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Naisten johtamisuriin kohdistuvat

stereotypiat

Anna-Maija Ldmsad, Emilia Kangas, Petri Hirvonen,
Suvi Heikkinen, Ingrid Biese & Jeff Hearn

ABSTRACT

The effect of stereotypes on women'’s
management careers

The aim of this article is to analyze existing re-
search on stereotypes that affect women’s man-
agement careers. The research method is content
analysis and the period of analysis is 1976—2013.
The results of this research suggest that women
executives are subjected to stereotypical beliefs,
according to which women lack various specific
and necessary attributes of leadership. Another
stereotype is the belief that people have to man-
age on their own. A third stereotype holds that
female leaders are superior to male leaders.
From a historical perspective, the stereotypical
assumption that women lack appropriate at-
tributes has been dominant during the period
of analysis. The stereotype regarding women’s
superiority has gained ground since the end of
the 1990s, while the amount of research on ster-
eotypes in general has increased since the begin-
ning of the 2000s. Our analysis suggests that the
stereotypes of women leaders have various con-
sequences on both women and organizations.

Keywords: stereotype, woman, manager, career,
gender, content analysis
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JOHDANTO

Huolimatta naisten miehid korkeammasta kou-
lutustasosta naisten on miehid vaikeampi edeti
uralla, erityisesti johtamistehtdviin. Maailman
Talousfoorumin (The World Economic Forum)
vuoden 2014 selvityksen (The Global Gender
Gap Report 2014) mukaan suomalaisen tyo-
elimin keskeinen tasa-arvon ongelma kulmi-
noituu naisten miehid huonompiin mahdol-
lisuuksiin edetd urallaan piditoksentekijoiksi.
Urakehityksen esteet eivit yleensi liity naisten
kiinnostuksen puutteeseen vaan pikemminkin
tydelimédn sukupuolistuneisiin rakenteisiin
ja kdytdntoihin. Erityisesti sukupuolistereoty-
pioiden on havaittu vaikeuttavan naisten ura-
mahdollisuuksia johtamisessa (Oakley 2000;
Heilman 2001).

Tutkimuksemme kohteena ovat stereoty-
piat, jotka kohdistuvat naisiin johtamisurilla.
Selvityksemme erityinen kontribuutio naisten
johtamisuria koskevaan keskusteluun on tuot-
taa kokonaiskuvaus akateemisesta tutkimukses-
ta koskien stereotypioiden siséltojd ja seurauksia
sekd naisjohtajalle ettd organisaatiolle. Lisiksi
olemme kiinnostuneita tutkimuksen ajallisesta
kontekstista ja selvitimme miten tutkimus on
muuttunut ajan kuluessa vuosien 1976 ja 2013
vililld. Historiallisessa analyysissa kartoitamme
tutkimuksen méirin, kiytetyt menetelmit, ki-
sitykset sukupuolesta ja muutokset stereotypioi-
den sisilloissd eri aikoina.
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Perustelemme aihettamme silld, ettd jasen-
nelty tieto tutkimuksesta ja sen muutoksesta on
tarkedd. Jasennelty tieto auttaa arvioimaan ste-
reotypiatutkimuksen sisdlt6d ja kehitystd, mika
palvelee naisjohtajia koskevan alan tutkimuk-
sen eteenpdin viemistd. Uutta tutkimusta voi-
daan tehdd systemaattisemmin ja kohdallisem-
min, kun tunnetaan aikaisempi tieto (Tuomi &
Sarajdrvi 2003; Lamsd ym. 2007). Kédytinnon
kannalta stereotypioiden tekeminen nikyviksi
auttaa ottamaan ne puheeksi. Téll6in mahdollis-
tuu niiden kielteisen vaikutuksen muuttaminen.

Emme tee omaa empiiristd tutkimusta, vaan
selvitimme, mitd tutkimuksessa aikaisemmin
on selvitetty aiheesta. Vastaamme seuraaviin
tutkimuskysymyksiin: Millaisia stereotypioita
tutkimuksessa on havaittu kohdistuvan naisiin
johtamisurilla? Millaisia seurauksia stereotypioil-
la on havaittu olevan johtamisurilla toimiville
naisille ja organisaatioille? Miten stereotypioita
koskeva tutkimus on muuttunut historiallisesti?

Hyédynnimme Limsdn ja kumppaneiden
(2007) naisjohtajuuden tutkimuksen historiaa
koskevassa selvityksessd sovellettua rajausta,
jonka mukaan tarkastelemme akateemista tut-
kimusta. Siten naisia ja heiddn asemaansa tyo-
elimissd yleensd tai naisyrittdjyyttd koskeva
kirjallisuus jai tarkastelun ulkopuolelle. My6s
oppikirjat, liikkeenjohdon tietokirjat seki sa-
noma- ja ammattilehtiartikkelit on rajattu pois.
Tutkimuksemme on luonteeltaan laadullinen si-
sillonanalyysi (Tuomi & Sarajérvi 2003; Bryman
& Bell 2003). Sisillonanalyysin viitekehys perus-
tuu kolmeen lihtokohtaan: teoria johtajuustut-
kimuksen sukupuolikisityksistd (Kark 2004),
Kelanin (2008) malli johtamisesta ja sukupuo-
lesta sekd yleisesti tunnetut ryhmittelyt naisten
johtamisurien esteisti ja esteistd koituvista seu-
rauksista (ks. Puttonen 2006, 2011). Analyysin
kohteena oleva aineisto koostuu tieteellisistd
tietokannoista jarjestelméllisesti haetusta tutki-
mustiedosta. Nam4 julkaisut muodostavat tut-
kimusta edustavan aineiston tdssd yhteydessa.

TEORIATAUSTA

Stereotypian ja sukupuolistereotypian
kasitteet

Stereotypialla eli yleistykselld tarkoitetaan hen-
kiloiden kisittdmistd samoja piirteitd omaaviksi

(Nolen-Hoeksema ym. 2009). Yleistiminen ja
luokittelu ovat ihmiselle vilttimattomia. Niiden
avulla ihminen jirjestdd maailmaa ja kokee hal-
litsevansa ympdristodin (Vilkko-Riiheld 1999).
Stereotypia koetaan kuitenkin usein kielteisend,
koska sen kautta muodostuu liian yhtildinen
kuva kaikista madrattyyn ryhmaian kuuluvista
henkiloistd. Télloin kaikkien mairittyyn ryh-
main, kuten naisjohtajiin, kuuluvien henkiloi-
den uskotaan olevan samanlaisia. Kun stereo-
typia on kerran hyviksytty, suuri osa uudesta
informaatiosta tulkitaan stereotypiaa tukevaksi,
vaikka informaatio sisiltdisi stereotypiaa ky-
seenalaistavan nakemyksen (Snyder ym. 1977).
Sukupuolistereotypioilla tarkoitetaan vakiin-
tuneita uskomuksia feminiinisten ja maskulii-
nisten kdyttaytymismallien sopivuudesta naisil-
le ja miehille (Galanaki ym. 2009). Aries (1996)
sanoo, ettd stereotypiat ovat pysyneet melko
muuttumattomina eri aikoina. Stereotyyppinen
nainen on kiltti, hoivaava, tunteellinen, sosiaa-
lisesti taitava ja vilittivé, kun stereotyyppinen
mies on dynaaminen, kilpailullinen, itsevar-
ma, tehtivi-orientoitunut ja tehokas (Deaux
& Lewis 1984; Gherardi & Poggio 2001; Wood
2008). Connellin (1987) mukaan perinteinen
institutionalisoitunut sukupuolijirjestys méaa-
rittdd miehet edelld kuvatulla tavalla stereotyyp-
pisesti maskuliinisiksi ja naiset feminiinisiksi.

Stereotypiat ja johtaminen

Sukupuolta ja johtamista koskevan tutkimuksen
alku paikantuu Yhdysvaltoihin (Powell & Graves
2003). Rosabeth Moss Kanterin (1977) yhdys-
valtalaiseen aineistoon perustuva teos Men and
Women of the Corporation on merkittivi virstan-
pylvis. Kanterin mukaan johtajana vihemmis-
tod edustavaa naista arvioidaan stereotypioiden
ja yleistysten perusteella, minkd vuoksi hinesti
tulee helposti sukupuolensa symboli.
Johtamista sukupuolen nikokulmasta kos-
kevaa tutkimusta tehdddn erilaisten sukupuo-
likdsitysten pohjalta: sukupuoli muuttujana,
naiserityisyys ja sukupuolen tuottaminen (Kark
2004; Lamsd 2010). Sukupuoli taustamuuttuja-
na perustuu kisitykseen, jossa sukupuoli ym-
mirretddn kahtiajakautuneena (nainen/mies)
ja siten tutkimuksen dikotomisena, kahdeksi
jakautuneena taustamuuttujana. Tutkimukset
tavallisesti vertailevat mies- ja naisjohtajia.
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Naiserityisyydessd korostetaan sukupuolten
eroja: naiset ja miehet ovat perimmiltddn eri-
laisia. Naisten erityisten ominaisuuksien esille
tuonti on tirkedd vertaamatta heitd miehiin.
Sukupuolten tuottamisessa sukupuoli ymmir-
retddn jatkuvasti rakentuvana sosiaalisena ja
kulttuurisena prosessina, joten se on epimaarii-
nen, litkkuva sekd kontekstiin sitoutuva. Téssid
kasityksessd halutaan kyseenalaistaa kapeat mie-
heyden ja naiseuden kategoriat.

Useat tutkimukset tuovat esille, ettd miehille
ominaisiksi ymmairretyt maskuliiniset piirteet lii-
tetddn tavanomaisesti menestyvin johtajan omi-
naisuuksiin (Kanter 1977; Acker 1992; Collinson
& Hearn 1994; Wajcman 1998; Heilman 2001;
Vinnicombe & Singh 2002; Hearn 2006; Galanaki
ym. 2009; Klenke 2011; Tienari ym. 2010; Katila
& Eriksson 2013). Stereotyyppiseen mielikuvaan
johtajasta liitetddn sellaisia piirteitd kuin ratio-
naalinen péitoksenteko, itsendisyys, kilpailulli-
suus, aktiivisuus, kunnianhimo ja hallinnan ky-
ky. Ne ovat myos tehokkaaseen ja menestyviin
johtajaan liitettyjd mddreitd (Wajcman 1998).
Naisen sukupuoleen kohdistuvat stereotypiat
ovat konfliktissa johtajan stereotyypin kanssa.
Naisiin kohdistuvan sukupuolistereotypian ja
menestyvin johtajan stereotypian vililld on siis
kuilu, joka toimii kielteisend tekijand naisten
mahdollisuuksille johtamisurilla (Heilman 2001;
Carli & Eagly 2011).

Kelan (2008) on rakentanut mallin, jonka
kautta hin on hahmottanut oletuksia johtami-
sesta ja sukupuolesta johtamiskirjallisuudessa.
Kelanin aineisto perustuu kansainvilisesti tun-
nettujen tutkijoiden ja asiantuntijoiden kir-
joittamiin laajalevikkisiin ja vaikutusvaltaisiin
johtamisen kirjoihin (ks. aineisto Kelan 2008,
342). Kelanin mukaan kirjallisuudessa on ero-
tettavissa kolme erilaista tapaa esittdd johtamis-
ta ja sen sukupuolta: tietoisuuden niakokulma,
yksilollisyyden nikokulma ja uuden ihanteen
nikokulma.

Tietoisuus sukupuolesta korostaa sukupuo-
len ja erityisesti naisten olemassaoloa johta-
miskirjallisuudessa: naiset eividt ole endi ni-
kymittomid. Vaikka nainen on nikyvilld joh-
tamiskirjallisuudessa, hdnet ja hidnen uransa
liitetddn perheeseen ja hoivaan. Se, ettd nainen
on vastuussa sekd tyostd ettd perheestd, syn-
nyttdd ongelmia naisille, joten he tarvitsevat
erityistoimia tydelimissi pérjitikseen. Toinen

Kelanin (2008) esittimi nidkokulma on yksilol-
lisyys. Télloin syntyy mielikuva, jonka mukaan
jokainen yksilo voi itse ohjata omaa eldménsi ja
uraansa. Mahdollisuudet ovat avoimia kaikille
sukupuolesta riippumatta. On tyystin yksildistd
itsestddn kiinni, millaisen uran he luovat.

Kolmas Kelanin (2008) nikokulma, uuden
ihanteen nikokulma, rakentaa naisista tulevai-
suuden johtajan ihanteen. Tulevaisuuden johta-
minen on feminiinistd. Naiset tulevat olemaan
voittajia, koska he ovat sellaisia, joita uudessa
tydeldmissd tarvitaan. Uuden ihanteen niko-
kulmasta tasa-arvoa ei tulla lahitulevaisuudessa
ainoastaan saavuttamaan, vaan naiset tulevat
jatkossa pirjidmédin paremmin kuin miehet.
Kelan kuitenkin toteaa, ettd koska feminiinisyys
on opittua, ei ole mitddn syytd, etteivitké mie-
het voisi hankkia feminiinisyyden taitoja. Kelan
sanoo, ettd uuden ihanteen valossa on hankala
tuoda esiin varjopuolia, joita naiset kohtaavat
johtamisurilla erityisesti yritysmaailmassa.

Puttosen (2006; 2011) mukaan naisten ura-
ongelmia on usein selvitetty yksilon kannalta.
Esimerkiksi johtajana toimivaan naiseen arvioi-
daan kohdistuvan enemman paineita ja moni-
mutkaisempia odotuksia johtuen naisen suku-
puolesta verrattuna miesjohtajaan (Wajcman
1998). Naisten uraesteisiin vaikuttavat myos
organisaatiotasoiset tekijit, kuten rekrytointi-,
urajohtamis- ja arviointikdytinnot sekd tyopai-
kan sosiaalisiin suhteisiin liittyvit tekijat, kuten
esimies-alaissuhteet ja mentorointi (Oakley
2000; Puttonen 2011). On myos havaittu, ettd
naisten uralla etenemisen ongelmallisuus aiheut-
taa kielteisid seurauksia organisaatiolle (Liff &
Ward 2001; Lamsi & Tiensuu 2002). Tallainen
seuraus on naisten osaamisresurssien alikdytto,
joka vaikuttaa heikentévisti organisaatiotulok-
siin (Billing & Alvesson 2000). On my®s arvioitu,
ettd koska miehet enemmiston edustajina johta-
misessa ovat muokanneet organisatoriset asen-
teet ja kdytdnnot, he eivit yleensd joudu koh-
taamaan samoja uraesteitd kuin naiset. Taman
vuoksi miehet eivit mygskiidn kykene riittdvin
hyvin ymmartdmain naisten kohtaamia esteitd
(Ragins ym. 1998; Puttonen 2011). Esimerkiksi
Kauton (2008) tutkimus osoittaa, ettd miespuo-
liset henkilostdammattilaiset Suomessa arvioivat
organisaatioiden kdytinnot tasa-arvoisemmiksi
verrattuna naispuolisten henkiléstbammattilais-
ten kasityksiin.
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TUTKIMUSMENETELMA
Aineisto ja sen hankinta

Tuotimme tieteellisistd tutkimusartikkeleista
koostuvan aineiston systemaattisella tietohaulla
tieteellisistd tietokannoista. Kokonaisuudessaan
analyysin kohteena on 105 tutkimusartikkelia.
Ensimmadinen tdssd tutkimuksessa kiytetty ar-
tikkeli on julkaistu vuonna 1976 ja viimeisin
vuonna 2013. Ajallinen pituus muodostui tie-
tohaun perusteella, koska kokonaiskuvan saa-
miseksi emme halunneet rajata hakua ajallisesti.
Artikkeleiden aikajinne kattaa naisjohtajia kos-
kevan tutkimuksen historian sen alkuvaiheesta
1970-luvun puolivilistd (Kanter 1977) tihin
pdivéddn.

Artikkelihaut tehtiin kahden eri tietokan-
nan kautta, jotka olivat Business Source Elite ja
JSTOR. Business Source Elite oli padhakutieto-
kantamme, koska se on keskeinen taloustietei-
den verkkolehtien tietokanta. Taloustieteisiin
keskittyvd tietokanta sopi mielestimme par-
haiten tidmin tutkimuksen tietopohjan muo-
dostajaksi, koska tietokanta sisdltdd johtamisen
alan tieteelliset artikkelit. JSTOR puolestaan
on aikakauslehtien arkistotietokanta, joka si-
sdltdd yli 500 kokotekstilehted humanististen
tieteiden ja yhteiskunta- ja taloustieteiden seka
biologian alueilta. Pddtimme ottaa JSTOR:in
toiseksi varmistavaksi tietokannaksi sen laa-
ja-alaisuuden vuoksi. Se tuo tutkimukseemme
laajemman yhteiskuntatieteellisen nikemyksen
muun muassa psykologian alan lehtien kautta,
jotka eivit sisilly Business Source Elite tietokan-
taan. Tietokantojen haut rajattiin tieteellisiin
vertaisarvioituihin julkaisuihin, niin sanottuun
peer-reviewed aineistoon.

Ensimmaiselld hakukierroksella kidytimme
Business Source Elite tietokantaa hyddyntien
seuraavaa sanojen yhdistelmid: stereotypes JA
career JA management. Haku tuotti 162 artik-
kelia. Kdvimme ldpi manuaalisesti ndiden ar-
tikkelien tiivistelmdt. Tamdn seurauksena 34
artikkelia tdytti asettamamme kriteerit, jotka
olivat seuraavat: tutkimuksessa ilmeni kiinnos-
tus naisten uriin, stereotypioiden nikokulma ja
tutkimuskohteena olivat koulutetut naiset ja/tai
naisjohtajat. Yhteen artikkeliin meilld ei ollut
pédsyd, joten se ei ole mukana tdssd tutkimuk-

sessa. Aineistoon tuli 33 artikkelia tdssd vaihees-
sa. Seuraavaksi asetimme samaan tietokantaan
(Business Source Elite) hakusanoiksi stereotypes
JA gender JA management. Career hakusana siis
vaihtui gender hakusanaan. Télla hakukierrok-
sella saimme 331 osumaa, joista manuaalisen
lapikdynnin perusteella 69 taytti edelld maini-
tut kriteerit. 19 olivat kuitenkin samoja kuin jo
olimme saaneet edellisessd haussa, ja kuuteen
artikkeliin meilld ei ollut padsyd. Saimme siis
toisella haulla 44 uutta kriteerimme tdyttivia
artikkelia.

Tédmin jilkeen siirryimme toiseen hakutieto-
kantaan, joka oli JSTOR. Asetimme timén tie-
tokannan ensimmidiselle hakukierrokselle samat
hakusanat: stereotypes AND career AND mana-
gement. Haku tuotti 460 osumaa, joista tiivistel-
mien tarkastelun jilkeen asettamamme kriteerit
tdytti 28 artikkelia. Ndistd viisi artikkelia olim-
me saaneet jo Business Source Elite tietokannan
hakujen kautta ja yhteen artikkeliin meilld ei
ollut pdisyd, joten saimme 22 uutta artikke-
lia tdssd vaiheessa. Seuraava vaihe JSTOR:ssa
tehtiin my6s samalla tavalla kuin Business
Source Eliten haku. Nyt asetimme hakusanoik-
si stereotypes AND gender AND management.
Tdmi haku tuotti 554 osumaa, joista 19 artik-
kelia tdytti manuaalisen tiivistelmien lukemisen
perusteella asettamamme hakukriteerit. Niistd
kuitenkin 13 artikkelia oli jo tullut esille mui-
den hakujemme kautta, joten uusia hakukritee-
rit tiyttivii artikkeleja 1oytyi kuusi.

Edelld mainitun neljin haun kautta saimme
kahdesta eri tietokannasta kokonaisuudessaan
1507 artikkeliosumaa. Niistd 105 artikkelia, joi-
hin meilld oli paisy, taytti asettamamme kritee-
rit. Koska viimeiselld hakukierroksella saimme
endd vain kuusi uutta artikkelia ja paljon samoja
artikkeleita kuin aiemmin, pidimme hakuamme
riittdvdn kattavana ja uskottavana tutkimusky-
symyksiin vastaamiseksi, emmeki ottaneet endd
uusia hakukantoja tai hakusanoja mukaan ai-
neiston kerdykseen.

Aineiston analyysi

Rakensimme sisdllonanalysointia varten pailuo-
kittelun kahden ensimmadisen tutkimuskysy-
myksen sisdltdjen mukaan kahteen piidkatego-
riaan. Kategoriat nimettiin seuraavalla tavalla:
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Millaisia stereotypioita tutkimuksessa on
havaittu kohdistuvan naisiin johtamisurilla?
Pigkategoria: Sukupuoliroolit ja stereotypiat

Millaisia seurauksia stereotypioilla on havaittu
olevan johtamisurilla toimiville naisille ja
organisaatioille? Pdidkategoria: Stereotypioiden
seuraukset

Edelld mainittujen paikategorioiden sisilld
analysoimme artikkeleiden sisillot tarkemmin.
Tassd yhteydessd hyodynsimme teoriataustaa ala-
kategorioiden tismentimiseksi. Ensimmadiseen
péadkategoriaan kuuluvat artikkelit analysoitiin
Kelanin (2008) mallin avulla. Toinen pédkate-
goria, stereotypioista aiheutuvat seuraukset,
jaettiin alakategorioiksi naisjohtajuuden kirjalli-
suudessa yleisesti tunnistettujen tasojen mukaan
(Puttonen 2006, 2011): yksilo- ja organisaatio-
tason seuraukset. Yksilotasolla olimme kiinnos-
tuneita siitd, miten stereotypioiden on havaittu
vaikuttavan naisiin itseensid. Organisaation ta-
solla etsimme seurauksia, joiden on havaittu vai-
kuttavan organisaatioiden toimintaan.

Stereotypioita koskevan tutkimuksen histo-
riallista muutosta koskevan kolmannen tutki-
muskysymyksen osalta teimme aineistosta his-
toriallisen analyysin vuosien 1976 ja 2013 vililla.
Artikkelit jaoteltiin viiden vuoden aikavileihin,
poikkeuksina ensimmdinen ja viimeinen aika-
vili. Vuosi 2013 yhdistettiin viimeiseen luok-
kaan, koska aineisto kerittiin huhtikuussa 2013.
Tdmi muutaman kuukauden ajanjakso vuoden
2013 alussa olisi muuten jdényt omaksi pieneksi
luokaksi. Vuosina 1976 ja 1977 julkaistiin vain
viisi tutkimusta, joten ne sisillytettiin aikajak-
soon 1978—1982. Historiallisessa analyysissa ai-
neistoa tarkasteltiin paitsi tutkimuksen méirian
sekd kdytettyjen menetelmien mukaan myds
Karkin (2004) sukupuolikisitysten ja Kelanin
(2008) mallin perusteella.

TULOKSET

Naisjohtajiin kohdistuvat stereotypiat
tietoisuuden kannalta

Vaikka sukupuolen nikokulma on legitimoitu-
nut johtamisessa (Kelan 2008), analysoidut tut-
kimukset osoittavat, ettd johtajina toimivilla
naisilla usein oletetaan olevan naisstereotyypin
piirteitd. Niiden vuoksi heidéin katsotaan sopivan

paremmin madrittyihin naisille sopiviin johto-
tehtdviin, kuten viestintitehtiviin (Frohlich &
Peters 2007; Ely & Padavic 2007). Stereotypia,
jonka mukaan mies on tehokkaampi johtaja
kuin nainen, on edelleen vallitseva (Powell ym.
1985; Schein & Mueller 1992; Becker ym. 2002;
Bergeron ym. 2006; Bosak & Sczesny 2011).
Monissa aineiston artikkeleissa mainitaan, et-
td feminiinisten piirteiden ajatellaan koskevan
kaikkia naisjohtajia. Toisin sanoen kaikki naiset
luokitellaan homogeeniseksi feminiinisid piir-
teitd omaavaksi ryhmiksi. Miehet puolestaan
mddritellddn maskuliinisia piirteitdi omaaviksi
(Kaul 2009).

Raportoituja tyypillisid stereotypioita ovat
seuraavat. Naisjohtajat ovat pehmeitd, kiltteji,
tunteellisia ja limpimii, joten heilld on ihmis-
ldheinen johtamistyyli. Miesjohtajat ovat tehti-
vdorientoituneita. (Terborg 1977; Lane & Cane
2002; Kniveton 2008; Elmuti ym. 2003; Connell
2006.) Naisten oletetaan olevan hyvid vuorovai-
kutustaidoiltaan (Kniveton 2008; Dearmond
ym. 2006). Miehilld ajatellaan olevan hallitsevat
suhteet muihin ihmisiin (Dearmond ym. 2006;
Duehr & Bono 2006; Evans 2011). Heilmanin
ja Okimoton (2007) mukaan naisten odotetaan
kayttaytyvin yhteisollisesti, omaavan hoivaavia
ja sosiaalisesti sensitiivisid piirteitd sekd olevan
sympaattisia ja ymmartivid. Miesjohtajien kiyt-
tdytymiseen liitetddn voimakkuus, hallinta, kil-
pailullisuus ja suorituskeskeisyys. Miehid pide-
tddn myos parempina riskinottajina kuin naisia
(Browne 1998).

Thanteellisena johtajan stereotyyppinid niyt-
tdytyy mies, jolla on edelld mainitun kaltaiset
piirteet — naisilta uskotaan puuttuvan nimi
ominaisuudet (Larwood ym. 1978; Mihail 2006).
Brownin (1979) mukaan johtajuuteen liitetty-
jen ominaisuuksien puuttuminen johtuu nais-
ten erilaisesta koulutuksesta, sosiaalistumisesta
ja “luonnollisista” ominaisuuksista. Se yleinen
stereotypia, ettd naisen sukupuoli-identiteettiin
kuuluvat sensitiivisyys ja taipumus tehdi paatok-
sid pohjautuen ihmisten vilisiin suhteisiin, voi
tehdd naisesta huonon ehdokkaan korkeimpaan
johtoon (Oakley 2000). Erityisesti miehet usko-
vat, etteivit naiset ole tarpeeksi kyvykkditi johta-
jiksi (Omar & Ogenyi 2004; Larwood ym. 1978).

Artikkeleissa esitetyn yhteensopimattomuus-
teorian (Eagly & Karau 2002) mukaan mie-
hen sosiaalinen rooli limittyy johtajan rooliin,
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mutta naisen sosiaalinen rooli ei limity sithen
(Rudman & Phelan 2008). Johtajan piirteet siis
assosioituvat mieheen tai korkeintaan ei-tyy-
pilliseen naiseen (Muller & Rowell 1997; Omar
& Ogenyi 2004; Curseu & Boros 2011; Koenig
ym. 2011). Johtamisuraa tekevi nainen voidaan-
kin nihdi matkustajana miesten maailmassa
(Faugoo 2011). "Epdsopivien” yksiloiden, ku-
ten naisjohtajan, my0s oletetaan epdonnistuvan
tyossdan (Naff 1994). Fagoonin (2011) mukaan
maissa, joissa sukupuolten vilinen tasa-arvo on
korkealla tasolla, uskotaan olevan vihemmain
eroja mies- ja naisjohtajan vililld. Toiden jakau-
tuminen sukupuolittuneesti on kuitenkin uni-
versaali ilmio, vaikka jakotavat ja suhteet voivat
vaihdella maasta riippuen.

Artikkeleista 16ytyy erilaisia stereotyyppi-
sid nimityksid naisjohtajalle. Naisia voidaan
kohdella tyoelimissd kuten sihteereitd vaikka
olisivat johtavassa asemassa (Scasen & Goffee
1990). Naiset stereotypisoidaan vaimoksi, joka
antaa hoivaa ja kiintymystd miehille ja palvelee
heitd. Naiset kokevat joutuvansa &idin rooliin.
Tilloin naisjohtajilta odotetaan ymmairrysti ja
sympatiaa muita organisaation jdsenid kohtaan
(Haynes & Fearfullink 2008). Naiset kohtaavat
myos ditiysseindn’, jolla viitataan sithen ennak-
koasenteeseen, ettd naiset lopettavat uran raken-
tamisen saadessaan lapsen (Michailidis ym.
2012). Menestyvid naisia nimitetdan mehildis-
kuningattariksi. Talld nimikkeelld tarkoitetaan
menestyneiden naisten huonoa kiytostd muita
naisia kohtaan (Mavin 2008). Menestyneet nai-
set auta muita naisia, vaan ajavat vaan omaa
etuaan. Mavin (2008) huomauttaa, ettd timéin-
kaltaista stereotyyppistd nimitysti ei ole olemas-
sa miehistd, jotka ajavat omaa etuaan.

Kanterin (1977) identifioimat monissa ai-
neiston artikkeleissa siteeratut roolit antavat
mahdollisuuden sisdllyttdd naiset tydelimain
ilman tarvetta suuremmille muutoksille stereo-
tyyppisessd ajattelussa. Kanterin mukaan &didin
roolissa olevan naisen oletetaan olevan passiivi-
nen, hoivaava, epékriittinen ja jopa itsensd uh-
raava. Viettelijittiren roolissa nainen nihdiin
seksuaalisena objektina. Kolmas naiselle sopiva
rooli on maskotin rooli. Maskotti on nuori ja
sievi tytto, jota ei oteta kovin vakavasti. Usein
joku korkean statuksen omaava mies ottaa suo-
jelevan roolin naista kohtaan. Maskotin saavu-
tukset nihdddn epdtavanomaisina ja -toden-

nikoising, ja siksi niihin aluksi suhtaudutaan
positiivisesti. Saavutusten muuttuessa rutii-
neiksi maskotin rooli murentuu ja roolin hy-
viksyntd vihenee. Neljds rooli on rautarouva,
voimakkaan ja miehisen mielikuvan sisaltima
rooli naisjohtajalle.

Monien tutkimusten mukaan miesten asen-
teet naisjohtajia kohtaan ovat pysyneet negatii-
visina, mutta naisten asenteet ovat muuttuneet
positiivisemmiksi (Dubno 1985; Brenner ym.
1989; Schein & Mueller 1992; Everett ym. 1996).
Burns (1980) toteaa olevan tirkeid, ettd miehet
ymmartéisivit naisten kokeman turhautumisen
ja pettymyksen naisten tavoitellessa johtamis-
uria. Naisten tulisi ymmirtdd miesten kokema
himmennys, kun miesten nikemyksiin puutu-
taan. Bosakin ja Sczesnyn (2011) mukaan ih-
misten stereotypiat naisista ja johtamisesta ovat
dynaamisia, miki voi kaventaa eroa naiseuden
ja johtajuuden vililld. Myos Wajcman (1996) on
sitd mieltd, ettd ei ole olemassa yhtd ihannetta
siitd, millainen on hyvi johtaja, vaan johtajuu-
den konstruktiot muuttuvat kontekstin mukaan
(Trauth ym. 2008).

Kuvioon 1 olemme tehneet yhteenvedon ana-
lysoidusta tutkimuksesta tietoisuuden nikokul-
masta.

Naisjohtajiin kohdistuvat stereotypiat
yksil6llisyyden kannalta

Yksilollisyyttd korostavat asiat aineistossa ovat
androgyyni johtamistapa ja androgyyni suku-
puoli. Korabikin (1990) mukaan naisen omak-
suma androgyyni johtamistapa voi auttaa hantd
pddsemiin sellaisten sukupuolistereotypioiden
yli, jotka ovat ennen rajoittaneet hidnen mah-
dollisuuksiaan. Androgyyneilld naisilla on seka
feminiinisid ettd maskuliinisia ominaisuuksia.
Siitd syystd he ovat pidettyji ja pitevid johtajia.
Jotta molemmat sukupuolet ldhestyisivit andro-
gyynia johtamistyylid, myos miehet voisivat
lisdtd johtamistyyliinsd feminiinisyyttd. Naiset
puolestaan voisivat johtaa suoremmin, ehdottaa
Korabik.

Billingin ja Alvessonin (2000) mukaan yksi-
16114, joka osaa toimia sekd maskuliinisesti ettid
feminiinisesti, on kidytossddn laajempi spektri
toimintamalleja kuin yksilolld, joka on kiinni
perinteisessd sukupuoliroolinsa mukaisessa ste-
reotypiassa. Tillaisella yksilolld on paremmat
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Naisten erityiset ominaisuudet rajattuna mahdollisuutena:

Naisilla on erityisia, jopa luonnollisia feminiinisia ominaisuuksia,
jotka tekevat heista sopivia maarattyihin feminiinisiksi arvioituihin
johtamistehtaviin.

Tietoisuuden ) o .
Naisten erityiset ominaisuudet puutteena:

nakokulma: e ) } o . L
. Mielikuva johtamisesta on maskuliininen. Koska naiset ovat feminiinisid,
puutteellisuuden L ] o ) )
) heiltad puuttuvat sopivat ominaisuudet johtamiseen. Puutteet
stereotypia B

johtuvat naisten koulutuksesta, sosiaalistumisesta ja “luonnollisista
ominaisuuksista.

Tavallisia naisjohtajanimityksia:
sihteeri, vaimo, aiti, mehildiskuningatar ja rautarouva.

Kuvio 1. Johtamisuralla toimiviin naisiin kohdistuvat stereotypiat tietoisuuden nakokulmasta.

Androgyyni johtamistyyli varmistaa onnistumista uralla:

Androgyyni tyyli auttaa naista paasemaan sellaisten stereotypioiden
yli, jotka ovat rajoittaneet hdnen uramahdollisuuksiaan. Johtajalla,
joka osaa toimia seka maskuliinisesti etta feminiinisesti, on laajempi
spektri toimintamalleja kuin johtajalla, joka on kiinni perinteisessa
sukupuolistereotypiassa.

Yksilollisyyden
nakokulma:
yksin parjaamisen
stereotypia

Androgyyni johtamistyyli on mahdollinen molemmille sukupuolille:
Seka mies ettd nainen voivat toimia feminiinisesti ja maskuliinisesti.

Kuvio 2. Johtamisuralla toimiviin naisiin kohdistuvat stereotypiat yksilollisyyden nakdkulmasta.

mahdollisuudet olla tehokas johtaja, koska hin  Naisjohtajiin kohdistuvat stereotypiat
pystyy yhteistyohon ja kuuntelemaan alaisiaan, uuden ihanteen kannalta
mutta myos olemaan maarddvi ja suorituskes-
keinen sekd tekemdin kovia paatoksia. Uuden ihanteen mukaan naiset eivit ainoastaan
Kent ja Moss (1994) ovat sitd mieltd, ettd niin ~ johda eri tavalla, vaan tekevit sen monissa ti-
mies kuin nainen voivat kiyttiytyd sekd femi- lanteissa paremmin kuin miehet (Kanter 1976;
niinisesti ettd maskuliinisesti. Heid4n mukaansa ~ Powell ym. 1985; Elmut ym. 2003; Piercy ym.
androgyynilld yksilolld on samat mahdollisuu-  2003; Hayes ym. 2004). Tulevaisuuden organi-
det nousta johtajaksi kuin maskuliinisella yksi-  saatiot ovat hierarkialtaan matalia. Johtajien
161l4. Kentin ja Mossin mukaan maskuliinisuus ~ pitdd osata jakaa vastuuta ja johtaa yhteisym-
ndyttdd olevan tirked ennustava tekijd johtamis- mairryksessd. Monet tutkimukset vdittavit, ettd
uralla etenemisessd. Tdmin ei ndhdé poistavan  feminiininen johtamistapa on organisaatioiden
feminiineji piirteitd edustavan yksilon mahdol- menestyksen avain muuttuvassa toimintaympé-
lisuuksia johtajaksi, jos hin osaa toimia myds  ristdssd (esim. Fondas 1997; Powell ym. 2002;
maskuliinisesti. Yksilollisyyden nikoékulmasta ~ Rudman & Phelan 2008). Téllainen ympiristd
androgyyni tyyli on sopiva toimintamalli nai- vaatii avoimia, toisista vilittdvid ja toisia ithmi-
selle, joka haluaa onnistua johtamisuralla. sid valtuuttavia toimijoita (Psychogios 2007).
Kuviossa 2 on yhteenveto analysoidusta tut- Toimintatapa liitetddn naisiin. Naisten johta-
kimuksesta yksilollisyyden kannalta. mistapa toimii parhaiten tilanteissa, joissa tiytyy
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Naisjohtajat ovat miehid parempia johtajia: Nykyisessa tyoeldamassa on
merkkeja siitd, etta naisten johtamistyyli arvioidaan miehia paremmaksi.

Uuden ihanteen

Feminisaatio johtamisen vallankumouksena:
Naisten feminiininen johtamistyyli on avain menestykseen matalan

nakokulma: hierarkian ja tiimityon organisaatioissa.
ylivertaisuuden - —
stereotypia Feminisaatio uhkana naisille:

Naisten feminiininen johtamistyyli uusintaa perinteisia
sukupuolistereotypioita. Miehet ottavat feminiinisen tyylin omakseen,
joten heidan uskotaan tarjoavan monipuolisempaa johtajuutta, kun
naisten ajatellaan tarjoavan ainoastaan feminiinistd johtajuutta.

Kuvio 3.

energisoida ja innostaa (Hayes ym. 2004). Mie-
hiltd puuttuvat usein uudessa johtajuudes-
sa tarvittavat feminiiniset kdyttdytymismallit
(Kniveton 2008). Miesten tulisikin kehittdd
feminiinisen johtamistavan ominaisuuksia sii-
Iyttadkseen asemansa (Wajcman 1996). Naisista
voi tulevaisuudessa tulla miesten roolimalleja ja
valmentajia (Psychogios 2007).

IImioté, jossa naiset ja feminiinisyys noste-
taan tyodelimin uudeksi trendiksi, kutsutaan
feminisaatioksi, joka ndhddin naisten mahdol-
lisuutena. On arvioitu, ettd thannejohtajan omi-
naisuuksien pehmentyminen kaventaa naisste-
reotypian ja johtajastereotypian vilistd kuilua
(Rudman & Phelan 2008). Stoker ym. (2012)
viittdvit stereotypioiden lihentymisen vidhentd-
vin naisten kokemaa rooliristiriitaa johtamises-
sa, koska “hyvin naisen” ihanne on vihemmin
ristiriitainen “uuden johtajan” ihanteen kanssa.
Naisen ei tarvitse hukata feminiinistd identiteet-
tiddn johtamisessa, vaan se on tirked osa hinen
menestystddn (Vertz 1985; Porterfield & Kleiner
2005). Organisaatiot, jotka pystyvit luomaan
kannustavan ympiriston naisille, tulevat hyo-
tymdin taloudellisesti, koska ne pystyvit piti-
midn itsellddn kaikkein patevimmit naistyonte-
kijat (Everett ym. 1996).

Uuden ihanteen mukaan feminisaatio nayt-
taytyy houkuttelevana vaihtoehtona edistéd nais-
ten asemaa johtamisuralla. On kuitenkin huo-
mioitava idean varjopuolet, joita myos tuodaan
esille. Johtajuuden rakentaminen feminiiniseen
muotoon saattaa luoda harhaanjohtavan ku-
van naisen “pehmeistd” johtamisorientaatiosta
uusintaen perinteisid stereotypioita (Billing &

Johtamisuralla toimiviin naisiin kohdistuvat stereotypiat uuden ihanteen ndkékulmasta.

Alvesson 2000; Oakley 2000). Yksi mahdolli-
suus on, ettd feminiinisen tyylin arvostaminen
saa miehet ottamaan timin tyylin omakseen
tdydentdmddn miehisid ominaisuuksia. Tistid
seuraa, ettd miesten nahdédin tarjoavan moni-
puolisempaa johtajuutta, kun naisten ajatellaan
tarjoavan ainoastaan feminiinistd toimintata-
paa. Psychogios (2007) arvioi feminisaatiota
painottavan johtamisretoriikan pikemminkin
hyviksikédyttdvan naisia kuin parantavan heidin
mahdollisuuksiaan johtamisessa.

Kuvioon 3 on tehty yhteenveto analysoidusta
tutkimuksesta uuden ihanteen kannalta.

Stereotypioiden seuraukset naisjohtajalle

Ongelmat johdon rekrytoinneissa

Naisten ongelmat edetd johtamisuralla toistu-
vat artikkeleissa merkittidvini stereotypioiden
seurauksena. Sukupuolisyrjintdd arvioidaan
tapahtuvan erityisesti rekrytointiprosesseissa:
nainen, jolla on sama pitevyys kuin tehtdvid
hakevalla miehelld, arvioidaan epdpitevimmik-
si (Heilman 1997). Sukupuoliin kohdistuvien
stereotyyppisten ennakkoasenteiden nihdiin
vaikuttavan myos pdidtoksiin henkilon palkka-
tasosta, koulutusmahdollisuuksista ja henkilon
voimavarojen hyddyntidmisestd, jolloin nainen
on miesti heikommassa asemassa (Herbert &
Yost 1978; Brown, 1979; Heilman 1997; Piercy
ym. 2003; Forret & Dougherty 2004; Pichler ym.
2008; Owen ym. 2007).

Frohlichin ja Petersin (2007) mukaan naisiin
liitetyt feminiiniset piirteet voivat toimia naisen
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eduksi uran alussa, mutta kun tulee ylentimisen
aika, tilanne muuttuu. Silloin piirteet muuttuvat
johtamisuraa rajoittaviksi. Niin miehiltd kuin
naisilta kysyttdessd naisten nihdddn sopivan
paremmin helppoihin kuin haastaviin tehtéviin
(Taylor & Ilgen 1981). Kyse on ennakkoasen-
teellisista johdon valintaprosesseista, joissa pa-
tevyysvaatimukset naisille ovat tiukemmat kuin
miehille (Kaufmann ym. 1996). Nainen kohtaa
kaksinkertaisen esteen pyrkiessddn ylempdin
johtoon. Ensinndkin nainen on nikymitts-
méimpi kandidaatti korkeaan johtoon kuin mies.
Lisdksi naisen pitdd olla enemmaén kuin pétevd
tullakseen valituksi. Alentamalla feminiinisyytti
naiset voivat Kaulin (2009) mukaan rikkoa lasi-
katon, mutta samalla he ylldpitavit kisitystd joh-
tamisen miehisyydesta.

Naisten heikompi status organisaatiossa vai-
kuttaa kielteisesti heiddn mahdollisuuksiinsa
saada tarvittavaa informaatiota tai pdisti oikei-
siin uralla etenemisté tukeviin verkostoihin, mi-
kd vaikuttaa kielteisesti rekrytointeihin (Oakley
2000). Naisten huomiotta jittiminen johdon
valinta- ja ylentdmistilanteissa voi johtua oletuk-
sesta, jonka mukaan pitkit ty6paivit ja uudelleen-
sijoittuminen ovat kriteerit hyville ja sitoutu-
neelle johtajalle. Samalla oletetaan, etti naiset ei-
vit ole halukkaita sitoutumaan tai tekemién pit-
kid tyopdivid perhesyistd (Renwick & Tosi 1978;
Taylor & Ilgen 1981). Niin naisista tulee vihem-
min potentiaalisia ylennettivid (Naff 1994).

Scasen ja Goffeen (1990) mukaan osa naisjoh-
tajista kdyttiytyy erittdiin muodollisesti ollen
esimerkiksi persoonattomia puhetavoissaan.
Heidédn vuorovaikutuksensa toisten kanssa seki
ulkoinen tyylinsd pyrkivit viestittimain etdistd
johtajuutta. Toiset naiset taas hyodyntivit stereo-
tyyppistd rooliaan: ”Tytot” kiyttavit fyysistd vie-
hitysvoimaansa esimiehiinsd. ”Aidit” kiyttavit
luottamuksellisia tietojaan omiin tarpeisiinsa.
Bartolin (1980) tutkimus tuo esiin naisten koh-
taaman ulkonikoproblematiikan. Epaviehattavit
ja erittdin viehdttdvit naiset ovat epdedullisessa
asemassa johtamispaikkoja jaettaessa.

Kielteinen kdésitys itsestd

Stereotypiat vaikuttavat kielteisesti naisen kisi-
tykseen itsestddn johtajana (Frohlich & Peters
2007). Nainen arvioi mahdollisuutensa johta-
misuralla rajatuiksi eikd hae johtopaikkoja.

Knivetonin (2008) mukaan erityisesti nuoret
naiset kdrsivit negatiivisista stereotypioista, jot-
ka heikentévit heidén itsetuntoaan ja rajoittavat
kykya hahmottaa uravaihtoehtoja. Fischlmayr
(2002) toteaa, ettd mitd vanhempi nainen sitd
helpompaa hinelld on johtamisuralla: Nuoret
naiset nihddin naisobjekteina ja vanhemmat
naiset persoonallisuuksina. Stereotypiat saavat
naiset itsensid uskomaan, ettid on vaikea yhdis-
tad didin, vaimon ja menestyvin johtajan roo-
lit (Terborg 1977; Nelson & Quick 1985; Jain &
Mukherji 2010).

Brownin (1979) mukaan feminiinisen naisen
rooliin sopeutuneille naisille tarjotaan vihem-
min johtamisvalmennusta ja -koulutusta, koska
heididn ominaisuuksiaan ei pidetd johtajan omi-
naisuuksia vastaavina. Tilanteesta tulee itseddn
vahvistava. Naiset pitdvit itseddn sukupuolen-
sa vuoksi sopimattomina johtoon, joten vain
harvat naiset pyrkivit johtoon ja johtamiskou-
lutukseen. Tamai siksi, koska yksil6illd on tapa-
na valita ura, joka on yhteensopiva omakuvan
kanssa, Brown sanoo.

Rankaiseminen stereotypioiden
vastaisesta kdyttaytymisestd

Naisia voidaan rangaista perinteisen stereoty-
pian vastaisesta kdytoksestd. Jos nainen johtaja-
na kayttdytyy vallanhaluisesti, hdnen kiytoksen-
sd on ristiriidassa naisen sukupuoleen liitettyjen
rooliodotusten kanssa, ja hidntd rangaistaan risti-
riidasta (Eagly & Karau 2002). Rooliristiriidan
vuoksi naisen sopivuuden arviointi johtajaksi
on kriittisempii kuin miehen (Wu 2006; Pichler
ym. 2008). Naisen kiyttiytymisen arvioidaan
muuttuvan sitd maskuliinisemmaksi mitd niky-
vimmissi johtamisroolissa hin on (Diekman &
Eagly 2000; Curseu & Boros 2011). Chusmirin ja
Kobergin (1991) mukaan tistd syntyy ongelma,
koska naisjohtajan maskuliininen kiytos hei-
kentid naisten diversiteetin potentiaalia.
Rooliristiriitateoria myotiilee ajatusta, ettd
jos nainen ei odotusten mukaisesti olekaan
yhteisollinen, hin saa osakseen kovemman ar-
vioinnin kuin mies, jolla on samantasoinen yh-
teisollinen kyvykkyys (Post ym. 2009). Kumra
ja Vinnicombe (2010) sanovat, ettd naiset tulisi
ohjeistaa pitimddn mielessd tdimi stereotyyp-
pinen normi. Naisten oletetaan olevan muka-
via johtaja-asemassa, ja jos he eivit ole, heidit



ARTIKKELIT | LAMSA, KANGAS, HIRVONEN, HEIKKINEN, BIESE & HEARN

341

arvioidaan huonoiksi johtajiksi (Rudman &
Phelan 2008).

Naisjohtajia, jotka ylenevit ylimpéin joh-
toon, arvioidaan ensisijaisesti naisina. Jos he
sopeuttavat kdyttdytymistddn vastoin feminii-
nisid odotuksia maskuliiniseen johtajan stereo-
typiaan, heitd parjaavat sekd miehet ettd naiset
(Mavin & Grandy 2012). Maskuliinisiin nai-
siin kohdistuvia taloudellisia ja sosiaalisia sank-
tioita kutsutaan vastaiskuefekteiksi (Rudman
& Phelan 2008). Rangaistuksia tulee, jos nai-
sen kidytds ei vastaa sukupuolistereotypiaa
(Heilman & Okimoto 2007). Rangaistukset ovat
sosiaalista hylkimistd ja yksiloén kohdistuvaa
negatiivisuutta. Landaun (1995) mukaan etni-
seen vahemmist6on kuuluvat naiset arvioidaan
erityisen negatiivisesti, koska heitd rangaistaan
sekd naisena olemisesta ettd “védrastd rodusta”

Itsevarmuus, joka nihddin miesjohtajan
toivottuna piirteend, ei ole haluttu piirre nais-
johtajalle. Itsevarma nainen tulkitaan méarii-
leviksi (Nieva & Gutek 1980; Jain & Mukherji
2010; Evans 2011). Naiset, jotka menestyvit
miesvaltaisessa organisaatiossa, ovat epdsuosi-
tumpia kuin samassa tilanteessa olevat miehet
(Heilman &a Okimoto 2007). Jos naiset kdyt-
taytyvit sukupuolistereotypioiden mukaisesti,
heiti ei pidetd sopivina ja tehokkaina johtajina
(Oakley 2000; Heilman & Okimoto 2007; Ryan
& Haslam 2007; Johnson ym. 2008; Vohra 2009;
Jain & Mukherji 2010).

Naisjohtajan sanotaan kohtaavan kaksoissi-
doksen, jota kisitellddn useissa tutkimuksissa:
hinen odotetaan kiyttidytyvin maskuliinisesti
pérjitikseen johtamisuralla, mutta samalla ha-
nen tulee sdilyttdd feminiinisyys, jotta alaiset,
esimies ja kollegat eivdt pidd hinti naurun-
alaisena (Kaul 2009; O’Neill & O’Reilly 2011).
Korabikin (1990) mukaan maskuliinisen nais-
johtajan on vaikea toimia vuorovaikutuksessa
alaistensa kanssa, kun taas feminiininen nais-
johtaja niyttiytyy sopimattomana johtajaksi
esimiestensi silmissa.

Suoriutumisen heikentyminen
ja yksindisyys

Naisen ollessa miehisessd tehtdvissi, hinelld on
riski vahvistaa stereotypiat todeksi. Téallainen
tilanne on stereotypiauhan aiheuttaja. Stereo-
typian uhka voi vaikuttaa heikentévisti nais-

ten tydssd suoriutumiseen (Koenig ym 2011;
Bergeron ym. 2006). Myos miehet todennikoi-
sesti tuntevat johtamistilanteet haastaviksi, mut-
ta he eivit koe yliméariistd sukupuolestaan joh-
tuvaa taakkaa. Naisten luulot siitd, ettd heididn
esimiehensd odottavat heiltd sekd feminiinisyy-
den ettd maskuliinisuuden tdyttimistd, saattaa
heikentdd naisten onnistumista. Sukupuolten
vililld olevat erot johtamiskdyttiytymisessd
ovatkin luultavammin seurausta enemmin it-
seddn toteuttavista stereotypioista kuin todelli-
sista eroista kyvyissd (Hare ym. 1997).

Naisjohtajien eristiminen on laajasti doku-
mentoitu ilmid artikkeleissa (esim. Bartol 1980;
Nelson & Quick 1985; Oakley 2000; Elmut ym
2003). Ylimpiin johtoon edenneet naiset ovat
yksindisid. Harvard Business Review (2005) ja
FT Magazine (2005) ovat julkaisseet tietoja, joi-
den mukaan monet naiset paittivit lopettaa
tyoskentelyn johdossa kun ovat saavuttaneet
huipun (Kaul 2009). Organisaatioiden vastaus
uhkaan uran keskeyttimisestd on ollut tarjo-
ta lastenhoitopalveluita ja joustavia tydaikoja.
Naisten todelliset syyt uran keskeyttimiselle
ovat kuitenkin syvemmaillad. Naiset kokevat, et-
td heiddn sopimattomuutensa maskuliiniseen
tyokulttuuriin sekd ongelmat luoda yhteyksii so-
siaalisissa verkostoissa, ovat ajaneet heidit yksi-
ndiseen asemaan, josta ei ole ulospddsyi. Oakley
(2000) ja Johnson (1987) sanovat pitevien nais-
ten ulosmarssin puhuvan siitd turhautumisesta,
jota naiset kokevat miesvaltaisissa organisaa-
tiokulttuureissa. Naiset nikevit johdossa vain
muutamia ainokaisen asemassa olevia naisia ja
kyllastyvit tilanteeseen.

Toisten naisten kielteisyys

Mavin (2008) tuo esiin naisten keskiniisen kil-
pailun uran rakentamisessa. Cheslerin (2001)
mukaan naiset ovat yhtd kilpailuhenkisid kuin
miehet, mutta naisten kilpailullisuus kohdistuu
enemman toisia naisia kuin miehid kohtaan.
Edelleen Chesler on sitd mieltd, ettd naiset ovat
kovempia toisilleen kuin miehet ovat naisia
kohtaan. Mavinin (2008) mukaan naisjohtajat
jaetaan kahteen leiriin, “hyviin” ja ”pahoihin”.
“Hyvit” naiset tukevat aktiivisesti muita naisia
menestykseen, huonot” naiset kdyttivit mui-
ta naisia hyvidkseen omaa uraa edistdikseen.
Solidaarinen kiyttidytyminen on auttanut naisia
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nousemaan johtotehtédviin, mutta usein odotuk-
set menestyneitd naisia kohtaan ovat epdrea-
listiset. Naisjohtajat eivit ainoastaan aliarvosta
itseddn, vaan toisilla naisilla on myos epérealis-
tisia odotuksia naisjohtajia kohtaan. Johtavassa
asemassa olevalle naiselle ei ole strategisesti
kannattavaa ottaa naisjohtajuuden mantelia
kannettavakseen, koska se lokeroi naisen femi-
nistiksi, jolla on negatiivinen sdvy johtamisessa.
Toiset naiset voivat aliarvioida naisjohtajan
auktoriteettia. Naiset ovat sisdistineet sukupuol-
ten vilisen hierarkian, jossa mies on ylempiar-
voinen. Téstd asetelmasta johtuen naiset ovat
tottuneet kiyttimiddn feminiinisyyttddn suh-
teessa miesjohtajiin perinteiseen heteroseksuaa-
liin tapaan, kuten olemalla flirttailevia. Naisilla
on Wacjmanin (1996) mukaan vaikeuksia tulla
toimeen naisjohtajan kanssa, johon timi tapa ei
toimi. Mavinin (2008) mukaan ei ole yllattivaa,
ettd naiset suhtautuvat naisjohtajiin naisina,
kun taas miesjohtajiin suhtaudutaan johtajina.

Mentorin I6ytdmisen ongelmat

Tutkimusten mukaan mentorien puute vaikeut-
taa naisten uria. Naiset, joilla ei ole mentoria,
ovat nikymittoémidmpid organisaation paatok-
sentekijoille. Se vihentdd naisten ylenemis- ja
uranvaihtomahdollisuuksia. Sukupuolesta joh-
tuen naisten on kuitenkin miehid vaikeampi
saada mentoria (Noe 1988; Ragins & Cotton
1991). Osa johtajista ei ole halukkaita muo-
dostamaan mentorointisuhdetta naisen kanssa,
koska uskovat naisten olevan vilinpitiméttomid
urakehityksestddn (Noe 1988).

Raginsin ja Cottonin (1991) mukaan naiset
saattavat olla haluttomia solmimaan mento-
rointisuhteita miesten kanssa, koska pelkidvit
potentiaalisen mentorin tai muiden organisaa-
tion jdsenten ymmartdvin ldhestymisyrityksen
vadrin. Yhtd lailla miehet voivat kokea naisen
mentoroinnin vaivaannuttavana ja valitsevat
mieluummin miesmentoroitavan vilttydkseen
juoruiluilta. Perinteiset sukupuolistereotypiat
kannustavat miehid ottamaan aggressiivisem-
man ja naisia passiivisemman roolin miehen ja
naisen vilisessd mentorointisuhteessa. Tdma voi
vaikeuttaa mentorointisuhteen syntymistd eri
sukupuolten vilille. Naiset taas pelkdavit, ettd
maédritietoiset yritykset muodostaa mentoroin-
tisuhde sidikdyttdd potentiaaliset mentorit.

Stereotypioiden seuraukset
organisaatiolle

Johtamisen keinovalikoiman supistuminen

Stereotypioiden vaikutus nikyy erityisesti orga-
nisaatioissa, joissa on vdhidn naisia ylimmassa
johdossa (Ely 1995; Lane & Crane 2002; Stoker
ym. 2012). Vaikka alemmilla tasoilla naisten
osuus olisi tasapainoinen suhteessa miesten
midrddn, naisjohtajaan kohdistuu kielteisid
asenteita, jos johdossa ei ole yhtddn tai vain
muutama nainen (Lane & Crane 2002). Elyn
(1995) mukaan tillaisissa organisaatiossa tyos-
kentelevit naiset kuvailevat miehid maskulii-
nisemmiksi kuin naiset, jotka tydskentelevit
naisvaltaisemmissa organisaatioissa. Sukupuoli-
integroituneissa organisaatioissa naiset pystyvit
helpommin yhdistiméddn feminiinisyyttd mas-
kuliinisuuteen. Naiset myos nikevit feminiini-
syyden vaikutusvallan ja pitevyyden lihteend,
kun miesvaltaisissa organisaatioissa naiset ko-
kevat epénaiselliset puolet suotavimpina johdon
silmissd. Johtamisen maskuliininen stereotypia
aiheuttaa sekd naisille ettd miehille paineita
maskuliiniseen johtamistapaan, miki supistaa
tehokkaan johtamisen keinovalikoimaa ja vi-
hentdi johtamisen vaikuttavuutta.

Elyn (1995) mukaan sukupuoli-integroitu-
neissa tyopaikoissa fyysinen sukupuoli liitetdin
l6yhemmin sosiaaliseen sukupuoleen. Jousta-
vampi suhtautuminen sosiaaliseen sukupuo-
leen luo positiivisemman ja laajemman kuvan
naisista ja heiddn johtamiskyvyistdan. Téllainen
suhtautuminen myos voi olla vapauttavaa nai-
sille itselleen, koska se kannustaa heitd 16yti-
midn johtamisestaan sekd maskuliinisia ettd
feminiinisid puolia omien tarpeiden ja tunte-
musten mukaan eikd organisaatioiden luomien
vaatimusten vuoksi. Sukupuoli-integroituneissa
organisaatioissa naiset uskovat, ettd johtamalla
yksilollisesti, he menestyvit, kun taas miesten
hallitsemissa organisaatioissa naiset arvioivat
tillaisen johtamiskéyttdytymisen hankalaksi.
Naisten hyviksyntd yksiloiné voi selittdd naisten
viihtymistd organisaatiossa ja optimistista suh-
tautumista uraan. Stokerin ym. (2012) mukaan
naisten arvostus nousee organisaatiossa heidin
osuutensa kasvaessa.



ARTIKKELIT | LAMSA, KANGAS, HIRVONEN, HEIKKINEN, BIESE & HEARN

343

Taulukko 1. Artikkelien (n=105) julkaisumaarat

Julkaisuvuodet Kappalemaara

Prosenttiosuus (%)

1976-1982 14 13
1983-1987 7 7
1988-1992 10 10
1993-1997 13 12
1998-2002 12 11
2003-2007 20 19
2008-2013 29 28
Yhteensa 105 100

Resurssien alikdytté

Naisia syrjitddn organisaatioissa luottamalla
stereotypioihin, jos muuta informaatiota ei ole
tarjolla (Renwick & Tosi 1978). Naisten koke-
mat takaiskut uralla lisddvit heiddn tyytymit-
tomyyttddn, joka johtaa uran keskeyttimiseen.
Pidtevien naisten ongelmat edeti uralla ja uran
keskeyttimiset aiheuttavat osaamisen alikdyttoad
organisaatiolle. Se on epitaloudellista ja teho-
tonta toimintaa (Rudman & Phelan 2008).

Kaufmannin ja kumppaneiden (1996) mu-
kaan organisaatioissa on paljon hyédyntimai-
tontd johtamispotentiaalia naisten keskuudessa.
Organisaatioiden tulisi kehittdd patevid keinoja,
joilla tunnistaa ja huolehtia tistd potentiaali-
sesta osaamisesta. Naisten itseensi kohdista-
mat stereotypiat ja stereotypioihin perustuvat
valinnat voivat johtaa naisten pidattdytymiseen
johtamisurilta. Jos nimai yksilot ovat olleet po-
tentiaalisia johtajaehdokkaita palkattaessa, orga-
nisaatio kirsii tappion osaavan henkilén mene-
tyksestd (Bosak & Sczesny 2011).

Se, ettd miesjohtajien asenteet eivit ole
muuttuneet myonteisiksi naisten johtamisurien
edistimistd kohtaan, on selked viesti organisaa-
tioiden johdolle sekd lainsditdjille siitd, ettd
edelleen tarvitaan myonteistd painostusta urien
parantamiseen. Naisten osuuden lisdiminen
alemmassa ja keskijohdossa voidaan toteuttaa
osittain lain voimalla. Samalla organisaatioiden
rakenteita tulee uudistaa niin, ettd uramahdol-
lisuudet organisaatioissa ovat tasa-arvoiset seki
miehille etti naisille. (Brenner ym. 1989.)

Historiallinen analyysi

Seuraavaksi kuvaamme tulokset stereotypia-
tutkimusten muutoksista vuosien 1976 ja 2013
vililld. Ensiksi tarkastellaan tutkimusjulkaisujen
madrad. Artikkeleiden mairit ja niiden muutos
on esitetty taulukossa 1.

Taulukosta kdy ilmi, ettd 1970—80-lukujen
taitteessa naisten johtamisuriin kohdistuvista
stereotypioista julkaistiin melko paljon tieteel-
lisid artikkeleita (14 kpl). Tétd seurasi tasai-
sempi jakso artikkeleiden mirissd 2000-luvun
alkuun asti. Vuosien 2003 ja 2013 aikana on
julkaistu 47 prosenttia (49 kpl) kaikista tdssd
tutkimuksessa kiytossd olleista artikkeleista.
Stereotypiatutkimus on siis lisddntynyt selvisti
2000-luvun alkupuolelta lihtien.

Julkaisumaiden mukaan tehty tarkastelu
paljastaa, ettd Yhdysvallat on dominoinut tutki-
musta. 62 artikkelia 105 artikkelista on julkaistu
sielld toimivien yliopistojen tai vastaavien pal-
veluksessa olevien toimesta. Kaiken kaikkiaan
artikkeleissa on tekijoitd 20 maasta. Aineistossa
ei ole Suomessa tuotettua julkaisua.

Stereotypioita koskevaa tutkimusta on tehty
eri menetelmilld. Ne lajiteltiin kvantitatiivisiin,
kvalitatiivisiin, niiden yhdistelmiin ja ei-em-
piirisiin tutkimuksiin kuten taulukosta 2 tulee
esille.

Taulukosta 2 voidaan huomata, ettd kvantita-
tifivinen menetelmi on hallinnut tutkimusta. Sen
osuus on ollut suurin koko ajan lukuun ottamat-
ta ensimmadistd ajanjaksoa. Silloin ei-empiiriset
tutkimukset olivat yleisimpid. Niiden médri
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Taulukko 2.  Artikkeleissa (n=105) kaytetyt tutkimusmenetelmat
Julkaisuajankohta Ei-empiirinen Kvalitatiivinen Kvantitatiivinen | Kvalitatiivisen ja | Yhteensa
kvantitatiivisen
yhdistelma
1976-1982 9 0 5 0 14
1983-1987 3 0 4 0 7
1988-1992 2 0 7 1 10
1993-1997 0 2 8 3 13
1998-2002 5 1 5 1 12
2003-2007 6 5 9 0 20
2008-2013 8 5 15 1 29
Yhteensa 33 13 53 6 105
Taulukko 3. Artikkeleiden (n=105) sukupuolikasitykset
Julkaisuajankohta | Sukupuolikasitys Yhteensa
Sukupuoli Naiserityisyys Sukupuolen
taustamuuttujana tuottaminen
1976-1982 6 8 0 14
1983-1987 4 3 0 7
1988-1992 7 3 0 10
1993-1997 6 4 3 13
1998-2002 7 3 2 12
2003-2007 14 4 2 20
2008-2013 14 9 6 29
Yhteensa 57 34 13 105

kuitenkin vdheni 1980—90-luvuilla. Sittemmin
ei-empiirisid tutkimuksia on julkaistu jonkin
verran enemmain. Vaikka viimeisimpéni ajan-
jaksona ei-empiiristen tutkimusten mairid oli
lihes saavuttanut ensimmadisen ajanjakson maa-
rdn, julkaisujen kokonaismididrin lisddntyessi
ei-empiiristen artikkeleiden suhteellinen osuus
on pienentynyt. Lukuun ottamatta ensimmaista
ajanjaksoa kvantitatiivisten tutkimusten osuus
menetelmistd on ollut noin 50 prosenttia kaik-
kina tutkittuina ajanjaksoina. Osuus on pysynyt
melko samansuuruisena.

Kvalitatiivista tutkimusta on alkanut ilmes-
tyd vuosituhanteen vaihteen jilkeen, vaikka
muutama tutkimus julkaistiin jo 1990-luvulla.

Kokonaisuudessaan kvalitatiivisten tutkimus-
ten osuus kaikista tutkimuksista on melko pieni
(12 prosenttia). Kahtena viimeiseni ajanjaksona
kvalitatiivisten tutkimuksen méird on hieman
suurempi kuin muina aikoina. Viimeiselld ajan-
jaksolla kvalitatiivisen tutkimuksen suhteelli-
nen osuus verrattuna muihin menetelmiin on
kuitenkin pienentynyt. Viimeisend huomiona
tutkimusmenetelmiin liittyen voi mainita kvan-
titatiivisten ja kvalitatiivisten yhdistelmatutki-
musten vahdisen maérin.
Stereotypiatutkimuksessa omaksuttuja suku-
puoliksityksid selvitettiin Karkin (2004) jaotte-
lun avulla: sukupuoli taustamuuttujana, naiseri-
tyisyys ja sukupuolen tuottaminen (taulukko 3).
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Taulukko 4. Kelanin (2008) mallin nakékulmien esiintyminen artikkeleissa
Julkaisuajankohta Tietoisuuden Yksilollisyyden Uuden ihanteen
nakokulma nakokulma nakdkulma
1976-1982 12 0 2
1983-1987 7 0 1
1988-1992 8 3 0
1993-1997 13 2 3
1998-2002 10 2 6
2003-2007 17 1 8
2008-2013 26 4 9
Yhteensa 93 12 29

Taulukosta 3 selvidi, ettd sukupuoli tausta-
muuttujana on ollut vallitseva kisitys. Yhteensi
57 artikkelia 105 artikkelista on tehty tiltd kan-
nalta. Toisin sanoen reilut 54 prosenttia analy-
soiduista tutkimuksista on soveltanut tausta-
muuttuja-ajattelua. Historiallinen tarkastelu
osoittaa, ettd noin puolet tutkimuksista kullakin
aikavililld on tehty taustamuuttujakisityksen
nikokulmasta. Olennaisia muutoksia ei siis ole
tapahtunut sukupuoli taustamuuttujana kisi-
tyksen suhteellisessa osuudessa, vaikka viimei-
selld aikavililld timén kasityksen suhteellinen
osuus pienentyi hieman..

Kisitystd naiserityisyydestd on hyodynnetty
kaikkina ajanjaksoin. T4td kisitystd on sovellet-
tu selvdsti vihemmin kuin taustamuuttujaka-
sitystd mutta selvisti enemman kuin kasitystd
sukupuolen tekemisestd. Naiserityisyys oli eri-
tyisen suosittu 1970—1980-lukujen taitteessa,
jonka jilkeen sen suhteellinen osuus verrattuna
muihin kisityksiin on pysynyt melko samana.
Viimeiselld aikavililld naiserityisyyden osuus to-
sin on noussut hieman. Sukupuolen tekemisen
nikokulma alkoi nikyd 1990-luvun puolivilin
paikkeilla. Sen suhteellisessa osuudessa ei ole
tapahtunut erityisti muutosta vasta kun viimei-
selld ajanjaksolla, jolloin kisitys on lisdnnyt
osuuttaan jonkin verran.

Kelanin (2008) mallin mukaan sukupuoli-
stereotypioiden sisdllot on kuvattu taulukossa 4.
Osasta artikkeleissa 16ytyi selkedsti yksi kolmes-
ta nakokulmasta, kun osassa puolestaan havait-
tiin enemmin kuin yksi kolmesta nikokulmasta.
Kun siirsimme ndmé luokittelut miarilliseen

muotoon, ei esiintymien yhteenlaskettu luku
taulukossa 4 ole 105 (artikkelien kokonaisméiri)
vaan enemman.

Ensimmaiinen huomio on, ettd tietoisuuden
nikokulma, jossa esitetddn naisen ominaisuu-
det ja kdyttdytyminen puutteellisina suhteessa
mieheen, on selkedsti vahvimmin artikkeleissa
esiintyvd stereotyyppinen keskustelutapa. Sen
osuus on ollut vahva kaikkina ajanjaksoina. Yksi-
l6llisyyden mukainen stereotypia, joka korostaa
yksin pdrjadmistd, on melko vihdinen aineis-
tossa. Tamd ndkokulma ei ole siis ollut kovin
tavallinen naisjohtajia koskevien sukupuoli-
stereotypioiden tutkimuksessa. Vaikka naisen
ylivertaisuutta esittivd uuden ihanteen idea
esiintyy jossain médrin tutkitun ajanjakson alku-
vaiheessa, keskustelutapa alkoi lisddntya julkai-
suissa 1990-luvun lopulta lihtien. Vuoteen 1998
mennessd vain kuudessa aineistomme artikke-
lissa tuotiin esiin stereotypia naisjohtajien yli-
vertaisuudesta, kun vuosina 1998—2013 aineis-
tosta loytyi 23 artikkelia, joissa uusi ihanne on
havaittavissa.

KESKUSTELU JA PAATELMAT

Stereotypiatutkimuksen méiri tasaantui 1970-
luvun alun innostuksen jilkeen mutta alkoi kas-
vaa selvdsti 2000-luvulta lihtien. Syyni lienee
tutkijoiden lisddntynyt kiinnostus aiheeseen ja
aiheen kokeminen tirkeidksi. Lisdksi julkaise-
mista on todennikoisesti edistinyt tieteellisissd
aikakauslehdissd julkaisemisen kasvanut mer-
kitys tutkijoiden keskuudessa. Yksi syy lisddn-
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tyneeseen kiinnostukseen voi olla vaatimus
monimuotoisuuden edistimisestd organisaatios-
sa. Erityinen idea monimuotoisuuden edisti-
misestd ja johtamisesta syntyi Yhdysvalloissa
1980—-1990-lukujen taitteessa ja alkoi yleistya
vihitellen sen jilkeen (Prasad ym. 2006). Vaikka
monimuotoisuus kasittdd sukupuolen lisdksi
muitakin ulottuvuuksia, kuten ién ja etnisyyden,
naisten aseman edistiminen johtamisessa ja sii-
hen liittyvdt ongelmat on ollut tirked teema.

Stereotypioiden sisiltdjen osalta koko aineis-
tossa ja kaikkina tutkimusajanjaksoina yleisin
kasitys on ollut, ettd johtamisuralla toimivan ja
uralle haluavan naisen ominaisuudet ja kayttdy-
tyminen ovat puutteellisia verrattuna miesjoh-
tajaan. Toinen stereotypia on ollut nihdi nais-
ten feminiininen johtamistyyli ylivertaisena
suhteessa miesten johtamistyyliin. Stereotypia
feminiinisen johtamistyylin ylivertaisuudesta
legitimoi nikemyksen naisten johtamisurien
edistimisesti organisaatiolle hyodyllisend tavoit-
teena. Viahemmin on ollut esilld kolmas stereoty-
pia, yksin pérjadminen. Stereotypioiden seuraus-
ten osalta selvityksemme osoittaa, ettd lukuun
ottamatta uudemmaksi johtamisihanteeksi esi-
tettyd feminiinistd johtamista naisen mahdol-
lisuutena johtamisuralle, stereotypiat kuvataan
analysoiduissa julkaisuissa kielteisind seurauk-
siltaan sekd naiselle itselleen ettd organisaatiolle.

Stereotypioita koskevaa tutkimusta on tehty
selvisti eniten Yhdysvalloissa. Suomessa akatee-
misiksi artikkeleiksi kirjoitettuja julkaisuja ei ole
tehty lainkaan timin tutkimuksen perusteella.
Suomessa on tosin tehty tutkimuksia, joissa on
analysoitu representaatioita naisista johtamises-
sa tai yleisemmin johtamista sukupuolen niko-
kulmasta (esim. Limsi & Tiensuu 2002; Tienari
ym. 2010; Hearn ym. 2008; Heikkinen ym. 2011;
2014; Katila & Eriksson 2013). Niissd tutkimuk-
sissa kdsitteelliset ja teoreettiset nikokulmat
ovat olleet muita. Téssd analyysissa olemme
olettaneet, etti jos tutkimus kohdistuu stereoty-
pioihin, niin stereotypian kisite esiintyy hakusa-
nana. Kdytimme stereotypia-termia kaikissa tie-
tohauissa, joten aineisto rajautuu siltd kannalta
tehtyihin tutkimuksiin. Se, ettd eksplisiittisesti
naisten johtamisuriin kohdistuvista stereoty-
pioista ei ole kirjoitettu artikkeleita Suomessa,
johtunee ainakin siitd, ettd johtamista sukupuo-
len nidkokulmasta tekevien tutkijoiden méadri
on pieni Suomessa (Limsd ym. 2007).

Tutkimuksemme perusteella on péiteltivissa,
ettdi monenlaiselle naisten johtamisuria koske-
valle empiiriselle stereotypiatutkimukselle on
tarvetta Suomessa. Erityisen tdhdellistd olisi
tehdi kokonaiskartoitus siitd, millaisia stereoty-
pioita naisjohtajista on suomalaisilla tyopaikoil-
la, niiden ylimmall4 johdolla, esimiehilld ja hen-
kilostojohdolla. Tyopaikkakartoitusten avulla
voi selvittdd stereotypioita tuottavia organisa-
torisia kdytantoja ja vallitsevien stereotypioiden
yhteyttd naisten uraongelmiin sekd organisaa-
tiositoutumiseen ja ldhtdaikeisiin. Ylin johto ja
henkilgstojohto ovat avainasemassa rekrytoin-
neissa, jotka ovat monien analysoimiemme tut-
kimusten mukaan naisen urakehityksen kriitti-
sid kohtia. My6s johdon rekrytointeja tekevien
konsulttien sukupuolistereotypioita olisi syytd
selvittdd. Lisdksi on syytd todeta, ettd johtamis-
koulutuksen sisiltojen, oppimateriaalien ja toi-
mintakdytintéjen tuottamat sukupuoliin koh-
distuvat stereotypiat olisi hyvi selvittdi, koska
ne muovaavat nykyisten ja tulevien piitoksen-
tekijoiden asenteita.

Sukupuolikisitysten selvittiminen toi esille,
ettd naisen ja miehen kisittiminen dikotomi-
sena, kahdeksi jakautuneena taustamuuttujana
on ollut dominoiva suuntaus koko aineistossa.
Tutkimusta dominoiva puutteellisuuden stereo-
typia kuten myos ylivertaisuuden stereotypia yh-
dessd taustamuuttuja-ajattelun kanssa muodos-
tavat ongelmallisen kokonaisuuden. Yhdistelma
vahvistaa stereotypiaa kahdesta toisilleen vas-
takkaisesta sukupuolikategoriasta, mika ruokkii
vastakkainasettelua sukupuolten vililli. Tdmin
tutkimuksen perusteella on piiteltivissd, ettd
naisten johtamisuriin kohdistuva stereotypia-
tutkimus usein tuottaa itsessddn ja my6ds vahvis-
taa perinteistd stereotyyppisti kahtiajakoa nais-
ten ja miesten vililldi. Ongelman vilttimiseksi
olisi tarpeellista syventdd ja monipuolistaa alan
tutkimuksen sukupuolikisityksid. Laadullisen
tutkimuksen menetelmit voivat tarjota tarkoi-
tuksenmukaisia ldhestymistapoja saada syvem-
péd tietoa sukupuolen tuottamisesta verrattuna
dominoivaan miirilliseen tutkimukseen.

Analysoiduissa tutkimuksissa esitetdén erilai-
sia vaihtoehtoja haitallisten stereotypioiden vi-
hentdmiseen. Merkillepantavaa analysoiduissa
tutkimuksissa on, ettd toimenpiteiden kohteena
nihddin ainoastaan naiset. Organisaatioissa oli-
si kuitenkin aiheellista miettid seké naisiin ettd
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miehiin kohdistuvia toimenpiteitd, kuten asen-
nekoulutusta.

Lopuksi toteamme, ettd timén tutkimuksen
tulokset ovat rajatut kiytettyihin hakusanoihin.
Koska olimme kiinnostuneita stereotypioista
johtamistutkimuksessa, sisdllytimme molem-
piin kiytettyihin hakusanojen yhdistelmiin sa-
nat johtaminen ja stereotypia. Lisdksi kdytimme
uran ja sukupuolen kisitteitd rajaamaan hakuja.
Erilaiset hakusanat olisivat voineet tuottaa sup-
peamman tai laajemman kuvauksen aiheesta.
Olisimme voineet rajata hakusanoja esimerkiksi
termilld organisaatio, jolloin olisimme tarkas-
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