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THIVISTELMA

Tdssd artikkelissa pyritddn monipuolistamaan organisaatioiden johtajuuden tiedonmuodostusta koske-
vaa keskustelua tekemaélld sukupuolen ndkékulma ndkyvéaksi feministisen ajattelun valossa. Feminismin
ominaispiirteitd ovat kriittisyys ja poliittisuus. Kriittisyys pyrkii siihen, ettd johtajuudesta tehtdva tulkinta
sukupuolineutraalina ilmiéna asetetaan kyseenalaiseksi: tavoitteena on tieto ja toiminta, joka ei ole
sukupuolisokeaa vaan sukupuolisensitiivistd. Poliittisuus puolestaan viittaa sukupuolten asymmetrisen
valta-asetelman muuttamiseen tiedonmuodostuksessa. Feminismin nakékulman sisallyttiminen johta-
juuden tiedonmuodostusta koskevaan keskusteluun voi muuttaa sitd, mitd organisaatioiden johtajuu-
desta ajatellaan ja tiedetddn kuten myds sitd, miten johtajuudessa toimitaan. Taustaksi kuvataan johta-
juustutkimuksen traditiota ja analysoidaan sen sisédltdmia oletuksia sukupuolesta.

Artikkelissa tuodaan esille johtajuuden tiedonmuodostuksen olevan sidottu jo tutkimuksenteon
alkuvaiheessa mdardttyyn kdsitykseen sukupuolesta, mikd vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin ja niiden
soveltamismahdollisuuksiin. Tarkastelu myds paljastaa, ettd johtajuuden alalla on tehty paljon tutki-
musta ilman ettd sukupuolta on tuotu esille, kisitelty tai analysoitu. Silloin kun sukupuoli on otettu
mukaan tutkimukseen, sukupuoli kahtiajakautuneena taustamuuttujana on ollut hallitseva tiedonmuo-
dostuksen nidkékulma. Naiserityisyyden ja sukupuolten jatkuvan mddrittelyn suuntausten voi katsoa
tarjoavan monipuolisempia ja my0s kriittisempid ndkemyksid johtajuuden tutkimukseen kuin tausta-
muuttuja-ajatteluun perustuva suuntaus. Tulevaisuudessa olisi tarpeellista tutkia johtajuutta entista

useammin yhdistimélld sukupuoli muihin monimuotoisuuden eli diversiteetin osa-alueisiin.
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JOHDANTO

Organisaatioiden johtajuuden tutkimusta, kuten myos johtajuuden kaytantsja koskevia uskomuk-
sia, leimaa usein sukupuolisokeus: sukupuolen merkitystd ei huomioida tai sukupuolta koskevaa
tietoa vaheksytddan merkityksettoméana. Johtajuustutkimusta voikin kritisoida sukupuolen kannal-
ta kapea-alaiseksi, koska valkoihoinen mies ja siihen liitetty mdaratynlainen maskuliinisuus kuten
itseriittoisuus, hallitsevuus, itsendisyys, kilpailuhalu ja asiakeskeisyys ovat muodostuneet itsestdan
selviksi normeiksi johtajalle ja johtamiskayttaytymiselle (Karento 1999).

Monien perinteisten teorioiden taustalla olevissa tutkimuksissa aineisto on miespainotteista
— ja tutkimusasetelma on sukupuolittunut tavalla, joka vahvistaa edelld mainitun kaltaista mie-
histd auktoriteettia. Esimerkiksi Albert Millsin (1999) mukaan tunnettu ja laajasti hyodynnetty
tutkimus, jossa johtamistyylit ryhmitelldan autoritdédriseen, demokraattiseen ja antaa menna -tyy-
liin, on alun perin toteutettu pienten poikien joukossa. Naisten dani on ollut niukasti kuuluvilla
tutkimuksen historiassa, ja aikaisempi tutkimus on perustunut miesten kirjoittamiin tai ainakin
heiddan nimiinsa kirjattuihin teksteihin (Ldmsd 2003). Tieto, jota tuotetaan itsestddn selvyytend
otetuista ldhtokohdista, on omiaan vahvistamaan luutuneita ja olemassa olevia valta-asemia,
kuten mdardtynlaista miehisyyttd johtajuudessa. Lahtokohta vaientaa helposti vaihtoehtoiset ja
monimuotoiset nakdkulmat.

Miehisyyden valta-asetelmalla on epdtoivottavia sosiaalisia seurauksia. Naisten on ollut ja
on edelleen vaikeampi edetd johtamisuralla kuin miesten. Naisjohtaja ansaitsee vdhemman kuin
miesjohtaja. Nainen tulee helposti madrittelyksi "erityistapaukseksi” toimiessaan korkeassa joh-
tamistehtdvassd. Uran ja perheen yhteensovittaminen nahdaan tavallisesti naisen ongelmana, eika
asian ajatella kovinkaan usein koskevan miesjohtajaa. Ollakseen uskottava naista arvioidaan yhta
aikaa johtajuuteen liitettyjen miehisten mutta my0s riittdvda naiseutta edellyttavien kriteerien
valossa. Tama ns. kaksoissidos tuottaa ylimaardisia paineita johtamistehtavassa toimivalle naisel-
le (Jamieson 1995). Organisaation kannalta kapea-alaisuus merkitsee, ettei kaikkea inhimillista
osaamista saada kayttoon, vaikka monipuolista osaamista pidetddn nykydan menestyvan ja inno-
vatiivisen toiminnan avaintekijana (Naiset ja johtajuus 2009.)

Tassa artikkelissa pyritddn monipuolistamaan organisaatioiden johtajuuden tiedonmuodos-
tusta koskevaa keskustelua tekemalld sukupuolen ndkokulma nakyvaksi feministisen ajattelun
valossa. Tarkastelu pohjautuu erityisesti Karkin (2004) esittamaan viitekehykseen, jossa han yhdis-
taa feminismin teorioita johtajuuden tutkimukseen. Taustaksi kuvataan johtajuustutkimuksen tra-
ditiota ja analysoidaan sen sisaltamid, tosin yleensd julkituomattomia, oletuksia sukupuolesta.

Vaikka feminismi on monitahoinen suuntaus, nykykdsityksen mukaan siind etsitddn ajattelu-
ja toimintatapoja, jotka kyseenalaistavat, sekoittavat ja hdiritsevdt olemassa olevia jarjestyksia ja

joiden tarkoituksena on saada aikaan muutoksia sukupuolten valtasuhteissa (Liljestrom, Anttonen
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ja Lempidinen 2000). Feminismin ominaispiirteitd ovat kriittisyys ja poliittisuus (Lorber 1998).
Kriittisyys pyrkii siihen, ettd johtajuudesta tehtava tulkinta sukupuolineutraalina ilmiond asetetaan
kyseenalaiseksi: tavoitteena on tieto ja toiminta, joka ei ole sukupuolisokeaa vaan sukupuolisen-
sitiivistd. Poliittisuus puolestaan viittaa sukupuolten asymmetrisen valta-asetelman muuttamiseen
tiedonmuodostuksessa. Feminismin ndkékulman siséllyttdminen johtajuuden tiedonmuodostusta
koskevaan keskusteluun voi muuttaa sitd, mitd organisaatioiden johtajuudesta ajatellaan ja tie-

detdan kuten myos sitd, miten johtajuudessa toimitaan.

JOHTAJUUSTUTKIMUKSEN HISTORIAA

Johtajuus on kdsitteend monimerkityksinen, ja kasitteelle 16ytyy kirjallisuudesta satoja méaritel-
mid. Yhteistd organisaatioiden johtajuuden tutkimukselle, jota on tehty teollistumisen alkuvai-
heista lahtien, on kuitenkin pyrkimys selittaa sitd, millainen johtajuus on vaikuttavaa organisaation
tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Yukl 2010). Ratkaisuehdotusten — johtajuuden teorioiden —
voi katsoa eroavan toisistaan kahden perusasian suhteen. Ensinnakin kasitys siitd, kuka voi vai-
kuttaa tavoitteisiin ja niiden sisdltoon vaihtelee eri teorioissa. Osallistava johtaminen korostaa
organisaation jdsenten mahdollisuuksia ottaa kantaa tavoitteisiin ja osallistua niiden muodosta-
miseen, kun keskitetty malli merkitsee pienen piirin, johtoryhman tai ainoastaan johtajan itsensa
madrittelemid tavoitteita. Toiseksi, kdsitykset tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavista vaikuttami-
sen keinoista vaihtelevat. Autoritdarinen johtajuus on kaskevaa ja tarkasti ohjaavaa. Demokraat-
tisessa johtajuudessa puolestaan toimitaan yhteistoiminnallisesti.

Tutkimustraditio jaetaan usein kolmeen paaryhmdan (Ldmsa ja Hautala 2009): johtajuus
luonteenpiirteind, johtamiskdyttaytyminen ja johtajuuden tilannesidonnaisuus. Johtajan luonteen-
piirteita koskeva tarkastelu kumpuaa piirreteorioista, joita pidetdan historiallisesti vanhimpana
johtajuuden suuntauksena. Timdn mukaan johtajana oleminen perustuu henkil6kohtaisiin omi-
naisuuksiin, ja on olemassa sellaisia persoonallisuuden piirteitd, jotka tekevat toisista sopivampia
johtajiksi kuin toisista. Maskuliinisiksi tyypillisesti tulkitut ominaisuudet kuten ndkemyksellisyys,
vastuullisuus, sinnikkyys, hallitsevuus ja itseluottamus ovat esimerkkeja esille tuoduista tehokkaan
johtajan piirteistd. Koska maskuliinisuus toimintatapana yhdistetddn yleensd miehiin, sisaltda
luonteenpiirteitd korostava kasitys oletuksen, ettd tehokas johtaja on maaratynlaisilla persoonal-
lisuuden piirteilld varustettu mies ja tastd madrityksesta poikkeava, kuten nainen tai ei-maskulii-
nisesti toimiva mies, ei ole tehokas johtaja.

Sen sijaan, ettd johtajan ajateltaisiin valikoituvan piirteittensd perusteella, on myéhemmin
alettu kiinnittdd huomiota opittavissa olevaan kayttdytymiseen. Erityisesti tehokkaiden johta-
mistyylien selvittdminen on ollut ja on edelleen suosittua. Johtamistyyleissd erotetaan usein

kaksi pddulottuvuutta. Ihmiskeskeinen tyyli keskittyy ihmissuhteisiin ja johdettavien tarpeiden
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tyydyttimiseen. Tehtdvdkeskeinen tyyli korostaa, ettd tehokas johtaja keskittyy tehtdvien suo-
rittamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. lhmiskeskeisen johtamiskdyttdytymisen voi ymmar-
tad viittaavan feminiiniseen toimintatapaan, kun tehtdvédkeskeisyys puolestaan on yhdistetta-
vissd maskuliinisuuteen. Tehokas johtamiskdyttdytyminen on molempien tyylien onnistunutta
yhdistamista.

Tilannesidonnainen ajattelutapa ei madrittele yhtd johtamistyylid tehokkaaksi vaan perus-
oletus on, ettd johtamistydn luonne on muuttuvaa ja siihen sopeudutaan tilannetekijéiden mu-
kaan. Toisin sanoen mikd tahansa johtamistyyli voi olla tehokasta tai tehotonta. Tehokkuus riippuu
tilanteesta. Seka johtamiskayttaytymistd ettd tilannesidonnaisuutta koskevaa tutkimustraditiota on
mahdollista tulkita siten, ettd feminiininen ja maskuliininen toimintamalli siséltyvat niihin. Ndin
ajateltuna sukupuolen ndkokulma muodostuu laajemmaksi, kuten myos opituksi kadyttaytymisek-
si, verrattuna luonteenpiirteitd painottavaan suuntaukseen. Kaksiulotteinen kdsitys on kuitenkin
yksinkertaistava, koska feminiininen ja maskuliininen toimintamalli ndhddan toisistaan erillisind
kayttaytymisen tyyleind, joiden ajatellaan jakaantuvan naisten ja miesten vélilla.

Vaikka edelld pohdittiin johtajuustutkimuksen traditiota my&s sukupuolen kannalta, ei mai-
nituissa padsuuntauksissa ole tuotu esille tietoisesti tata nakokulmaa (Vecchio 2002). Alun perin
sukupuolta koskeva tietoinen ndkokulma johtajuutta koskevaan keskusteluun on 1dht6isin Yhdys-
valloista. Vuonna 1965 pohdittiin yhdessd maailman johtavista liikkeenjohdon lehdistd, Harvard
Business Review’ssa, sellaisia asioita kuin kayttaytyvitko naisjohtajat kuten ihmiset, ajattelevatko
naisjohtajat olevansa ihmisid ja kohdellaanko naisjohtajia liike-eldmdssd ihmisind (Powell ja
Graves 2003). Tarkednd virstanpylvadna pidetadan Harvard Business Schoolin professori Rosabeth
Moss Kanterin (1977) yhdysvaltalaiseen aineistoon perustuvaa teosta Men and Women of the
Corporation. Siina Kanter esittelee laajaa huomiota saaneen kasitteen “token” — ainokainen, joka
viittaa vahemmiston edustajaan jossakin ryhmdssd, kuten naisjohtajaan johtajien joukossa. Joh-
tajana vahemmist6d edustavaa naista arvioidaan stereotypioiden ja yleistysten perusteella, minka
vuoksi hanesta tulee helposti sukupuolensa symboli.

Suomessa sukupuolen ndkokulma johtamistutkimukseen lahti liikkeelle vasta 1980-luvulla
(Ldmsd, Vanhala, Kontoniemi, Hiillos ja Hearn 2007). Esimerkiksi aikaisemmat liike-eldman joh-
tajia kasittelevat vaitoskirjat kohdistuivat padosin miehiin. Erityisesti naisia ja johtajuutta koskevan
keskustelun [dpimurto tapahtui meilla 1990-luvun loppupuolella ja 2000-luvun alussa. Kansain-
vdliseen tutkimukseen verrattuna aihe rantautui Suomeen arvioilta noin 10-15 vuoden viiveelld,
ja sen maara alkoi kasvaa erityisesti 1990-luvun lopulta ldhtien. Aihetta koskevien tieteellisten
julkaisujen kokonaismaara ei ole meilld kovin suuri, mika selittyy osittain akateemisten johtamis-
tutkimusta tai sitd [dhelld olevaa tutkimusta tekevien tutkijoiden pienehkolld kokonaismaaralla
Suomessa, ja osittain naisjohtajuutta ja yleisemmin johtamista sukupuolen nakokulmasta tehdyn

tutkimuksen ja julkaisutoiminnan eriytymisestd naisten toiminnaksi.
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Tiivistden voi todeta, ettd johtajuustutkimuksen historiassa sukupuolen ndkékulma on suh-
teellisen uusi tulokas, tosin nousussa oleva teema. Tutkimusta tehddan tana pdivana vilkkaasti eri
puolilla maailmaa. Varsinkin varhaisempaa johtajuutta koskevaa tiedonmuodostusta voi kritisoi-
da kahtiajakautuneesta nakemyksestd feminiinisyyden ja maskuliinisuuden vélilld. Feminiiniset
ja niille vastakkaiset maskuliiniset ominaisuudet kytkeytyvat erillisiksi tiiviiksi paketeiksi, joilla
on vihin, jos mitdin, yhteistd keskendin. Adrimuodossa johtajan biologinen sukupuoli ja sille
sopivaksi ymmarretty kayttdytyminen on tulkittu yhdenmukaiseksi, mista seuraa kayttdytymisen
ndkeminen muuttumattomana ja ihmisen luonnollisena ominaisuutena. Lisdksi sukupuolen na-
kokulma on useimmiten tarkoittanut asioiden tarkastelua naisten kannalta. Toisin sanoen vain
naisella on ollut sukupuoli. Kaikki tdma on usein johtanut stereotyyppiseen ja yksipuoliseen
ajatteluun johtajuutta koskevassa tiedonmuodostuksessa ja myds ponkittanyt perinteistd asym-
metrista valta-asetelmaa sukupuolten vililla. Sellaiset asiat kuin johtamiskdytidntjen oppiminen
ja niihin sosiaalistuminen, organisaation ja laajemman sosiokulttuurisen ympdriston arvojen,
arvostusten ja normien sekd erilaisten symbolien merkitys sukupuolittuneiden johtamiskadytanto-

jen muovaajina ovat kiinnittaneet johtajuustutkijoiden huomiota vasta viime aikoina.

JOHTAJUUSTUTKIMUS JA FEMINISMI

Feministiset teoriat eivat liity ainoastaan naisiin ja naiseuteen. Teorioita voidaan kadyttdd myos
yleisempana viitekehyksena tarkasteltaessa toisiksi maarittyvia henkildita ja ryhmid organisaa-
tioissa (Calds ja Smircich 2006). Johtajuuden tutkimuksessa feministinen painotus kytkeytyy eri-
tyisesti johtajina toimivien naisten johtamisty6hon liittyvien kysymysten ja tilanteiden tutkimiseen
sekd my6s sukupuoliulottuvuuden analysointiin johtajuudessa. Epdkohtien tunnistaminen ja kor-
jaaminen on tavallisesti tavoitteena, vaikka esimerkiksi johtamistyyleja koskeva tutkimus ei valt-
tamattd tatd aina tunnista tai tuo esille. Feministisesti suuntautunut johtajuutta koskeva tutkimus
on kokonaisuudessaan suhteellisen uusi asia. Yksi harvoja integroivia malleja on Karkin (2004)
esittdma jaottelu, jossa hdn yhdistda feminismin teorioita johtajuustutkimukseen. Jasentely perus-

tuu kolmeen paakategoriaan (Ldmsa ym. 2007):

— Feminismi uudistamisena: sukupuoli muuttujana johtajuudessa
— Feminismi vastarintana: naiserityisyys johtajuudessa

— Feminismi kapinointina: sukupuolten jatkuva madrittely johtamisessa

Feminismi uudistamisena perustuu ajatukseen, ettd vaikka naiset ja miehet ovat biologisesti eri-
laisia, he ovat inhimillisessd toiminnassaan perimmiltddn samanlaisia. Naisten ja miesten erot
kdyttdytymisessd perustuvat sukupuolten erilaiseen sosialisaatioprosessiin: naiset sosiaalistuvat

feminiiniksi ja miehet maskuliinisiksi. Toisin sanoen nainen on sosiaalistunut kasvatuksen, kou-
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lutuksen ja yleensa ympariston vaikutuksesta lempeéksi, hoivaavaksi, empaattiseksi, tilannetajui-
seksi, intuitiiviseksi ja alistuvaksi, kun taas mies on sosiaalistunut asiakeskeiseksi, dominoivaksi,
itsendiseksi, kilpailunhaluiseksi, itsevarmaksi ja rationaaliseksi.

Johtamisessa feminiiniseksi madrittyva naisjohtaja eroaa miehisestd normista, jolloin han
muodostuu poikkeavaksi (mies)johtajasta. Korjatakseen tilannetta johtamistehtdvdssa toimivan
naisen on tarkoituksenmukaista kehittdd miehistd kayttaytymista — muttei kuitenkaan liikaa, jotta
my®ds riittdva naisilta edellytettdva feminiinisyys sdilyy. Esimerkiksi entisestd Englannin padminis-
teristd Margaret Thatcherista kerrotaan mielenkiintoista tarinaa: han harjoitteli matalaa miehista
ddnenkdyttdd ollakseen uskottavampi. Vastaava ilmié ndakyy monesti my6s johtajina toimivien
naisten pukeutumisessa, joka ainakin ldnsimaissa usein jéljittelee miesten tyylid. Uudistaminen
viittaa tdssd suuntauksessa siihen, ettd nainen yksiléna muuttuu. Toisin sanoen hin muuttaa kayt-
taytymistaan ja tyylidan vallitsevan normin mukaan. Itse normia ei kyseenalaisteta.

Tarkasteltaessa tiedonmuodostusta tdmén suuntauksen kannalta voidaan sanoa, ettd myds
tutkimus perustuu oletukseen, ettei vallitsevaa oletusta johtajuuden miehisyydesta kritisoida vaan
se otetaan annettuna. Sukupuoli ymmarretdan kahtiajakautuneena (nainen/mies) ja siten tutki-
muksen dikotomisena, kahdeksi jakautuneena taustamuuttujana. Taméntyyppinen tutkimus on
tavallinen ldhtokohta johtajuuden tutkimuksessa. Yleisesti kdytetty tapa tehda tutkimusta on ver-
tailla nais- ja miesjohtajia, kuten heidin johtamiskayttaytymistddn tai urakehitystadn. Erityisen
suosittua on johtamistyyleihin liittyva tutkimus, jossa etsitddn naisten miehista eroavaa johtamis-
tyylid. Osassa tutkimuksia [0ytyy eroja, osassa ei. Tekemdnsd laajan meta-analyysin perusteella
Eagly, Johannesen-Schmitdt ja van Engen (2003) vdittavat, ettd huolimatta melko pienista eroista
suurempi osa tutkimuksesta osoittaa naisten tyylin olevan miehiad transformationaalisempaa, ku-
ten alaisten yksilolliset tarpeet huomioivaa, inspiroivaa, kommunikoivaa ja avointa uusille ideoil-
le — toisin sanoen feminiinistd. Miesten johtamistyylin he havaitsivat puolestaan painottavan
naisia enemman palkkioita, rangaistuksia ja valvontaa.

Sukupuoli muuttujana -ldhestymistapa hyddyntda tavallisimmin kyselylomakemenetelmda.
Aineisto kerdtddn suurelta maaraltd nais- ja miesjohtajia ja analysoidaan tilastollisesti. Suuntauk-
sen ansiona on, ettd sukupuolen ottaminen taustamuuttujaksi ja tulosten esittaminen siltd kan-
nalta on edistanyt sukupuolisensitiivisyyttd johtajuustutkimuksen alueella — tosin se on myds yl-
lapitanyt sukupuoliin kohdistuvia stereotypioita ja perinteisid asenteita. Ongelmallista tassa la-
hestymistavassa on, ettd tutkimukset usein rajoittuvat mies- ja naisjohtajien vertaamiseen, jolloin
itse johtajuusilmion sukupuolittuneisuutta ei analysoida monipuolisemmin.

Nais- ja miesjohtajien vertailu on varsin yksinkertainen nakemys, koska se tuottaa kahtiajaon
ja vastakkainasettelun sukupuolten vilille ja olettaa sukupuolet homogeenisiksi, yhdenmukaisik-
si kategorioiksi. Lisdksi naisten ja miesten johtamista selitetddn yksiltasoisilla malleilla. Feminis-

tinen muutostavoite koskeekin tdssa suuntauksessa johtajana toimivaa naista yksilotasolla, eika
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tutkimuksessa juuri huomioida organisaatioiden tai yleisemmin yhteiskunnan valtarakenteita.
Tietoisuus johtajuutta koskevista oletuksista ja niiden kriittinen reflektio kuitenkin auttavat tutki-
jaa hallitsemaan jossain maarin tdman suuntauksen ongelmia. Lisdksi tulosten suhteuttaminen
organisatoriseen ja yhteiskunnalliseen ymparistoon ja suhteen luonteesta keskustelu edistavat
ongelmien hallintaa.

Feminismi vastarintana tuo esille avoimesti ja selvasti kritiikin johtajuuden vallitsevaa mas-
kuliinisuutta ja siita johtuvaa naisten heikompaa asemaa vastaan. Tdmad suuntaus korostaa suku-
puolten eroja: naiset ja miehet ovat perimmiltadn erilaisia, ja sukupuolten erot ovat rikkaus. Koska
naisten nakdkulma on ollut miesten ndkokulmaa nakymattdmampi, naisten nakdkulman tiedosta-
minen ja arvostaminen on johtajuudessa tdrkedd. Feminismi vastarintana korostaa ajatusta, ettd
organisaatioiden johtajuuteen tarvitaan naisten erityiset kokemukset huomioiva uusi sosiaalinen
jarjestys. Suuntauksessa naisten ongelmat johtamisessa, kuten hidas uralla eteneminen, nahddan
osana vakiintunutta sukupuolijarjestelmaa ja vallitsevia maskuliinisia organisaatiokaytantoja.

Suuntauksen mukaan johtajuutta pitdd teoretisoida ja tutkia erityisesti naisten kannalta ver-
taamatta heitd miehiin. Feminismi vastarintana vastustaa yksipuolista miehistd johtajuuden normia
ja vaatii sithen muutosta. Muutoksen ajatellaan muodostuvan siten, ettd naisten erityiset koke-
mukset ja piirteet, kuten huolenpito, tunteet ja ditiyden kokemus, tiedostetaan tutkimuksessa ja
saatetaan osaksi johtajuuden tiedonmuodostusta — ja johtajuuden kdytantoja. Tutkimuksessa pi-
detddnkin keskeisend ajatusta, ettd naisten dani ja kokemus nostetaan nakyville, joten henkil6-
kohtainen kokemus nayttaytyy poliittisena.

Esimerkki tdstda nakokulmasta tehdystd tutkimuksesta on Martelius-Lounialan (2007) tyo
Naisjohtajien kokemuksia tunteista johtajuudessa. Tutkimuksen lahtokohdissa kritisoidaan ajatus-
ta, ettd tunteikkaat naiset yleensd tulkitaan heikoiksi ja helposti haavoittuviksi. Tavoitteena oli
selvittdd, miten johtajina toimivat naiset itse ymmartavat tunteiden merkityksen omassa johtajuu-
dessaan. Tekemiensd haastattelujen pohjalta Martelius-Louniala muodosti jdsennyksen, jossa
naisten kokemukset ryhmiteltiin kolmeen pddluokkaan: tunne itsessdén tarked, tunne vélineend
ja tunne uskottavuuden ongelmana. Tunne itsessddn tarkedna tarkoittaa, ettd naiset nakivat tunteet
erottamattomana ja merkittdvanad osana omaa johtajuuttaan ja ihmisend olemassaoloaan. Tunne
vdlineend puolestaan viittaa siihen, ettd tunteita kdytettiin tietoisesti vaikuttamisen vélineena
suhteessa alaisiin. Naiset kokivat kuitenkin ristiriitoja siind, mitka ovat uskottavan johtajuuden
rajat tunteiden ndyttimisessa ja kdtkemisessd. Tutkimuksella osoitettiin, ettd vaikka johtajuuden
teorioissa on perinteisesti korostettu jarkiperdisyyden ideaa, kuuluivat monenlaiset tunteet naisten
johtamisen arkeen. Teorioita kuten myds organisaatioiden johtajuuden kéytantoja pitdisikin muut-
taa ottamaan paremmin huomioon tunteiden rooli.

Naiserityisyyttd korostava suuntaus, joka ei ole ollut kovin yleinen johtajuuden alalla, on

ollut padasiassa laadullista, usein haastatteluihin perustuvaa tutkimusta. Suuntaus on tuonut
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uudenlaisia avauksia johtamisen keskusteluihin, kuten esimerkiksi edelld mainitut tunteet. Koska
ldhestymistavassa naiset useimmiten oletetaan yhdenlaiseksi kategoriaksi, on silld taipumusta
vahvistaa sukupuolistereotypioita: kaikki naiset ovat madratylla tavalla feminiinisia.

My®ds sitd, ettd muutosta sukupuolten epdsymmetriaan johtajuudessa toisi naisten henkil6-
kohtaisten kokemusten nakyvéksi tekeminen, voi kyseenalaistaa, koska sitd kautta ei valttamatta
pddstd kovin hyvin kdsiksi olemassa olevien organisatoristen ja yleisempien yhteiskunnallisen
valtarakenteiden selvittelyyn. Tosin tastd ndkokulmasta keskustelu ja tutkittavan henkil6kohtaisen
kokemuksen syvempi analyysi suhteessa valtarakenteisiin parantaa asiaa. Ongelmaa, ettd naiset
ymmadrretddn yhdenlaisena kategoriana, voi hallita tunnistamalla tutkitun ryhman erityispiirteet,
tuomalla ne esille ja rajaamalla tutkimus sen mukaisesti.

Feminismi kapinointina murtaa ideaa sukupuolesta muutamana harvana ja melko vakioisena
kategoriana. Sukupuoli ymmarretddn jatkuvasti rakentuvana sosiaalisena ja kulttuurisena proses-
sina, joten se on epdmadrdinen, liikkuva sekd kontekstiin, aikaan ja paikkaan sitoutuva ilmio.
Suuntauksessa kapinoidaan vallitsevaa sukupuolijdrjestystd vastaan ja halutaan kyseenalaistaa
madratynlaiset mieheyden ja naiseuden kategoriat sekd tapamme tuottaa sukupuolijarjestysta joh-
tajuuden tutkimuksessa ja kdytdnnoissa. Lisdksi sukupuolta ei useinkaan pidetd yksindan riittavana
tarkastelun kategoriana, vaan rinnalle katsotaan tarvittavan muita johtajan identiteettid ja sosiaa-
lista asemaa madrittavid tekijoita kuten ikad, etnistd ryhmad, sosiaaliluokkaa ja niin edelleen.

Suuntauksessa ollaan usein kiinnostuneita johtajien tavoista muodostaa sukupuoli-identi-
teettid ja sukupuoliin liittyvia merkityksid. Analyysin kohteena ovat myds organisatoriset ja sosio-
kulttuuriset prosessit, jotka tuottavat naisten ja miesten valtasuhteiden epasymmetriaa. Sukupuol-
ten jatkuvan madrittelyn ajatus olettaa, ettd sukupuolia ja niiden epdsymmetrisid valtasuhteita
tuotetaan johtamisen pdivittdisissd kdytdnnoissd seka johtamista koskevissa kirjoituksissa, puheis-
sa, kuvissa ja muissa symboleissa. Ne halutaan tehda nakyvaksi ja muuttaa.

Huomiota kiinnitetddn tiedon, vallan ja kielenkdyton vélisiin suhteisiin ja pyritddn paljasta-
maan ja muuttamaan tapoja, joilla maaratynlaisen miehisyyden, kuten esimerkiksi paternalismin
ja hallitsevuuden, edustama maskuliinisuus rakennetaan itsestdan selvyydeksi ja arvostetuksi
elementiksi johtamisessa. Erityisesti johtajuutta koskevaan kielenkayttoon sisaltyvien kyseenalais-
tamattomien oletusten analysointi ja esilletuonti on kiinnostanut tutkijoita.

Esimerkiksi Calds ja Smircich (1991) ovat analysoineet johtajuuskirjallisuutta ja havainneet,
ettd johtamisen tekstit sisdltdvat idean viettelystd. Heiddn mukaansa teksteissa kasite viettely lii-
tetddn kuitenkin naisiin; miehiin puolestaan yhdistetdan johtajuus. Limsd ja Sintonen (2001)
puolestaan analysoivat naisjohtajia koskevia kielellisia mekanismeja hyodyntdaen esimerkkina
talouseldaman lehtiartikkeleita. Analyysi paljasti, ettd naisten fyysiset piirteet, kuten pieni koko tai
erityisen kaunis ulkomuoto, tulevat usein artikuloiduksi naisjohtajien psykologisten ja sosiaalisten

ominaisuuksien ldhteeksi. Tallainen artikulointi asemoi naiset helposti epduskottavaan asemaan
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johtajina, mika voi rajoittaa naisten mahdollisuuksia johtajuudessa ja toimia huonosti tiedostet-
tuna syrjivana kdytantona.

Suuntauksen vahvuutena voidaan pitda itsestddnselvyytend pidettyjen “totuuksien” paljas-
tamista johtamisen kentdssd sukupuolen ja muiden sosiaalista asemaa rakentavien kategorioiden
ndkokulmasta. Toisena ansiona ndhdéén tiedon kontekstisidonnaisuuden ymmarrys. Lisdksi mah-
dollistuu organisatoristen ja yleisempien yhteiskunnallisten sukupuolia koskevien valtarakentei-
den analyysi, joten feminismini uudistamisena ja vastarintana lahestymistavoille tyypillinen yk-
silotasoinen tarkastelu pystytddn ylittdmdan. Ongelmana on, ettd tutkimus keskittyy monesti ka-
sitteiden ja madritelmien analyysiin ja niiden muutokseen. Yhteys johtamisen kadytannolliseen
arkitoimintaan sekd sukupuolten valta- ja alistussuhteiden konkreettisiin ilmenemismuotoihin
saattaa jaada pinnalliseksi tai kasittelematta. Jatkuvan muuttumisen idea hankaloittaa muutosta-
voitteiden madrittelyd, jolloin riskind on kaiken suhteellisuus. Selvd feministisen kriittisen asen-

noitumisen nakokulma auttaa kuitenkin muutoksen perustelussa.

KESKUSTELU

Tassa artikkelissa tehtiin ndkyvaksi organisaatioiden johtajuuden tiedonmuodostusta koskevaa
keskustelua sukupuolen ndkokulmasta. Lahtokohta oli kriittinen ja poliittinen hyddynnetyn femi-
nistisen ajattelun mukaisesti. Toisin sanoen yleisesti omaksuttu tulkinta johtajuudesta sukupuoli-
neutraalina ilmiéna asetettiin kyseenalaiseksi, ja asiantilan muuttamiseksi tarjottiin kolme erilais-
ta viitekehystd. Viitekehykset mukailivat pddosin Karkin (2004) esittdmaa jaottelua, jossa yhdiste-
tddn feminismin teorioita johtajuustutkimukseen. Esitettyd jaottelua voi kuitenkin pitdd melko
yleisend, tosin aiheen pdilinjat huomioivana. Feminististen ja johtajuuden teorioiden kirjo on
huomattavasti monipuolisempi ja rikkaampi kuin jaottelu antaa olettaa, joten teorioita yksityis-
kohtaisemmin ja syvemmin integroivia synteesejd tarvitaan lisdd. Viitekehykset auttavat kuitenkin
tutkijaa asemoimaan omaa tutkimustaan alan kentdssa ja reflektoimaan omia oletuksiaan johta-
juudesta ja sukupuolesta. Ne paljastavat myos tiedonmuodostuksen olevan sidottu jo tutkimuk-
senteon alkuvaiheessa maarattyyn kasitykseen sukupuolesta, mika vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin
ja niiden soveltamismahdollisuuksiin.

Kokonaisuudessaan artikkelissa tehty analyysi paljastaa, ettd johtajuuden alalla on tehty
paljon tutkimusta ilman ettd sukupuolta on tuotu esille, kdsitelty tai analysoitu. Silloin kun suku-
puoli on otettu mukaan tarkasteluun, on usein omaksuttu varsin yksinkertainen nakemys siita
kahtiajakautuneena dikotomiana. Sukupuoli kahtiajakautuneena taustamuuttujana onkin ollut
hallitseva tiedonmuodostuksen ndakdkulma. Vaikka artikkelissa tuotiin esille tihdn nakokulmaan
liittyvid ongelmia — tosin myds muutamia ratkaisuehdotuksia niihin — voidaan kuitenkin sanoa,

ettd tehty tutkimus on usein ollut luonteeltaan varsin kdytannollistd, minka vuoksi se tarjoaa
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analyyttista tarttumapintaa ja lahtékohdan sukupuolten vilisen epasymmetrisen asetelman osoit-
tamiseksi ja sitd kautta tasa-arvon lisddmiseksi (Calas ja Smircich 2006). Esimerkiksi nais- ja
miesjohtajien urakehitysten vertailu on tuottanut tuloksia, joiden avulla on p&dsty kiinni naisten
urakehityksen eroihin suhteessa miehiin (esim. O’Neil ja Bilimoria 2005). Timan kaltainen tieto
auttaa hahmottamaan ongelmia, joita eivat miehet kohtaa vaan ainoastaan naiset. Tutkitun tiedon
valossa ongelmiin voidaan puuttua.

Naiserityisyyden (feminismi uudistamisena) ja erityisesti sukupuolten jatkuvan méaérittelyn
(feminismi kapinointina) suuntausten voi kuitenkin katsoa tarjoavan monipuolisempia ja myos
kriittisempid ndkemyksid johtajuuteen kuin taustamuuttuja-ajatteluun perustuva suuntaus. Tama
siitd syystd, ettd molemmat kyseenalaistavat johtajuuden normitusta madratynlaisena mieheytena.
Tavanomaisesta poikkeavien ndakokulmien, olemassa olevien oletusten ja “totuuksien” kyseen-
alaistaminen on tie uudenlaiseen, kriittiseen ja innovatiiviseen tiedonmuodostukseen organisaa-
tioiden johtajuudessa. Lisdksi suuntausten tuottama tieto, erityisesti sukupuolten jatkuvan maa-
rittelyn ndkokulmasta saatu tieto, ymmarretdan kontekstuaalisena, aikaan ja paikkaan sidottuna,
jolloin valtytdan silta oletukselta, ettd sukupuoliin liittyvdt kysymykset, ongelmat ja haasteet
tulkittaisiin yleisesti kaikkialla ja kaikkina aikoina pateviksi.

Lopuksi voi todeta, ettd johtajuutta ja sukupuolta yhdistava tiedonmuodostus on kehittynyt
taustamuuttuja-ajattelusta naiserityisyyteen ja edelleen sukupuolten jatkuvan maarittelyn nako-
kulmaan. Tulevaisuudessa olisi tarpeellista analysoida johtajuutta entistd useammin yhdistamalla
teen, sosiaaliluokkaan ja niin edelleen. Esimerkiksi etnisyys ei ole sukupuoleton kategoria johta-
juudessa, vaan pikemminkin on todenndkdisesti niin, ettd yhtendiseksi uskottu ryhma sisaltaa
monenlaisia sukupuolittuneita kdytantoja. Johtajuuden monimuotoisuuden eli diversiteetin tar-
kastelu onkin yksi suunta, johon taman artikkelin teemaa on tulevaisuudessa hedelmallistd sy-

ventaa.
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