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Tutkimuksen aiheena on naisesimiesten urakehitys. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia naistyonteki-
jéan ja tydympdriston vuorovaikutussuhdetta urakehityksen nikokulmasta. Tutkimuksen kohdeorgani-
saationa on Itella Viestinvilitys. Aihe on ajankohtainen ja pohjautuu havaintoon, jonka mukaan orga-
nisaation operatiivisella tasolla tydskentelee vihin naisesimiehid. Tutkimuksen motiivien taustalla on
halu selvittdd, onko Itellan toiminnassa tai organisaatiorakenteessa tekijoitd, joiden vuoksi naiset eivét
hakeudu esimiestehtiviin, vai onko kyse enemmén tyontekijéiden henkilokohtaisista valinnoista ja
ominaisuuksista.

Tutkimuksen tapauksena on naistyontekijin ja tydympiriston vuorovaikutussuhde. Tutkimus pyrkii
vastaamaan kysymykseen, millainen on naistyontekijén ja tydympériston vuorovaikutussuhde. Tutki-
mus my0s pyrkii vastaamaan kysymykseen, mitkd tekijat vaikuttavat naistyontekijin tydmotivaatioon
ja uramotiiveihin.

Tutkimuksen kirjallisuusosuudessa tarkastellaan uran médritelméé ja millaisia teorioita urakehityksel-
le on esitetty. Teoriaosuudessa myo0s tarkastellaan tyomotivaation kisitettd ja mitkd tekijit vaikuttavat
henkilon tydmotivaatioon. Teoreettinen viitekehys on rakennettu urakehitystd hidastavista organisato-
risista tekijoitd, urakehitysti tukevista organisatorisista tekijoistd ja henkilokohtaisista tekijoistd, joi-
den on kirjallisuudessa esitetty vaikuttavan naisten urakehitykseen. Niitd tekijoitéd tarkastellaan nais-
tyontekijdn ja tydympériston vuorovaikutussuhteeseen vaikuttavina tekijéina.

Tutkimuksen aineisto on kerétty haastattelemalla kuutta Itellan Viestinvélityksen palvelutuotannossa
tyoskentelevad naisesimiestd. Yksi haastattelu suoritettiin kasvotusten ja viisi muuta puhelimitse. Tut-
kimuksen strategiana toimii tapaustutkimus ja tutkimusaineisto analysoitiin teemoittelemalla.

Tutkimuksessa havaittiin tekijoité, joilla oli vaikutus naistyontekijén ja tydympariston vuorovaikutus-
suhteeseen. TyOympéristdssd havaittiin erilaisia tekijoitd, joilla oli suoranainen tai piilevd vaikutus
naisen tyOmotivaatioon ja uramotiiveihin. Tutkimuksessa myos havaittiin tydmotivaation ja uramotii-
vien olevan yhteydessé uralla etenemiseen.

Tulosten pohjalta voidaan pédtelld, ettd naisilla on mahdollista edetd organisaatiossa. Henkilokohtaiset
tekijit ja henkilon valinnat sddtelevat henkilon tahtoa edetd urallaan. Organisaatiokulttuuri ja organi-
satoriset tekijdt voivat jonkin verran hidastaa tai rajoittaa etenemisté. Itella-konserni voi hyodyntaa
tutkimustuloksia tukemaan naisten urakehitystéd ja kannustamaan nuoria naisia hakeutumaan esimies-
uralle organisaatiossa.
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Tama opinndytetyoprosessi on ollut pitkd ja loppua kohden uuvuttava. Aihevalinnassani onnistuin
hyvin, koska aihe on ajankohtainen, mielenkiintoinen ja haastava. Onnistunut aihevalintani on, pie-
nid repsahduksia lukuun ottamatta, pitdnyt omaa motivaatiotani ylld hyvin. Viisi vuotta sitten olin
aloittamassa korkeakouluopintojani ja nyt valmistuminen jo hdamottdd. Aika on vierdhtanyt yllatta-
vin nopeasti ja viimeisen vuoden olen tyOstdnyt tdtd valmistumiseni kannalta tarkeinté ja viimeisin-
td tyotd. Tdssd se nyt on, vihdoin ja viimein. Mind tein sen, vaikka vélilld luottamus omiin kykyihi-

ni heitteli rajusti.

Tama tutkielma ei olisi valmistunut aikataulussa ilman tukiverkoston ldsnéoloa. Perheeni ja tyoka-
verini ovat saaneet ndhdéd hyvit ja huonot hetkeni titi tutkielmaa tehdessédni. Niin ollen haluan kiit-
tad perhettiini, ystdvidni, tydkavereitani, ohjaajaani seké Itellan tyOyhteisoa erilaisista tavoista, joilla
olette minua tukeneet viimeisen vuoden aikana tété tutkielmaa tehdessédni. Erityiskiitos vield éidille

kaikesta saamastani tuesta!

Oulunsalossa 13.8.2013

Mia Salonpai
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1 JOHDANTO

Tamén pro gradu-tutkielman aiheena on naisesimiesten urakehitys. Naisjohtajia on
tutkittu paljon viimeisten vuosikymmenten aikana ja kirjallisuudesta 16ytyy useita
tutkimuksia naisten urakehityksestd (Marlow, Marlow & Arnold 1995, Kirchmeyer
1998, Oakley 2000, Jackson 2001, Kottke & Agars 2005, Knorr 2011, Servon & Vis-
ser 2011). Naisjohtajia on tutkittu monesta eri ndkokulmasta, kuten esimerkiksi nais-
ten johtamistyylid ja sithen vaikuttavia tekijoitd (Eagly & Carli 2003, Psychogios
2007), uralla etenemisen esteitd (Wentling 1996, Eyring & Stead 1998), etenemisen
vaikutuksia terveyteen (Nelson & Burke 2000) ja sukupuolten vilisid palkkaeroja
(Jordan, Clark & Waldron 2007).

Naisjohtajuuden historiaa tarkasteltaessa naisten ainoana keinona pdistd johtavaan
asemaan oli joko perid yritys vanhemmiltaan tai aviopuolisoltaan tai avioitua yritta-
jan kanssa. Keskustelu ja tutkimus naisjohtajuudesta sai suosionsa 1960-luvulla Yh-
dysvalloissa, josta keskustelu rantautui Suomeen 1970-luvun alussa. (Vanhala 2003.)
Kiinnostuksen kohteeksi osoittautui naisten soveltuminen johtajiksi, ja myShemmin
pyrittiin selventdmiin nais- ja miesjohtajien johtamiskayttdytymiseen liittyvid eroa-
vaisuuksia. (Ldmsa 2003.) Vuosituhannen vaihteen jdlkeen on keskusteltu esimerkik-
si naisten uran ja perheen yhdistdmisestd (esim. Guillaume & Pochic 2009, Vilimiki
& Lamsa 2009, Hoobler, Lemmon & Wayne 2011, Daugherty 2012) ja sukupuolten
vilisestd tasa-arvoisuudesta organisaatioissa (esim. Piderit & Ashford 2003, Kottke

& Agars 2005, Bible & Hill 2007, Daugherty 2012).

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on tutkia naisesimiesten urakehitysté Itellan Vies-
tinvélityksen palvelutuotannon liiketoiminta-alueella. Tutkimuksen aihe sai alkunsa
oman havaintoni pohjalta. Tyoskentelen Itellalla osa-aikaisena postityontekijdnd Ou-
lun postikeskuksessa. Postikeskuksessa havaitsin, ettei sielld ole naisesimiehid. Vuo-
roesimiehilld kuitenkin on niin sanotut “varamiehet”, jotka hoitavat esimerkiksi sijai-
suudet, mutta heiddn en kuitenkaan katsonut toimivan esimiesvirassa. Tutkimuksen
piilevdnd motiivina on kiinnostus tutkia, miksi Itellalla tyoskentelee niin vdhén nais-

esimiehid. Voisiko kyseessd olla jonkinlainen ilmid, joka selittdisi naisesimiesten



viahdisyyden? Aihealuetta tutkittuani ja tyotovereideni innoittamana pédddyin tutki-
maan naisesimiesten urakehitysté yhdistdmailla sithen motivaation merkityksen. Mo-
tivaation katsoin olevan mielenkiintoinen lisdys urakehitystd tulkitsemaan, koska
tarkoituksena oli myos selvittdd naisten motiiveja esimiestyohon ryhtymiselle. Tar-
koituksena oli tutkia, ovatko Itellan esimiestehtdavit houkuttelevia ja voisiko naisten

vihdinen maara selittya sillé, ettd esimiestehtivid ei koeta mielekkéiksi.

Tutkittavaksi ilmidksi muodostui naisesimiehen ja tydympaériston vuorovaikutussuh-
de. Tutkimuksen péatutkimuskysymys muotoutui muotoonsa: Millainen on nais-
tyontekijin ja tyoympériston vuorovaikutussuhde? Lisdtutkimuskysymykselld,
mitké tekijit vaikuttavat tyomotivaatioon ja uramotiiveihin, halusin tutkia tar-
kemmin niitd organisatorisia tekijoitd, joilla on vaikutusta naisten motivaatioon. Li-
satutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittdd naisten motiiveja esimiestyohon

ryhtymiselle ja mitka tekijdt pitavét tyomotivaatiota ylld heidan tapauksessaan.

Tutkimuksen yhteys aikaisempiin tutkimuksiin kdy ilmi uralla etenemisen esteiden ja
ndiden esteiden nikemyksien kautta. Kirjallisuudessa on esitetty laajasti erilaisia
etenemisen esteitd kuin my0s etenemistd edistivid tekijoitd. Tdma tutkimus pyrkii
omalta osaltaan tutkimaan, onko néitd esteitd havaittavissa Itellalla. Tutkimuksissa
on laajalti esitetty, miten organisaatiot pystyvét tukemaan naisten urakehitystd. Tassd
tutkimuksessa pyritddn havaitsemaan nditd urakehitystd avustavia tekijoitd. Aikai-
semmat tutkimukset ovat keskittyneet tutkimaan niitd tekijoitd, jotka joko tukevat tai
hidastavat naisten urakehitystd. Aikaisemmat tutkimukset eivit ole tarkastelleet or-
ganisaation tyOympdristdn ja naistyontekijan vuorovaikutussuhdetta urakehityksen

kannalta. Tama tutkimus pyrkii tdydentdméén olemassa olevaa tutkimusta tilta osin.

Itellan kannalta tutkimus tuo tirkedd tietoa organisaatiossa valitsevasta tilanteesta.
Tutkimuksessa 1lmi kdyneiden tulosten my6td organisaatio saa arvokasta ja hyodyl-
listé tietoa naisesimiesten ndkemyksistd ja kokemuksista. Tulosten avulla organisaa-
tio pystyy ymmirtdméin millaisia toimenpiteitd on ehka tarvetta kehittdi, jotta nais-

ten tydpanostus saadaan hyodynnettyd paremmin.



Tutkimus on suoritettu laadullisia menetelmid kayttden. Tutkimuksen strategiana
toimii tapaustutkimus. Aineisto kerdttiin haastattelemalla kuutta palvelutuotannon
operatiivisella tasolla tyoskentelevdd esimiestd. Aineisto analysoitiin teemoittelemal-
la. Tutkimuksessa havaittiin, miten naistyontekijin urakehitys saa alkunsa ja miten
ura kehittyy vuorovaikutussuhteessa. Tutkimuksessa myos huomattiin tekijoita, joilla
on suoranainen tai piilevd vaikutus naisten tyomotivaatioon ja uramotiiveihin. Tut-
kimuksessa tehtiin myos havainto, ettd tydmotivaatio ja uramotiivit ovat urakehityk-

sen edellytys.

Tutkielma etenee seuraavasti: Toisessa luvussa perehdytiddn tarkastelemaan uran
maidritelmad, erilaisia urakehityksen ndkokulmia ja motivaatioon merkitystd. Kol-
mannessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen teoreettista viitekehystd, joka téssé tut-
kimuksessa muodostui naisten urakehityksestid ja uralla etenemiseen vaikuttavista
tekijoistd. Neljds luku esittelee tutkimusaineiston ja -menetelmét, sekd tutkimuksen
kohteena olevan organisaation. Viides luku koostuu tutkimustuloksista ja kuudennes-

sa luvussa esitetdédn tutkimuksen johtopditokset.



2  JOHDATUS AIHEESEEN

Tamaén luvun tarkoituksena on tarkastella uran késitteen médaritelmié, erilaisia urake-
hityksen nékokulmia ja motivaatiota. Néihin kisitteisiin perehtyminen luo pohjan

tutkimuksen aihealueelle.

2.1 Ura Kisitteeni

Ruohotie (1998) on ilmaissut, ettd ura on lipi eldmén jatkuva ammatillisen kasvun
prosessi”. Jokaisella meistd on oma késityksemme uran mairitelmisté, ja oma néake-
myksemme voi poiketa suurestikin niistd standardeista, joilla toiset ihmiset tai orga-
nisaatiot arvioivat menestystimme. Néin ollen voidaan tarkastella subjektiivista ja
objektiivista urandkemysté. (Ruohotie 1998, 93-94.) Lahteenmiki (1995) esittdd, ettid
subjektiivinen uratulkinta katsoo urakehityksen olevan ”ldpi elimén jatkuva amma-
tillinen oppimisprosessi, joka seuraa yksilon ammatillisen identiteetin kehitystd ja
jota hinen ura-ankkurinsa ohjaavat”. Objektiivisen uratulkinnalla tarkoitetaan toi-
siinsa ndhden usein, mutta ei vilttaméttd, hierarkkisesti kytkeytyneiden tydpaikkojen
tai toimien ketju, jonka kautta tyontekijad etenee tehtidvésti toiseen tai ammattitasolta

toiselle” (Lahteenmaki 1995: 29-30).

Ura késitteend voidaan mieltdd usealla eri tavalla. Yksinkertaisimmillaan ura voidaan
kisittdd etenemisend, mutta tdlloin tyGtehtdvit ja ammatit, jotka eivét tarjoa etenemi-
sen mahdollisuuksia, jddvat maaritelman ulkopuolelle. Laajemmin urakisitettad tar-
kasteltaessa ura mielletdén sarjana tyokokemuksia, joita ajan mittaan kehittyy yksi-

1611e. (Ruohotie 1998: 101.)

Brousseau, Driver, Eneroth ja Larsson (1996) ovat esittineet niin sanotun pluralisti-
sen urakdsityksen mallin (a pluralistic approach), joka koostuu neljdstd erilaisesta
urakéasityksestd. Tutkijat tulkitsevat, ettd yritykset pystyvit kehittimiin ja yllapita-
madn toinen toisiaan tidydentdvid tietojen ja taitojen varantoja tukemalla erilaisia
uramahdollisuuksia. Lineaarinen urakésitys (the linear career concept) tarkoittaa ete-
nemistd yrityksen hierarkiassa, joka my0s edustaa perinteistd kdsitystd urasta. Téssd

yhteydessd kasvu ja edistyminen tarkoittavat ylenemistd korkeampaan asemaan or-
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ganisaatiossa. Asiantuntijauralla (the expert career concept) tarkoitetaan, ettd yksilo
sitoutuu johonkin ammattialaan tai spesialiteettiin. Télloin yksilo keskittyy kehitta-
méién tietdmystdin ja osaamistaan. Yksilo kokee kasvun mahdollisuuksina ottaa vas-
tuulleen haastavampia toimeksiantoja, joiden myo6td pystytddn kehittdmddn omaa
osaamista. Spiraalinen urakésitys (the spiral career concept) katsoo, ettd ajoittaiset
suuret muutokset ammattialan, spesialiteetin tai koulutuksen saralla ovat mahdollisia.
Seitsemdn vuoden jakso monilla aloilla katsotaan olevan riittdvan pitkd aika syvélli-
sen patevyyden kehittdmiseen, jonka jdlkeen yksilo siirtyy toisiin tehtdviin tai uudel-
le alalle. Talloin yksild voi uudessa tyOssdédn hydodyntdd aiemmin oppimaansa ja
hankkia uusia taitoja. Siirtymédura (the transitory career concept) katsoo yksilon liik-
kuvan kolmen-neljdn vuoden vélein tyostd tai ammattialasta toiseen. Téllaiset siirty-
mit voivat olla hyvinkin radikaaleja. Yksil6t tavoittelevat vaihtelua ja itsendisyyttd
tyOssddn, ja yksilot eivit vélttimattd koe itsellddn olevan varsinaista uraa. Brousseau
et al. (1996) esittavit, ettd erilaisten uramallien avulla yritykset pystyvit saavutta-
maan kilpailuetua nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossd. Tama véite perustuu
sithen, ettd yksilot, joilla on erilainen késitys urasta ja uramotiiveista, tdydentévit
toisiaan. Néin ollen yritykset tarvitsevat harvoin vain yhteen uramalliin mukautuvia

ihmisia.

2.2 Urakehityksen nikokulmia

Hughes (1937) on esittdnyt, ettd uraa voidaan tarkastella liikkuvuuden nékokulmasta,
jossa henkilot tydpaikallaan suuntautuvat yhteiskunnalliseen jirjestykseen tyypilli-
sesti jarjestaytymalld ja ketjuuntumalla. Méadritelmé osoittaa, miten laajempi sosiaa-
linen jdrjestys rajoittaa naisia, erityisesti naisten tyon ja tyon ulkopuolisten roolien
takia sekd ihmisten asenteista naisia kohtaan johtuvan kdyttdytymisen vuoksi (Vin-

nicombe & Singh 2011).

Urakehityksestd on tehty laajalti tutkimusta (esim. Schein 1971, Levinson 1978).
Perinteiset uramallit kuvaavat miesten uralla etenemistd, joihin ei sisdlly keskeytyk-
sid. Mallit esittavét urakehityksen olevan lineaarista ja perustuvat miesten uran kehit-
tymiseen heidén aikuisidllddn. Yleinen mielikuva on, ettd urakehitys on organisaation

tikapuita pitkin kiipedmistd, jossa alhaisen statuksen tyotehtdvastd litkutaan kohti
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vastuullisempia tyotehtdvid. (Still & Timms 1998.) Tdmé mielikuva tikapuista voi
suuntautua joko pyramidi- tai kartiomuodossa. Uran perinteisen idean katsotaan ole-
van monelle ihmiselle etenemisti vastuullisempiin ja ”parempiin” tyotehtiviin orga-

nisaation sisdlld. (Kanter 1989.)

Mielikuvat tikkaiden kapuamisesta ja vertikaalinen urakehitys organisaation hierar-
kiassa ovat dominoineet aikaisempaa uraa késittelevdd kirjallisuutta (Schein 1971),
padasiassa heijastaen miesten tyokokemuksia (Still & Timms 1998, Mavin 2001).
Kirjallisuudessa on esitetty, ettd naisten urakehitys voi olla erilainen kuin miesten
(Ackerman 1990, Oakley 2000), koska naiset kokevat enemmaén keskeytyksidan ural-
laan (Bierema 1998) ja ndmi keskeytykset johtuvat yleensd perhevelvollisuuksista
(Knorr 2011). Ornstein ja Isabella (1990) ovat esittdneet, ettd naiset eivét yleensd
seuraa perinteistd urakehitysmallia, joten heiddn asenteet, tyytyvédisyys ja sitoutumi-
nen tyohon selittyvat idn myotd kuin pelkéstdin tarkastelemalla heiddn sijaintiaan

urapolulla.

Olemassa oleva tutkimusmateriaali naisten urakehityksesti on kuitenkin pysynyt
suhteellisen rajoittuneena, koska perinteinen urakehitysteoria perustuu laajoihin tut-
kimuksiin juuri ldnsimaisten miesten urakehityksesti. Perinteinen teoria tarkastelee
yksilon tydasenteiden, suoriutumisen ja idn suhdetta ura-askeleeseen. (Mavin 2001.)
Kirjallisuudessa on kuitenkin esitetty useita urateorioita naisille (esim. Powell &
Mainiero 1992, White 1995, O’Leary 1997, O’Neal, Bilimoria & Saatcioglu 2004,
O’Neal & Bilimoria 2005). Kirjallisuus pohjautuu havaintoon, miksi naiset eivét
kykene yleneméédn ylimpééan johtoon. Tdmi suurimmaksi osaksi empiirisestd aineis-
tosta saatu tutkimusdata perustuu yksittdisistd naisjohtajista tai arviothin naisten
uraan vaikuttavista tekijoistd ja etenemisen kokemuksista yleensd. (Stewart & Gudy-

kunst 1982.)

Whiten (1995) tekemisséd tutkimuksessa menestyvd nainen ohitti tietyt eldménvai-
heet osoittamalla uskollisuutta ja lujuutta uralleen. Tutkimus pohjautuu padtdkseen
jalkikasvun hankkimisesta ja didin roolin tai lapsettomuuden ajoittumisesta. Tutkijan

mukaan menestyvén uran taustalla on jatkuva tdyspdivdinen tyoskenteleminen. Tama
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ndkemys pohjautuu paitokseen, haluaako nainen keskittyd uraansa vai lasten hank-

kimisen myoti tyytyd rajoittuneeseen urakehitykseen.

O’Neal ja Bilimoria (2005) havaitsivat tutkimuksessaan kolmivaiheisen ikddn poh-
jautuvan mallin. Ndma kolme mallia ovat idealistinen saavutuksen vaihe (the idealis-
tic achievement phase), kdytannollinen kestdvyyden vaihe (the pragmatic endurance
career phase) ja uudelleenluova vaihe (the reinventive contribution career phase).
Idealistisen saavutukseen vaiheessa naiset tarvitsevat tydtehtdvia, jotka stimuloivat ja
haastavat heidit. Tyotehtivét tarjoavat mahdollisuuksia kehittdd heiddn vahvuuksi-
aan ja osaamistaan. Tdssd vaiheessa naiset tutkivat omia kyvykkyyksidédn ja niin sa-
notusti levittdvit siipidnsd. Toisen vaiheen mukaan naiset voivat tarvita joustavia
tyotunteja ja tyotehtdvien uudelleen jirjestelyd tukemaan heiddn monivivahteisia
roolejaan tyontekijand ja ditind. Tdssd vaiheessa naiset tarvitsevat myos haastavia
tyotehtdvid, mentorointia ja hyvdid johtamista esimieheltifin. Kolmannen vaiheen
mukaan naisten urat pitdisi tiedostaa ja hydodyntdd organisaatiossa. Téssd vaiheessa
olevilla naisilla on lukuisia tyotehtdvid takanaan ja eldmidnkokemusta on kertynyt
paljon. Organisaation olisi hyva tarjota tidssd vaiheessa oleville naisille mahdolli-
suuksia toisten tyontekijoiden valmentamiseen ja kehittimiseen kuin myos mahdolli-

suuksia jatkaa naisten omien kykyjen kehittimista.

Blair-Loy (1999) ryhmitteli tutkimuksessaan naisvastaajansa tyOasteen ja organisaa-
tion koon mukaan. Hén 10ysi uran jarjestyksen mallin (the degree of career orderli-
ness). Hén havaitsi, ettd jarjestdytyneet urat (orderly careers) sallivat pitkén tdhtdi-
men suunnittelun ja etenemisen ennakoitavissa olevan urapolun organisaatioiden
valisten siirtymien mydtd. Sekasortoinen ura (disorderly careers) on seurausta ura-
kenttien muutoksilla sekd organisaatioita vaihtamalla, ja uramuutokset eivét ole

suunniteltuja.

Tutkimuksessaan O’Neal et al. (2004) tarkastelivat kahta uran kisitettd, ura keskit-
tyméé (career locus) ja uramallia (career pattern), jotka yleensd kuvaavat sisdisen
(psykologinen) orientaation ja tyypillisen ulkoisen (sosiologisen) urakehityksen pol-
kua. Tutkijat havaitsivat, ettd nouseva (emergent) tai jarjestaytynyt (ordered) uramal-

li ja sisdinen tai ulkoinen urakeskittymi muodostavat kolme erilaista uratyypin yh-
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distelméé: navigoijat, suorittajat ja mukautuvaiset. Mukautuvan uratyyppiin sijoittu-
vien naisten havaittiin olevan tyytymdttomid uramenestymiseen verrattuna navi-

goijiin ja suorittajiin.

Naiset voivat kuitenkin rakentaa uransa perinteisen teorian mukaisesti. Esimerkiksi
Vinnicombe ja Singh (2011) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd naisten urapolut olivat
huomattavan samanlaisia kuin miesten urapolut. Lyness ja Thompson (2002) my0s
havaitsivat, ettd miesten ja naisten urapolut olivat samankaltaisia, kun tarkastelun
kohteena oli tyohistorian kehittyminen kokemuksia vertailtaessa. Tutkijat kuitenkin
havaitsivat, ettd naiset olivat kokeneet suurempia esteiti kuin miehet, ja naiset olivat
turvautuneet erilaisempiin strategioihin esteiden seldttdmiseksi kuin miehet. Burken
ja McKeen (1994) tutkimuksessa naiset olivat rakentaneet uransa perinteisen teoriaan
mukaisesti. Tutkijat havaitsivat, ettd naiset saivat suurempia taloudellisia palkkioita
ja heidédn uratyytyvaisyytensd oli suurempi kuin naisilla, jotka olivat kokeneet kes-

keytyksid uran aikana.

O’Leary (1997) on esittinyt, ettd miesten ja naisten erot uran suhteen korostuvat sil-
loin, kun mitataan uralla menestymistd. Esimerkiksi palkkaus ja yleneminen ovat
miehille menestymisen mittareita, kun taas naisille ammatillinen ja henkilokohtainen
tyytyvaisyys sekéd itsensd kehittdminen ja henkinen kasvu ovat menestyksen mittarei-
ta (Powell & Mainiero 1992). Urakehityksen kannalta olennainen havainto on my®os,
ettd naiset eivédt hae uusia tyotehtdvid samoin kuin miehet (Mavin 2001). Miesten
uralla onnistumisen on yleisesti katsottu johtuvan heidin kyvyistdin ja pétevyydes-
tddn, mutta naisille onnistumisen tekijoiksi on luonnehdittu ahkera tyonteko tai hyva

onni (Greenhaus & Parasuraman 1993).

Yleisesti voidaan kuitenkin todeta tutkimustuloksia tarkasteltaessa, ettd naiset suosi-
vat ja kokevat sivuttain suuntautuvaa uralla kehittymistd kuin vertikaalista suuntaa
(Mavin 2001). Still ja Timms (1994) havaitsivat, ettd naiset eivdt hakeudu uusiin
tyotehtdviin miehiin verrattaessa. Tutkijat my0s esittdvét ettd naiset laittavat henkilo-
kohtaisen tyOtyytyvéisyyden uratavoitteiden, kuten palkkioiden ja vallan, edelle.
Yleisesti katsottuna voidaan tehda johtopddtds, ettd ei ole yhtd oikeaa tapaa kuvata

naisten urakehitystd, saati esittdd ainutta oikeaa mallia urakehitystd kuvaamaan. On
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kuitenkin huomattava, ettd vaikka naisia tarvitaan yrityksissd ja johtamisen alueella,
perinteiset urakehitysmallit perustuvat miesten kokemuksiin (Mavin 2001). Ura ei
endd merkitse vain erillisistd tyotehtdvisti muodostuvaa sarjaa muuttuvassa tyoeld-
massd. Tadnd paivand yksilon osaamisen kasvu, asiantuntemuksen ja taitojen lisdén-
tyminen kuvastavat nykypéivén kisitystd urasta. Endd ei ole tikapuita, joita kavuta

ylospéin (Ruohotie 1998: 93).

2.3 Motivaatio

Tamin osion tarkoituksena on aukaista motivaatio kisitteend ja pyrkid tarjoamaan
yksinkertainen, mutta selked kuva motivaatioon liittyvistd tekijoistd. Luvun tarkoi-
tuksena on antaa yleiskuvaus motivaatiosta, motivaatioteorioista ja tydmotivaatioon

liittyvista tekijoista.

2.3.1 Maaritelma

Motivaatiosta puhuttaessa kyseessd on monimutkainen ja dynaaminen prosessi, jossa
ithmisen persoonallisuus, tunteenomaiset ja jarkiperdiset tekijit seké sosiaalinen ym-
paristd yhdistyvit. Motivaatiolla kuvataan toiminnan drsyketti, joka saa ihmiset ta-
voittelemaan omia, ryhménsé tai yhteison tavoitteita. Toiminnan drsykkeet vaikutta-
vat kiyttdytymiseemme, kun osallistumme tavoitteelliseen toimintaan. Taustalla vai-
kuttaa perusoletus, jonka mukaan ithminen on itse vastuussa oman toiminnan tulok-
sesta, ja tehtdvd koetaan enemmaén tai vihemmaén haasteelliseksi. Ndin ollen tehtiva
kdynnistdd motivaatioprosessin ja lopputuloksena on hyvid tai huonoja tydsuorituk-

sia. (Liukkonen, Jaakkola ja Suvanto 2002: 14.)

Motivaatiolla on kolme erilaista tehtdvaa ihmisen kéyttdytymisen suhteen:

1. Motivaation katsotaan toimivan kéyttdytymisen energianldhteend,
joka saa meiddt toimimaan tietylld tavalla.

2. Motivaatio suuntaa kayttdytymistd, jolloin se ohjaa kayttdytymis-
tdmme tavoitteiden saavuttamiseksi.
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3. Motivaatio sddtelee kayttdytymistimme, jolloin motivaatioprosessin
myG6td arvioimme omaa patevyyttimme tilanteissa ja toimintaymparis-
ton ja yksittdisen tilanteen merkitystd itsellemme.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd voimakkaan motivaation omaava henkilo yrittdd mui-
ta enemmin, sitoutuu toimintaan ja tydyhteisoon, keskittyy paremmin ja onnistuu

tehtdvistdin korkeatasoisemmin. (Liukkonen ym. 2002: 14.)

Motivaation voidaan kisitteellistdd sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdiselld
motivaatiolla tarkoitetaan, ettd toiminta suoritetaan puhtaasta ilosta ja nautinnosta ja
sen sisdllon ja kiinnostavuuden vuoksi. Ulkoisesta motivaatiosta on kyse silloin, kuin
kiyttdytyminen tapahtuu sen vélinearvon takia. Toiminta ei tdlloin aiheuta mielihy-
vid tai synnytd kiinnostusta. Ulkoisessa motivaatiossa esimerkiksi palkkiot ja ran-
gaistuksen pelko ovat motiiveina. Tyoeldmassi jako sisdiseen ja ulkoiseen motivaa-
tioon on kuitenkin keinotekoinen, koska tydssd on usein sekd sisdisid ettd ulkoisia
motiiveja. Tutkimuksissa on havaittu, ettd sisdinen motivaatio on yhteydessd myon-
teisiin ajatuksiin, tunteisiin ja kéyttdytymismalleihin, ja vastaavasti ulkoinen moti-
vaatio ja motivaation puuttuminen ovat kielteisesti yhteydessd niihin tekijéihin

(Liukkonen ym. 2002: 31, Vartiainen & Nurmela 2002: 190).

2.3.2 Motivaatioteoriat

Erilaisten motivaatioteorioiden esitteleminen tutkimuksen teoriaosuudessa auttaa
lukijaa ymmaértdmiain yksilon motivaatiota. Teorioiden voidaan katsoa olevan hyvin
erilaisia ldhtokohdiltaan ja ne kuvaavat motivaatiota eri ndkdkulmista. Kirjallisuus-
katsaus on tarkoituksella rajattu suppeaksi, koska motivaatioteorioista on kirjoitettu

paljon ja tutkimuksen kannalta on olennaista tuoda ilmi vain yleisimmat ndkokulmat.

Motivaatio on voima, joka energisoi kiyttdytymistd ja se antaa suunnan kayttdytymi-
selle. Tamén tulkinnan mukaan yksilon tdytyy olla innostunut, hénelld tiytyy olla
selked késitys mitd haluaa saavuttaa ja hidnen on oltava valmis sitomaan energiaa
pitkdlla tihtdimelld, jotta ymmartéisi saavutusten tarkoituksen. (Steers & Porter,

1991: 5-6.) Pyrkimyksemme ymmartdd motivaatioprosessia on keskittynyt useiden
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merkittavien tekijoiden ympdrille: tarpeet, kognitiiviset toiminnat, palkkiot ja moti-

vaation vahvistamiseen liittyvit asiat (Bartol & Martin 1998: 408).

Tarveteoriat esittavét, ettd ihminen kayttaytyy sisdisten tarpeiden tdyttdmiseksi. Tar-
veteorioita on luonnehdittu siséltdteorioiksi, koska ne keskittyvit tarkastelemaan
miké yksiloitd motivoi. (Bartol & Martin 1998: 385.) Esimerkiksi Maslow (1954) on
esittdnyt, ettd ihmisen tarpeita voidaan tarkastella viisitasoisen hierarkian avulla:
fysiologiset tarpeet (vesi, ruoka), turvallisuuden tarpeet (turva, suoja), yhteenkuulu-
vuuden ja rakkauden tarpeet (ystivit, perhe), arvonannon tarpeet (itsetunto, toisten
kunnioittaminen) ja itsensd toteuttamisen tarpeet (luovuus, spontaanius). Herzbergin
(1964) kaksifaktoriteoria véittda, ettd tyotyytyviisyystekijét, kutsuttu myds hygienia-
tekijoiksi, ovat tdrkeitd pitdmddn tyontekijat tyytyviisind, mutta vain motivaatioteki-
jét voivat johtaa tyontekijoiden tyytyvéisyyden motivoitumiseen. Toisin sanoen, teo-
ria esittdd, ettd samat tekijat tydssd voivat olla sekd tyytyvaisyyttd ettd tyytymaétto-
myyttd aiheuttavia. Herzberg havaitsi, ettd tyohon liittyvét seikat, kuten tyOstd saatu
tunnustus ja vastuullisuus, olivat voimakkaampia tyytyvéisyystekijoitd kuin tydolo-
suhteet ja palkka. Alderferin (1969) esittimid ERG-teoria perustuu Maslowin teori-
aan, mutta teoria koostuu kolmesta tarveportaasta: toimeentulotarpeet (olemassaolo,
materiaalinen turvallisuus), liittymistarpeet (tarve kuulua johonkin, ihmissuhteiden
tarve) ja kasvutarpeet (pyrkimys kehittdd ja hyodyntdd tarpeita tuottavalla tavalla).
McClelladin (1961) suoritusarvoteoria véittdd, ettd tarpeet ovat opittu tai hankittu
elaminkokemuksemme pohjalta. Hén jakoi tarpeet kolmeen luokkaan: suoriutumisen
tarve (tarve pyrkid eldaméssi eteenpdin ja tarve menestyd), liittymisen tarve (halu olla
thmisten kanssa ja tarve ithmissuhteisiin) ja vallan tarve (halu saada muut tekeméén
sellaisia asioita, mitd he normaalisti eivit tekisi sekd halu vaikuttaa muiden tekemi-

siin). (Bartol & Martin 1998: 385-392.)

Kognitiiviset teoriat, kutsuttu myods prosessiteorioiksi, tarkastelevat ajatusmalleja
siitd, miksi kdyttdydymme tietylld tavalla paéatoksid tehdessimme (Bartol & Martin
1998: 408). Vroomin (1964) odotusarvoteorian mukaan henkilon kdyttdytyminen
tietyssd tilanteessa tietylld tavalla on riippuvainen siitd, kuinka voimakkaasti henkild
uskoo kayttdytymisen johtavan johonkin tiettyyn tuotokseen, kuten palkkio, ja kuin-

ka korkealle henkild arvostaa kyseessé olevan tuotoksen (Lawler 1975: 190). Adam-
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sin (1965) tasapainoteoria, luonnehdittu my6s oikeudenmukaisuusteoriaksi, esittda,
ettd ihmiset pyrkivét saavuttamaan ja siilyttdméiin oikeudenmukaisen suhteen tyo-
hon kohdistettujen panosten ja saamiensa palkkioiden suhteen suhteessa toisiin ihmi-
siin (Juuti 2006:46). Locken (1968) paamairiteoria, kutsuttu myds tavoitteenasetan-
tateoriaksi, korostaa tavoitteiden sitoutumisen, spesifien ja haastavien pyrkimysten ja
palautteen tarkeyttd. Selkedsti mairitellyt ja mitattavissa olevat tavoitetilat saavat

ihmisen motivoitumaan ja parantamaan suoritusta. (Harisalo 2009: 111.)

Motivaatioteorioista on kirjoitettu paljon ja erilaisia teorioita on kehitetty, mutta vield
tdnd pdivdnd ei ole olemassa yhtd ainoaa yleisesti tunnustettua motivaatioteoriaa,
joka yksiselitteisesti kuvaisi ihmisen toiminnan (Vartiainen & Nurmela 2002: 189).
Tarveteoriat pyrkivit selittdméédn kiyttdytymisen sisdisid syitd, jotka aikaansaavat ja
ylldpitadvat kayttdytymistd, tai jotka vaikuttavat kayttdytymisen loppumiseen. Proses-
siteoriat pyrkivét kuvaamaan yksil6llisid eroja reagoinnissa sisdisiin ja ulkoisiin teki-
joihin. Prosessiteoriat analysoivat kdyttdytymisen alkua, miten kdyttdytymistd pide-
tddn ylla, kuinka kdyttdytymistd ohjataan ja kuinka kdyttdytyminen saadaan péadtty-
maén. (Peltonen & Ruohotie 1987: 33-36.)

2.3.3 Tydmotivaatio

Tyo6eldmissa motivaatiolla on keskeinen rooli, kun halutaan ymmartié, miten ihmiset
tulkitsevat ympdristoddn, ryhtyvét toimeen ja ohjaavat toimintaansa. Organisaation
johdolle ja yrityksen menestymiselle on térked tiedostaa mikd ithmisid motivoi, koska
ilman halukkaita tyontekij6itd ei synny suorituksia ja tuloksia. (Vartiainen & Nurme-
la 2002: 188.) Organisaation toiminnan kannalta motivaation tarkastelu on keskeisti,
silld organisaation toimivuus ja tuottavuus ratkeavat sen mukaan, kuinka motivoitu-

neita sielld tydskentelevit henkil6t ovat (Juutti 1999: 31).

Yleisesti katsottuna tyOmotivaatiolla tarkoitetaan sitd yksilon kokonaistilaa, joka
energisoi, synnyttdd, suuntaa ja pitdd ylld hdnen tydtoimintaansa. Tulkinnan mukaan
tavoitesuuntautunut ja toimintahaluinen ihminen on tyéhonsd motivoitunut. Tyomo-
tivaatio kisittdd laajan motiivien verkoston, jossa osa motiiveista on ulkoisia ja osa

sisdisid. Ulkoiset motiivit ovat helposti madréllistettidvid ja verbalisoituja, kun taas
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sisdiset motiivit ovat osittain tiedostamattomia, tunnepitoisia vaikuttimia. (Vartiainen

& Nurmela 2002: 188-189.)

Kannuste voidaan méaritelld organisaatiossa esiintyvéksi drsykkeeksi, joka voi vai-
kuttaa tyontekijoiden kayttdytymiseen. Kannusteiden on katsottu vaikuttavan yksilon
kayttdytymiseen sisdisesti tai ulkoisesti. Motivaation rajapinta ei ole selked, koska
henkil6t havaitsevat ja tulkitsevat kannusteet eritavoin. Tyontekijdn kokema nautinto
tyon tekemisestd on sisdisesti palkitsevaa ja tyon tekeminen rahan, turvallisuuden,
vallan tai arvostuksen saavuttamiseksi on ulkoisesti palkitsevaa. (Peltonen & Ruoho-
tie 1987: 35-38.) Erilaisia kannuste- ja johtamisjérjestelmid on kehitetty motivaatio-
teorioiden pohjalta, koska teorioiden avulla voidaan selittdd henkilon tyokayttayty-
misté useissa eri tehtdvissé ja tilanteissa. Erilaisia kannusteita ovat esimerkiksi palk-
kakannusteet, tyon muotoilu ja tavoitejohtaminen. Palkkakannusteet pyrkivit tilan-
teeseen, jossa jokin osa henkilon palkasta olisi riippuvainen hinen tydsuorituksesta
tai tyOtuloksesta. Tyon sisdllon merkityksen on havaittu vaikuttavan keskeisesti hen-
kilén motivaatioon. Tydmotivaatioon vaikuttavat merkittdvésti, missd méérin henkild
kokee tyonsa itselleen sopivaksi ja miten hén on sisdistinyt tyohon liittyvat pAdmaa-
rat. Henkilon kokema menestyminen ja onnistuminen tyotehtiviassé sekd tyotehtavis-
sd kehittyminen vaikuttavat tydmotivaatioon. Tavoitejohtamista on luonnehdittu joh-
tamisprosessiksi, jossa organisaation johto ja henkilostd yhdessé arvioivat organisaa-
tion padmadrid ja tavoitteita. Tavoitteena on esimerkiksi sopia yhteisten ja saavutet-
tavissa olevien tavoitteiden asettamisesta ja toimintasuunnitelmista tavoitteiden saa-
vuttamiseksi méérdajassa. Tavoitejohtamisella pyritddn tilanteeseen, jossa jokaisella
organisaation tyontekijélld olisi mahdollisuus vaikuttaa oman tydnséd suunnitteluun ja

tavoitteiden asetteluun. (Juuti 1999: 57-72.)

Kun tyd on haasteellista ja mielenkiintoista, ihmisten on havaittu motivoituneen
tyoskenteleméin lujemmin kuin tavoitteiden saavuttaminen edellyttdisi. Thmiset voi-
vat turvautua yliméaréisiin ponnistuksiin saadessaan mahdollisuuden tehdi arvokasta
ja kykyjensd mukaista tyotd. Palkkioiden luonteen erottaminen toisistaan on tirkeda,
koska ne vaikuttavat henkil6iden suoritukseen eri tavoin. Kun tyd on sisdisesti pal-
kitsevaa, tyontekijd nauttii tyon tekemisestd ja hdn voi tydskennelld pitkid aikoja

ndiden palkkioiden varassa. Ulkoisia palkkioita tulisi kayttdd, kun ty6 ei palkitse si-
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sdisesti, jotta tyOntekijd suorittaisi tyotehtdvinsi. (Peltonen & Ruohotie 1987: 39—

41)

Amar (2004) on tutkinut tdmdn péivén tietotyOldisii ja tutkija on esittdnyt, ettd tyon-
tekijoille tulisi antaa mahdollisuus vaikuttaa omiin tyotehtéviinsd, jolloin tydtehtdvit
koettaisiin entistd mielenkiintoisemmiksi, ja titen tydmotivaatio kasvaisi. Tutkimuk-
sessa myoOs havaittiin, ettd tyohon liittyvid muita motivaatiotekijoitd ovat tyotehti-
vien monipuolisuus, tyon saavutusten ndkyvyys ja tyon koettu merkityksellisyys.
Tyon seuraukset ja organisaation systeemit myds vaikuttavat motivaatioon. Tyon
seurauksiin voidaan katsoa lukeutuvan tietoisia ja ei-tietoisia sisdisid ja ulkoisia pal-
kintoja ja rangaistuksia. Esimerkiksi palkitseminen ja palautteenanto vaikuttavat
tyontekijian kdyttdytymiseen. TyOympdristo, ohjeet, sddnnét, organisaatiokulttuuri ja

johdon toiminta ovat esimerkkeja organisaation systeemeista.

Zuperkiené ja Zilinskas (2008) ovat esittineet, etti johtajien ja tyontekijoiden urata-
voittelu yhden organisaation sisdlld on riippuvainen siitd, miten he nékevit uramah-
dollisuutensa kyseisessé organisaatiossa. Jos uramahdollisuuksia ei havaita, tyopaik-
kaa tullaan suurella todennikéisyydelld vaihtamaan. Tekijdt, jotka motivoivat esi-
miesasemassa olevia henkil6ité tavoittelemaan uraa ovat: ammatillisen kehittymisen
mahdollisuus organisaatiossa, paremman koulutuksen mahdollisuus ja ammatinhar-
joittamisen ajankohta (yksilot, joilla on vdhidn tyokokemusta tavoittelevat kithkedm-
min uraa). Yksi syy, miksi urakehitystd ei tavoitella on se, ettd nykyiset tyotehtivit

ja palkka koetaan riittdviksi ja tyydyttaviksi.
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3 NAISTEN URAKEHITYS JA URALLA ETENEMINEN

Tamai luku tarkastelee tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Teoreettinen viitekehys
on rakennettu olemassa olevasta kirjallisuudesta naisten urakehityksestd ja uralla
etenemisestd. Ruohotien (1998: 94) teoksesta kiy ilmi, ettd uralla on dialektinen
luonne, ja urakehitys on erddnlaista vuorovaikutusta yksilon ja hdnen toimintaympa-
ristonsé valilld. Téssa tutkimuksessa tarkastellaan organisatoristen tekijoiden ja nai-
sen henkilokohtaisten tekijoiden vaikutuksia urakehitykseen. Kuvio 1 pyrkii kuva-
maan teoreettisen viitekehityksen kokonaisuutta. Naisten urakehitykseen vaikuttavia
tekijoitd voidaan tarkastella yhteiskunta-, organisaatio-, ihmissuhde- ja yksilotasolla.
Tamén tutkimuksen pddpaino sijoittuu organisaatiotasolle. Kuviossa 1 urakehityksen
nidhddin tapahtuvan tyOoympdiristossd eldvien organisatoristen tekijoiden ja naisen

henkilokohtaisten tekijoiden vuorovaikutussuhteessa.

Yhteiskuntataso

/ Organisaatiotaso
TYOYMPARISTO T sy
/’ S
i /
Organisatoristen i —
Ir -'__.-"-.

Ihmissuhdetaso

tekijgiden vaikutus | - |
|
[ (A — Visiltaso
II l‘"‘-\-uf‘; |
URAKEHITYS - % ,-"I
NAISTYONTEKIJA \ A '
Henkilékohtaisten \,‘R_ ____f,/

tekijoiden vaikutus —_—

Kuvio 1. Naisten urakehitykseen ja uralla etenemiseen vaikuttavat tekijit.
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3.1 Urakehityksen tarkastelun tasot

Kirchmeyer (1998) on tutkimuksessaan esittdnyt nelja ”luokkaa”, joilla on vaikutusta
johtamisuriin. Han tutki, voivatko ndmai neljd luokkaa vaikuttaa eritavoin miesten ja
naisten johtamisuriin. Inhimillisen pd&doman tekijit (human capital) viittaavat henki-
l6kohtaisiin panostuksiin, joilla yksilo rikastuttaa hidnen arvoaan tyopaikalla. Esi-
merkiksi koulutus ja tyokokemus voidaan mainita yleisind esimerkkeind. Yksittédiset
tekijét (individual determinants) ovat persoonallisuuden piirteitd ja muita psykologi-
sia tekijoitd, kuten sukupuoliroolit ja motivaatiotekijit. Ihmissuhdetekijat (interper-
sonal determinants) liittyvit tyopaikalla sijaitseviin suhteisiin, joilla on edistdvé vai-
kutus tyOsuoritukseen. Tdmén tyyppisistd tekijoistd voidaan mainita esimerkiksi
mentorit ja verkostot. Perhetekijat (family determinants) késittavét perhesuhteet, jot-

ka voivat vaikuttaa uraan, kuten puoliso ja lapset.

Naisten urakehitykseen vaikuttavia tekijoitd on tarkasteltu laajalti ja useasta eri ni-
kokulmasta katsottuna (esim. Marlow et al. 1995, Kirchmeyer 1998, Oakley 2000,
Jackson 2001, Kottke & Agars 2005, Kndrr 2011, Servon & Visser 2011). Naisten
urakehitystd hidastavia ja edistévid tekijoitd voidaan tarkastella monelta eri tasolta:

yhteiskunta-, organisaatio-, ihmissuhde- ja yksilotasolta (Puttonen 2006: 21-34).

Yhteiskunnallisia tekijoitd ovat esimerkiksi sukupuolirooliin sosiaalistuminen, suku-
puoleen liittyvit roolit ja rooliodotukset. Yhteiskunnallisten tekijéiden vaikutus koh-
distuu aikaan ennen kuin yksil6 siirtyy tydmarkkinoille ja organisaation palveluk-
seen. Edelld mainituilla tekij6illd on vaikutusta naisen ammattiin, erikoistumiseen ja
tyouraan liittyvissd valintakysymyksissd, koska sukupuolirooliin sosiaalistuminen
ohjaa naisia, ja my0s miehid, tietynlaiseen koulutukseen ja sitd kautta erilaisiin tyo-
tehtdviin. Organisaation vaikutus naisen tyouraan ja urakehitykseen alkaa, kun nai-
nen siirtyy tydmarkkinoille. Organisaatiotason tekijditd tyouran aloitusvaiheessa ovat
esimerkiksi avoimien paikkojen julkisuus, rekrytointiprosessit ja valinta- ja palk-
kauskédytinteet. Uralla edetessd esimerkiksi suoritusten seurannalla, lisdkoulutuksella
ja organisaatioiden ylenemiskidytdnteilld on vaikutusta naisten urakehitykseen. Ih-
missuhdetason tekijoitd on yleensd tarkasteltu organisaatiotasolta perdisin olevina

tekijoind, koska ne sijoittuvat organisaatiokontekstiin. Yleensd namai tekijit esiinty-
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vit organisaation kdytdnndistd riippumattomana. Tamin tyyppisid tekijoitd ovat esi-
merkiksi mentorointisuhteet ja erilaiset verkostot. Yksilotason tekijoitd ovat esimer-
kiksi naisten oma tahto, persoonallisuuden piirteet ja uratoiveet. Naisten ja miesten
urakehityksen eroavaisuuksien on esitetty johtuvan yksilotason tekijoiden eroavai-
suuksilla, mutta tutkimusten mukaan ndmaé erot johtuvat sukupuoleen liittyvistd roo-
liodotuksista kuin todellisista eroista. Yksilollisilla tekijoilld on merkittdva vaikutus
tyduraan kuin my0s tyon ulkopuoliseen eldméén. Yksilolliset tekijat omalta osaltaan
madrittelevdt minkélaisen tasapainon yksilo luo tyon ja tyon ulkopuolisen eldmén

vilille. (Ragins & Sundstrém 1989, Puttonen 2006: 21-32.)

Tdmén tutkimuksen kannalta olennaista on tarkastella tarkemmin organisatoristen
tekijoiden vaikutusta naisten urakehitykseen. Syvéllisempéd katsausta muihin edelld
esitettyihin tasoihin ei ole tarvetta tehdd, koska tutkimuksen tarkoituksena on tutkia
naisesimiesten ja tyOympariston vuorovaikutuksen suhdetta urakehitykseen. Kiinnos-

tuksen painopiste on organisaation ja yksilon vélisessd vuorovaikutussuhteessa, joten

3.2 Urakehitysta hidastavat organisatoriset tekijat

Esteitd, jotka rajoittavat naisten ja vihemmistdjen etenemistd ylimpiin johtotehtaviin
voidaan kuvata lasikattoilmion avulla. Lasikatto on keskijohdon ja ylimmén johdon
rajapinnassa oleva nidkymiton este, joka rajoittaa naisten ja vihemmistdjen padsya
kyseiselle tasolle. (Lockwood 2004.) Ragins et al. (1998) ovat argumentoineet, etta
yrityskulttuuri on ensisijainen este naisten kehitykselle. Yrityskulttuuria on luonneh-
dittu ndkymattomiksi voimaksi, joka saa ithmiset toiminaan tietylld tavalla. Kulttuu-
rin voidaan katsoa olevan organisaatiolle sama kuin persoonallisuus yksil6lle: “két-
kossd oleva, yhdistdva tekijd, joka antaa toiminnoilleen merkityksen, suunnan ja
kayttovoiman”. Yrityskulttuuri voidaan mééritelld organisaatiossa yhteisesti omaksu-
tuksi filosofiaksi, arvoiksi, uskomuksiksi, ideologioiksi, oletuksiksi ja normeiksi,
jotka ylldpitavét organisaation kiinteyttd. Kulttuuriin vaikuttavia tekijoitd on harvoin
esitetty kirjallisessa muodossa, koska ne opitaan organisaatiossa tydskentelemall.
(Kilmann, Saxton & Sherpa 1985 via Juuti 1999: 256.) Erds tapa mééritelld organi-

saatiokulttuuri on ymmértdd se organisaatiossa suhteellisen laajasti omaksutuksi
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henkiseksi syvérakenteeksi, jonka varassa organisaatiossa ajatellaan, toimitaan ja
strukturoidaan valinnan mahdollisuuksia. Kun jokin asia on laajasti omaksuttu, ih-
misten pitavét sitd yleisesti hyvéksyttynd, luonnollisena ja kiistattomana. (Harisalo

2009: 266.)

Tutkimuksissa on laajalti esitetty, ettd stereotypioilla, ennakkoluuloilla ja asenteilla
on olennainen vaikutus naisten urakehitykseen (Wentlin 1996, Ragins et al. 1998,
Oakley 2000, Hoobler et al. 2011). Stereotypiat perustuvat mielipiteisiin ja ndkemyk-
siin, eivét faktoihin. Yleisin stereotypia miesten keskuudessa on luultavasti se, etti
naisia ei ndhdé hyvind ongelmanratkaisijoina (Bible & Hill 2007). Toinen vallitsevan
stereotypian mukaan miehet ottavat ohjat ja naiset pitdvit huolta, toisin sanoen mie-
het ndhdddn johtajiksi ja naiset seuraajiksi. Naisilla itsellddn on myds stereotypioita
ja késityksid naisia kohtaan. Naiset eivét nde itseddn johtajiksi miesvaltaisissa orga-
nisaatioissa. Tdmin katsotaan johtuvan roolimallien puuttumisesta miesvaltaisissa

organisaatioissa. (Jackson 2001).

Urakehitys hidastuu tai jopa estyy, koska vallitsevien stereotypioiden ja ennakkoluu-
lojen vuoksi naisia ei ndhdéd hyvind ongelmanratkaisijoina ja johtajina (Ragins et al.
1998, Jackson 2001, Bible & Hill 2007, Knorr 2011). Ennakkoluuloilla ja asenteilla
voidaan todeta olevan syrjivd vaikutus naisia ja muita vihemmistdjd kohtaan (Went-
ling 1996, Bible & Hill 2007, Knorr 2011). Esimerkiksi perhesyiden vuoksi monia
naisia syrjitdén, koska oletetaan, ettd he eivit selviydy heille annetuista tehtavista
(Hoobler et al. 2011). Van Viaisen ja Fischerin (2002) tutkimuksessa on esitetty, ettéd
perhe-eldméén sitoutuneet naiset eivét valttdmaittd ole vahemmin uskollisia organi-
saatiolle tai vdhemmén kunnianhimoisia verrattaessa perheettomiin naisiin. Kelly ja
Marin (1998) ovat esittineet, ettd henkilon aviollisella taustalla on yhteys naisten
urakehitykseen. Tutkijat havaitsivat, ettd organisaatiot katsoivat naimisissa olevia
naisia vihemman mielekkésti, kun organisaatiossa tehtiin ylenemispdétoksia. Myos
naimisissa olevat naiset tiedostivat, ettd heilld oli sinkkunaisiin verrattuna huonom-
mat mahdollisuudet ylentyd. Naimisissa olevien naisten on tiedostettu etenevén hi-
taammin johtamisen alueella verrattuna vastaavassa tilanteessa oleviin miehiin nih-
den (Tharenou 2001). Naisjohtajat usein kamppailevat johtamisroolin ja perheroolin

valissd, joka aiheuttaa syyllisyyden tunnetta ja stressid (Greenhaus & Beutell 1985,
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Ruderman, Ohlott, Panzer ja King 2002). Sukupuolistuneet odotukset naisen perhe-
velvoitteita ja rooleja kohtaan edistévit erityisesti jdnnitteitd tyon ja perheen vilill4 ja
tdmé on erityistd ldnsimaisissa yhteiskunnissa ja organisaatioissa (Santos & Cabral-

Carsodo 2008).

Suomen tyomarkkinat ovat selvisti jakautuneet vertikaalisesti ja horisontaalisesti.
Tamin seurauksena ovat syntyneet kahdet tydmarkkinat: yhdet naisilla ja toiset mie-
hille. Rekrytoinnin johtotehtédviin, erityisesti ylempéain johtoon, on katsottu tapahtu-
van péddasiassa miesten “altaasta”, huolimatta siitd, ettd Suomessa naisilla on korke-
ampi koulutustaso verrattuna miesten koulutustasoon. Rekrytoiminen miesten al-
taasta” luo naisille vaikeuksia saavuttaa johtava asema. (Hearn, Kovalainen & Tall-
berg 2003.) Miesten ylivaltaisella esiintymiselld johtoasemissa on havaittu olevan
negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi sukupuolten tasa-arvoon ja organisaation kilpai-
lukykyyn liittyvisséd asioissa (Kotiranta, Kovalainen ja Rouvinen 2007). Johtamisen
alueella sukupuoliroolien on havaittu olevan maskuliinisia ja timén vuoksi johtami-
nen nidhdiin ensisijaisesti sopivan miehille tietyin maskuliinisin piirtein (Valiméki &

Liamsa 2002).

Kuten edelld on esitetty, organisaatiokulttuurilla on merkittdvé vaikutus naisten ura-
kehitykseen (Ragins et al. 1998, Knorr 2011). Esimerkiksi maskuliinisessa ty0ympa-
ristossd naisilla voi olla vaikeuksia sopia joukkoon tai he tuntevat olonsa ulkopuoli-
siksi (Wentling 1996). Wentling ja Thomas (2009) ovat esittineet, ettd niin sanotuilla
hyvé-veli-verkostoilla on negatiivinen vaikutus tydpaikan kulttuuriin ja tyGympéris-
toon. Tutkimuksessa naiset kokivat, ettei heitd hyviksytty miesvaltaiseen yritykseen.
Naiset my6s kokivat, ettd heidit jatettiin ulkopuolisiksi tirkeistd péddtoksenteoista,
heitd ei rohkaistu ja tuettu tarpeeksi eikd valmennettu ylimmaén johtotason tehtaviin.
Verkostoista poissulkemisella ja verkostojen puutteella on havaittu olevan selked
yhteys urakehitykseen (Ragins et al. 1998, Seibert, Kraimer ja Liden 2001, Linehan
& Scullion 2008, Knorr 2011). Linehanin ja Scullionin (2008) tutkimuksessa havait-
tiin, ettd naisjohtajat voivat menettdd ylenemismahdollisuuden, koska heilld ei ole
mentoria, roolimallia, sponsoria tai ylipdédtdnsd padsyd verkostoihin. Tutkijat ovat
myos esittidneet, ettd naisten verkostoitumisen esteitd ovat miesten verkostoihin péa-

syn estyminen ja ajanpuute verkostoitua. Wentling (1996) havaitsi tutkimuksessaan,
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ettd ylimmaén johdon tuen puute ja esimiehen ohjauksen ja kannustuksen puutteelli-
suus koettiin urakehitystd hidastavana tekijdnd. Naisia kohtaan kohdistuva syrjintd on
my0s merkittdvd organisaatiokulttuurillinen tekijé, jolla on negatiivisia vaikutuksia
naisten urakehitykseen. Syrjintd ei kuitenkaan poistu, jos miesten asenteet naisia
kohtaan ja naisten asenteet itsedén kohtaan eivdt muutu. (Cai & Kleiner 1999.) Jack-
son (2001) ja Servon ja Visser (2011) ovat todenneet, ettd jos organisaatiot haluavat
sdilyttdd lahjakkaat naiset organisaation palveluksessa, tarvitaan muutosta organisaa-

tiokulttuuriin.

Organisatoristen kéytinteiden on myds havaittu hidastavan tai estdvén naisten urake-
hitystd. Organisatoriset kdyténteet voivat huomaamattaan tarjota naisilla yksipuolisia
tyotehtdvid, jolloin naiset eivit padse kehittymddn vaihtelevien tydtehtdvien myota.
(Jackson 2001.) Ragins et al. (1998) ja Oakley (2000) ovat esittineet, ettd yleisen
johtamiskokemuksen puute on kriittinen tekijd naisten uralla etenemiselle. Tutki-
muksessaan Oakley (2000) on myds esittényt, ettd ylenemis- ja palkkauskéytinteet
vaikuttavat naisten urakehitykseen. Naisten kohdalla my0s urastrategioiden puutteen
on havaittu hidastavan urakehitystd (Wentling 1996). Esimiehet voivat olettaa, ettd
naisten perhevelvollisuudet voivat héiritd tyosuoritusta (Hoobler et al. 2011). On
my06s mahdollista, ettd organisatoriset kdyténteet eivit tue naisten urakehitystd, koska
naisten urapolkujen on katsottu olevan erilaisia kuin miesten urapolkujen (Jaffe
1985). Miehet ovat muokanneet organisatoriset kdytdnnot miesten urakehitysti tuke-
viksi, joten he eivit joudu kohtaamaan niita esteiti, joita naiset kohtaavat pyrkiessaan
uralla eteenpdin. Tdmén vuoksi miehilld on myds vaikeuksia ymmartdé naisten koh-

taamia esteitd.(Ragins et al. 1998.)

Kirjallisuudessa esitetyt urakehitysti hidastavat tekijét on koottu kuvioon 2.
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HIDASTAVAT TEKIJAT
- Yrityskulttuuri
* Hyva-veli-verkostot
* Verkostojen puute
* Ylimman johdon tuen puute
- Stereotypiat
- Ennakkoluulot ja asenteet
- Perheen ja uran yhdistdminen
- Organisatoriset kdytanteet
* Yksipuoliset tyotehtavat
* Yleisen johtamiskokemuksen puute
* Ylenemis- ja palkkauskaytanteet
* Urastrategioiden puute

Kuvio 2. Urakehitysti hidastavat organisatoriset tekijat.

3.3 Urakehitysti tukevat organisatoriset tekijit

Organisaatiot pystyvét omalla toiminnallaan tukemaan ja edistimdin naisten urake-
hitystd ja ndin sdilyttdimadn ammattitaitoiset naistyontekijit organisaation palveluk-
sessa (Beeson & Valerio 2012). Jackson (2001) on esittényt, ettd yrityskulttuurilla ja
erilaisilla organisaation kéytéinteilld voidaan edistd naisten urakehitystd. Organisaa-
tiokulttuuria tulisi rakentaa suuntaan, joka tukisi naisten tyoskentelyd ja etenemisti
organisaatiossa (Bajdo & Dickson 2001, Mattis (2002), Servon & Visser 2011). Li-
sdksi organisaatiokulttuurin tulisi pyrkid tavoittelemaan kannustavan ympériston
piirteitd (Servon & Visser 2011). Henkilostopolititkan uudelleenohjauksella tai uu-
delleensuunnittelulla voidaan edistdé naisten ja muiden vihemmistdjen urakehitysti
(Jackson 2001). Lyhyiden ja pitkien aikavilien tavoitteiden tulisi pyrkid lisddmain
monimuotoisuutta organisaatiossa (Jackson 2001), ylldpitiméddn tasa-arvoisuutta ja
tyontekijoiden tasa-arvoista kohtelua (Olgiati & Shapiro 2002, Piderit & Ashford
2003) ja poistamaan seksuaalinen hdirintd organisaatiosta (Nelson & Burke 2000.)
Edelld mainitut toimenpiteet ovat esimerkkejd henkildstopoliittisista teoista, joilla
yritys voi tukea naisten tydskentelyd. Yrityskulttuurin kannalta térkeitd tekijoitd ovat
my0ds esimiesten asenteiden muuttaminen (Jackson 2001) ja ylimméan johdon sitou-
tuminen (Kndrr 2011) tukemaan naistyontekijoiden urakehitystd tukevien tekijoiden

prosessia.
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Organisaation kéyténteilld on mahdollista tukea naisten urakehitysti ja ylenemispro-
sessia. Yritysten tulisi kuitenkin ensiksi ottaa riski, kun palkataan tehtdvidin nainen,
jolla ei ole aiempaa kokemusta kyseisistd tyotehtivisti. (Jackson 2001.) Jotta naiset
padsisivit etenemddn ylenemisprosessissa ja kehittymééan urallaan, tulisi heidédn saa-
da monipuolisia ja kehittdvid tyStehtdvid organisaation eri yksikoissd (McKeen &
Burke 1994, Eyring & Stead 1998, Cooper 2001, Wentling & Thomas 2009). Vaihte-
levien tyotehtdvien ohella harjoittelun ja kehittdmisohjelmien on havaittu edistavin
naisten urakehitystd (McKeen & Burke 1994; Wentling & Thomas 2009, Knorr
2011). Esimerkiksi johtamisohjelmien kannalta yritysten on tdrked pohtia, mitd he
haluavat ohjelmilla saavuttaa. Namai kehittdmisohjelmat voivat olla suunnattu pelkas-
tddn naisille tai molemmille sukupuolille. Molemmissa ohjelmissa on hyvét ja huonot
puolensa, joten on tirkedd miettid sijoitetaanko koulutukseen suunnatut rahat naisten
keskindisten suhteiden syventdmiseen, jolloin vaarana on vieraantua kokonaan mies-
kollegoista vai naisten johtajuuden tason tietoiseen nostamiseen, jolloin ei kuiten-
kaan ole varmuutta naisten suoriutumisesta samoin kuin mieskollegat. (Lewis & Fa-

genson 1995.)

Mentorin, tukihenkilon ja roolimallin l&sndololla ja myd&tévaikutuksella on havaittu
olevan selked yhteys naisten urakehitykseen (Dreher & Ash 1990, Burke & McKeen
1994, Wentling 1996, Eyring & Stead 1998, Linehan & Scullion 2008, Knorr 2011).
Whitely, Dougherty ja Dreher (1991) ovat esittdneet, ettd esimiehet, joilla on ollut
mentori, tulevat todennidkdisemmin yleneméin ja saamaan enemmin palkkaa. Tut-
kimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd néin ei valttimatta ole naisten kohdalla. Esi-
merkiksi maskuliinisissa ty0ymparistdissd mentorin roolissa on yleensd mies, jolloin
mentorisuhde voi jddada passiiviseksi. (Shapiro, Hazeltine & Rowe 1978.) Cook
(1979) havaitsi, ettd kokeneemmat miestyontekijat ovat haluttomimpia mentoroi-
maan naisia, koska he eivit nde naisten kuuluvan samaan “heimoon”. Tdma tarkoit-
taa sitd, ettd miehet eivdt nde naisten kuuluvan ylimpdin johtoon ja miehet myds
tuntevat olonsa epdmukavaksi naisia mentoroitaessa. Naismentorien méérd on kui-
tenkin hiljalleen nousussa, koska naiset ovat saavuttaneet ylimmain johdon. Naismen-
torilta on mahdollisuus saada enemman henkisti tukea ja muita psykologisia vaikut-
teita kuin miesmentorilta. Naismentorilla on kuitenkin vihemmén vaikutusvaltaa

kuin miesmentorilla. (Lewis & Fagenson 1995.)
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Kirjallisuudessa esitettyja tekijoitd, joiden avulla organisaatiot pystyvit edistimiin
naisten urakehitystd voidaan mainita myds perheystivélliset kédytinteet (Nelson &
Burke 2000, Rogier & Padgett 2004, Servon & Visser 2011) ja oikeudenmukaiset
etenemismahdollisuudet, rekrytointiprosessit ja palkitsemisjérjestelmit (Nelson &
Burke 2000, Oakley 2000). Perheystévillisistd kdytinteistd esiin nousevat joustava
tyd, kuten osa-aikatyd, ja joustavat tyOtunnit, jotka mahdollistavat lasten hoitoon
viemisen (Eyring & Stead 1998, Jackson 2001, Guillaume & Pochic 2009). Woodall,
Edwards ja Welshman (1995) havaitsivat, ettd organisaation rakennemuutokset olivat
avanneet naisille uusia mahdollisuuksia ja pddsyn johtotehtéviin. Tdma ei kuitenkaan
kiytdnnossd ole organisaation tarkoituksellinen teko edistdd naisten urakehitysti,

mutta organisaatiosta johtuva tekiji kuitenkin.

Organisatoristen kéytinteiden pitéisi keskittyd tukemaan naisten ylenemisprosessia.
Naisille pitdisi tarjota mahdollisuuksia pyrkid tydskentelemddn organisaation ydin-
alueen tyOtehtdvissd ja erilaisissa kehittdvissd tehtivissd. (Jackson 2001.) Erilaiset
harjoittelut ja osaamisen kehittdimiseen perustuvat ohjelmat kehittdvit naisten taitoja
ja tietoja joiden avulla naisilla on hyvit valmiudet uralla etenemiselle (Wentling &

Thomas 2009, Knorr 2011).

Naisen urakehitystd tukevat organisatoriset tekijéit on esitetty kuviossa 3.

TUKEVAT TEKIJAT
- Tukeva ja kannustava
organisaatiokulttuuri
* Ylimman johdon sitoutuminen
* Tasa-arvo
- Organisatoriset kaytanteet
* Monipuoliset ja kehittavat
tyotehtavat eri yksikoissa
* Johtamisohjelmat ja harjoittelut
* Mentori, tukihenkild, roolimalli
* Perheystavalliset kdytanteet

Kuvio 3. Urakehitysta tukevat organisatoriset tekijét.
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3.4 Henkilokohtaisten tekijoiden vaikutus

Teoriassa on havaittu, ettd naisten sitoutuminen omaan uraansa on yhteydessa uralla
urakeskeisyyden ja urakehitystd avustavat tekijat. Urakeskeisyyttd tarkasteltaessa
yksilo ei vilttimattd pysty antamaan suurinta panostustaan uran suhteen, jos hin ei
ole asennoitunut urakeskeisesti. Urakeskeisyyden tekijit pyrkivdt havainnollista-
maan, missd madrin yksilot kokevat uran keskeisend tekijdna aikuisidllddn. Esimer-
kiksi heiddn eldméssddn tapahtuneella merkitykselliselld tapahtumalla tai kddnne-
kohdalla on ollut merkittidva vaikutus uran suhteen. Téllainen tapaus voi olla esimer-
kiksi haastava tyotehtédva uran alussa, jolloin yksilé on pystynyt ndyttiméédn potenti-
aalisuutensa jo uran varhaisessa vaiheessa. Tdmén seurauksena urakeskeisyyden

merkitys yksilolle on lisdantynyt. (White 1995.)

Kirjallisuudessa on esitetty, ettd naisten alhainen sitoutuminen kotioloihin (homema-
king commitment) on yhteydessa urakeskeisyyteen ja timin myd6td uralla onnistumi-
seen (Farmer 1985). Whiten (1995) tekemaissé tutkimuksessa havaittiin, ettd tyon ja
perheroolien ei kuitenkaan tarvitse olla ristiriidassa toistensa suhteen. Urasitoutumi-
sen ajoittumisella on myds merkittdvd vaikutus urakeskeisyyteen. Uralleen varhai-
sessa vaiheessa omistautuneet naiset voidaan yleisesti katsoa olevan urakeskeisia.
Avioliiton myota keskipisteend voi olla perheen perustaminen, jolloin sitoutuminen
uraan voi jdddd sivummalle. On mahdollista, ettd lasten aikuistumisen myotd tai
avioeron seurauksena naiset havaitsevat omat tarpeensa. Tdmén prosessin seuraukse-
na naiset médérittelevit identiteettinsd uudelleen, jolloin keskipisteeksi voi kohdistua
ura. Néin ollen, sitoutuminen uraan vahvistuu, mutta urakeskeisyys on jonkin verran

my6hidstynyt. (White 1995.)

Ennakoivalla asenteella tarkoitetaan, ettd yksilo itse pyrkii tekemisellddn ja asenteel-
laan vaikuttamaan oman urakehityksenséd suuntaan. Ennakoivalla asenteella tarkoite-
taan, ettd yksilo tekee tavoitteet itselleen selvéksi. (Lyness & Thompson 2000.) Tut-
kijat ovat havainneet, ettd kovalla tyoskentelylld, riskinottokyvylld ja haastavien tyo-
tehtdvien tavoittelemisella naisilla on ollut mahdollisuus vaikuttaa omaan kehittymi-

seensd ja ndyttdd esimiehelle osaamisensa ja potentiaalisuutensa (Wentling 1996,
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Ragins et al. 1998). Jatkuva tulosodotusten ylittdminen ja tehtivissd suoriutumisen ei
kuitenkaan aina katsota olevan positiivinen asia. Ylisuoriutumisen paine ja ylikuor-
mittuminen voivat aiheuttaa stressid ja jopa loppuun palamisen. (Nelson & Burke

2000.)

Knorr (2011) on esittdnyt tutkimuksessaan, ettd naiset, jotka ovat onnistuneet paése-
madn ylimpéén johtoon, on ominaista nopeatempoinen eteneminen, ja eteneminen on
osaltaan ollut suunnittelematonta. Tutkija havaitsi, ettd henkilon sisédiselld voimalla,
oppimisella, tulevaisuuteen suuntautumalla, persoonallisuudella ja henkildkohtaisella
kasvulla oli vaikutusta ylimpddn johtoon pédsylle. Télld tarkoitetaan sitd, ettd itse-
luottamus, intohimo, tunnedlykkyys ja sinnikkyys auttoivat naisia selviytyméin péi-
vittdisistd haasteista ja muutoksista, sopeutumaan ja olemaan joustava. Koulutuksen
myo0s havaittiin olevan kriittinen tekijd, kun naiset valmistautuivat tulevaan uraansa.
Koulutus tarjosi heille tarvitsemansa suositukset ja antoi saavutuksen tunteen. Tule-
vaisuuteen suuntautumisella tarkoitetaan, ettd painopisteiden ja tarpeiden muutokset
motivoivat naisia. Tulevaisuuden ajattelu tarjosi toivoa tyon tarkoituksen 10ytdmi-
seen ja tdyttymiseen. Tutkimuksessa naiset, joilla oli jo ylimmén johdon paikka saa-
vutettu, totesivat, etteivit virkanimet ja taloudelliset palkkiot méérittineet keitd he
olivat. Naiset tavoittelivat tyotehtivid, joilla oli jokin tarkoitus. Persoonallisuudeltaan
naiset olivat tyonarkomaaneja eli he olivat kovia tekemidin toitd. Joustavuus, ris-
kienottokyky, kokonaisvaltainen positiivisuuden tunteen havaittiin avustavan naisten
edistymistd. Teoriassa on myds esitetty, ettd naisten pitdisi “pistdd itsensd likoon”,
mahdollisuuksien mukaan parantaa neuvottelu- ja kommunikaatiotaitoja ja rakentaa

sekd yllapitdd verkostoja ja ihmissuhteita (Roebuck & Smith 2011).

Kuviosta 4 kdy ilmi naisen henkilokohtaiset tekijdt, joiden on kirjallisuudessa havait-

tu vaikuttavan urakehitykseen.



HENKILOKOHTAISET TEKIJAT

- Kova tyoskentely

- Riskinottokyky

- Haastavien tyotehtavien tavoittelu

- Itseluottamus

- Intohimo

- Tunnealykkyys

- Sinnikkyys

- Koulutus

- Joustavuus

- Neuvottelu- ja kommunikaatiotaidot

- Verkostojen ja ihmissuhteiden
rakentaminen ja yllapitdminen

Kuvio 4. Urakehitykseen vaikuttavat henkilokohtaiset tekijét.
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Naistyontekijan ja tydympdriston vuorovaikutussuhteeseen voidaan katsoa vaikutta-

van naisen henkilokohtaiset tekijét ja erilaiset organisatoriset tekijit. Organisatoriset

tekijat voivat olla hidastavia ja tukevia tekijoitd. Kuvioon 5 on koottu kirjallisuudes-

sa esitetyt naisen urakehitykseen vaikuttavat tekijét.

Hidastavat o s s
et TYOYMPARISTO
VUOROVAIKUTUSSUHDE
MAISTYONTEKIJA Henkilékoh-
talset tekijat

Kuvio 5. Vuorovaikutussuhteeseen vaikuttavat tekijit.

Tukevat
tekijat
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

Tadma tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Karkeimmillaan “’laadulli-
nen” tai “kvalitatiivinen” voidaan ymmértdd aineiston ja analyysin muodon ku-
vaukseksi (Eskola & Suoranta 1998: 13). Laadullista tutkimusta on luonnehdittu pro-
sessiorientoituneeksi, jolloin aineistoon liittyvit ndkokulmat ja tulkinnat kehittyvét
tutkijan tietoisuudessa véhitellen tutkimusprosessin edetessd. Laadullisessa tutki-
muksessa kéytetyt aineistonkeruumenetelmat vievit tutkijan ldhelle tutkittavaa koh-
detta. Tutkijan pyrkimyksend on tavoittaa tutkittavien ndkokulma eli heidén néke-
myksensd tutkittavana olevasta ilmidstd. Tyypillisid aineistonkeruun tapoja ovat
haastattelut ja havainnointi. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointi on
aineistoldhtdistd. Aineiston késittelyssd pyritddn ymmaértiméén tutkittavaa ilmiota
suhteessa kontekstiin ja tutkittujen tapahtumien erityispiirteisiin. (Kiviniemi 2001,

68.)

4.1 Tutkimusstrategia

Tapaustutkimuksen késitettd on usein virheellisesti kdytetty viittamaan erilaisiin tut-
kimusmetodeihin. Tapaustutkimuksen katsotaan sisdltdvdn l&htokohtaisesti useita
tutkimusmenetelmii ja timén vuoksi on perusteltua sanoa, ettd tapaustutkimus ei ole
metodi vaan tutkimustapa tai tutkimusstrategia, jonka sisilld voidaan kayttia erilaisia
aineistoja menetelmid. Yleensd tapahtumakulku tai ilmi6 on tapaustutkimuksen koh-
de. Tapaustutkimuksen katsotaan olevan perusteellinen ja tarkkapiirteinen kuvaus
tutkittavasta ilmidstd. Tapaustutkimukselle on olennaista, ettd tutkimuksen kohteena
on yksi tapaus tai pieni joukko tapauksia, kun taas tilastollisessa tutkimuksessa tut-
kittavia 1lmiditd on paljon. (Laine, Bamberg ja Jokinen 2007: 9-11.) Tapaustutki-
mukseen liittyvé epistemologinen kysymys kuuluu: mitd yhdesta tapauksesta voidaan
oppia? Tapaustutkimuksessa on kyse siitd, ettd halutaan optimoida tapauksen ym-
mirtdminen ennemmin kuin sen yleistiminen (Stake 2005: 443). Yksittdisen tapauk-
sen havainnoinnilla pyritddn my0ds luotaamaan syvélle ja analysoimaan intensiivisesti
moni-ilmeistd ilmidtd (Cohen & Mainion 1995: 106—107 via Metsdmuuronen 2008:

17.)
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Tutkimuksen strategiaksi valikoitui nopeasti tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa
tapauksesta, (henkild, organisaatio, kaupunki tai vastaava) pyritdin tuottamaan yksi-
tyiskohtaista tietoa ja aineiston keruulla tavoitellaan ilmididen intensiivistd kuvaile-
mista. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001: 158-159.) Tapaustutkimuksessa pyritddan
kokonaisvaltaisesti ymmartiméén tapaus, ei niinkdén yleistiméén tuloksia (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006), ja tapauksia pyritddn kuvamaan, tutkimaan ja

selittimaidn enimmaikseen miten- ja miksi-kysymysten avulla (Yin 1994, 5).

4.2 Itella Viestinvilitys tutkimuksen kohdeorganisaationa

Tdmén tutkimuksen tapaus on tydympéristdon ja naisten vuorovaikutussuhteen ym-
mirtdminen urakehityksen kannalta. Tutkimus tutkii Itellan Viestinvélityksen palve-
lutuotannossa tydskentelevid naisesimiehid. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tuottaa
yleistettdvissd olevaa tietoa, vaan tarkoituksena on mahdollisimman tarkasti ja syval-

lisesti kuvata ilmiota.

Itella Oyj on palveluyritys, jonka toiminnan tarkoituksena on asiakkaiden tieto- ja
tuotevirtojen hallinta. Itella-konsernin tarjoamat palvelut kohdistuvat yrityksille ja
yksityisille kuluttajille. Organisaatio on Suomen suurin ty6llistdja, jattien Nokian ja
OP-Pohjolan taakseen (Taloussanomat 2013). Naisten osuus tyontekijoistd oli 41 %
vuonna 2012. Kuviossa 6 on esitetty Itellan henkildston jakautuminen litketoiminnan
osa-alueiden kesken. Tarkeimmaét toimialat ovat kauppa, palvelut ja media. Suomen
lisdksi Itella harjoittaa liiketoimintaa Vendjélld ja Itd-Euroopassa. Yhtion omistaa
Suomen valtio ja 96 % litkevaihdosta on perdisin yrityksiltd ja yhteisoiltid. (Itella

2013.)
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Henkildsto liiketoiminta-
ryhmittdin 31.12.2012

@ |tella Viestinvalitys 17 844 hlod
Itella Logistiikka 7 391 hlod

® /tella Informaatio 2 168 hlod
Muut 413 hlod

Kuvio 6. Itellan henkilosto liiketoimintaryhmittiin (Itella 2013).

Itella-konserni jakaantuu kolmeen liiketoiminnan osa-alueeseen: Itella Viestinvdlitys,
Itella Informaatio ja ltella Logistiikka. Viestinvilitys mahdollistaa pdivittdisten pos-
tipalveluiden toiminnan Suomessa, Informaatio tarjoaa taloushallinnon prosesseja
palveluina, ja Logistiikka kehittii ja tukee yritysasiakkaidensa liiketoimintaa tarjoa-

malla palvelulogistiikan palveluita. (Itella 2013.)

Itella Viestinvilitys vastaa tietoyhteiskunnan ja asiakkaiden muuttuviin asiointitar-
peisiin monikanavaisilla palveluilla: fyysiset palvelut ja palvelupisteet, sdhkoiset
palvelut tai niiden yhdistelmat eli niin sanotut hybridipalvelut. Kaikki palvelumuodot
ovat kuluttaja- ja yritysasiakkaiden kaytettdvissd. Palvelujen tuottamisesta vastaa

Itella Posti Oy.

Itella Viestinvilityksen palveluita ovat:

- Kotimaan ja kansainviliset jakeluratkaisut, kuten kirjeet, suoramainonnat,
lehdet, pientavarat ja paketit

- Séhkoiset jakeluratkaisut, asiointi- ja postipalvelut (Netposti, Itella Verkosto)

- Postin myymaldt, myyntipisteet, noutopisteet ja pakettiautomaatit

- Verkkokaupan kokonaisratkaisut

- Markkinointiviestinndn kohderyhma-, analytiikka- ja osoiterekisterinkorjaus-
palvelut ja verkkotydkalut.
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Yrityksille tarjotaan palveluita Itella-bréndin alla. Itella tarjoaa ja kehittdd yritys-
asiakkailleen uusia palveluja markkinointiin, asiointiin, ldhettimiseen ja vastaanot-
tamiseen. Suurimpia asiakastoimialoja ovat véhittdiskauppa, lehtikustantajat, ener-
giayritykset, teleyritykset, pankki- ja vakuutusyhtiét ja postitus-, suoramarkkinointi-
ja etdmyyntiyritykset. Posti-brindi tarjoaa palveluita kuluttajille. Viestinvilityksen
tarkednd perustehtdvind on tarjota suomalaisille postipalveluja, jotka liittyvét ldhet-
tdmiseen, vastaanottamiseen, yhteystietojen hallintaan, asiointiin ja muistamiseen.

Viestinvilitys-liiketoimintaryhma toimii Suomen lisdksi Virossa ja Venéjélla.

Itellan henkildstoraportista (2008) kéy ilmi naisten ja miesten sijoittuminen tehtéva-
alueittain Itella Oyj:ssd (kuvio 7). Naisten osuus esitetyissd tehtdvissd on alle 50 %,
lukuun ottamatta avustavia asiantuntijatehtdvid. Taulukosta ei kuitenkaan kiy ilmi
sijoittumista liiketoimintaryhmittdin, vaan kyseinen kuvio kuvaa koko organisaation
tilannetta. Kuvio antaa osviittaa siitd, miten miehet ja naiset sijoittuvat tyotehtavittdin

organisaatiossa. Uudempaa henkildstoraporttia ei ollut saatavilla.

|ohtaja

Tulosvastuullinen paallikka
Erityisasiantuntija
Operatiivinen esimies
Asiantuntija

Avustava asiantuntija

TuotantotyOntekijd/asiakaspalvelija

M Naiset M Mieher 0 20 40 60 80 100 %

Kuvio 7. Naisten ja miesten sijoittuminen tehtiivittiin Itella Oyj:ssi. Itella (2008).

Palvelutuotanto vastaa Viestinvilitys -liiketoimintaryhmén kirjeiden, lehtien ja pa-
kettien lajittelu- ja jakelupalveluiden tuottamisesta. Suomessa Itellan Viestinvilityk-
selld on 10 aluepéillikkoaluetta ja jokaisella alueella on henkil6stéa noin 1500 tyon-
tekyjad. Viestinvalityksen hiearkiatasot muodostuvat seuraavasti alhaalta ylospidin

tarkasteltuna: postityontekijd, ryhmévastaava, esimies, palveluesimies ja aluepaéllik-
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ko. Aluepaillikdiden esimiehend toimii aluejohtaja, joka vastaa koko Suomen alueis-
ta. Aluejohtajan esimichend toimii palvelutuotannon johtaja ja hdnestd seuraavalla
tasolla vastaa Viestinvilityksen johtaja Jukka Rosenberg. Konsernin johtajana toimii

Heikki Malinen. Itella Viestinvélityksen liiketoimintarakennetta kuvaa kuvio 8.

[ Liiketoimintaryhman johtaja, Jukka Rosenberg ]
[ Assistenttipalvelut ]—

Kirjepalvelut Lehtipalvelut Verkkokauppa- Kuluttaja-
ja palvelut
pakettipalvelut

Myynti ja asiakaspalvelu
[] =]

Palvelutuotanto

Palvelupisteverkosto

L1}
Strategia ja kehitys

i o NSRS | iy | S A e e | e s s e
e g Viestinta = '
1 | RO TR | AR PP | S R R e
Lakiasiat 1

'___.i__

Kuvio 8. Itella Viestinvilityksen organisaatiokaavio (Itella Intranet 2012).
4.3 Tutkimusaineisto ja analyysi

Tutkimusaineisto on kerdtty haastattelemalla kuutta palvelutuotannossa tydskentele-
vid naisesimiestd. Naisesimiehet osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti ja heihin
saatiin yhteys sdahkopostitse. Saatekirje 1dhetettiin kaiken kaikkiaan 29 naisesimiehel-
le, jotka tydskentelevit eri puolella Suomea. Kahdesta sdhkopostiosoitteesta tuli au-
tomaattinen vastausviesti, jossa kerrottiin henkilon olevan kesélomalla. Niin ollen,
vastauspyyntdd odotettiin 27 henkilon joukosta. Saatekirjeessd pyydettiin osallistu-

maan tutkimukseen, jos he:

- ovat tyoskennelleet Itellan palveluksessa useamman vuoden,
- ovat edenneet urallaan suuntaan tai toiseen ja
- haluaisivat edeti urallaan tai ovat pohtineet uralla etenemisen mahdollisuutta.
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Kiinnostuneita ehdokkaita 16ytyi aluksi viisi kappaletta ja oletettiin, ettd ’sopivuus-
kriteerit” tdyttyivat kaikilla ehdokkailla. Yksi haastattelu peruuntui, joten niille 23
naisesimiehelle, jotka eivdt olleet vastanneet sdahkdpostiviestiin, ldhetettiin niin sa-
nottu muistutusviesti. Viestissd pyydettiin heitd ottamaan yhteyttd, jos heilld olisi
mielenkiintoa vield osallistua tutkimukseen. Vastausviesti saatiin kahdelta esimiehel-
td, joten tutkimukseen osallistuneiden naisesimiesten miird on yhteensd kuusi kap-

paletta.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kaikille haastateltaville esitetddn samat tai likimain samat kysymykset
samassa jdrjestyksessd. Kysymysten jdrjestystd on myds mahdollista vaihtaa. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Puolistrukturoitu teemahaastattelu koostui vii-
destd aiheesta (Liite 1): perustiedot, etenemismotiivit, urakehitysmahdollisuudet,
uralla etenemisen esteet ja tyomotivaatio. Ndiden aiheiden alle ty0stettiin neljd tark-
kaa kysymysta ja erilaisia tukisanoja. Haastatteluissa oli myos mahdollista keskustel-
la asioista, joita haastattelurungossa ei esiintynyt. Viisi haastattelua suoritettiin puhe-
limitse, koska minulla ei ollut mahdollisuutta matkustaa haastateltavien luo. Puhelin-
haastattelun etuna on se, ettd tutkimuksen tekijin ei tarvitse matkustaa aineistonke-
ruun vuoksi eikd haastattelusta koidu matkakuluja. Puhelimessa tapahtuva haastattelu
mahdollistaa useamman haastattelun tekemisen péivéssi. (Kylméa 2007: 88—89.) Hil-
jaisen hetken tullessa on vaikea tietdd, onko haastateltava ymmaértinyt kysymyksen,
miettiikd hin vastausta vai tekeekd hin jotain aivan muuta. Puhelinhaastatteluiden on
kuitenkin katsottu hyvdnd vaihtoehtona tehtdessd puolistrukturoituja haastatteluja.
(Drever 1998 via Hirsjarvi & Hurme 2001: 64—65.) Yksi haastattelu oli mahdollista
suorittaa kasvotusten. Haastattelut kestivdt n. 30—45 minuuttia ja ne nauhoitettiin
asianmukaisella nauhurilla. Haastattelujen jilkeen keskustelut siirrettiin digitaaliseen

muotoon ja litteroitiin.

Aineiston analysointi alkoi tutustumalla tarkasti litteroituun tekstiin. Etsin tekstimas-
sasta yhtéldisyyksid ja yhtédldisyydet kokosin eri teemojen alle tekstinkésittelyohjel-
maa apuna kéyttden. Analysoinnin tein teemoittelemalla. Teemoja eli keskeisié aihei-
ta voidaan muodostaa joko aineistoldhtdisesti etsimélld tekstimassasta haastatteluja

yhdistdvii tai erottavia seikkoja, tai teorialdhtoisesti, jolloin tietty viitekehys tai teo-
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ria ohjaavat teemoittelua. Teemoittelun voidaan katsoa olevan luonteva etenemistapa
teemahaastatteluaineiston analysoimisessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.) Kaiken kaikkiaan aineistosta nousi esiin 31 alateemaa, joista muodostettiin
viisi pddteemaa. Ndma viisi teemaa ovat: uran kehittyminen Itellalla, esimiestyon
houkuttelevuus, nikemykset urakehitysmahdollisuuksista, etenemisen esteet Itellalla
ja tydmotivaatio. Niitd teemoja analysoimalla on paddytty tutkimustuloksiin, jotka

on esitetty seuraavassa kappaleessa.
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5 URAN KEHITTYMINEN VUOROVAIKUTUSSUHTEESSA

Tassd luvussa kuvataan aineistosta ilmi kdyneet tulokset mahdollisimman tarkasti.
Luvun tarkoituksena on pyrkid syvillisemmin kuvaamaan naistyontekijdn ja tyoym-

périston vélistd vuorovaikutussuhdetta ja siihen vaikuttavia urakehityksen tekijoita.

Aineistosta nousi esiin viisi teemaa: Uran kehittyminen, esimiestyon houkuttelevuus,
urakehitysmahdollisuudet, urakehityksen esteet ja tydmotivaatio. Uran kehittyminen-
osiossa tarkastellaan, miten naisesimiesten tydura on saanut alkunsa ja miten urake-
hitys on tapahtunut. Seuraavat kappaleet tarkastelevat urakehitykseen vaikuttavia
tekijoitd. Toisessa kappaleessa punnitaan esimiestyohon ryhtymisen motiiveja. Kol-
mannessa kappaleessa késitelldén naisesimiesten ndkemyksid, kokemuksia ja oletuk-
sia urakehitysmahdollisuuksista organisaatiossa. Neljds kappale selventdd millaisia
urakehityksen esteitd naiset ovat organisaatiossa havainneet. Viimeinen kappale tar-

kastelee naisesimiehen tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoita.

5.1 Uran kehittyminen Itellalla

Tutkimukseen osallistuneet naisesimiehet olivat iéltdan 30-60 vuotiaita. Koulutus-
taustaltaan naiset olivat ylioppilaita, merkonomeja ja tradenomeja. Muutama nainen
oli péddssyt suorittamaan viestinvilitys ja logistiikka-alan erikoisammattitutkintoa,
jonka organisaatio tarjoaa. Ensimmadiset kokemukset Itellalla tydskentelemisesta oli
koettu kesdtyontekijén ja jouluapulaisen toimenkuvan muodossa. Naiset olivat péés-
seet tyOskentelemdén Itellalle jo hyvinkin nuoressa idssd ja tille tielle he ovat jdi-
neet. Ensimmadiset tyGtehtivit sijaitsivat palvelupisteverkoston asiakaspalvelutehté-
vissd, siivoojan tyotehtdvissd ja postin lajittelussa. Ldhes jokaisen haastateltavan
kohdalla tie esimiesuralle oli johtanut erilaisten sijaisuuksien ja tuurauksien kautta.
Heidén silloinen esimies oli kysynyt olisiko heilld kiinnostusta ldhted opettelemaan
esimiehen tyonkuvaan liittyvid tehtdvid. Tétd kautta he olivat paédsseet tuuraamaan ja
tekemddn esimerkiksi kesdlomasijaisuuksia. Muutamassa tapauksessa tie esimies-
uralle ldhti esimiespaikkaa tietoisesti hakemalla. Joissain tapauksissa organisaa-
tiomuutoksilla ja yt-neuvotteluiden myo6ti naisia oli nimitetty tiettyihin esimiestehta-

viin. Urakehitys tapahtui tdlloin suunnittelematta. On kuitenkin otettava huomioon,
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ettd nimitykset voivat olla vain virkanimien uudelleen nimeémisid, jolloin varsinaista

urakehitysti ei ole tapahtunut.

Tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen havainto on, ettd organisaatio on tietoisesti
kannustanut naisia hakeutumaan esimiestehtéviin. Tapauksissa, jossa silloinen esi-
mies on kysynyt, kiinnostaisiko ldhted kokeilemaan uusia tyotehtivid, voidaan havai-
ta, ettd organisaatio on tarjonnut uramotiiveja, jolloin on niin sanotusti ajauduttu
esimiestehtdviin. Talloin urakehitys ei ole ollut suunniteltua naisten osalta ja organi-
saatio on tiedostamattaan tukenut urakehitystd alkuvaiheessa. Organisaatio on myds
tarjonnut uramotiiveja niissd tapauksissa, joissa esimiestehtdivdd on tietoisesti itse
ldhdetty hakemaan. On mahdollista, ettd ensimmadisten haastavien tehtivien hoitami-
nen urakehityksen alkuvaiheissa on merkittavésti vaikuttanut naisten urakehitykseen.
White (1995) on esittinyt, ettd uran alkuvaiheessa hyvin hoidetun haastavan tyoteh-
tdvan myotd yksild pystyy ndyttdiméén potentiaalisuutensa uran varhaisessa vaihees-
sa, jolloin télld tapahtumalla on ollut merkittdavét vaikutus uran suhteen. Urakeskei-
syyden merkitys on lisdéntynyt yksilolle ja timéd pystyttiin havaitsemaan aineistosta.
Uran ei kuitenkaan koettu olevan eldmén tarkoitus, mutta naiset olivat selvisti ura-

keskeisia.

Kirjallisuudessa on esitetty, ettd naisten tulisi saada monipuolisia ja kehittdvid tyo-
tehtdvid organisaation eri yksikoissd, jotta he pédisisivét etenemidn ja kehittymaian
urallaan (McKeen & Burke 1994, Eyring & Stead 1998, Jackson 2001, Wentling &
Thomas 2009). Kirjallisuudessa kdy myds ilmi, ettd yleisen johtamiskokemuksen
puute on kriittinen tekijd naisten uralla etenemiselle (Ragins et al. 1998, Oakley
2000). Talla hetkelld naiset tyoskentelevét palvelutuotannossa, mutta he ovat tietoisia
muista organisaation tarjoamista tyotehtdvistd, esimerkiksi suunnittelussa ja posti-
keskuksissa. Néin ollen ura ei rajoittuisi pelkéstidén palvelutuotannon puolelle. Vaik-
ka esimieskokemus on pédsddntoisesti kartutettu palvelutuotannon puolella, tyoteh-
tavit on koettu haasteelliseksi, vaihteleviksi ja mielenkiintoisiksi. Teoriassa esitettyi-
hin viitteisiin peilaten naisesimiehilld on hyvét edellytykset edetd organisaatiossa ja
etenemisen voidaan katsoa tapahtuvan myds muissa yksikoissd kuin palvelutuotan-

nossa.
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Tyontekijd, tissd tapauksessa nainen, on tehnyt tyonsd hyvin ja hoitanut “oman ruu-
tunsa”, jolloin organisaatio on tarjonnut mahdollisuuden ldhted tavoittelemaan vaati-
vampia ja uusia toimenkuvia. Aineistosta pystyi havaitsemaan, ettd naiset olivat ah-
keria ty0ssddn ja pitivit tyontekemisestd yleisesti. Teoriassa on esitetty, ettd kovalla
tyoskentelylld, riskinottokyvylléd ja haastavia tyotehtdvid tavoittelemisella naisilla on
mahdollisuus vaikuttaa omaan kehittymiseensi ja niyttdd esimiehelle osaamisensa ja
potentiaalisuutensa (Wentling 1996, Ragins et al. 1998). Vuorovaikutussuhteen kan-
nalta voidaan katsoa, ettd tyontekijd on suorittanut tyotehtivénsd hyvin ja joissain
tapauksissa on tietoisesti tavoiteltu haastavimpia tyonkuvia, jolloin organisaatio on
aistinut mahdollisen potentiaalisen tulevaisuuden osaajan ja tarjonnut mahdollisuutta
lahted opettelemaan uusia tydtehtdvid. Organisaation tarjoama mahdollisuus voidaan
my0s tulkita riskiksi, koska tyontekijélld ei ole aikaisempaa kokemusta uusista tyo-
tehtdvistd. Organisaation kdyttdytyminen voidaan tdssd yhteydessd luonnehtia urake-
hitystd tukevaksi tekijiksi, jonka on kirjallisuudessa esitetty olevan tirked tekijé nais-

ten urakehitykselle (Jackson 2001).

5.2 Esimiestyon houkuttelevuus

Esimiestyd houkuttelee haasteellisuutensa takia tutkimukseen osallistuneita naisesi-
miehid. Harva totesi, ettd palkan suuruus olisi heille motiivi. Palkka koettiin enem-

maénkin bonuksena mielekkdin tyon paille.

"Miti enemmdn tavallaan sitd tekemistd ja touhua on,
niin siitd md eldn. Jos mulla on liian vihdn touhua, niin

sit md ndivetyn ihan tdysin.” Haastateltava P.

“"Hakee kuitenkin semmosia haasteita, ettei jamdhtdis

paikalleen.” Haastateltava M.

Esimiestyd katsottiin luontevaksi jatkumoksi sijaisuuksien ja tuurauksien jilkeen.
Kun senhetkisen esimiestyon tehtdvdalueen oli sisdistdnyt, haluttiin tavoitella uutta ja
haasteellista tyotd. Aineistosta myds nousi esille, ettd esimiestyon vaihtelut, yllétta-

vit ja uudet tilanteet pitivdt mielenkiintoa yll&.
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Kyl se on ne haasteet, mitkd pitdid mielen virkednd”

Haastateltava M.

”Se saa veren virtaamaan vihdn paremmin.” Haastatel-

tava H.

Tyoskenteleminen pelkkénd rivimiehend koettiin “jiméhtdmiseksi” ja paikallaan
polkemiseksi. Uusien tilanteiden ja yllattdvien tapausten myotd pystyttiin haastamaan
itsensd. Tilanteesta riippuen taustalla kytee ongelmanratkaisu ja miten selvitid néista
tilanteista. Jos esimerkiksi tulee yllittavia sairastapauksia tai ongelmia kuljetuskalus-
ton suhteen, ndiden ongelmien ratkaisu tuo vaihtelevuutta tyohon. Naisesimiehet
totesivat, ettd jokainen pdiva on erilainen. Kun ovesta tulee sisdén, koskaan ei tiedd
mitd tyOpdiva tuo tullessaan. Teoriassa on esitetty, ettd naisia ei katsota johtajiksi,
koska heiltd puuttuu kyky ratkoa ongelmia (Bible & Hill 2007). Tdmin yleisen ste-
reotypian pitdisi hiljalleen poistua organisaatioista, koska esimerkiksi Itellan tapauk-
sessa naisesimiehet ovat onnistuneet ongelmanratkaisun osa-alueella, jos urakehityk-
sen katsotaan olevan riippuvainen ongelmanratkaisukyvysti. Naisesimiehet ovat rat-
koneet eteen tulevia ongelmia ja selvinneet niistd. He my0s odottavat eteen ilmaan-

tuvia ongelmia, koska ne ”pitdvét mielen virkedna”.

Aineistosta kédvi ilmi, ettd halukkuutta edetd uralla 10ytyy ldhes jokaisessa tapaukses-
sa. Kahden haastateltavan kohdalla, ikd4n vedoten, heilld ei juuri ollut halua tai tar-
vetta ottaa seuraava ura-askelta. Tyonkuvan muuttumista ei kuitenkaan katsottu pa-
halla, kunhan tyotehtavit eivit dramaattisesti muuttuisi. Neljan muun haastateltavan

kohdalla havaittiin halukkuutta uralla etenemisen suhteen.

"Mulle on ihan kristalliin kirjotettu mitd md haluan”.

Haastateltava P.

Osalla naisesimichistd oli selkedt tavoitteet tulevaisuuden suhteen, toisilla oli vield
suunnitelmat avoinna. Mielenkiintoista oli kuitenkin havaita, ettid etenemisen ei valt-
taméttd tarvitse olla ylospdin suuntautuvaa. Sivusuuntainen eteneminen koettiin mie-

lenkiintoiseksi vaihtoehdoksi. Taémé havainto tukee kirjallisuudessa esitettyd vaitetti,
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ettd naiset suosivat ja kokevat sivuttain suuntautuvaa uralla kehittymistd kuin lineaa-

rista, ylospdin suuntautuvaa etenemista (Mavin 2001).

"Ehkéd vois olla kiinnostavaa johonki postikeskukseen
esimiestyohon. Se olis taas ihan erilaista tyotd, koska se
kdytinnén tyo on ihan eri ku jakelupuolella.” Haastatel-

tava O.

Vertikaalisesti suuntautuvat esimiestehtdvit eivit ainakaan Itellan tapauksessa koeta
kovinkaan houkutteleviksi. Tadma johtuu osasyyltddn siitd, ettd esimerkiksi aluepail-
likdn tyonkuva ndhdddn olevan suurimmalta osin toimistotyotd ja olevan kaukana

alaisista.

Aineistosta pystyi havaitsemaan, ettd toisen tyonantajan palvelukseen siirtyminen ei
ollut tdysin poissuljettu mahdollisuus, mutta halua tyoskennelld Itellalla kuitenkin
16ytyi. Yksi naisesimies tiesi, mikd seuraava ura-askel oli. Kolmen muun urahakui-
sen kohdalla esiintyi epdvarmuutta seuraavan askeleen suhteen. Kiinnostusta kuiten-
kin havaittiin 10ytyvén, mutta suuntaa ja ajankohtaa ei ollut juurikaan mietitty. Erdés-
sd tapauksessa esimiesura oli padssyt jokin aika sitten vauhtiin, joten tarkoituksena
oli ensin hankkia varmuutta nykyisestd tehtdvistd ennen seuraavia haasteita tavoitel-

taessa.

Aineistosta huomattiin, ettd seuraavan ura-askeleen saavuttamiseen vaadittavat 1dh-

tokohdat olivat ihan itsesté kiinni.

"Tulokset puhuu puolestaan. Tavallaan se ruutu mitd md
oon hoitanu, niin md oon onnistunu siind.” Haastateltava
P.
... md kattosin ihan ensiksi Pointista mitd sielld on ja
sitte ottasin puhelimen kauniiseen kdteen ja alkaisin soit-
telemaan mitd hommii siind ennestddn on”. Haastateltava

H.
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Ensiksi pitdisi selvittdd millainen tydnkuva on kyseessd eli mikd on tehtidvén tarkoi-
tus ja tavoitteen realistisuus. Naiset halusivat ensin selvittda tarkoin, millaisesta teh-
tavéstd on kyse ja arvioida tdmén jdlkeen sopiiko tehtdvd heiddn osaamisalueelle.
Strategioita seuraavan ura-askeleen saavuttamiseen ei aineistosta l0ytynyt. Oma-
aloitteisuuden tédrkeys kuitenkin korostui. Edelld kuvattua kéayttdytymistd voidaan
tulkita ennakoivaksi asenteeksi. Ennakoivalla asenteella tarkoitetaan, ettd yksilo pyr-
kii asenteellaan ja tekemiselldéin vaikuttamaan oman urakehityksen suuntaan (Lyness
& Thompson 2000). Téssd yhteydessd ennakoivalla asenteella voidaan luonnehtia
sitd tilannetta, jossa tyotehtdvad ei koeta mielenkiintoiseksi tai kehittdviksi, jolloin

tyotehtdvin ei koeta olevan hyddyksi kehittymiselle.

Aineistosta kdvi ilmi, ettd palkkaus ei houkutellut naisia ryhtyméiin esimiestydhon ja
tavoittelemaan urakehitystd. Uudet tyotehtdvét, tyon vaihtelevuus ja uuden oppimi-
nen olivat naisille uramotiiveina esimiestyohon ryhtymiselle. Téssd tutkimuksessa
uramotiiveilla tarkoitetaan niitd tekijoitd, joiden takia henkild tavoittelee urakehitys-
td. Naisten kohdalla havaittiin, ettd sisdiset motiivit ohjasivat urakehitystd. Vuoro-
vaikutussuhdetta tarkasteltaessa havaittiin, ettd edelld mainitut tekijat houkuttelivat
kiinnostavuutensa vuoksi, jotta ei “jiméhdettdisi” tiettyyn pisteeseen. Aineistosta
paiteltiin, ettd organisaatio pitdd tyontekijoiden mielenkiintoa tyotd kohtaan ylla tar-
joamalla erilaisia uramotiiveja. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd yksiloitd motivoivat
sisdiset ja ulkoiset motiivit. Toisille motiivit ovat maéréllistettdvid, kuten palkkaus, ja
toisille tunnepitoisia vaikuttimia, kuten uuden oppimisesta saatu mielihyva (Vartiai-
nen & Nurmela 2002: 188—189). Organisaatiot ndin ollen pystyvét tarjoamaan erilai-
sia uramotiiveja, ja timén tutkimuksen kannalta uramotiivien havaittiin naisille ole-
van sisdisid motiiveja, jotka ohjasivat heiddn motiiveja hakeutua esimiesuralle ja

tavoittelemaan urakehitysta.

5.3 Nikemykset urakehitysmahdollisuuksista

Urakehitysmahdollisuudet Itella-konsernissa ndhtiin hyvind ja urakehitysmahdolli-

suuksiin havaittiin vaikuttavan oma aktiivisuus ja se, miten organisaatio tuo ilmi ni-

mé mahdollisuudet. Talo on mahdollisuuksia tdynni, jos vain mielenkiintoa ja moti-
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vaatiota 10ytyy. Toisaalta, jos haluaa edetd urallaan, on katsottava Eteld-Suomen

suuntaan, jossa sijaitsee Itellan padkonttori.

"Ois varmasti mahdollisuuksia ja ois mahdollisuuksia,

varsinki jos ois muuttohalukkaampia.” Haastateltava J.

Halukkuutta 1dhted tyOnperdssd juuri Helsingin suuntaan loytyi erittdin vdhén. Ai-
neistosta kavi ilmi, ettd vaikka etenemismahdollisuudet néhtiin hyvind, niin toisaalta
uramahdollisuudet ndhtiin kaventuneen. Tdmé johtuu siitd tosiasiasta, ettd ldhetys-
madrdt ovat viimeisten vuosien aikana pienentyneet huomattavasti, koska sdhkodinen
viestintd on yleistynyt. Taloudellisten syiden vuoksi viliportaassa ja asiantuntijaor-
ganisaatiossa ty0skentelevid on sééstdjen puitteissa vihennetty, jotta kaikki tyonteki-

jét saadaan tuottavaan tyohon.

Aineistosta havaittiin, ettd urakehitys on mahdollista muualla kuin pelkistddn palve-
lutuotannon puolella. Esille nousivat suunnittelussa ja postikeskuksessa tyoskentele-
minen. Aineistosta havaittiin etté, jos tyonkuvaa haluttaisiin kokonaan vaihtaa, suu-
rin osa ndistd tyOpaikoista sijaitsee kehd kolmosen sisépuolella. Naisesimiehet myos
olivat havainneet, etti ylemméin tason tyOtehtidvid ei valttimaittd avautunut usein.
Tamai voi johtua siitd, ettd ylemmall4 tasolla tyoskentelevét esimiehet eivit ole ha-

lukkaita vaihtamaan tyotehtivia.

Oli mielenkiintoista havaita, ettd urakehitysmahdollisuudet ndhddén hyviné Itellalla.
Jos halukkuutta uralla etenemiseen 10ytyy ja tekee itse asioita timdn pddmadrdn saa-

vuttamiseen, niin urakehityksen uskotaan olevan mahdollista.

"Kylld tddlld, siis ihan oikeasti et jos tddlld haluaa tehdd
t0itd ja tekee itse asioita sen eteen, niin tddlld pddsee

eteenpdin. ” Haastateltava P.

Organisaatiomuutokset ja yt-neuvottelut tuovat kuitenkin epdavarmuutta urakehityk-
sen kannalta. Koskaan ei voi varmuudella tietdd, milloin muutoksia tulee tapahtu-

maan ja mihin yksikk66n muutokset kohdistuvat.
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Aineistosta tehtiin mielenkiintoiset havainnot:

1. Urakehitysmahdollisuudet nihddén hyvini, mutta mielenkiintoiset
tyOpaikat sijaitsevat kehd kolmosen sisépuolella.

2. Urakehitys on ldhtokohtaisesti omasta halukkuudesta riippuvainen,
mutta halukkuutta muuttaa Helsingin alueelle ei juuri 16ytynyt.

Tassd kohtaa on havaittavissa ristiriita. Mielekkditd tyotehtidvid 10ytyisi Helsingin
suunnalta, mutta valmiutta muuttaa tyon perdssd juuri padkaupunkiseudulle ei 10ydy.
Muualle Suomea tyon peréssd liilkkumista voitaisiin harkita, mutta useassa tapauk-

sessa tyon perdssi ei oltu valmiita litkkumaan kovin kauas.

"Sanotaan, et kartalla ylospdin ja sivuttain, mut ei alas-

pdin.” Haastateltava P.

“Joskus tekee mieli ldhted ja joskus taas on ihan tyytyvdi-
nen. Mutta taas henkilokohtaisesti mulla ei oo mitddn
hinkua ldihted kehd kolmosen sisdpuolelle.” Haastateltava

H.

Naistyontekijoiden kannalta timé voidaan tulkita urakehitysmahdollisuuksien supis-
tumisena entisestdin, koska valmiutta litkkuvuuteen ei ole. Muutaman naisesimichen

kohdalla muuttaminen ei kuitenkaan ollut poissuljettua.

Vaikka urakehitysmahdollisuudet nihtiin hyvind, se olisi edellyttinyt liikkkumista
tyon perdssd. Organisaation tarjoamien urakehitysmahdollisuuksien my6td henkilolla
on mahdollisuus kehittyd tyontekijand ja syventdd osaamistaan. Organisaation kan-
nalta erilaisten urakehitysmahdollisuuksien tarjoaminen luo liitkkuvuutta tyontekijoi-
den kesken. Tyontekijoiden liikkkuvuuden myo6td uudet tyotehtdvit ja vastuualueet
kehittavit tyontekijoitd ja pidemmalld aikavélilld katsottuna heistd tulee organisaati-
on moniosaajia. Tietimyksen ja osaamisen lisddminen ovat yritykselle ensiarvoisen
tarkedd resurssia, koska uuden tyontekijén rekrytoiminen ja perehdyttiminen vievit
oman aikansa. Vuorovaikutussuhdetta tarkasteltaessa havaittiin, ettd organisaatio

antaa signaaleja urakehitysmahdollisuuksista, mutta omat kiinnostuksen kohteet oh-
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jaavat naisen motivaatiota hakeutua uusiin tyotehtdviin. Organisaation siis katsotaan
tarjoavan hyvid urakehitysmahdollisuuksia, mutta henkil6lld itselld pitdd olla val-
miutta tehdd asian eteen jotain. Urakehitysmahdollisuuksiin havaittiin vaikuttavan
suuresti tyotehtdvan maantieteellinen sijainti ja sijainnin merkityksen katsottiin ole-

van suurempi kuin uramotiivien.

5.3.1 Urakehityksen mahdollistajat

Aineistosta havaittiin henkil0sté itsestd johtuvia tekijoitéd, joilla oli merkitystd uralla
kehittymiselle. Kirjallisuudessa on esitetty henkilostd itsestddn johtuvia tekijoitd,
kuten halu ottaa riskejd tyOpaikan suhteen, halu ottaa haasteita vastaan ja osoittaa
kiinnostusta etenemiselle, joiden on havaittu edistdvin naisten urakehitystd (Went-
ling 1996, Ragins et al. 1998). Maskuliinisessa tydyhteisdssi tyoskenteleminen vaatii
esimerkiksi hyvdid itseluottamusta, jotta pystyy antamaan késkyjd 30 vuotta talossa
olleelle miespuoliselle postinjakajalle. Knorr (2011) on esittdnyt, ettd itseluottamus ja
sinnikkyys auttoivat naisia selviytymédn paivittdisistd haasteista ja sopeutumaan

maskuliiniseen ty0ymparistoon.

"Et jos sitd itseluottamusta ei ole, niin ihan turhaan siind
on sitte rapikoidd. Niin on parempi vaan heitelld tota pos-

tia hyllyyn.”” Haastateltava P.

Vuorovaikutustaidot, sosiaalisuus, verkostojen tarkeys ja koulutuksen rooli korostui-
vat aineistosta tdrkeind ominaisuuksina urakehityksen kannalta. Naméi tekijdt on
myos esitetty tirkeind tekijoind naisten urakehitykselle kirjallisuudessa (Knorr 2011,
Roebuck ja Smith 2011). Tietotekniset taidot myds katsottiin tarkeédksi esimiehelle,
koska erilaisia ohjelmia kiytetddn paivittdin. Myos Itellan jirjestelmdosaaminen koe-

taan hyodylliseksi osaamiseksi.

Kuten edelld on jo kdynyt ilmi, niin eteneminen on naisesimiesten mielestd henkilos-

ta itsestdan kiinni.
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“ltsestihdn se on pitkdlti kii. Et ei kukaan tuu sulle sano-
maan ja hakemaan sua kotoa, ettd ldhetddnko tai tuutko,
vaan kylld siind tdytyy olla tuntosarvet auki.” Haastatel-

tava H.

Erés haastateltava totesi, ettd pitdd olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Aineistosta
myos havaittiin, ettd urakehityksen edellytyksend on tietoisuus siitd, mitd esimiestyo
pitda sisdlldan. Pitda olla tietoisuus esimiestyon luonteesta. Se ei ole pelkdstddn kés-

kyttdmistd, vaan vuorovaikutusta tyontekijéiden ja muiden sidosryhmien kanssa.

”Se on vaan luovimista, vuorovaikutusta, puhumista ja se

tdytyy tiedostaa etukdteen.” Haastateltava R.

5.3.2 Itella tukee urakehitysti

Edelld kévi ilmi, ettd koulutuksen merkitys on tdrked myos Itellan kohdalla. Aineis-
tosta havaittiin, ettd Itella on kouluttanut naisesimiehid todella paljon. Naiset ovat
opiskelleet esimerkiksi markkinointiin, palkanlaskentaan, tyosuhdeasioihin, johtami-
seen ja esimiestyohon liittyvid koulutuksia sekd jarjestelmien kédyttamisestd. Varsin-
kin esimiestyon alkuvaiheessa koulusta on saatu paljon.

2

“Talo on kouluttanut minua uran aikana ihan hirvedsti”.
Haastateltava P

Ténd pdiviand verkko-opetuksen suosio on kasvanut. Iso organisaatio pystyy hyvin
hyddyntdaméadn verkko-opetuksen tuomat edut, koska koulutukseen pystyy osallistu-
maan esimerkiksi omalta tietokoneelta ja ndin sddstetddn matkakustannuskuluja. Itel-
lan tarjoaman koulutuksen havaittiin olevan monipuolista ja tietoja eri koulutuksista
voi katsoa lisdd Itellan intranetin, Pointin, sivuilta. Sivuilta 16ytyy myds paljon hyo-
dyllisté tietoa esimiehille ja esimiesurasta kiinnostuneille. Intranetin avulla on mah-

dollista 16ytaa tietoa ja tarvittaessa voi kysya neuvoa asiantuntevalta henkilSlté.
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Koulutuksen pddsyn ja muun tuen suhteen pitéé olla aktiivinen. Omalla kéyttdytymi-
selld on jilleen merkitysta. Itselld pitda ottaa asioista selvdd ja hakea neuvoja. Ei ku-

kaan tule sitd valmiiksi tuomaan nenin eteen.

Oli kiintoisaa havaita, miten paljon Itella jérjestdd erilaisia koulutuksia. Vaikka kou-
lutus ei ole yhtd massiivista kuin esimerkiksi 90-luvulla, niin esimerkiksi verkko-
opetus on hyddynnetty hyvin. Kuten erds haastateltava totesi, tdmdn pédivédn koulu-
tuksen kustannukset eivit ole samaa luokkaa kuin parivuosikymmenta sitten. Mieles-
tani Itella kuitenkin kouluttaa esimiehidén hyvin, silli monet muut yritykset eivit
vélttdmattd kouluta esimiehidén lainkaan. Itellan tarjoamaan koulutukseen ollaan

my0s tyytyvéisid ja se on koettu sisillokkééksi.

”Se koulutus on ollut hyvdid ja monipuolista”. Haastatel-
tava R.

Aineistosta havaittiin, ettd kahdella naisesimiehelld oli ollut epavirallinen mentori.
Yhdessid tapauksessa aikaisempi esimies opasti ja ohjasi, mitd esimiestyd fyysisesti

pitdd sisdlldén.

”Se opetti mut niinku niin sanotusti talon tavoille.” Haas-
tateltava H.

Toisessa tapauksessa mentoroivan henkilon tulkittiin olevan enemmaénkin roolimalli
tai henkinen tuki, johon pystyi olla yhteydessd, jos tarvitsee apua tai neuvoa. Yhdes-
sd tapauksessa kokeneempi naisesimies oli pyrkinyt toimimaan epévirallisena mento-

rina nuorimmille naisesimiehille.

Kirjallisuudessa on esitetty, ettd mentoreilla on havaittu olevan selked yhteys naisten
urakehityksen suhteen (Dreher & Ash 1990, Burke & McKeen 1994, Wentling 1996,
Eyring 1998, Linehan & Scullion 2008, Knorr 2011). Mentorit ovat organisaation
tarjoamaa tukea esimiestyohon ryhtyville. Vaikka Itellan tapauksessa niméa mentori-

suhteet ovat olleet epévirallisia, katsottiin niiden olevan hyddyllisid uran kannalta.

Aineistosta havaittiin, ettd kokeneemmat naisesimiehet halusivat kannustaa naisia

etenemain urallaan ja ryhtymiin esimiestyohon. Tama ei virallisesti ole organisaati-
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on puolelta tulevaa tukevaa toimintaa, mutta tillaiselle tuelle ja rohkaisulle on tarvet-
ta juuri sen takia, ettd naisesimichid on vihdn. Aineistosta pystyi tulkitsemaan, etti
nuoria naisia, jotka haluaisivat edetd urallaan Itellalla, on vdhin. Tamén vuoksi ko-
keneempien naisesimiesten tuki ja kannustus on térkedd, jotta nuoret esimiestyosta

kiinnostuneet naiset rohkaistuisivat hakeutumaan esimiestehtiviin.

”Kaikin tavoin, totta kai.” Haastateltava J.

"Tdssd saa paljon ittellensd, hyvdd mieltd ja semmosta
omanarvontuntoa nostattavaa asiaa tulee esille”. Haasta-
teltava R

Naiset kokivat, ettd Itella-konsernissa on hyvit urakehitysmahdollisuudet, mutta
omilla kiinnostuksen kohteilla ja omalla aktiivisuudella havaittiin olevan merkitysté
urakehityksen suhteen. Koulutuksen myos havaittiin tukeneen naisten alkuvaiheen

urakehitysta.

5.4 Urakehityksen hidasteita

Naisesimiehet eivét suoranaisesti myontineet tormidnneensi uralla etenemisen estei-
siin organisaatiossa. Aineistosta kuitenkin pystyi tulkitsemaan tekijoitd, joilla 1dhto-
kohtaisesti katsottuna on ollut jonkinlainen vaikutus urakehitykseen. Kuten edelld on
kdynyt ilmi, valmius muuttamaan tyon peréssd voidaan tulkita uralla etenemisen hi-
dasteeksi. TyOpaikat ovat sijainneet vaarélld alueella, joten tdmé on hidastanut ura-
kehitystd. Aineistosta pystyl havaitsemaan, ettd ldhialueella vapautuvat tyonkuvat
koetaan mielekkddmmiksi, mutta toisaalta nditd paikkoja ei avaudu usein.

’

. ettd vililld on aika hiljaista ton vaihtuvuuden suh-
teen, et ei 0o nditd esimiehid ldhteny.”” Haastateltava M.

Naisesimiehet myds katsoivat toisten hakijoiden olevan urakehityksen esteend. Jos
paikkaa hakee henkil6, joka ndhddén parempana vaihtoehtona, niin ndhdéén se ura-

kehitysta jarruttavana tekijana.
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Urakehityksen esteitd tai hidasteita havaittiin olevan jonkin verran. Kirjallisuudessa
esitettyjd esteitd tai hidasteita ei juurikaan havaittu aineistosta. Tiettyjen tekijoiden
olemassaolon havaittiin olevan organisaatiokulttuurissa, mutta niiden vaikutusta ei
suoranaisesti koettu. Merkittdvand urakehityksen hidasteena havaittiin olevan juuri
tyopaikkojen sijainti, koska mielenkiintoiset urakehitysmahdollisuudet nihtiin Etela-

Suomen suunnalla ja halukkuutta muuttaa padkaupunkiseudulle ei ollut.

Organisaatiomuutosten havaittiin rajoittavan urakehitystd jonkin verran. Organisaa-
tiomuutokset nidhtiin yt-neuvotteluina ja ne koettiin negatiivisesti, koska yt-
neuvotteluiden pédasiallisena tarkoituksena on ollut henkildston véhentdminen.
My0s organisaatiomuutosten seuraukset koettiin kohdistuvan rivityontekijén hartioil-
le, miki lisési negatiivista asennoitumista organisaatiomuutoksia kohtaan. Tdmé on
mielenkiintoinen havainto, koska Woodall et al. (1995) esittivit tutkimuksessaan
organisaation rakennemuutosten avanneen naisille uusia mahdollisuuksia. Tutkimus
ei kuitenkaan tue kirjallisuudessa esitettyd véitettd aineiston perusteella, koska orga-
nisaatiomuutosten seuraukset koettiin negatiivisina. Vaikka organisaatiomuutosten
myotd naisia oli jonkin verran nimetty uusiin tyotehtéviin, voidaan organisaatiomuu-

toksia kohtaan havaita enemmain negatiivista kuin positiivista asennoitumista.

Urakehitysmahdollisuuksia rajoittavien tekijdiden néhtiin jonkin verran vaikuttavan
heikentdvésti tydmotivaatioon ja motivaatioon hakeutua uusiin tydtehtiviin. Kirjalli-
suudessa on esitetty, ettd naiset eivit hae uusia tyotehtdvid samoin kuin miehet (Ma-
vin 2001). Témén tutkimuksen kannalta teoriassa esitettyd nikemystd voidaan téy-
dentdd tyotehtdvin maantieteellisen sijoittumisen johdosta. Mielenkiintoisen tydteh-
tdvén sijainnilla ei kuitenkaan ollut vaikutusta tydmotivaatioon, mutta sijainnilla ko-
ettiin olevan merkittdvd vaikutus paitoksiin hakea tyotehtdvdd. Organisaation kan-
nalta sijainti ja organisaatiomuutokset ovat omalta osaltaan tiedostamatta rajoittaneet

naisten urakehitysta.
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5.4.1 Lasikatto

Tassd tutkimuksessa havaittiin kolme tekijda, jotka muodostavat lasikaton Itellan
Viestinvilityksesséd. Lasikaton ei kuitenkaan havaittu rajoittaneen naisten urakehitys-

ta.

Ennakkoluulot ja asenteet

Haastateltavat olivat havainneet ennakkoluuloja ja asenteita tyontekijéiden puolelta.
Ennakkoluulot kohdistuivat 1dhinnd esimiesasemaan eli tyontekijét olivat testanneet
naisten tietimysta ja auktoriteettia. Varsinkin pitkén uran tehneilld postityontekijoilla

oli taipumusta testata naisesimiesten osaamista.

Tyontekijoiden puolelta oli my6s havaittu jonkin verran negatiivisia asenteita nais-

esimichid kohtaan. Tdma4 oli luonteeltaan vahittelevaid kommentointia.

"Sillon ku md tulin x vuotta sitten, niin tyyli oli vihdn sil-
leen et dld sd nyt rupee.” Haastateltava P.

Varsinkin vanhemmilla miespuolisilla tyontekijoilld oli aluksia vaikea sisdistdd, ettd
heiddn esimiehendén toimii nuori nainen. Néistd ongelmista on kuitenkin selvitty,
mutta paikoittain esimiehen testaamista 10ytyy vield jonkin verran. Taéma kuitenkin
koetaan normaaliksi toiminnaksi. Kollegoiden keskuudessa ei ollut tormaétty ennak-

koluuloihin tai asenteisiin, koska heidét oli tunnettu jo ennestéén.

Ennakkoluulojen ja asenteiden taustalla eldd mentaliteetti, jonka mukaan mies néh-
dédn johtajaksi ja nainen seuraajaksi. Jyrkdn nidkemyksen mukaan mies on ainoa,
joka osaa johtaa ja naisen paikka on kotona. (Jackson 2001, Bible & Hill 2007.) Ai-
neistosta huomattiin, ettd idkkddmpien miespuolisten tyontekijoiden keskuudessa on
havaittavissa timéd mentaliteetti vield tdnd paivdni. Mahdollista on myos sekin, ettd
korkeammalla hierarkiatasolla, jossa tyoskentelee varttuneempia miehid, lymyad
tdméd mentaliteetti. Tdma voi osasyyksi selittdd sen, miksi niin harva nainen paisee
etenemain télle tasolle. On myds mahdollista, ettd naisten omat ennakkoluulot ja

yhteison paine, kuten nainen on seuraaja tai naisen paikka on kotona, voi selittii sita,
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miksi ylempddn johtoon tai esimiesuralle ei hakeuduta. Tdméi oli kuitenkin yleinen
tulkinta ja titd ei havaittu tutkimukseen osallistuneiden naisesimiehien kohdalla.
Tulkinnan tarkoituksena on pohtia, voisiko asenteita ja ennakkoluuloja 16ytyd myds
ylemmastd johdosta. Jos téllaisia ennakkoluuloja ja asenteita 10ytyy ylemmasti joh-
dosta, voi niilld olla vaikutusta naisten urakehitysmahdollisuuksiin. Toisaalta, alue-
paallikoksi ei ollut halukkuutta pyrkid, joten téllé ei tdssd tapauksessa katsota olevan

vaikutusta urakehitykseen.

Aineistosta pystyi kuitenkin havaitsemaan, ettd ylemmaélld esimiestasolla oli jonkin
verran asenteita naisesimiehid kohtaan. Tama ei valttdmatta tarkoita sitd, ettd koko
palvelutuotannon johto olisi negatiivisesti asennoitunut naisia kohtaan, vaan tdima voi

olla esimerkiksi alueellinen nidkemys.

Hyva-veli-verkosto

Palvelutuotanto on selkeédsti maskuliininen tydympdaristd. Vaistaméttikin tyopaikalla
tormdd erilaisiin miesten kuppikuntiin, poikakerhoihin ja hyvé-veli-verkostoihin.
Tadmén pystyi aineistosta selkedsti havaitsemaan.

’

"Kylldhdn tddlld kuppikuntameininkid on olemassa.’
Haastateltava O.

Kiintoisaa oli kuitenkin havaita, ettd naisesimiehet eivit antaneet timéan hairitd heita.
Kuppikunnat ja miesverkostot koettiin enemmaénkin juoruamiseen liittyvddn toimin-

taan, ei niinkdén jyrkéksi heimoverkostoksi, joihin naisilla ei olisi asiaa.

Hyvé-veli-verkostoja on kritisoitu esimerkiksi siitd, ettd naiset jatetddn padtoksenteon
ulkopuolelle ja naisia ei oteta mukaan toimintaan (Wentling & Thomas 2009). Kui-
tenkin aineistosta havaittiin, ettd naiset eivit olleet kokeneet jddneenséd ulkopuolisek-
si pddtoksenteossa ja muissa tirkeissd asioissa. Tieto on kulkenut naisesimiesten mie-
lestd erinomaisesti ja heiddt on otettu hyvin mukaan tiimiin. Toisaalta taustalla voi

vaikuttaa se tosiasia, ettd kollegat ovat tuttuja vuosien varrelta.
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Naisesimiehet kuitenkin ovat havainneet miesverkostoja, vaikka ne eivit vélttamatta
ole kovin selvisti havaittavissa ulkopuolelta katsottaessa. Vaikka ajat ovat muuttu-
neet, niin tydympéristossd eldd miesjohtajuuden mentaliteetti. Hyva-veli-verkoston
olemassa oloa naisesimiehet olivat jonkin verran havainneet rekrytointiprosessissa.
Vaikka hakijat ovat tasa-arvoisia, niin hyvé-veli-verkostoilla koettiin olevan painoar-

voa rekrytointiprosesseissa.

Tasa-arvoisuus

Aineistosta pystyi selkedsti havaitsemaan, ettd Itellan palvelutuotanto koetaan tasa-
arvoiseksi tyopaikaksi. Kukaan naisesimiehisté ei ollut kokenut suoranaista syrjintda

tai sorsimista sukupuolensa tai idn puolesta. Tasa-arvo-ongelmiin ei ollut tormatty.

"Omalle kohdalle ei oo koskaan tullu semmosta et olis
syrjitty sen takia et on nainen tai idn puolesta tai muu-
ten.” Haastateltava M.

Aineistosta kuitenkin pystyi havaitsemaan, ettd naiset uskoivat tiettyyn rajaan asti
tasa-arvoisuuden toteutuvan. Tamain jilkeen sukupuolella, koulutuksella, osaamisella
ja suhteilla on piilevédsti havaittu olevan merkitysti urakehityksen kannalta. Esimer-
kiksi jakeluesimieheksi nainen on pédssyt suhteellisen helposti, mutta palveluesimie-
heksi tai aluepidillikoksi on todella vaikea padstd. Tamad voi johtua useammasta sei-
kasta. Toisaalta vastaan voi tulla lasikatto, mutta toisaalta timé voi johtua my®ds siité,
ettd naiset eivét ole halukkaita hakeutumaan néihin paikkoihin, varsinkaan aluepéil-

likén asemaan.

Aineistosta 10ytyl mielenkiintoinen havainto: vaikka palvelutuotanto koetaan tasa-
arvoiseksi ty0ympéristoksi, niin tistd huolimatta lasikaton mahdollinen olemassa olo
tiedostetaan. Haastateltavat eivit itse henkilokohtaisesti ole torméinneet lasikattoon,
mutta uskovat, ettd korkeammalle esimiestasolle edetessa lasikatto voi olla vastassa.
Naisilla voidaan ndin ollen katsoa olevan ennakkoluuloja siité, ettd lasikatto voi jos-
sain vaiheessa vaikuttaa heiddn tai muiden naisten uraan. Tama voi osaltaan selittdd

sitd, miksi ei hakeuduta ylospdin suuntautuviin tyStehtéviin.
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”Se ei oo mitenkddn suoraan olemassa, mutta kylld jon-
kun verran lasikattoa [oytyy.” Haastateltava R.

5.4.2 Naisten urahaluttomuus

Naisesimiehet totesivat, ettd palvelutuotannon alueella on hyvin vdhén nuoria naisia,
joilla olisi motivaatiota lédhted eteneméin urallaan. Témén oletettiin johtuvan iésté ja
perhetaustasta. Perheen vuoksi nuoret naiset eivit halua ldhted tavoittelemaan suuria
uratavoitteita, koska heidédn katsottiin mieluummin pysyvén omalla mukavuusalueel-
laan. Talld tarkoitetaan sitd, ettd elimén katsotaan olevan kotona perheen parissa
kuin tyopaikalla. Vaikka naisilta 10ytyisi koulutusta, niin perheen on kuitenkin kat-

sottu olevan tarkeampi kuin uran.

Erds naisesimies myo0s totesi, ettd naiset ovat melko itsekriittisié, toisin sanoen pelé-

tddn selvitdénko esimiestyon tuomista haasteista.

"Niitd on niin vdhdn, naisia jotka on ollu esimiestehtdvis-
sd ja niinku joka alalla, naiset on aika itse kriittisid elikkd
pelitddn vihd sitd et miten md selvidn, mikd on tilanne et
onks must sithen.” Haastateltava R.

Tadmi kuvastaa sitd, ettd naisilta puuttuu itseluottamusta hakeutua esimiestehtéviin.
Hyvin itseluottamuksen on kuitenkin katsottu olevan tdrked henkilokohtainen omi-
naisuus urakehityksen kannalta (Knorr 2011). Varsinkin miesvaltaisessa tyOpaikassa,
kun alaisena on pitkén uran tehneitd postityontekijoitd, ei valttdmattd koeta houkutte-
levana vaihtoehtona ldhted rakentamaan uraa. Naiset myos usein pelkdédvit epdonnis-
tumista. Naiset voivat esimerkiksi tiedostamatta luoda itselleen suoriutumispaineita.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd miesesimiehiltd ei valttdmittd odoteta tdydellistd suoritus-
ta, mutta naisesimieheltd ithmiset odottavat yleensi tdydellistd suoritusta. Varsinkin
tyOyhteiso, jonka esimiehend on aina toiminut mies, saa johdettavakseen naisen, niin
vaistiméttd tyontekijit tietoisesti tai tiedostamatta luovat suoriutumispaineita. Alaiset
ovat tilloin kiinnostuneita siitd, miten naisesimies hoitaa haastavat tilanteet ja miten
hén ndissd suoriutuu. Jos nainen topeksii yhden kerran, tima tilanne tullaan muista-

maan pitkdan.
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Suoriutumisen paine voi osasyyltdédn selittdd sitd, miksi palvelutuotannossa tyosken-
televit nuoret naiset eivét halua ldhted tavoittelemaan urakehitystd organisaatiossa.
Myos iélld ja perhetaustalla on merkitystd tdssd tilanteessa. Ndin ollen urahalutto-
muuden seurauksena ei ole uraa, jota ldhted kehittimadn. Nuoret naiset voivat myos
kokea, etteivit he koe soveltuvan esimieheksi maskuliinisessa tyoympéristossd. Nuo-
rilla naisilla ei ole roolimalleja tydympéristossd, minkd vuoksi he voivat olettaa, etti

naisilla ei ole mahdollisuuksia edetd organisaatiossa.

5.4.3 Perhe

Edelld on pohjustettu perheen merkityksen térkeyttd urakehityksen kannalta. Kuten
jo todettiin perhe voi olla urahaluttomuuden selittdva tekijd. Tadssd tutkimuksessa
perheelléd tarkoitetaan kotioloja, johon kuuluu jilkikasvua. Aineistosta ei pystynyt
selvisti tulkitsemaan, onko perheelld ollut suoranainen vaikutus niiden naisten ura-
kehitykseen, joilla oli perhe. Tyon tekemiseen perhetaustalla on ollut vaikutusta, var-
sinkin aikoina, jolloin lapset ovat olleet pienid tai murrosidssi. Talld tarkoitetaan sita,
ettd esimerkiksi tyopdivien pituutta on tietoisesti lyhennetty, jotta jdisi myds aikaa

kotioloille.

Tutkimuksen kannalta on tirkedd pystyd tulkitsemaan, onko perhe hidastanut nais-
esimiesten urakehitystd, koska perheellisyyden on kirjallisuudessa esitetty merkitta-
visti vaikuttaneen naisten uralla etenemiseen. Perhevelvoitteilla voi mahdollisesti
olla vaikutusta naistyontekijan ja tyOympdériston vuorovaikutussuhteeseen. Onko
esimerkiksi lyhemmilld tyopéivilld ollut vaikutusta urakehitykseen? Téssd on kaksi

tulkintaongelmaa:

- Onko lyhemmilld tyopéivilld ollut negatiivinen vaikutus tyotehtdvien hoita-
miseen?

- Jos tyotehtdvid ei olisi hoidettu kunnolla, ei urakehitys luultavasti olisi ollut
mahdollista.

Kirjallisuudessa on esitetty, ettd naiset kamppailevat johtamisroolin ja perheroolin
vilissd ja tdimén on havaittu aiheuttavan syyllisyyden tunnetta ja stressid (Greenhaus

& Beutell 1985, Ruderman et al. 2002). Perhetaustalla havaittiin olevan vaikutusta
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tyotehtivien jarjestelemisen suhteen. Esimerkiksi perheen takia on voitu organisoida
tydajan kayttd tehokkaammaksi. Aineistosta kuitenkin pystyi havaitsemaan, etti tyon
ja perheen suhteen on tiytynyt tehdd tietoinen valinta. Talld tarkoitetaan sitd, ettd

perhe on tietoisesti asetettu etusijalle. Téastd seuraa my0s kaksi tulkintaongelmaa:

- Perheen etusijalle asettamisen takia ei vilttimattd haeta mielenkiintoisia ja
uraa kehittdvid tyotehtivia.

- Naiset ovat kuitenkin pystyneet toteuttamaan omia vahvuuksiaan tyotehtavis-
sd, joten perheen ei katsota estdneen urakehitysta.

”Se ei oo ollu sindnsd et md olisin kokenu sen jarruks
vaan se on mun valinta.” Haastateltava R.

Tutkimuksen kannalta on ratkaisevaa tarkastella, onko tietoinen valinta perheen aset-
tamisesta etusijalle urakehityksen esteeni. Aineiston perusteella perheen voidaan
katsoa olevan urakehityksen hidasteena, mutta perhettd ei kuitenkaan koeta jarruksi.
Tatd tukee havainto, ettd naiset ovat pddsseet toteuttamaan itseddn uransa aikana,

perheestd huolimatta.

5.5 Tyomotivaatio

Tydmotivaatioon positiivisesti vaikuttavat tekijét tuottivat naisesimiehille hyvin olon
tunnetta ja onnistumisen tunnetta. Onnistumisen tunteen havaittiin ruokkivan tydmo-
tivaatiota. TyOympadristossd positiivisesti tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoistd
nousi esiin hyvé tydilmapiiri, tyoyhteisoltid saatu palaute, koulutus, tyOpéivien vaih-
televuus, uuden oppiminen ja kollegoiden tuki. Hyvidn tiimin havaittiin voimistavan
tyomotivaatiota ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kollegoiden tuen merkitys koettiin
rikkaudeksi, koska apua tarvittaessa pystyttiin kddntymédan kollegan puoleen ja saa-
maan apua puolin ja toisin. Aineistosta kévi ilmi, ettd tyopdivit ovat hyvin vaihtele-
via ja erilaisia haasteita ilmenee ldhes pdivittdin. Vaihtelevat tyotehtivét, haasteiden
tuomat ongelmanratkaisutilanteet ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisen katsottiin
onnistumiseksi, joka loi hyvén olon tunnetta. Kun naisesimiehet kokivat, etti asiat

menevit oikeaan suuntaan, lisdsi timéa onnistumisen tunnetta.
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”Sd oot tavoitteita tehny, sd oot tavoitteita saavuttanut,
niin sd huomaat et se juna menee just niin ku sd oot sen
ajatellu. Sd huomaat et ne asiat mitd sd oot tehny ne toi-
mii ja ne toimii niinku sd oot ajatellu”. Haastateltava P.

TyOympéristossd negatiivisesti tydmotivaatioon vaikuttavana tekijdnd nousi selvésti
esiin organisaatiomuutosten tuoma jatkuva muutos. Muutosten takia erilaisia kiristé-
mistoimenpiteitd jouduttiin tekemddn toinen toisensa perdin ja muutosten vaikutus-

ten havaittiin kohdistuvan alaisten hartioille.

“Jatkuva muutos on ku se otetaan tuolta tyontekijin sel-
kéinahasta ja mind oon viemdssd sitd muutosta eteenpdin,
eli otan sen moskan vastaan sieltd ja tuolta ylhddltd, niin
se on semmonen’’. Haastateltava J.

Toinen negatiivinen organisatorisen tekijan vaikutus tydmotivaatioon oli raporttien
tulkitseminen. Tavoitteita laadittaessa ja suunniteltaessa tdytyy myds raportoida tu-
loksista. Raporttien lukeminen ylemmalld tasolla koettiin puutteelliseksi, koska ra-
portteja koettiin tulkittavan vain pelkkind lukuina. Raportteja ei katsottu luettavan
kokonaisuudessaan ja katsottavan kokonaiskuvaa tilanteesta. Tyomotivaatioon koet-
tiin vaikuttavan myds asiakkaiden arvostuksen puute. Asiakkaiden ei koettu arvosta-
van postinjakajan tyotd, silld asiakkaat mieltdvit postinjakajan tyon pelkdksi mainok-
senjakajaksi. Postinjakajan tyonkuva pitdd kuitenkin enemmin sisdllddn kuin mité
ulkopuolinen nédkee. Negatiivisena tekijdnd koettiin my0s toisten thmisten asiaton

kéyttdytyminen ty0yhteisossa.

" Jos selkeesti ndikee, et joku toimii ihan et kdytos ei oo
semmosta niinku siind tehtdvdissd oletetaan olevan et pi-
tdis kayttdytyd, niin sitte laskee sitd motivaatiota.” Haas-
tateltava H.

Naisesimiehet kokivat, ettd tukea tarvittaessa sitd my0s saa. Tietoisuus tuen saami-
sesta ja tavoite- ja kehityskeskustelut ovat organisaation puolelta vaikuttavia moti-
vaatiotekijoitd. Naisesimiesten oman esimiehen toiminnan katsottiin motivoineen,

koska tiedostettiin, ettd yksin ei jdéty. Tukea siis koettiin saatavan milloin tahansa.

"Sillon ku md tarvin tukea ja apua, niin md saan sitd.”
Haastateltava J.
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Toisaalta aineistosta havaittiin, ettd naisesimiehet eivdit omien sanojensa mukaisesti
tarvitse oman esimiehen tukea juurikaan. He eivdt katsoneet miellyttavéksi, ettd esi-
mies on koko ajan ldsni ja vieressd touhuamassa. Tdmé on mielestdni mielenkiintoi-

nen havainto.

"En md taas semmosesta tykkdd, ettd koko ajan joku on
hossottdmdssd. ” Haastateltava O.

Isojen alueiden vuoksi omaa esimiestd ei nidhty kovin usein, mutta tukea kuitenkin
tistd huolimatta saatiin tarpeen vaatiessa. Naisesimiehet hakivat henkilokohtaista
palautetta enemménkin oman henkilostonsé kautta, mikd on luonnollista, koska hei-

dén kanssaan tyOpdivit tulee vietettyd.

TyOmotivaatioon positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavilla tekijoilla on yhteys tyo-
suoritukseen. Organisaation kannalta osa tekijoistd on tiedostettuja ja osa tiedosta-
mattomia. YksilOstd riippuen niiden vaikutusta voidaan vain ennustaa, koska meilld
jokaisella on omat tyohon liittyvat motiivit. Organisaation kuitenkin pitdisi pyrkid
mahdollisuuksien mukaan rajoittamaan negatiivisia tekijoitd, jotta tyontekijoiden
suoriutuminen pysyisi kohdillaan. Organisaation olisi hyvé tiedostaa millaiset tekijét
motivoivat tyontekijoitd. Teoriassa on esitetty sisdisid ja ulkoisia motivaatiotekijoitad
ja jokaisella meistd on erilaiset motiivimme. TyoOntekijoiden motivoiminen ja moti-

vaation ylldpitdminen on esimiehen vastuulla.

5.6 Tulosten merkitys

Tutkimustulosten yhteenveto on esitetty kuviossa 9. Kuvio edustaa naistyontekijén ja
tyOympdriston vuorovaikutussuhdetta urakehityksen nédkokulmasta. Kuvion tarkoi-
tuksena on kiteyttdd, miten naisen ura on saanut alkunsa ja miten ura on kehittynyt

vuorovaikutussuhteessa.
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TYOYMPARISTO

NN

ESIMIESTYE URAKEHITYSMAH- URAKEHITYKSEN TYBMOTIVAATIO URAN

DOLLISUUDET HD:TEET/ KEHITTYMINEN
NAISTYONTEKUA

Kuvio 9. Uran kehittyminen vuorovaikutussuhteessa.

Kuviossa 9 sijaitseva esimiestyd kuvaa tilannetta, miten esimiesura Itellalla on saanut
alkunsa ja miksi esimiestydhon ryhdytdén. Urakehitysmahdollisuudet symboloivat
naisten ndkemyksid mahdollisuuksista edeti urallaan Itellalla ja miten organisaatio
on viestittdnyt etenemismahdollisuuksista. Urakehityksen esteet ilmentévit millaisia
esteitd naiset ovat havainneet organisaatiossa ja millaisiin hidasteisiin he ovat tor-
ménneet uran varrella. Tyomotivaatio kuvaa, mitka tekijét vaikuttavat positiivisesti ja
negatiivisesti naisesimiesten tyosuoritukseen. Edelld esitetyt teemat ovat vaikuttaneet

naistyontekijoiden uran kehittymiseen kohdeorganisaatiossa.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan tarkastella tulosten merkitystd. Kuvioon 10 on
koottu tutkimuksessa ilmi kdyneitd naistyontekijan ja tydympériston vuorovaikutus-
suhteeseen vaikuttavia tekijoitd. Naistyontekijan puolelta vuorovaikutussuhteeseen
vaikuttavat tekijat ovat sisdiset motiivit, henkilokohtaiset tekijét, perhe ja tydmoti-
vaatio. Sisdiset tekijit ohjasivat hakeutumaan esimiestyohon, henkilokohtaiset tekijét
vaikuttivat uralla etenemiseen, perhe vaikutti uravalintojen tekemiseen ja tyomoti-
vaatioon vaikuttavat tekijét pitivit naistyontekijéin tyomotivaatiota ylld. Organisaati-
on puolelta havaittiin urakehitystd hidastavia ja tukevia tekijoitd, tydmotivaatioon
vaikuttavia tekijoitd ja tulevaisuudessa mahdollisesti urakehitystd hidastavia tekijoi-

td. Naisten urakehityskeskusteluun uutta 1ihestymistapaa tuovat motivaatioon vaikut-
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tavat tekijat, jotka on esitetty siniselld varilld kuviossa 10. Vihreélld esitetyt kohdat

ovat urakehitysti hidastavia tekijoitd, joita ei ole aikaisemmin esitetty kirjallisuudes-

sa.
Koulutus Uudsn Haasteat Toiset hakijat | Yt-neuvottelut Esimizhen ja [
Verkostot oppiminen | Vaihtelu Tyéntekijdiden | Organisaatio- kollegolden
Kaova vaihtuvuus muutekset ki Mentori
tydskentely HIDASTAVAT TUKEWAT TERIJAT
Itseluottamus TEKIIAT
Vuorovaikutus | HENKILOKOH- Asiaton
taidot TAISET TEKIIAT [
— — kayttaytyminen
Sosiaalisuus It Raporttien
NaistySntekijd Tydymparists tulkitseminen
; Organisaatio-
PERHE S muutokset
Sijainti J—
MAHDOLLISIA
Hywin olan | Onnistumisen HIDASTAVIA ———
tunne tunne TEKIIOITA asikette
T | Tasa- |
Kollegoiden | Tysilmapiiri | Tysyhtaisén LULEVAISLIUDESSA anaklmluulnt asa-arvolsuus
5 ja asenteet Hywg-veli-
tuki et palaute v
y werkosto
oppiminen | Vaihtelu

Kuvio 10. Naistyontekijin ja tydoympériston vuorovaikutussuhteeseen vaikuttavat tekijat.

Mité tulokset merkitsevét? Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd naisilla on mahdol-
lista edetd urallaan Itellalla. Henkilokohtaiset tekijat ja henkilon valinnat kuitenkin
sadtelevit henkilon tahtoa edetd urallaan. Esimerkiksi perheelld ja uramahdollisuuk-
sien maantieteelliselld sijainnilla havaittiin olevan suuri painoarvo urapditoksia teh-
tdessd. Perhe voi joissain méérin rajoittaa naisten hakeutumista uusiin tydtehtéviin,
mutta naiset ovat kuitenkin hakeutuneet tyotehtdviin, joiden myo6td ovat pystyneet
kehittimaidn uraansa ja osaamistaan perheellisyydestd huolimatta. Uusien tyotehta-
vien maantieteellinen sijainti voi rajoittaa naisten hakeutumista kyseisiin tydtehté-
viin, johtuen henkilokohtaisista mielipiteistd aluetta kohtaan. Tutkimustulosten pe-
rusteella voidaan todeta, etti naisesimiesten védhdinen sijoittuminen operatiiviselle
tasolle johtuu yksilon henkilokohtaisista ominaisuuksista ja valinnoista. Eteneminen
on mahdollista, jos halua etenemiselle 10ytyy ja ajankohta on oikea eli tydtehtdvid on
avoinna. Avoimien tyotehtdvien vdhdisyys voi johtua organisaatiomuutoksista ja

tyontekijoiden litkkuvuuden viahyydesta.
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Naisesimiehet havaitsivat, ettd operatiivisella tasolla tydskentelee vihén nuoria ura-
suuntautuneita naisia. Mentorointiohjelmat voisivat mahdollisesti lisdtd naisten ha-
lukkuutta ryhtyd esimiestehtdviin. Naiset eivét vélttiméttd hakeudu esimiestehtéviin,
koska Itella on miesvaltainen organisaatio, joten naiset eivit valttimaétta koe soveltu-
vansa tyoympéristoon. Naiset voivat my0Os ajatella, ettd etenemismahdollisuuksia ei
ole, koska ympirilla ei ole verkostoja. Verkostoilla on kuitenkin jonkin verran merki-
tystd, kuten esimerkiksi rekrytointiprosesseissa verkostoilla havaittiin olevan paino-

arvoa.

Operatiiviset esimiestehtévit organisaatiossa koettiin mielenkiintoisiksi ja ylemmalla
tasolla sijaitsevat esimiestehtdvit eivit kyseiselld ajanjaksolla tarkasteltuna koettu
kiinnostaviksi tai téllaista urakehityksen suuntaa ei ollut vield pohdittu tarkemmin.
Henkilokohtaiset syyt voivat selittdd, miksi korkea-arvoisempia esimiestehtdvid ei
lahdetd tavoittelemaan. Syitd voivat olla esimerkiksi se, ettd halutaan olla kosketuk-
sessa tyOyhteisoon eli tyoskennelld ldhelld alaisia, tai henkil6kohtaiset mielipiteet
seuraavan esimiestason tyotehtdvistd. Ylemmadlld tasolla sijaitsevia tyotehtdvid ei
valttamatti koeta mielenkiintoisiksi, mutta on myds mahdollista, ettd lasikaton vaiku-
tus voi jollain tapaa vaikuttaa paatoksiin hakeutua kyseisiin tehtdviin. Tutkimuksessa
el kuitenkaan suoranaisesti kdynyt ilmi, ettd lasikaton vuoksi ei ldhdettéisi kapua-
maan organisaation tikapuita pitkin, mutta on kuitenkin mahdollista, etté lasikatto voi
tiedostamatta vaikuttaa naisten alitajunnassa, koska lasikaton olemassa olo oli kui-

tenkin joissain maérin havaittu sijaitsevan organisaatiossa.

Naistyontekijoille oli kuitenkin tirkedd, ettd tyo on haastavaa ja vaihtelevaa. Sivut-
tain suuntautuva urakehitys voi myos olla erilaista ja uraa kehittdvdd. On kuitenkin
henkildstd itsestddn kiinni, mitd hin haluaa saavuttaa urallaan ja miten hin kokee
uusien tydtehtdvien tuomat mahdollisuudet. Etenemisen syyt ovat henkildstd itses-
tddn riippuvaisia ja jos hédn haluaa edetd, niin etenemisen eteen tulisi ndhdé vaivaa ja
tehdd suuriakin pddtoksid. Tietyssd médrin organisaatiokulttuuri ja organisatoriset
tekijat voivat hidastaa tai rajoittaa etenemisté, mutta viimekddessd henkilon tekemait

ratkaisut ovat aina henkilokohtaisia ja perustuvat erilaisille kriteereille.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella naistyontekijan ja tyOympariston
(Itella Viestinvélityksen palvelutuotanto) vuorovaikutussuhdetta urakehityksen ni-
kokulmasta. Tutkimusongelma pohjautuu yleiseen havaintoon, jossa palvelutuotan-
non operatiivisella tasolla tydskentelee vdhian naisesimiehid. Tutkimuksen motiivien
taustalla piilee halu selvittdd, onko Itellan toiminnassa tai organisaatiorakenteessa
tekijoitéd, joiden vuoksi naiset eivdt hakeudu esimiestehtiviin, vai onko kyse enem-
min tyontekijoiden henkilokohtaisista ominaisuuksista ja valinnoista. Vaikka noin
40 % organisaation tyontekijoistd on naisia, esimiestehtdvissd tyoskentelee huomat-
tavasti vahemmin naisia kuin miehid. Tutkimus myo6s pyrkii tarkastelemaan, mika
Itellalla tydskentelevid naisesimiehid on motivoinut ryhtyméén esimiestyohon ja mil-

lainen vaikutus organisaatiolla on ollut naisesimiesten urakehitykseen.

Naiset olivat tyoskennelleet Itellan palveluksessa pitkdén ja monelle tyonantaja oli
ensimmadinen. Ensimmaéiset tyotehtdavit koettiin rivimiechen tyotehtdvistd, josta tie
esimiesuralle 1&hti kdyntiin omatoimisesti hakemalla esimiesasemaa tai organisaation
ohjaamana. Esimiestyon alkuvaiheessa organisaatio tuki naisten urakehitystd koulu-
tuksen avulla. Haasteet ja uuden oppiminen, joiden tulkittiin olevan sisdisid motiive-
ja, havaittiin olevan ndiden naisesimiesten kohdalla uramotiiveja. Naiset olivat ha-
vainneet jonkin verran uralla etenemisen hidasteita, ja merkittdvimmaksi hidasteeksi
muodostui urakehitysmahdollisuuksien maantieteellinen sijoittuminen. Naiset koki-
vat saaneensa tukea ja saavansa tukea, jos he sitd tarvitsevat. Tydomotivaatioon posi-
titvisesti vaikuttavat tekijét olivat perdisin tyOyhteisostd, ja tydmotivaatioon negatii-

visesti havaittiin vaikuttavan organisaatiorakenteiden muutokset.

TyOoympéristossd havaittiin erilaisia tekijoitd, esimerkiksi haastavat tyotehtdvit ja
organisaatiomuutokset, joilla oli suoranainen tai piilevd vaikutus naisen tydmotivaa-
tioon ja uramotiiveihin. Tutkimuksessa myds havaittiin tydmotivaation ja uramotii-
vien olevan yhteydessd uralla etenemiseen. Ilman tydmotivaatiota ja uramotiiveja ei
ole urakehitystd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tyontekijd oli suorittanut tyStehtévin-
sd hyvin ja osoittanut mielenkiintoa organisaatiota kohtaan, jolloin organisaatio oli

aistinut mahdollisen potentiaalisen tulevaisuuden osaajan ja tarjonnut tyontekijélle
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mahdollisuutta 1dhted opettelemaan uusia tyotehtavid. Uudet tyotehtdvit, tyon vaihte-
levuus ja uuden oppiminen houkuttelivat naistydntekijoitd ryhtyméaén esimiestyohon.
Péitoksen taustalla vaikutti tiettyyn tyStehtdvadn “jadmahtdmisen” pelko. Organisaa-
tion kannalta tyontekijdn mielenkiinnon ylldpitdminen tyota kohtaan havaittiin tapah-
tuvan uramotiiveja tarjoamalla. Naisten kohdalla uramotiivien havaittiin koostuvan
sisdisistd motiiveista. Urakehitysmahdollisuudet organisaatiossa néhtiin hyvind, mut-
ta se olisi edellyttanyt liikkkumista tyon perdssi. Tutkimuksessa havaittiin, ettd urake-
hitysmahdollisuuksien maantieteellisen sijoittumisen merkitys oli suurempi kuin
uramotiivien. Tadma havainto voi osaltaan selittdd yleisesti todettua havaintoa siita,
ettd naiset eivdt hakeudu uusiin tydtehtdviin samoissa médrin kuin miehet. Kirjalli-
suudessa esitettyji uralla etenemisen esteisiin tutkimukseen osallistuneet naisesimie-
het eivit olleet tdrménneet, mutta he olettivat ja tiedostivat joidenkin esteiden ole-
massa olon organisaatiossa. Esimerkiksi lasikaton uskottiin sijaitsevan yrityksen hie-
rarkiaa ylospdin noustessa. Tutkimustulokset merkitsevit, ettd naistyontekijoilla on
mahdollista edetd organisaatiossa, mutta henkilokohtaiset tekijét ja henkilon valinnat

kuitenkin sdatelevit henkilon tahtoa edeté urallaan.

Tutkimuksessa tehtiin mielenkiintoisia havaintoja. Asiakkaiden arvostuksen puute
postityontekijdn tyonkuvaa kohden havaittiin vaikuttavan negatiivisesti tydmotivaa-
tioon. Muutamalla naistydntekijilld oli ollut epévirallinen mentori tai tukihenkild,
joiden havaittiin vaikuttavan positiivisesti urakehitykseen. Naiset nédkivit urakehi-
tysmahdollisuudet konsernissa hyvénd, mutta valmiutta tyonperdssd liikkkumiselle
havaittiin olevan védhédn. Urakehitysmahdollisuudet kapenevat entisestdédn, jos tyon
perdssi ei olla valmiita lilkkumaan. Perheellisyyden ei koettu olevan jarruna urakehi-
tykselle, mutta perheen tulkittiin eldvédn péatdsten taustalla hakeutua uusiin tyotehta-
viin. Perheestd huolimatta naiset kuitenkin kokivat tyoskentelevinsd mielenkiintoi-

sissa ja haastavissa tyotehtivissd, joissa he padsivit toteuttamaan itsedan.

Aikaisemmat tutkimukset eivét ole tutkineet urakehitystd vuorovaikutussuhteen néa-
kokulmasta. Tutkimus on erilainen ldhestymistapa tarkastella naisten urakehitykseen
vaikuttavien tekijoiden luonnetta, mika lisdé tutkimuksen lisdarvoa tieteelliselle kes-
kustelulle. Aikaisemmat tutkimukset ovat tarkastelleet, miten naisen urakehitys

poikkeaa miesten urakehityksestd ja millaiset erilaiset tekijat vaikuttavat uralla kehit-
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tymiseen ja etenemiseen. Aikaisemmissa tutkimuksissa urakehityksen esteitd on tar-
kasteltu joko yhteiskunta-, organisaatio-, ihmissuhde- tai yksilotasolta. Tieteelliseen
keskusteluun tutkimus tuo lisdarvoa tukemalla ndkemystd urakehityksen esteiden
olevan perdisin enemmain yksilotasolta kuin organisaatiotasolta. Motivaation liittd-
minen naisten urakehityskeskusteluun tuo myos mielenkiintoisen vivahteen tieteelli-
selle keskustelulle. Tdssd tutkimuksessa kdvi ilmi syitd, miksi naiset hakeutuvat esi-

miesuralle ja minkd vuoksi urakehitysta tavoitellaan.

Tédmin tutkimuksen tutkimustuloksia ei pyritd yleistimién, koska tapaus on kohdis-
tunut tietyn ilmidn tutkimiseen ja kuvaamiseen. Tapaustutkimukselle on olennaista,
ettd tapauksesta pyritddn tuottamaan yksityiskohtaista tietoa ja aineistoa pyritdin
kuvailemaan intensiivisesti. Esimerkiksi tekijét, jotka vaikuttavat suorasti ja piilevis-
ti tydmotivaatioon ja uramotiiveihin ei pystytd yleisesti yleistiméin, koska meilld
jokaisella on omat tyomotivaatioon ja uramotiiveihin vaikuttavat tekijat. Urakehityk-
sen kannalta voidaan kuitenkin yleistdd havainto, ettd ilman tydmotivaatiota ja ura-
motiiveja ei ole mahdollista edetd uralla. Jos yksilo ei ole motivoitunut, vaikka orga-
nisaatiolla olisi tarjota uramotiiveja, ei hén tdlloin tavoittele urakehityst. Jos tyomo-
tivaatiota kuitenkin on, mutta organisaatiolla ei ole tarjota uramotiiveja, yksilo luul-
tavasti havaitsee toisen organisaation tarjoamia uramotiiveja ja tarttuu tilaisuuteen,
jolloin aikaisempi tyOnantaja menettdd osaavan tyontekijdn. Yleisesti voidaan kui-
tenkin todeta, ettd organisaatiot voivat tiedostamattaan rajoittaa naisten urakehitysta
erilaisilla organisatorisilla tekij6illa, joiden on havaittu vaikuttavan negatiivisesti
naisten tyOomotivaatioon. Esimerkiksi organisaatiomuutosten havaittiin vaikuttavan

negatiivisesti tydomotivaatioon tissd tutkimuksessa.

Tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa nousevat esiin tutkimusprosessin ja — ase-
telman huolellinen kuvaus. Tédsséd tutkimuksessa tutkimusprosessi on kuvattu alusta
loppuun. Tutkimuksen luotettavuutta on parantanut aineistonkeruumenetelma, silla
haastattelut nauhoitettiin, aineisto litteroitiin tarkasti ja aineisto koodattiin huolelli-
sesti. Yksi haastattelu suoritettiin kasvotusten ja viisi muuta suoritettiin puhelinhaas-
tatteluna. On kuitenkin mahdollista, ettd jos muut viisi haastattelua olisi suoritettu
kasvotusten, olisi ollut mahdollisuus saada vield syvéllisempdd aineistoa. Toisaalta

on mahdollista, ettd kasvotusten tehtdvissa haastattelussa olisi voinut olla jonkinlai-
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nen “paine”, koska kyseessa olisi ollut virallinen tapaus, jolloin haastateltavalta olisi
voinut jadda jotain kertomatta. Puhelinhaastattelua ei vlttdmattd koettu painostavak-
si viralliseksi tilanteeksi, joka puolestaan saattoi lisdtd haastateltujen henkildiden
avoimuutta heididn antamissaan vastauksissa. Naisesimiehet myds totesivat haastatte-
lujen alussa, ettd tutkimuksen aihe on mielenkiintoinen. Mielenkiinnon osoittaminen
tutkimusaihetta kohtaan on mahdollisesti voinut lisdtd haastateltavien avoimuutta.
Tutkimukseen osallistuneet naisesimiehet olivat miettineet uravalintoja ja urakehitys-
td. Syitd uralla etenemittomyydelle olisi mahdollisesti 10ytynyt enemmain naistyon-
tekijoiden kohdalta, jotka eivit ole ajatelleet uralla etenemisti tai eivit ole halukkaita

etenemdéin urallaan.

Mielesténi olen onnistunut kattavasti tutkimaan naisesimiesten urakehitysté Itellalla.
Naisen ja organisaation vuorovaikutussuhdetta on tarkasteltu naisen ndkemyksien ja
kokemuksien valossa. Tamai vastaa tutkimusongelmaa ja tutkimustavoitteet saavutet-
tiin. Aihevalinta oli 4drimmiisen mielenkiintoinen, mutta haastava. Aiheeseen liittyy
paljon kirjallisuutta, mutta omasta mielestdni olen rajannut aiheen onnistuneesti.
Tutkielman teoria ja tutkimustulokset ovat kytkoksissd toisiinsa ja uusia havaintoja

aiheeseen liittyen kdvi myos ilmi.

Tami tutkimusprosessi on ollut opettavainen ja raskas prosessi. Néin jilkeenpiin
katsottuna pyrkisin keskittymééin vain yhteen asiaan kerrallaan. Jélkiviisaasti sanoen,
minulla oli litan monta rautaa tulessa ja timé vaikutti omaan suoriutumiseeni. Umpi-
kujat ja vastoinkdymiset lamaannuttivat liian helposti, jolloin motivaatio tutkielmaa
kohtaan lopahti. Jos jotain tekisin toisin tutkimuksen suhteen, olisin luultavasti syvil-
lisesmmin suunnitellut puolistrukturoidun teemahaastattelun. Joitain aihealueita olisin
voinut tyostdd lisdd. Liséksi haastattelujen suorittamisen ajankohdan olisin voinut
suunnitella paremmin. Kesidlomakautena moni haastattelukandidaatti oli loman vie-

tossa, joten haastateltavia ei saatu ensimmaiselld yhteydenotolla riittdvdan monta.

Itella-konserni voi tukea naistyontekijoiden urakehitystd hyodyntamélld tutkimustu-
loksia. Organisaatio ei vélttimittd ole tiedostanut, ettd naisesimiehid tydskentelee
yrityksen palveluksessa vdhén ja juuri operatiivisella tasolla. Tutkimuksesta organi-

saatio voi saada osviittaa, miksi naiset eivit hakeudu esimiestyohon. Organisaatiossa
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tyoskentelevét naistyontekijat voivat my0s hyotyd tutkimustuloksista. Tutkimus voi
rohkaista naisia, varsinkin nuoria naisia, hakeutumaan esimiestehtédviin, koska tutki-
mus esittelee roolimalleja, jotka ovat itse tyoskennelleet rivityontekijoind ja pédsseet
etenemain talon sisélla. Itella on miesvaltainen tydpaikka, joten naissukupuolen roo-

limallin edustajia ei monellakaan ole ollut.

Tutkimuksesta nousi esiin muutamia jatkotutkimusaiheita. Tutkimusprosessin aikana
paddyin miettiméédn, miten miesesimichet ovat edenneet urallaan. Ovatko hekin tyos-
kennelleet rivimieheni useita vuosia, ja millainen vaikutus suhteilla on ollut etenemi-
seen? Jatkotutkimuksena voisi tehdéd vertailun miesten ja naisten urakehityksesti eli
ovatko urapolut Itellalla samanlaisia vai poikkeavatko ne merkittdvésti toisistaan.
Tutkimuksen voisi my0s toistaa olosuhteissa, jossa tarkasteltaisiin miesesimiesten ja
tyOympdriston vélistd vuorovaikutussuhdetta urakehityksen nédkokulmasta. Olisi
my0s kiinnostava tutkia, mitka tekijit vaikuttavat miesten tydmotivaatioon ja uramo-
titveihin ja millaisiin esteisiin he ovat torménneet, vai onko esteitd ollut lainkaan.
Jatkotutkimuksissa voisi myo0s tarkastella tukeeko organisaatio miesesimiehid erita-

voin kuin naisesimiehié.

Aloittelevana tutkijana haluan tuoda ilmi muutaman suosituksen, joilla Itella voisi
tukea naisten hakeutumista esimiestehtdviin ja edetd uralla. Ndmé suositukset ovat
niin sanottuja litkkkeenjohdollisia padtelmid. Tutkimustuloksissa kivi ilmi, ettd ura-
suuntautuneita nuoria naisia oli havaittu olevan vihdn palvelutuotannon puolella,
joten Itella voisi pyrkid kannustamaan nuoria naisia ryhtyméédn esimiestydhon juuri
operatiivisella tasolla. Mitd enemmaén naisia padsee tavoittelemaan urakehitysté, sitid
enemmaén organisaatiossa on roolimalleja. Esimerkiksi mentorointiohjelmilla organi-
saatio voisi tukea naisten urakehitystd. Varsinkin uran alkuvaiheessa, kun esimies-
tyota aloitetaan, olisi hyvi olla tukihenkild tai mentori, jonka opastuksessa ja ohjauk-
sessa esimiesuraa ldhdettdisiin rakentamaan. Tukihenkilon tarkoituksena olisi opas-
taa, neuvoa, tukea ja kannustaa. Organisaatio voi vaikuttaa naisten urakehitykseen
myds paneutumalla rekrytointiprosesseihin. Télld tarkoitan sitd, ettd rekrytoinnissa
tulisi pyrkid toimimaan tavalla, jossa verkostoilla ei olisi niin suuri merkitys tai pai-
noarvo. Toisin sanoen rekrytointiprosessien tulisi olla ldpindkyvid. Nuorten naisten

kohdalla verkostoja ei vélttiméttd ole vield kehittynyt. Organisaatio voisi myos pyr-
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kid poistamaan lasikattoa, jolloin naistyontekijdt eivét tormdisi urakehityksen estei-
siin. Esimerkiksi ennakkoluuloja ja asenteita sekéd hyvi-veli-verkostojen olemassa-
oloa ja verkostojen suosimista pitisi pyrkid kitkemddn organisaatiokulttuurista. Li-
sdksi miestyontekijin ja naistyontekijdn asettaminen samanarvoiseen asemaan antaa
signaaleja organisaation tasa-arvoisuudesta. Organisaatio voisi vield jollain tapaa
kiinnittdd huomiota esimiestehtivissd tydskentelevien henkildiden liikkuvuuteen ja
sijoittumiseen organisaation tyotehtdvissd. Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd joskus
liikkkuvuus esimiestasolla on vahiistd. Talld suosituksella tarkoitan sitd, ettd organi-
saatio voisi pohtia, olisiko tyontekijoiden liikkuvuuden lisddminen tuottavaa verrat-
taessa nykyiseen tilanteeseen. Organisaatio voisi myds pohtia, miten tyontekijoiden

liikkkuvuutta voisi kdytdnnossa tukea ja kannustaa.
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Liite 1 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Perustiedot

o Ika, perhetausta

o Koulutustausta

o Tyo6nimike ja tyotehtiva

o Tyohistoria Itellalla, miten paddytty nykyiseen tyotehtdvaan.
Etenemismotiivit

o Miksi hakeuduttu esimiesasemaan

o Millaiset uratavoitteet tulevaisuuden suhteen?

o Miksi halutaan edeti uralla?

o Miten pyritddn saavuttamaan tulevaisuuden tavoitteet/seuraava askel

uralla?

Urakehitysmahdollisuudet

@)
@)
@)
@)

Miten urakehitysmahdollisuudet ndhdédédn organisaatiossa?
Koetaanko eteneminen tasa-arvoiseksi?

Mitké tekijit mahdollistavat etenemisen

Onko Itella tukenut urakehitystd? Miten?

Uralla etenemisen esteet ja esteiden seldttiminen

o Onko havaittu uralla etenemisen esteitd Itellalla? Millaisia?
o Miten ndmaé on selétetty?
o Onko organisaatio tietoinen ndisté esteistd? Onko organisaatiossa teh-
ty jotain tille asialle?
o Suurin este/hidaste?(Tai mika voisi olla?)
Tydmotivaatio
o Miké motivoi (tekemiin esimiestyotd)?
o Miten oma esimies/organisaatio motivoi?
o Ovatko uralla etenemisen esteet vaikuttaneet tydmotivaatioon? Miten?
o Mitka tekijit ovat vaikuttaneet positiivisesti/negatiivisesti tydbmotivaa-
tioon?
Loppukevennys
o Tuleeko mieleen jotain relevanttia tidstd aiheesta?
o Onko kysyttivid tai kommentoitavaa?



