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Téssé pro gradu -tutkielmassa tarkastelen naisjohtajien kokemuksia ulkonddn vaikutuksesta
uskottavuuteen johtajana. Lihestyn aihetta roolien, institutionalisoitumisen, oikeanlaisen
ulkondon ja esteettisen tyon kautta. Naisjohtajiin kohdistuvat ulkondkdodotukset ovat
aiemman kirjallisuuden perusteella miesjohtajia tiukemmat. Tarkoituksenani on selvittdd
tutkimuksen avulla, minkélaisia kokemuksia naisjohtajilla on heihin kohdistuvista
ulkondkdodotuksista, miten naisjohtajat kokevat ndiden ulkonékdodotuksien vaikuttavan
heidin uskottavuuteensa johtajina ja miten johtajuuden legitimiteetti muodostuu suhteessa
ulkondkoon. Tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmaérrysta naisjohtajiin kohdistuvista
ristiriitaisista ulkondkdodotuksista ja niiden aiheuttamista epitasa-arvoisista rakenteista
tyoeldmassd. Tutkimuksen kohteena ovat eri aloilla toimivat naisjohtajat. Toteutin analyysin
siséllonanalyysind nojaten rooli- ja etundyttimoteoriaan sekd kulttuurisen padoman,
oikeanlaisen ulkonéon ja esteettisen tyon teorioihin.

Tutkimukseni osoittaa, ettd naisjohtajiin kohdistuu sukupuolen perusteella ristiriitaisia
ulkondkoodotuksia naiseuden ja johtajuuden vélilld. Naisjohtajat kuvaavat nditd odotuksia
ristiriitaisiksi ja tilannesidonnaisiksi, joiden tiayttdmiseksi he tekevit tietoisesti esteettistd
tyotd. Oikeanlaisen ulkondon mééritelmd on hyvin samanlainen alasta riippumatta ja
kokemukset muun muassa lihavuuden vélttdmisestd ovat yhtdldisid haastateltavien kesken.
Naisjohtajat kuvaavat kdyttavinsa ulkondkodin ja tekevinsa esteettistd tyotd lisitdkseen
uskottavuuttaan viestittimalld kunnioituksesta, minuudesta, samaistuttavuudesta ja
ammattimaisuudesta.

Naiseuden koetaan rikkovan johtajuuden legitimiteettid, mutta naisjohtajien odotetaan
lahestyvén johtajuuttaan naiseutensa ja ulkonékonsa kautta. Institutionalisoitunut
maskuliininen johtajuus sekd sukupuolittuneet ulkondkdodotukset asettavat naisjohtajat
tilanteeseen, jossa uskottavuuden saavuttaminen johtajana on hankalaa ja sidottu vahvasti
yhteiskunnallisiin rakenteisiin. Tutkielma nostaa esiin naisjohtajiin kohdistuvien
ulkondkdodotuksien ristiriitaisuuden ja yhteiskunnallisten rakenteiden vaikutuksen ndihin
odotuksiin. Tulevaisuudessa olisi tirkeéd tutkia miesjohtajien kokemuksia ulkonéon
vaikutuksesta uskottavuuteen ja naisjohtajien tapoja rikkoa institutionalisoituneen
oikeanalaisen ulkond6n mééritelmad tyoeldmin tasa-arvon lisdémiseksi.

Avainsanat: uskottavuus, naisjohtajuus, ulkondkdodotukset, oikeanlainen ulkonikd,
institutionalisoituminen
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1 Johdanto

Ulkonidn merkitys on levinnyt usealle yhteiskunnan osa-alueelle (Kukkonen, Pajunen, Aberg
& Sarpila 2019). Tama on johtanut ulkondon merkityksen lisdéntymiseen my0s tyoelamassé.
Nykyaikana ihmisten asemaa yhteiskunnassa jésennetdin usein tyoeldmén kautta
(Hamaldinen, Rissanen & Hujala 2016, 44). Yhteiskunnan i1lmi6t heijastuvat tyoeldmain, ja
tyoeldman hierarkiset rakenteet vaikuttavat muihin yhteiskunnan osa-alueisiin. Ulkonid6n
merkityksen lisddntyminen kaikkialla on nostanut esiin sithen liittyvid ilmioitd. Tutkimuksissa
on huomattu, ettéd naisia tarkastellaan tyoeldmaéssi ja sen ulkopuolella miehié tarkemmin juuri
ulkonddn ndkokulmasta (Mears 2014, 1340; Jackson 1992; Eagly ym. 1991). Tama tarkastelu
ulottuu my®ds johtajiin, joihin kohdistuu asemansa takia ulkondkdodotuksia. Johtajuus on
institutionalisoitunut rooli (Goffman 1956), ja tdmén takia sithen kohdistuvat
ulkondkdodotukset ovat rakentuneet pitkddn sidoksissa tydeldméén ja yhteiskunnallisiin
kauneusihanteisiin. Tydeldmén kontekstissa naisjohtajia tarkastellaan miehid enemmaén
kehollisuuden ja ulkondén kautta (Sinclair 2012, 120). Koska naisjohtajia tarkastellaan
herkemmin ulkon@on kautta kuin miesjohtajia, heidan ulkonikonsé vaikuttaa herkemmin
sithen, minkilaisina johtajina heitd pidetddn. Vaikka kaikkien tydeldmén roolien esittdjien
uskottavuus on sidottu muiden ihmisten hyvéksyntién sekd ulkondkdon (Goffman 1956),
naisjohtajien roolin uskottavuus on sidottu erityisen tiukasti ulkondkdon. Uskottavuutensa

vahvistamiseksi naisjohtajat tavoittelevat oikeanlaista ulkonékoa.

Se, millainen ulkondkd mielletddn oikeanlaiseksi vaihtelee kulttuuri- ja tilannesidonnaisesti
(De Keere, Sarpila & Vonk 2026, 186), kuten myds ulkondon méaritelmat. Kielitoimiston
sanakirja (2024) mairittelee ulkond6n ihmisen fyysisind piirteind, ulkomuotona ja
kasvonpiirteini. Kukkonen, Pajunen, Aberg ja Sarpila (2019, 20) méérittelevit ulkonidksi
kasvonpiirteet, ruumiin koon ja muodon, hiukset, parran ja viikset sekd pukeutumis-,
laittautumis- ja ehostustyylin. Néiden lisdksi ulkondkon on yhdistetty esimerkiksi fyysinen
olemus, kuten ryhti, eleet ja henkilokohtaisen tilan kayttd (Huczynski 1993). Nama
madritelmat yhdistimalld ulkond6n voi mieltdd fyysisen olemisen, muodon ja olemuksen
kattavaksi kokonaisuudeksi. Sosiaalisesti ulkondon merkitys tulee siitd tulkittavista asioista.
Ulkonéolld ndhdédan viestitettdvén esimerkiksi kulttuurillista kuulumista, statusta, ikdd ja
sukupuolta (Vakimo 2001, 231). Koska ulkondon avulla voi viestittdd tiettyyn ryhméén
kuulumisesta (Bourdieu 1979), sosiaaliset ryhmét ovat muodostaneet omia kasityksidén siité,

minkélainen ulkondko mielletddn oikeanlaiseksi. Oikeanlaisen ulkondon tiedostaminen vaatii



kulttuurista padomaa, jonka kautta voi ilmaista oikeanlaista habitusta (Bourdieu 1986, 1990).
Tamaén oikeanlaisen ulkondon voi saavuttaa esteettiselld tyolla ja siitd voi hyotya tydelamissa
(Warhurst & Nickson 2020). Esteettinen tyd on tyotd varten tehtyd ulkondkotyotd (Kukkonen
2022, 42). Oikeanlaiseen ulkondkdon ja esteettiseen tyon liittyvit rotu, sukupuoli, luokka ja
ikd (De Keere ym. 2026, 186; Mears 2014, 1337). Kun tietynlainen ulkoniko mielletdén
oikeanlaiseksi, kdsitykseen mukautumattomat ihmiset jadvét ulkopuolelle ja eriarvoistavat
intersektionaaliset hierarkiat vahvistuvat. Samaan aikaan oikeanlaisen ulkonaon kasitys
institutionalisoituu vastaamaan hyvin rajattua kisitystd oikeanalaisesta ulkonédostd, jonka
seurauksena siitd poikkeavan ulkond6n omaavan johtajan roolin esittdjédn on vaikeaa saada
uskottavuutta roolilleen. Koska johtajuus on institutionalisoitunut maskuliiniseksi ja
naisjohtajiin kohdistuvat ulkonédkdodotukset feminiinisiksi, naisjohtajien ulkondon on vaikeaa
vastata siihen kohdistuviin ristiriitaisiin odotuksiin. Odotuksien tiyttdmiseksi ja
uskottavuuden lisddmiseksi naisjohtajat voivat viestittdd ulkondollddn erilaisia piirteitd, kuten

samaistuttavuutta ja ammattimaisuutta.

Oikeanlaisen ulkondon kasitettd ja ulkondkdodotuksia tutkimalla on mahdollista lisédté
ymmarrystd siitd, minkilaisia ulkondkdodotuksia naisjohtajiin kohdistuu ja miten ne
vaikuttavat naisjohtajien uskottavuuden kokemuksiin. Tutkimuksen kontekstina tyoeldmé on
tirked, silld tyoelamin rakenteiden ja yhteiskunnallisten ilmididen vililld on yhteys. Tdmén
tutkielman tavoite on ottaa osaa tydeldmén ulkonékdilmididen tutkimisen kautta laajempaan
yhteiskunnalliseen keskusteluun ulkondkdodotuksista ja niiden epétasa-arvoisesta
sukupuolittuneisuudesta sekd lisétd ymmarrystd naisjohtajiin kohdistuvista ristiriitaisista

johtajuus- ja ulkondkdodotuksista.

Tutkielmani tarkoituksena on selvittdd, minkélaisia ulkondkdodotuksia naisjohtajat kokevat
itseensd kohdistuvan ja milld tavoilla he kokevat niiden vaikuttavan uskottavuuteensa. Rajaan
aiheen koskemaan naisjohtajia aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella, jonka mukaan
naisjohtajiin kohdistuu enemmén ulkonééllistd tarkastelua kuin miesjohtajiin (Sinclair 2012,

120). Léahestyn aihetta seuraavien tutkimuskysymyksien avulla:
1. Miten naisjohtajat kuvaavat heihin kohdistuvia ulkondko6on liittyvid odotuksia?

1.2 Miten ndmi odotukset vaikuttavat heiddn kokemukseensa uskottavuudesta ja

johtajuuden legitimiteetista?



Aineistonani on itsekerétty haastatteluaineisto, joka koostuu kymmenesté haastattelusta, joita
analysoin sisdllonanalyysilld. Haastateltavani ovat naispuolisia johtajia, jotka edustavat keski-
ja ylinté johtoa (Senior 2002). Haastateltavat toimivat laajasti julkisella, yksityisella ja
kolmannella sektorilla seké edustavat koulutustaustaltaan ja ikdluokaltaan hyvin erilaisia
johtajuuden kuvia. Kaikki haastateltavat toimivat myos esimiesrooleissa, mutta tima ei ollut

kriteerind tutkimukselle.

Lihestyn naisjohtajien kokemia ulkondkdodotuksia ja niiden vaikutusta uskottavuuteen
kasittelemalld luvussa 2.1 Goffmanin (1956) rooli- ja etundyttimdteoriaa luodakseni pohjan
sille kasitykselle, kuinka tarkastelemme toisiamme roolien kautta nayttamoilld ja esityksissa,
joita madrittavét sosiaaliset sddnnot. Roolien toistuessa ne institutionalisoituvat, jolloin nithin
alkaa kohdistua tiettyjd odotuksia. Késittelen luvussa 2.2 sitd, mista osista uskottavan
johtajuuden voi ndhdéd rakentuvan ennen kuin siirryn luvussa 2.3 késitteleméadn oikeanalaisen
ulkonédn ja esteettisen tyon késitteitd. Lopuksi luvussa 2.4 késittelen vield johtajiin
kohdistuvia ulkondkdodotuksia ensin sukupuolettomasti ja sitten sukupuolittuneesti.
Tutkimusasetelmassa luvussa 3 kdyn ldpi tutkimuskysymykset, aineistonkeruun,
analyysimenetelmaén ja tutkimuseettiset puolet ennen kuin luvuissa 4 ja 5 analysoin
haastattelemieni naisjohtajien kokemuksia ulkonékdon kohdistuvista odotuksista ja niiden
vaikutuksesta uskottavuuteen aiempaan tutkimuskirjallisuuteen nojaten. Johtopaitokset ovat
luvussa 6, jossa tiivistin naisjohtajien kokemien johtajuus- ja ulkonidkdodotuksien

sukupuolittuneisuuden ja ristiriitaisuuden, sekd ndiden suhteen yhteiskunnan rakenteisiin.



2 Aiemmat tutkimukset ja teoreettiset nakokulmat

Téssd luvussa syvennyn tutkielman teoreettiseen taustaan. Aloitan késittelemailld rooleja ja
ndyttdmoteoriaa Goffmanin (1956) teorian avulla. Luvun 2.1 tarkoituksena on avata
ymmarrysta siitd, miten sosiaalista vuorovaikutusta hahmotetaan nédyttdmoiden ja roolien
kautta, kuinka roolit institutionalisoituvat ja kuinka johtajan rooli muodostuu. Témaén jilkeen
kisittelen uskottavaa johtajuutta luvussa 2.2; kdyn lépi, misté osista uskottava johtaminen
muodostuu hyvin johtamisen avulla ja milld tavalla ulkondko on osa uskottavaa johtamista.
Siirryn kohdassa 2.3 késittelemédn oikeanlaista ulkondkoa ja esteettistd tyotd. Avaan sitd,
kuinka oikeanlaista ulkondkdd tavoitellaan esteettisen tyon ja kulttuurisen padoman avulla
hyvin tilannesidonnaisesti sosiaalisten vaatimuksien puitteissa. Kun tdimé on kéyty ldpi, jatkan
kisittelemain lukua 2.4 eli johtajien oikeanlaista ulkonékdd, ensin sukupuolettomasti ja timén
jilkeen sukupuolittuneesti. Tarkastelen timédn osion lopussa aiemman tutkimuskirjallisuuden

avulla naisjohtajiin kohdistuvia ristiriitaisia ulkonikdodotuksia.
2.1 Tydelaman nayttamo

Tarkastelen tissé tutkielmassa arjen jokapiivéisid vuorovaikutustilanteita roolien ja
nayttimoiden ndkokulmasta. Vuorovaikutustilanteiden sdédnndt, muodot ja tapahtumapaikat
selittdvat sitd, miksi ihmiset toimivat tilanteissa tietylld tavalla, ja timi toiminta
vastavuoroisesti muovaa néitd sddnt6jd, vuorovaikutuksen muotoja ja tapahtumapaikkoja
(Goffman 1956, 3-4). Ndiden vuorovaikutustilanteiden, -sédéntdjen ja vuorovaikutusrituaalien
(Goffman 1974, 250) kisitteleminen auttaa ymmartdmaén, miksi yhteiskunta on muotoutunut
sellaiseksi kuin se tdnd pdivind on ja miten ndma sddnndt muovaavat jokapdiviisid toimintoja.
Ajatuksen rooleista ja esityksisté teatterin ulkopuolella jokapdivéisessd eldmissd nosti esiin
Goffman (1956). Kéytén rooli- ja ndyttimdteoriaa hahmotellakseni sitd, kuinka naisjohtajien
roolin uskottavaan esittimiseen ei riitd ainoastaan johtajuuden titteli, kdytos tai oikeanlainen
ulkonédko, vaan roolin uskottava esittdiminen vaatii oikean ndyttimon, esitysajan ja
vastandyttelijét tai yleison. Goffmanin nayttdmo- ja rooliteoria on hyvin laaja ja siiné
syvennytddn myos tiimeihin, ndyttdmodiden lavasteisiin ja takatilaan. Jitin ne kuitenkin
tarkasteluni ulkopuolelle voidakseni keskittyd johtajuuden roolin ja uskottavuuden
rakentumiseen tilannesidonnaisesti sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa ulkondkdd

hyddyntien.



2.1.1 Nayttamot, esitykset ja roolit

Sosiaalisesti rakentuneessa yhteiskunnassa, jossa olemme jatkuvassa vuorovaikutuksessa
muiden kanssa, kohtaamisemme muiden kanssa vaativat tilan tai alustan. Yksi teoreettinen
nikokulma kuvaa néité tiloja ndyttdimoiksi (Goffman 1956; Goffman 1983, 4). Tamén teorian
avulla voidaan jisentdd sosiaalisen vuorovaikutuksen tilanteita, jotka yksinkertaisuudessaan
voidaan maéritelld toiminnaksi, jossa kaksi tai useampi osallistuja on ldsni ja heilld on
mahdollisuus vastata toisilleen (Goffman 1983, 2). Goffmanin etu- ja takandyttimoteorian
(front and back region) kisitteet voidaan yhdistda teatteriin, jossa vuorovaikutustilanteet
tapahtuvat esityksen muodossa ndyttimolla. Nayttdmo on tila, jossa voi toteuttaa suunnitellun
ja sdantdjen mukaisen esityksen (Goffman 1956, 67). Teoriaa sovellettaessa miké tahansa
sosiaalinen tila voidaan nédhda etundyttimond (Goffman 1956, 66). Etundyttimdiksi voi
lukeutua esimerkiksi tyopaikat, koulut ja harrastustilanteet. Nayttimoina toimivat kaikki tilat,

joissa ihmiset kohtaavat toisiaan.

Goffmanin ndyttdimdteoria jatkuu ndyttimon tunnistamisen jalkeen esitykselld, jota varten
kaikki ottavat omat roolinsa. Esitykseksi voi ajatella kokonaisuuden sosiaalisia
vuorovaikutustilanteita, joilla on yhtidldinen sijainti tai konteksti, kuten ty0- tai koulupéiva.
Kéaytinndssi jokaisessa esityksessd, eli vuorovaikutustilanteessa, kaikilla on rooli (Goffman
1956, preface). Ajatuksen voi kytkea teatteriin, jossa ndyttelijoiden rooli on esittdd ndytelma
lavalla ja katsojien rooli on seurata esitysti ja nauraa, huokaista tai taputtaa oikeaan aikaan
oikeille asioille. Arkipdivdisesséd eldmédssd harvemmin on pelkkié katsojia, vaan olemme
kaikki osa esitystd, jossa tapahtuu jokin sosiaalinen vuorovaikutustilanne. Meilld kaikilla on

siis rooli.

Sosiaalisten vuorovaikutustilanteiden merkitys piilee muissa ympérillimme olevissa ihmisissi
ja heiddn rooleissaan (Goffman 1983, 4). Teatterista tutuissa esityksissi jokaisella néyttelijéalla
on oma rooli, johon kuuluu omat esitykset, vuorosanat ja rooliasut. Jokaisen rooli on tarked,
vaikka roolien tehtdvit esityksen aikana ovat erilaiset. Vililld on toki esityksié, joissa on vain
yksi ndyttelija. Ndissd esityksissd yleison rooli on korostuneen merkityksellinen, koska heidan
ldsndolonsa tekee esityksesté esityksen. Teatterin ulkopuolella sosiaalisesti virittyneessé
yhteiskunnassa jisenndmme arkisia vuorovaikutustilanteita roolien avulla (Goffman 1956, 2).
Rooleja voi esimerkiksi olla vanhempi ja lapsi, kokki ja ruokailija, asiakaspalvelija ja
palveltava, 144kéri ja potilas, avustaja ja autettava, opettaja ja oppilas. Muiden roolien

ymmaértdminen auttaa ennakoimaan vuorovaikutustilanteita ja luottamaan siihen, ettd kunkin
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roolin esittdjd toteuttaa hidnelle asetetun tehtévin tavalla, joka sopii sille kuuluvalle
ndyttdimolle ja on (sosiaalisten) sddntjen mukainen. Toisin kuin teatterissa, arkieldmassé
harvoin kenelldkddn on vain yleison roolia. Ollessamme 14snd sosiaalisessa tilanteessa meilld
on joku rooli, vaikka sitten sivustakatsojan. Emme kuitenkaan ole tdysin irrallisia esityksesta,
toisin kuin teatterissa voisimme kuvitella olevamme. Tésté eteenpdin siis tarkastellessani
katsojan tai yleison roolia, en puhu passiivisesta esitystd seuraavasta ihmisesté, vaan jonkin

roolin aktiivisesti omaavasta osallistujasta, jonka rooli voi olla passiivinen.
2.1.2 Roolien institutionalisoituminen

Arkipéivén esityksissd roolien muotoutuminen tapahtuu kahdella tavalla. Joissain tilanteissa
hin, joka ensimmadisend aloittaa esityksensd voi mééritelld, minkélainen tilanteesta tulee ja
mika on tilanteeseen sopiva reaktio muiden roolien esittijilté ja katsojilta (Goffman 1956, 3).
Yllattavat vuorovaikutustilanteet, joissa kohtaamme tuntemattoman ihmisen vaativat yleensé
sitd, ettd haemme omaa rooliamme peilaten toisen ottamaa roolia ja ndin ensimmaisend
roolinsa aloittanut voi mééritelld, minkilainen tilanteesta tulee. Esimerkiksi tyohaastattelun
odotushuonessa odotamme, ettd haastattelija 1dhestyy ensin meitd, jotta voimme tunnistaa
keneen haluamme tehda vaikutuksen sen sijaan, ettd kittelisimme varmuuden vuoksi kaikkia
odotushuoneessa olevia ihmisid. Odotamme uuden ryhmaéliikuntatunnin alussa, ettd joku
toivottaa meidét tervetulleeksi ja kehottaa siirtiméin juomapullomme salin laidalle, koska
aloitamme minuutin kuluttua sen sijaan, ettd valitsisimme sattumanvaraisesti jonkun salista
seurattavaksi ja toivomme, ettd hén tietdd, mitd tekee. Uusien ithmisten kanssa uusissa
tilanteissa odotamme, ettd joku tekee aloitteen, jotta voimme ottaa oman roolimme parhaana

hakijana tai innokkaana liikkujana.

Koska sosiaalisesti rakentunut yhteiskunta toimii kuitenkin usein ennakoitavien kaavojen
avulla, suurin osa roolisuorituksista muodostuu toistuvuuden kautta. Toistuvuutta tapahtuu,
koska sosiaalisen vuorovaikutustilanteen ominaispiirteet ovat usein tilan ja ajan suhteen
rajattuja (Goffman 1983, 3). Roolien tehtdvit institutionalisoituvat ja vuorovaikutustilanteet
muuttuvat yhd enemmén ennakoitaviksi. (Goffman 1956, 3.) Institutionalisoituminen
tarkoittaa siis rooliin kohdistuvien odotuksien vakiintumista. Jos muut
vuorovaikutustilanteessa olevat eivit hyviksy toisen roolia, roolin esittdjé ei voi uskottavasti
toteuttaa rooliaan, eiké se voi silloin institutionalisoitua. Roolien uskottavuus on kiinni toisten
thmisten antamasta hyviksynnésti roolin ottavalle henkildlle (Goffman 1956, 10). Esityksen

toistuessa useaan otteeseen samankaltaisena ja roolin esittdjan ndyttdessa rooliin sopivalta,
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roolien esittiminen voi olla niin uskottavaa, ettd katsojat ja vastandyttelijdt unohtavat roolin
olevan vain esitys ja pitivit sitd todellisuutena (Goffman 1956, 10). Institutionalisoituminen
muodostuu siis toiston, hyviaksynnén ja kyseenalaistuksen puuttumisen seuraamuksena.
Rooliin kohdistuva uskottavuus ja institutionalisoituminen lisddvét esityksien
ennakoitavuutta, joka taas yksinkertaistaa sosiaalisia vuorovaikutustilanteita. Ennakoitavuus

voi tasapainottaa ja néin lisdtd onnistuneiden vuorovaikutuksien maaraa.

Institutionalisoituneissa tilanteissa roolit ovat aina samat (Goffman 1956, 17). Rooleihin
kohdistuvat odotukset pysyvit samoina ja niiden esittdjat osaavat ottaa ne jo valmiiksi, vaikka
vastapuoli ei ole vield saapunut paikalle. Tulemme sosiaalisiin hetkiin erilaisin odotuksin,
jotka ovat sidottuja omaan kulttuuriimme (Goffman 1983, 4). Osaamme ennakoida, milld
tavalla tarjoilija kysyy tilauksemme ravintolassa, kuinka lentokentilld odotetaan vuoroa
passintarkastukseen ja kuinka automekaanikolle pitdé kuvailla, mink&laista d44ntd autostamme
kuuluu. Osaamme ottaa oman roolimme, mutta myds uskomme vastapuolen rooliin. Emme
kyseenalaista tarjoilijan kirjoitustaitoa, rajavartijan oikeutta tarkastaa passimme tai
mekaanikon taitoa korjata automme. Haluamme hyvéksyé sen roolin, joka toisella on, jotta
padsemme toteuttamaan omaa rooliamme ruokailijana, matkustajana tai asiakkaana.
Ennakoimme vuorovaikutustilanteita hyvéksymdlld sen roolin, jonka toinen ilmentai
itsessddn (Goffman 1956, 4). Toisen roolin hyvaksyminen auttaa meitd itseimme esittimain
omaa rooliamme. Hyvéksynti tapahtuu kuitenkin usein vasta tilanteessa, jossa voimme tulkita
toisen ulkoasua ja kdyttdytymistd todetaksemme hénet tilanteelle vaarattomaksi. Tdma vaatii
meiltd kulttuurista ymmaérrysté ja aiempia kokemuksia (Goffman 1983, 4). Ymmartiessdmme
kulttuuria ja hyviksyidksemme toisen ottaman roolin tulkitsemme muun muassa kehonkielti ja

vaatetusta (Goffman 1956, 1) eli ulkondké4, joita voi kutsua myds rooliasuiksi.
2.1.3 Rooliasut

Kuten teatterissa, my0s arkipdivdisessd eldméssi roolisuorituksiin kuuluvat rooliasut, jotka
erottavat roolit ja esittdjét toisistaan. Fyysisid sosiaalisia vuorovaikutustilanteita ei voi
toteuttaa ilman kehollisuutta, johon myos esimerkiksi vaatteet kuuluvat (Goffman 1983, 4).
Rooliasuilla on suuri vaikutus sithen, miten tunnistamme eri roolit ja ajan my06td minkélaisia
odotuksia ndihin rooleihin kohdistuu (Goffman 1956, 15). Tarvitsemme rooliasuja
selkedmpdin vuorovaikutukseen, silld ulkonddlléd voi ilmaista esimerkiksi asemaa tai
sosiaalisia suhteita (Goffman 1983, 3). Esimerkiksi tarjoilijaa on vaikeaa tunnistaa muiden

ruokailijoiden joukosta ilman selkedé tydasua. Kaupungilla ei voi tietdd, kuka toimii
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jarjestyksenvalvojana, jos kenelldkédn ei ndy vartijan, jarjestyksenvalvojan tai poliisin
haalaria. Emme kyseenalaista, mitd postiluukkuumme laitetaan, kun tunnistamme
kotitalomme kaytéavalld liikkkuvan ihmisen postinjakajaksi tyonasun perusteella. Kun rooli ja
sen rooliasu ovat institutionalisoituneet eli kun esimerkiksi postinjakaja on saapunut jakamaan
kirjeemme samoissa vaatteissa tarpeeksi monta kertaa, alamme ennakoimaan hinen
olemustaan ja ulkomuotonaan (Goffman 1956, 17). Roolin esittdjan tunnistettava ulkomuoto
vahvistaa késitystimme vuorovaikutustilanteesta ja auttaa meitd ottamaan itsevarmasti oman
roolimme. Rooliasun voi yhdistdd koko esityksen kehollisuuteen. Esittdessémme rooliamme
rooliasullamme, mutta my0s muulla kehollisuudellamme on vilid. Rooliasua voikin pitdd sind

fyysisend kokonaisuutena, jona ilmenndmme itseimme sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa.

Institutionalisoitunut rooliasu auttaa meitd uskomaan toisen esittiméén rooliin (Goffman
1956, 1, 15). Jos joku arkipdiviisiin vaatteisiin pukeutunut henkild vaatii pddsya kotiimme ja
ilmoittaa olevansa poliisi, emme todenndkdisesti padsti hinté sisddn. Mietimme hetken, onko
meidédt ryhmaéliikuntatunnille tervetulleeksi toivottanut henkilé varmasti ohjaaja, jos hianelld
on urheiluvaatteiden sijaan ylldin puvuntakki ja korkokengdt. Luotamme meidét erilliseen
haastatteluhuoneeseen johdattavan henkilon olevan firman edustaja firman logolla varustetun
kaulanauhan perusteella. Havainnoimme jatkuvasti ympérillimme olevia ihmisia
saadaksemme vihjeitd heiddn ulkondkdnsé perusteella tilanteista ja heisté itsestdédn ja
yhdistdimme sen siithen, minkd nékdisend olemme tottuneet ndkemaéin tietyssd roolissa olevan

henkilon. Institutionalisoitunut rooliasu vaikuttaa vahvasti uskomukseemme toisen roolista.

Roolit seké rooliasut ja niihin kohdistuvat odotukset ovat myos tilannesidonnaisia (Goffman
1956, 1-2). Odotamme nékevamme ryhmaéliikuntatunneilla urheiluvaatteita ja oikeustalolla
kravatteja ja korkokenkid. Sen sijaan urheiluvaatteet oikeustalolla ja korkokengit
ryhmaliikuntatunnilla tuntuvat meistd sopimattomilta, vaikka mik&én ei estd kdytdnnossa
asianajajaa hoitamasta tyotdan juoksuhousuissa tai ryhmaliikkujaa litkkumasta korkokengissé.
Mielldmme tietyt rooliasut sopimaan tiettyihin tilanteisiin riippumatta siité, kuka niiden
kayttdjd on. Ndissd tilanteissa ja néilld ndyttdmaoilla, joilla kohtaamme toisia thmisid, on vilia,

kun mietimme sopivaa rooliasua ja ulkomuotoa.

Roolien muodostumisen mallin ymmartdminen on tarkedd, jotta voimme tarkastella
tarkemmin yksittdisid rooleja, joista yhteiskunta ja sosiaaliset vuorovaikutustilanteet
rakentuvat. Téssi tutkielmassa olennainen rooli on johtajuus, tarkemmin naisjohtajuus.

Kisittelen seuraavaksi edellé kisitteleméni teorian mukaisesti johtajan roolin muodostumista.
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2.1.4 Johtajan rooli

Asemaamme yhteiskunnassa jasennetddn usein tyoeldmén kautta (Hdmaéldinen, Rissanen &
Hujala 2016, 44). Varsinkin timén takia tyGeldmén ndyttdmo ja sen roolit ovat tirkeité
tutkimuksen kohteita. Tyoeldmén ndyttimona voi toimia yksittdisen tydpaikan tai kokonaisen
alan sosiaaliset vuorovaikutustilanteet, toimintamallit ja sosiaaliset sddnndt. Tydeldmén
ndyttimoiden vuorovaikutustilanteet saavat rakennetta arkikieleen vakiintuneesta termista
"tyorooli", joka ilmentd4 henkilon asemaa tyOyhteisdssd. TyOpaikan roolisuoritukset toimivat
samalla tavalla, kuin muunkin arkieldméan. Tassa tutkielmassa késittelen johtajuuden roolia
tyOyhteison sisdlld olevan roolin kautta, enké esimerkiksi yhteiskuntaluokan nakokulmasta.
Johtajan rooli saa alkunsa yleensi tilanteesta, jossa on jokin yhteinen mairanpii, ja tyon

selkiyttdmiseksi valitaan henkild, jonka tehtdvé on johtaa tdtd madranpadtavoitetta.

Kuten muidenkin roolien kohdalla, johtajan roolin institutionalisoitumiseen johtavat toisiaan
muistuttavat ndytokset, joissa roolien esittdjit toistavat samaa kaavaa (Goffman 1956, 17).
Johtajan roolista tulee siis vakiintunut, kun yksi tai useampi johtaja esittda johtajan roolia
samalla tavalla. Kun tdma roolisuoritus esitetddan samalla tavalla useammalla nayttdmolla
toistuvasti, roolin institutionalisoituminen vahvistuu. Kuten muissakin rooleissa, myos
johtajan roolin uskottava institutionalisoituminen vaatii kanssandyttelijdiden ja katsojien
hyvéksynnén roolista. Kun johtaja tavoitellessaan uskottavaa roolisuoritusta sisdistdd
institutionalisoituneeseen rooliin kohdistuvat odotukset, hin alkaa vaatia itseltdin niiden
tdyttdmistd. Tdma johtaa tilanteeseen, jossa rooliin kohdistuu odotuksia sisélti ja ulkoa
(Goffman 1956, 17). Institutionalisoitumisen seuraamukset voivat olla positiivisia ja
negatiivisia. Samaan aikaan kun johtaja tulee institutionalisoituneen ja muiden hyviksymén
roolinsa mydtéd todennékodisemmin kohdelluksi helpommin, hinen rooliinsa kohdistuvat
odotukset ovat myds institutionalisoituneet, jolloin niistd poikkeava kaytos tai esimerkiksi

ulkondko voi epétasapainottaa hdnen rooliinsa kohdistuvaa uskottavuutta.

Johtaja, joka tiyttad rooliinsa kohdistuvia ulkoisia odotuksia vahvistaa kuvaansa uskottavasta
johtajan roolista (Maran, Liegl, Moder, Kraus & Further 2021). Pdivékodin johtaja, jolla on
kuraleikkipdivad varten ylladn valkoinen villapaita, joka ei missdén tapauksessa saa likastua
olisi uskottava vanhempainilloissa, kun taas kurahousut ja sadetakki voivat himmentéa
henkil6kunnan koulutuspéivillda konferenssikeskuksessa. Uskottavan roolisuorituksen
esittimiseen tarvittava oikeanlainen ulkonéko ei muodostu tyhjdstd. Sen saavuttaakseen pitdd

olla ymmarrysti siitd, mink&laista ulkondkoa kyseinen rooli vaatii ja millé tavoilla
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oikeanlaisen ulkoniddn voi saavuttaa. Késittelen oikeanlaista ulkonékdé ja sithen kohdistuvaa
esteettistd tyotd luvussa 2.3. Aiemman tutkimuksen mukaan oikealta nidyttdminen ja
kuulostaminen johtajan roolia varten ovat huomattava osa juurikin naisten tyosti (Jyrkinen,
Karjalainen & McKie 2023) ja tarkastelenkin naisjohtajiin kohdistuvia ulkoisia odotuksia

enemman luvussa 2.4.2.

Téssd luvussa olen kdynyt ldpi sitd, miten johtajiin kohdistuvat odotukset muodostuvat
Goffmanin teorian mukaan ndyttdmdiden ja institutionalisoituneiden roolisuorituksien myota.
Olen my0s késitellyt, kuinka uskottava roolisuoritus ei ole kiinni ainoastaan esittdjésti, vaan
kuinka my0s esitystd seuraavilla katsojilla ja kanssandyttelijoilld on suuri merkitys roolin
hyvéksymisessd. Johtajuus ei ole siis ainoastaan johtajan yksin toteuttama rooli, vaan sen
uskottavuus on sidottu tilanteeseen ja muihin ihmisiin. Seuraavaksi keskityn tarkemmin
johtajien roolisuorituksien rakentumiseen eli sithen, miten katsojat ja vastandyttelijit

vakuuttava uskottavan johtajuuden roolisuoritus rakentuu.
2.2 Uskottavan johtajuuden muodostuminen

Roolisuorituksien merkitys nousee esiin vasta sosiaalisessa vuorovaikutustilanteessa
(Goffman 1956, 2). Johtajuuden merkitys nousee esiin vasta, kun on joku, keté johtaa.
Johtajuuden roolin esittdmiseen ei riitd ainoastaan johtajan ottama rooli, vaan pysyva
johtajuus vaatii muiden hyvidksynnén roolin esittdjéstd, ja ulkonidko kuuluu tdhin
kokonaisuuteen olennaisesti rooliasun muodossa. Tdma hyviksyntd saadaan harvoin
itsearvoisesti roolin omaamisen my0td, vaan se muodostuu monesta osasta, jotka kiteytetdan
hyvédn johtajuuteen. Hyvéa johtajaa pidetdén myds uskottavana johtajana. Tassé tutkielmassa
puhuttaessa johtajista tarkoitan johtoasemassa olevia henkil6itd tasosta riippumatta. Johtajuus
tarkoittaa tdssd tutkielmassa siis ldhijohtamista, keskitason johtamista ja ylimmén tason
johtamista (Senior 2002). Seuraavaksi kdyn 1dpi, mitd ominaisuuksia hyviéin johtajaan
liitetdén, kuinka ominaisuuksia sukupuolitetaan ja miten ulkonéko liittyy johtajiin

kohdistuviin odotuksiin.

Johtaminen on yksinkertaisuudessaan toimintaa, jonka avulla pyritdén padsemdin haluttuun
padmadrain. Johtamistutkimusta on tehty aiemmin usealla eri tieteenalalla ja sithen on
vaikuttanut esimerkiksi taloustiede, psykologia, sosiologia ja historiantutkimus. (Viitala &
Jylhd 2019.) Hy6dynnén téssi kirjallisuuskatsauksessa johtamistutkimusta sosiologian,
psykologian ja taloustieteen aloilta. Tyoeldmaissa tyOntekijoihin ja johtajiin kohdistuu

yhtéldisesti odotuksia osaamisesta seké fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta
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kelpoisuudesta (Hanhinen 2010). Johtajat kuitenkin erottuvat muista tyontekijoistd heiddn
asemallaan ja johtajia yhdistddkin haluttuun padméaéraan padseminen, joka on juuri heidin
vastuullaan (Viitala & Jylhd 2019). Johtamisen painopiste on edennyt asioista ihmisiin
(Viitala & Jylhd 2019) ja sen mukana johtajuuteen kohdistuvat odotukset ovat muuttuneet.
Johtajan roolin uskottava suorittaminen ei siis endd ainoastaan tarkoita, etti saa tyon kohteen
toteutettua. Voisikin ajatella, ettd hyvéssa roolisuorituksessaan johtaja huomioi myds
vastandyttelijat. Aiemmassa kirjallisuudessa on useita erilaisia maaritelmia johtajilta
vaadittavista taidoista. Esimerkiksi psykologisessa johtamistutkimuksessa Mumford,
Campion & Morgeson (2007) luettelivat johtajilta odotettavan kognitiivisia, strategisia,
ihmissuhde- ja litketoimintataitoja. Kamensky (2015) liittdd hyvéén johtamiseen tiedollisen ja
taidollisen osaamisen, ndkemyksen, halun, tahdon, motivaation ja rohkeuden. Johtajan
valinnassa voivat myds vaikuttaa esimerkiksi aloitteentekokyky, dlykkyys, suorituskyky ja
osoitus auliudesta (Van Vugt 2006). Edelld mainitun perusteella tiivistin hyvén johtajan
uskottavan roolisuorituksen pohjaksi kolme elementtié: tehokkuus, emotionaaliset taidot ja

luotettavuus.
2.2.1 Tehokkuus

Hyvién johtajan ominaisuuksiin liitetddn tehokkuus. Kun asioiden johtaminen on usein
ratkaisukeskeistd, ihmisten johtamisessa tehokkuus nikyy muiden tavoitteiden saavuttamisen
mahdollistamisena (Viitala & Jylhd 2019). Tehokas johtajuus kohti padmairia ei ole
muuttumatonta, vaan se vaatii johtajilta muutoskykyé, emotionaalista dlykkyytti ja kykya
yhdistdd toiminnan arvot jokapaivdisiin kdytiantoihin (Wright & MacDougall 2025). Hyvén
johtajan odotetaan olevan valmis asettamaan organisaation tavoitteet omiensa edelle (Billard
2016, 107). Tehokkaaseen johtajuuteen siis liitetddn ymmarrys tavoiteltavasta pddmaarasta ja
sinne tien raivaaminen. Tutkimuksien mukaan nykyaikaisessa johtajakulttuurissa johtajalta
toivotaan energisyytté tien raivaamiseen ja uskottavuutta voi lisitd, kun vaikuttaa jaksavalta
tilanteesta riippumatta (Tienari & Merildinen 2016). Hyvdan johtajuuteen liitetddn siis
edelleen historiallisesti hyvéksytty tehokkuus, joka keskittyy erityisesti tavoitteiden
saavuttamiseen, tosin nykypaivind ennemmin ihmisldhtéisesti, silld tyokulttuuri on muuttunut
ja tydssd menestymiseen vaikuttavat muutkin asiat kuin tavoitteen saavuttaminen. Johtajan
uskottava roolisuoritus vaatii siis kykya toteuttaa johtajan tehtdvin ydintd. Nayttamolla
tapahtuvassa esityksessé johtajan tdytyy siis ymmartii, miké esityksen tavoite on ja osata
vieda se kohti sitd. Koska johtajuuteen liittyy olennaisesti myds muut ihmiset, pelkka

esityksen tai muun toiminnan suorittaminen ei riitd. Kuten Mumford ym. (2007) luokittelivat,
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hyvédn johtajuuteen liittyvit myds emotionaaliset taidot, jotka keskittyvit enemmén ihmisten

johtamiseen, eli muiden roolien huomioimiseen.
2.2.2 Emotionaaliset taidot

Nykypéivén johtajuudessa tavoitteisiin padsemisen rinnalle tirkeéksi osaksi johtajuutta ovat
nousseet emotionaaliset taidot. Tyoterveyslaitos kuvaa Tyo 2030 -hankkeessaan piirteitd, joita
nykypdivén johtajalta odotetaan. Listalta 10ytyy esimerkiksi "suu joka ei puhu piille, suuri
sydén, nojattava olkapad, tallomista kestdvét varpaat, suora selkd ja oppivat kantapdét"
(Tyoterveyslaitos 2021). Nykyaikainen johtaja tarvitsee siis tehokkuuden lisdksi
emotionaalisia taitoja, huomiokykya ja ldsndoloa tyontekijoiden arjessa. Tydterveyslaitoksen
(2022) tekeméssa Nuoret ja johtajuus -kyselyssd kdvi myds ilmi, ettd nuorien silmissa
ihanteellinen johtaja on avoin, luonteva ja kannustava. Johtajan on syytd olla myos
esimerkillinen, hénelld pitdd olla hyvit kuuntelutaidot ja kyky luoda yhteisollisyyttd samalla,
kun hén luo visiota ja ndyttdd suuntaa inspiroivasti arvostavalla ihmisldheiselld
johtamisotteella (Tyoterveyslaitos 2022). Johtajuudessa on siis siirrytty kohti
ihmisldheisempii otetta, jossa ymmarrys johdettavia kohtaan korostuu. Johtajan rooliin
yhdistyy kontaktin ottava vuorovaikutusmalli. Jotta voi esittdd roolinsa hyvin, tdytyy osata
ottaa muihin tilanteessa oleviin kontaktia. Tdmén lisdksi johtajan roolissa olevan on tarkeda
huomioida muiden tarpeet. Hyvi johtaja on palveleva (Rytkdnen 2020). Palveleva asenne
johtajuudessa kielii ymmarryksestd muiden tarpeista, miké vaatii emotionaalisia taitoja ja
huomiokykyd muita kohtaan. Roolien ndakdkulmasta tima tarkoittaa tilanteen lukemista ja
muiden esittdjien huomioimista jatkuvasti ja empaattisesti. Kyky palvella tulee mukana
kuunnellessa, kysyessi ja keskustellessa, jotka ovat Mintzbergin (1980) mukaan tirkeitd
vilineitd johtamistydsséd. Hiltunen (2017) on titvistdnyt hyvin johtamisen viiden E:n mallilla:

empatia, ennustettavuus, elastisuus, energisyys ja eettisyys.
2.2.3 Luotettavuus ja edustuksellisuus

Hyvin johtajuuden nédhdédan perustuvan luotettavuuteen ja edustuksellisuuteen (Bass &
Steidlmeier 1999; Williams, Clark, Raffo & Clark 2023a; Rego & Pina e Cunha 2012). Jos ei
voi luottaa siihen, ettd johtajan roolia esittdva henkild toteuttaa hénelle osoitetut tehtévit ja
tayttdd velvollisuutensa, roolin esittdjid on vaikeaa pitdd uskottavana. Luottamus on yksi
sosiaalisen vuorovaikutuksen perustavanlaatuisista sddnndisté, joille suurin osa sosiaalisista

verkostoista perustuu (Sherchan, Nepal & Paris 2013). Nayttimoiden esitykset perustuvat
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ennakoitavuuteen ja luottamukseen siind, ettd roolien esittdjét toimivat rooliensa mukaisesti.
Varsinkin johtajan ennakoitavuus ja luotettavuus ovat tirkeitd esityksen sujumisen kannalta.
Luotettava johtaja on haluttu ajasta ja kulttuurista riippumatta (Brewer, Hoffman, Harrington,
Jones & Lambe 2014; Kouzes & Posner 2006). Ei siis ole merkitystd, mistd tydpaikasta tai
organisaatiosta on kyse, johtajan rooliin tulee kohdistua luottamusta siité, ettd hén osaa
asiansa. Organisaatioiden ja toimijoiden luottamus johtajaan tai esimieheen on ehdotonta
toiminnan jatkuvuuden kannalta. Aiempi tutkimus on myos osoittanut, ettd luotettavuus,
dominanssi ja kyvykkyys ovat yleisesti haluttuja piirteitéd johtajilla (Little 2014).
Luottamukseen kuuluu usko johtajan kykenevéisyyteen johtaa ja toteuttaa johtajuutta
halutulla tavalla. Luotettavuus lisdd uskottavuutta johtajassa, mutta ne eivit ole sama asia,

silld luotettavuus ei yksin vield voi tehdé johtajasta uskottavaa.

Yksi johtajan toteutettavista tehtdvistd on oman tydyhteison edustus (Aaltio 2008, 42).
Nykyaikaisilta johtajilta odotetaankin usein edustavaa brindimaista olemusta, jolla johtajan
tunnistaa (Tienari & Merildinen 2016, 9). Kuten kaikki edustukselliset tehtdvit, myos johtajan
edustustehtivit vaativat luottamusta alaisilta ja johtajan ylapuolella olevilta tahoilta siihen,
ettd johtaja osaa tuoda esille oikealla tavalla organisaation tai yrityksen arvot kaikkiin
suuntiin. Edustuksellinen tehtdvé ei koske ainoastaan ylintéd johtoa vaan kaikkia johtamisen
tasoja. Johtajan edustukselliseen rooliin liittyy organisaatiosta ulospdin tapahtuvan viestinnan
lisdksi edustettavuus alaisilleen, ja hyva johtaja ilmaiseekin itsensé ja johtamisensa kautta
organisaation sisdisid arvoja kaikille. Johtajan tyonkuvasta riippuen johtajan edustuksellisuus
voi suuntautua ainoastaan organisaation sisdisesti esimerkiksi tyontekijoille, mutta timén
edustuksen merkitys ei ole yhtdén vihdisempad. Johtajan roolissa olevan henkilon tulee
ymmartdd, milld ndyttdmolla hian on, minkélaiset sddnnét ja odotukset hidneen kohdistuvat
kyseiselld nayttdmolld ja ketkd toimivat vastandyttelijoiné tai yleisond. Roolin esittdja edustaa
oman roolinsa lisdksi sitd esitysté, jossa hdn néyttelee. Esityksen maine ja uskottavuus voivat
olla kiinni johtajan roolisuorituksesta hinen roolinsa merkityksellisyyden vuoksi. Tdmén takia
on tirkedd, ettd hyva johtaja ymmértdd useasta suunnasta tulevat odotukset ja tiyttdd ne

edustaen itseddn, vastandyttelijoitddn ja koko esitysta.
2.2.4 Uskottavan johtajuuden sukupuolittaminen

Kuten ylempéni kiy ilmi, hyvé johtajuus koostuu useista taidoista ja erilaisesta osaamisesta
suhteessa rooliodotuksiin. Ndiden taitojen liséksi hyvi johtajuus on tilannesidonnaista (tai

niyttimosidonnaista) ja vasta sosiaalisessa vuorovaikutustilanteessa punnitaan johtajan
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uskottavuus. Kaytdnndssi johtajan uskottavuus ei siis ole johtajalla oleva ominaisuus, vaan
hineen kohdistuva mielikuva, joka muodostuu, kun oikealla "néyttelijalld" on hallussaan
oikeat taidot, joita hin kéyttda oikeaan aikaan oikeiden "vastanidyttelijoiden" ja "yleison"
edessd. Uskottavuus on mielikuva. Uskottavuudella on suuri merkitys johtajuudessa, silld
uskottavuus ja kyvykkyys johtajalla ndhdédan yhtena johtajuuden tavoitelluimmista piirteista
(Little 2014). Johtajan uskottavuutta pidetddn yhtend tehokkaan johtajan tdrkeimmista
piirteistd. (Williams, Clark, Raffo & Clark 2023a). Uskottava johtaja on aiemman
kirjallisuuden perusteella méadritelty esimerkiksi teknisten taitojen, emotionaalisen
kyvykkyyden, johtajuuskyvyn ja luotettavuuden perusteella (Williams, Clark, Raffo & Clark
2023b; Gabris & Douglas 2000). Aiemmin on ajateltu, ettd johtajaksi synnytiddn (Viitala &
Jylha 2019) ja uskottava johtaminen on luontaisesti tullut aseman kautta. Nykypaivand
kuitenkin hyvéén johtamiseen liittyvit asenteet ja ominaisuudet ndhdédédn opeteltavissa olevina
(Viitala & Jylhd 2019) ja tatad kautta uskottavaan johtamiseen ei enéa riitd pelkkéd asema, vaan
uskottavan johtajan kuuluu myos ilmentdd oikeanlaista johtajuutta taitojensa ja

ominaisuuksiensa puolesta. Johtajan roolin uskottava esittiminen on moniportainen prosessi.

Mikddn aiemmin mainituista uskottavan johtajan roolisuorituksen taidoista ei ole
sukupuolittunut. Tama ei poista sitd, ettd historiallisesti miehet on nihty naisia parempina
johtajina (Boyce & Heard 2003; Boldry, Wood & Kashy 2001). Historian aikana johtajat ovat
nousseet oman ryhmaén tai maan puolustajiksi ja johtajuus on ollut kytkeytynyt sotaan. Témén
takia esimerkiksi dominanssi ja tehokkuus on nihty hyvéin johtajan piirteind (Lausten &
Petersen 2017) ja ne liitetddn herkésti miehiin. Naiset taas on ndhty kyvykkdadmpina
emotionaalisesti (Looney, Robinson, Kurpis & Lucart 2004; Boldry ym. 2001), joka palvelee
nykyaikaisia johtajuuden muotoja. Tilld tavalla sukupuolettomat hyvén johtamisen
ominaisuudet sukupuolitetaan. Aiemmissa tutkimuksissa on huomattu, ettd miehilld ndhdain
olevan enemman piirteitd, jotka sopivat johtajalle (Boyce & Heard 2003; Boldry ym. 2001).
Sukupuolittuneet odotukset stereotyyppisesté johtajasta johtaa siihen, ettd naisjohtajia
arvioidaan miesjohtajia rankemmin heidén kyvykkyydesséddn johtajina (Eagly & Karau 2002)
ja naisjohtajilla on vaikeuksia tulla ndhdyksi tehokkaina ja péteviné johtajina (Hogue & Lord
2007). Naisten uskottava esiintyminen johtajana vaatii siis vaadittavien taitojen lisdksi kykyé
tasapainotella johtajalta odotettujen "maskuliinisten" ja "feminiinisten" piirteiden véalilla.
Sukupuolittuneesti naisjohtajilla siis nahdéén olevan miehid paremmat emotionaaliset taidot,
kun taas miesjohtajat ndhddén tehokkaampina. Henkiset ominaisuudet eivit kuitenkaan ole

ainoat johtajiin kohdistuneet sukupuolittuneet odotukset. Myos ulkondélld on vaikutusta
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johtajien uskottavuuteen ja aiempi kirjallisuus on nostanut esille myds téssi
sukupuolittamista. Kéyn tata tarkemmin osiossa 2.4.2. Ulkonddlld on merkitystd myds

yleisesti johtajuuden uskottavuudelle.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd ulkondon merkitys on normalisoitunut tydeldméssi (De
Keere, Sarpila & Vonk 2026). Tutkimuskirjallisuus on osoittanut, ettd tima on merkittdvaa
myos johtajien kohdalla, silld uskottavaan johtajuuteen ei riitd ainoastaan oikeiden taitojen
omaaminen ja sopivalla tavalla johtaminen, vaan johtajan tiytyy my0s vaikuttaa ja ndyttad
johtajalta (Maran, Liegl, Moder, Kraus & Further 2021; Re, Dzhelyova, Holzleitner, Tigue,
Feinberg & Perrett 2012). Kuten arkipéivéisissd vuorovaikutustilanteissa, myos johtajuudessa
oikeanlaisella ulkond6ll4 on merkitystd ennakoitavuuden ja uskottavuuden nékokulmasta.
Tutkielman johdannossa kasittelin erilaisia ulkond6n méairitelmid. On térkedd muistaa, ettd
tissd tutkielmassa késittelen ulkondko64 sen laajassa merkityksessd. Huomioin ulkondén
ehostuksen ja laittautumisen lopputulokset, mutta myos kaikenlaiset keholliset ominaisuudet
ja olemuksen, kuten asennon ja ryhdin. Seuraavassa kappaleessa kisittelen tarkemmin sita,

mité oikeanlainen ulkondkd tarkoittaa ja miten se saavutetaan esteettisen tyon avulla.
2.3 Kohti oikeanlaista ulkonakoa esteettisella tyolla

Kuten aiemmin kévin lépi, uskottaviin roolisuorituksiin kuuluvat oikeanlaiset rooliasut, jotka
tayttdvat niithin kohdistuvat tilannesidonnaiset odotukset. Jotta voin késitelld juuri
naisjohtajien ulkonikoon kohdistuvia odotuksia, on syytd kidyd4 ensin 14pi niin sanotun
oikeanlaisen ulkondon merkitys ja sen tavoitteluun kaytetty mekanismi, eli esteettinen tyo.
Téssa tutkielmassa oikeanlaisen ulkonddn késite auttaa ymmértimaan, kuinka ulkondakoon
kohdistuvat odotukset ovat tilannesidonnaisia, kuten myos roolit, eikd ulkonddllé ole yhta
oikeaa muotoa. Kisittelen tdssé kappaleessa ensin oikeanlaisen ulkonddn késitteen ja kuinka
sen tavoittelu vaatii oikeanlaista kulttuurista pddomaa. Koen tirkedksi kdyda tdmén ldpi ennen
esteettistd tyoOtd, jotta on selvéd, kuinka olennainen oikeanlainen ulkondkd on sosiaalisesti
rakentuneissa vuorovaikutustilanteissa uskottavuuden ja rooliodotuksien kannalta. Késittelen
vasta tdmén jélkeen esteettistd tyotd ja sen historiaa; mikéd sen tarkoitus on ja miten se
kiytdnnossa toteutuu. Lopuksi kdyn 1dpi oikeanlaisen ulkonddn merkityksen johtajuudessa,
ennen kuin siirryn osiossa 2.4 tarkastelemaan yleisesti johtajiin ja tarkemmin naisjohtajiin

kohdistuvia ulkondkdodotuksia.
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2.3.1 Oikeanlainen ulkonako ja habitus

Oikeanlainen ulkon#kd viittaa ajassa ja paikassa muuttuvaan tilanne- ja kulttuurisidonnaiseen
késitykseen siitd, mikd ndyttdd sopivalta ulkondoltd sidottuna luokkaan, sukupuoleen, rotuun
ja ikddn. Késitykseen oikeanlaisesta ulkondosti eivit vaikuta ainoastaan muokattavissa olevat
asiat, kuten pukeutuminen, hygienia tai hiustyyli. My6s vaikeammin muutettavissa olevilla
asioilla, kuten ihon virilla, 44nen soinnilla ja ruumiin rakenteella on vélid. (De Keere, Sarpila
& Vonk 2026, 186, 190.) Oikeanlainen ulkondk®d liitetddn esteettisen tyon kontekstissa
hyviannikodisyyteen tai viehéttdvyyteen (Nickson & Warhurst 2026, 309). Muissa
konteksteissa oikeanlainen ulkoniko termind ei kuitenkaan suoraan viittaa viehéttdvaan tai
kauniiseen ulkonidkoon (Vonk 2021; Sarpila, Koivula & Kukkonen 2024; Marquis, Tilcsik &
Zhang 2024). Tassé tutkielmassa oikeanlaisella ulkonddllé viitataan juurikin ajassa ja paikassa
vaihtuvaan kisitykseen oikeanlaisesta ulkoniddstd. Kisitykset oikeanlaisesta ulkondosti voivat
vaihdella kulttuurien ja ajanjaksojen liséksi hyvinkin pienien kokonaisuuksien vililla.
Esimerkiksi eri organisaatioiden vililld voi olla eroja siitd, mitd oikeanlainen ulkoniko

tarkoittaa (Mears 2014, 1335).

Oikeanlaisen ulkondon tutkimus on 16ytinyt tiensd sosiologiaan. Tutkimuksien perusteella
oikeanlaisen ulkonddn ja hyviltd ndyttdmisen vélille on tehty selked rajanveto (Sarpila ym.
2024; Marquis ym. 2024; Vonk 2021), kun kontekstina ei ole esteettinen tyd (esim. Nickson
& Warhurst 2026, 309). Tdma rajanveto on tdménkin tutkimuksen kannalta olennainen, silld
jos oikeanlainen ulkondko miellettéisiin ainoastaan viehattavyydeksi, ulkondon vaikutuksen
kaikkia ulottuvuuksia ei voitaisi tarkastella (De Keere ym. 2026, 186). Aiemman tutkimuksen
avulla on mahdollista perustella oikeanlaisen ulkondon tilannesidonnaisuutta ja abstraktiutta,
silld esimerkiksi jopa perinteisilld kauneusaloilla, kuten mallin tydssd oikeanlainen ulkondko
on intuitiivista ja epdsuorasti madriteltdvissd (Mears 2011). Oikeanlainen ulkondkd vaatii siis
paikallista ja adaptoituvaa ymmarrysti sektorikohtaisista normeista ja ymmarrysta pienisti
vaihteluista kulttuurikoodeissa ja -standardeissa (Friedman & Laurison 2019). Tétéd voi kutsua
kulttuuriseksi pddomaksi, jota kisittelen tarkemmin tdssd luvussa hieman my6hemmin.
Tiivistetysti, oikeanlaista ulkondkod on aiemmassa tutkimuksessa tarkasteltu
hyvénndkdisyyden ja muiden ulkoisten tekijoiden ndkdkulmasta (kuten rotu, sukupuoli ja

ikd). Niin ollen oikeanlaista ulkondkda sitoo tiukasti tilannesidonnaisuus.

On luonnollista miettid, kuka sitten loppujen lopuksi méérittelee oikeanlaisen ulkonion, jos se

riippuu vahvasti ajasta, paikasta ja kulttuurista. Bourdieu, jonka tutkimus on vahvasti
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sidonnainen luokkaan, tarjosi vastaukseksi jokaisen luokan sisélld arvostetussa ja korotetussa
sosiaalisessa asemassa olevien ihmisten mielipiteen (Bourdieu 1979). Oikeanlaisen ulkondon
madritelma liukuu néin ollen sosiaalisissa suhteissa ja vuorovaikutustilanteissa, joissa
maédritelldén kulloinkin hyvéksyttéva ja haluttava ulkoniko. Johtajien kannalta tdma tarkoittaa
sitd, ettd heihin kohdistuva késitys oikeanlaisesta ulkonddstd muodostuu kollegoiden ja
muiden johtoasemassa olevien henkildiden mielipiteiden ja arvostuksen kautta. On vaikea
arvioida, kuinka paljon tdmén liséksi esimerkiksi vallitsevat kauneusihanteet vaikuttavat
ylimpien luokkien ulkonékdstandardeihin ja kulkevatko ne aina ylhaalta alaspdin vai voivatko
myds alempien luokkien kauneusihanteet muuttua esimerkiksi globaaleiksi kauneusihanteiksi,
joiden kautta ne vaikuttavat ylempien luokkien ulkondkdstandardeihin. Tdmén tutkielman
kannalta olennaisempi mekanismi on kuitenkin ammattildhtokohta luokkajaon sijaan, eli
kuinka yhteiskuntaluokan sijaan ammattiryhméén kohdistuva oikeanlaisen ulkonidon kisitys
vaikuttaa ryhméén kuuluviin ithmisiin. Oikeanlaista ulkondko4 on tarkasteltu ammattiryhmien
sisélld ja todettu, ettd joitain toimialoja kohtaan kohdistuu odotuksia tietynlaisista sisdisistd ja
ulkoisista piirteistd ja ominaisuuksista, jotka heijastuvat kaikkiin alan toimijoihin (Ashcraft
2013). Johtajien kohdalla heihin kohdistuvat ulkondkdodotukset voivat olla
ammattiryhmésidonnaisia ja toimialasidonnaisia. Téssékin kuitenkin korostuu oikeanlaisen

ulkonéodn tilannesidonnaisuus.

Aiemmissa tutkimuksissa on my0s esitetty, ettd oikeanlaisen ulkonddn tuottajina toimivat
omalta osaltaan esimerkiksi rekrytoijat ja palkkaajat (De Keere ym. 2026). Tdma johtuu siiti,
ettd he médrittelevat, minka ndkoisid ihmisid yrityksiin ja organisaatioihin palkataan ja nédin
ollen toimivat "portinvartijoina" (De Keere ym. 2026, 188). T4lld tavalla he voivat vahvistaa
jo olemassa olevia ulkondkdstandardeja tai rikkoa niitd. Palkkaamisen aikana etsitty
oikeanlainen ulkonidko ei ole mutkaton ajatus, silld thmiset etsivét alitajuntaisesti itsedén
muistuttavia ihmisid. Ulkond6n avulla havainnoidaan myds esimerkiksi luokkaa. (Rivera
2016.) Ulkondkoon liitetddn myds monia sisdisid ominaisuuksia (téstd lisdd kappaleessa 2.4).
Niin ollen rekrytoijat eivit uusia tyontekijoitd etsiessdén valttimatta tietoisesti etsi
organisaation ulkonédkostereotypioita vastaavia yksiloitd, vaan ihmisid, jotka vaikuttavat
sopivan luonteeltaan ja olemukseltaan tyOpaikalle. Rekrytoijat etsivét siis henkil9ité, jotka
vaikuttavat ymmartavan ndyttimolla esitettdvin esityksen luonteen ja sopivat sen
estetitkkaan. Sitd, ettd henkilo vaikuttaa ulkoisesti sopivalta hakemaansa rooliin ei kuvailla
sattumaksi, vaan kulttuurisen padoman omaamiseksi. Johtaja, joka omaa kulttuurista pddomaa

voi ilmentéd itsesddn oikeanlaista ulkondkoa eli habitusta.
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Koska oikeanlainen ulkondkd on tilannesidonnainen ja vaihtelee eri ndyttimdiden, esityksien
jaroolien vililla, oikeanlaisen ulkondon ymmaértdminen vaatii kulttuurillista ymmaérrysta
standardeista ja kulttuurikoodeista (Friedman & Laurison 2019). Tétd kulttuurillista
ymmaérrystd voi kutsua myds kulttuuriseksi paddomaksi. Bourdieu kirjoitti siitd, kuinka
taloudellisen pddoman lisdksi on muita pddoman muotoja, jotka toimivat taloudellisen
paddoman tavoin, eli niitd on mahdollista kerryttdd (1986, 16). Bourdieun mukaan kulttuurista
pddomaa esiintyy kolmessa muodossa, joista yksi on ruumiillinen. Kulttuurinen pddoma, jota
yksilo kerryttdd jatkuvasti yhteiskunnan, sosiaalisten verkostojensa ja oman luokkansa kautta
nakyy kehossa esimerkiksi kehonmuodon, pukeutumisen ja tapojen (eli ruumiillisen olemisen
ja habituksen) kautta (Bourdieu 1986). Niihin lukeutuvat muun muassa koettu viehittavyys,
pukeutumistyyli ja tyylitaju, laittautuminen, ddnensivy ja samaistuttavuus muiden kanssa
(Bourdieu 1984). Kun johtaja on osa tiettyé sosiaalista ryhmii, hin voi kerryttdd omaa
kulttuurista padomaansa tarkkailemalla muita ja mukauttamalla oman ulkonékonsa
vastaamaan muiden ryhmissé olevien ulkonékod. Télld tavalla hin voi ilmaista kuuluvansa

esimerkiksi johtajien ammattiryhmaéén.

Habitus on yksi Bourdieun (1990) ruumiiseen liittyvisté kisitteistd. Habitus muodostuu
Bourdieun mukaan suhteessa yhteiskuntaan, ja se rakentuu erilaisista sosiaalisesti
rakentuneista roolisuorituksista ja toimintamalleista. Habituksen tarkoituksena on ilmentéa
ruumiillisesti tietynlaista olemisenmuotoa, johon yhdistetdén erilaisia kulttuurisia vihjeiti ja
piirteitd, joiden avulla yksilo voidaan kytked tiettyyn ryhmaéén tai sosiaaliseen luokkaan
(Bourdieu 1990, 53). Keho on irrottamaton osa habitusta, joka on irrottamaton osa sosiaalista
olemassaoloa (Bourdieu 1990, 72, 77). Yksilon keho sen kaikissa olomuodoissa ilmentid
hénen habitustaan, joka taas kytkee hédnet sosiaalisesti eri ryhmiin tai luokkiin. Habitukseen
liitetddn myds pukeutuminen, kehonkieli ja puhe (Warhurst & Nickson 2020, 50).
Tarkasteltaessa johtajuutta ammattiryhmén kautta, Bourdieun habitus-méairitelméé tulee
tulkita tdssé tutkielmassa ennemmin sosiaalisten ryhmien ndkdkulmasta, kuin
luokkasidonnaisena ilmioni. Johtaja voi ilmentdéd omalla ndyttdmolldén, eli sosiaalisessa
ryhmadssdin, oikeanlaista habitusta ndyttdmalla siltd, miltd hidnen alallaan tai organisaatiossaan
halutaan johtajan ndyttavin. Tdmén toteutus vaatii ymmairrystd oman alan
ulkondkoodotuksista. Rento pukeutuminen varvassandaaleihin ja huppariin
kauneusalanjohtajalta ei valttamatta kieli oikeanlaisesta habituksesta kuten ei mydskéén
merkkivaatteisiin pukeutuminen ja kalliilla kellolla varustautuminen ruokajakelun

toiminnanjohtajalta. Saavuttaakseen oikeanlaisen habituksen pitdd ymmaértidd oman alansa
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institutionalisoituneet ulkonidkdvaatimukset. Ymmarrys tulee kulttuurisen pddoman kautta.

Aina kulttuurinen pdéoma ei kuitenkaan riiti oikeanlaisen habituksen saavuttamiseen.

Tilannesidonnainen oikeanlainen ulkondkd voi kuulostaa luonteeltaan neutraalilta, mutta
lahemmin tarkasteltuna se voi johtaa hyvinkin epdtasa-arvoisiin lopputuloksiin. Esimerkiksi
luokka, sukupuoli, rotu tai ikd voi koitua kohtaloksi muuten tarvittavat tekniset ominaisuudet
omaavalle henkildlle (De Keere ym. 2026, 186). Laillisesti nima eivét saisi vaikuttaa, mutta
esimerkiksi ulkondkd, johon sukupuoli, rotu ja ikd vaikuttavat, on harmaalla alueella
(Warhurst & Nickson 2020, 136). Epidtasa-arvoiset jarjestelmét muodostuvat, kun tietynlaisia
thmisid suljetaan jdrjestelméllisesti pois tietyistd rooleista, ja poissulkeminen oikeutetaan
esimerkiksi oikeanlaisen habituksen kautta, jolloin poissulkeminen normalisoituu (Lamont,
Beljean & Clair 2014). Luokkajakoinen sosiaalinen ekskluusio perustuu ryhmien haluun
suojella omaa statustaan ja resurssejaan (Abbott 1981). Tydorganisaatiot haluavat suojella
omaa imagoaan hankkimalla itselleen tietynlaisia tyontekijoité ja johtajia, jotka ndyttavét
siltd, ettd kuuluvat kyseiseen organisaatioon. Vdaranlaista habitusta ilmentivat henkilot
voidaan sulkea kokonaan organisaation tai ndyttimon ulkopuolelle, jolloin epétasa-arvoiset
rakenteet vahvistuvat. Oikeanlaisesta ulkondostd hyotyy sekéd tyomarkkinoilla ettd eldméssa
yleensd (Warhurst & Nickson 2020, 27). Ndin ollen tahtomattaan vddranlaista habitusta
ilmentivét ihmiset jadvat yha konkreettisemmin sivuun, eiki kaikilla ole yhtéldisid
mahdollisuuksia ilmentdi oikeanlaista ulkondkod. Naisjohtajien kohdalla esimerkiksi iéllé ja
sukupuolella on havaittu olevan merkitysté siind, mielletddnko heidén ulkoinen habituksensa

oikeanlaiseksi. Kdyn tétd l4dpi tarkemmin kappaleessa 2.4.

Kulttuurinen padoma on avainasemassa ty0yhteisoon sopeutumisessa ja sisdlld pysymisessi
(Friedman & Laurison 2019, 202), silld ulkond6lld luodaan esimerkiksi kulttuurista
yhteensopivuutta toissd (Vonk 2021, 218). Tadmaén takia oikeanlaisen ulkondon merkitys ei
lopu siihen, kun hakija on kulttuurisen pdédoman ja oikeanlaisen habituksen avulla tullut
mahdollisesti valituksi haluamaansa ryhmaéin tai organisaatioon. Ulkondkod kéytetdan
hyodyksi myos tydpaikkojen sisdlld. Tétd prosessia on kuvattu aiemmassa kirjallisuudessa
esimerkiksi esteettisen tyon kautta. Seuraavaksi késittelen sitd, mitd aiempaa kirjallisuutta
esteettisestd tydstd on olemassa, mitd se kiytdnnossa tarkoittaa ja miten naisjohtajien kohdalla
esteettisen tyon merkitys poikkeaa aiemman tutkimuskirjallisuuden tulkinnasta esteettisen

tyon merkityksesta.
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2.3.2 Esteettinen tyo

Esteettisend tyond voidaan pitdd kaikenlaista ulkondkotyota, jonka tarkoituksena on edistda
kohteen ulkonékod tyokontekstissa (Kukkonen 2022, 42). Sosiologisessa tutkimuksessa
esteettinen ndkokulma tyohon ei ole uusi (Mears 2014, 1332), ja esteettinen tyd esiteltiinkin
ensimmadisté kertaa 2000-luvun alussa tyond, jota tyOnantajat tekevit valitessaan
tyontekijoiksi ihmisié, joilla on haluttavia kehollisia piirteitd ja ominaisuuksia.
Palkkaamispéditoksen jilkeen tyOnantajat mobilisoivat, kehittivit ja tuotteistavat néité
ominaisuuksia, ja tyon lopputulos on palvelutilanteeseen sopiva tyyli. (Warhurst, Nicksonm
Witz & Cullen 2000, 4.) Esteettisen tyon historia on matalapalkkaisilla, naisvaltaisilla
palvelualoilla, joissa miellyttavésti ulkonddstd on hydtya yritykselle, kuten baareissa ja
ravintoloissa, sekd kauneus- ja muotiliikkeissé. Esteettinen ty0 onkin nidhty sukupuolittuneena
ja naisten tyond (Tylor & Taylor 1998). Estetiikan ajateltiin vaikuttavan yksilon lisdksi
yritysten ja organisaatioiden imagoon (Warhurst & Nickson 2020, 10, 34). Varmistamalla,
ettd tyontekijat ndyttavit edustavilta organisaatiot voivat lisétd omaa menestystdin
yksittédisten esteettisesti onnistuneiden palvelutilanteiden kautta. Esteettistd tyotd kiytetdan
kuvaamaan sité, kuinka ihmisié palkitaan suorasti tai epdsuorasti heiddn kehonsa

ulkomuodosta (Mears 2014, 1332).

Esteettiseen tyohon kuuluu monia ulkonékotyon muotoja. Gimlin (2007) maééritteli termin
body work, eli kehotyon tarkoittamaan palkatonta tyotd, jota yksilot tekevit muokatakseen
kehoaan, esimerkiksi urheilu ja laittautuminen. Body work -termié kaytti myos Wolkowitz
(2006) kisitellessdin tyotd, jota ihmiset tekevit muokatakseen muiden kehoja, kuten
kampaajat tai meikkaajat. Beauty work -termilld, eli kauneusty6lld on kuvattu ehostustyota,
jota tehdddn saadakseen jonkinlaista hyotyd, kuten meikkaaminen ennen tditd (Trautner
2009). Muita ldheisid ulkondkotyonmuotoja on affektiivinen (Wissninger 2007) ja
emotionaalinen (Hochschild 1983) ty0, joissa tyontekijd varmistaa tunteidensa hallinnan, jotta
hinen ilmeensd ja kehonsa olemus vaikuttaa jatkuvasti ystiavéllisestd ja esimerkiksi

palvelualttiilta.

Téssd tutkielmassa kéytén esteettisen tyon kasitettd kuvatakseni sitd, milld tavoilla naisjohtajat
kayttdvit keho- ja kauneusty6td muokatessaan ulkonidkodan saadakseen lisdd uskottavuutta.
Kuten mainitsin, esteettisen tyon kasitettd on aiemmin kdytetty kuvaamaan matalapalkkaisilla
aloilla tyohon astumisen yhteydessid tapahtuvaa taloudellisesti ja sosiaalisesti hyodynnettidvaa

toimintaa (Warhurst & Nickson 2020, 44). Sovellan tissé tutkielmassa tétd kisitettd
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vastaamaan naisjohtajien itsensd tekemii tyotd organisaatioiden sisdlla lisatdkseen
uskottavuuttaan. Naisjohtajien kohdalla esteettisen tyon hyoty ei ndy yksittdisissa
asiakaspalvelutilanteissa, kuten matalapalkkaisilla aloilla, esimerkiksi baareissa ja
ravintoloissa. Naisjohtajien kohdalla esteettisen tyon hyoty ilmenee organisaation imagon ja
johtajan uskottavuuden kautta. Esteettisen tyon késitteen avulla on mahdollista kuvata
ulkonédkoty6td, jonka tarkoitus on padasiallisesti parantaa tyontekijin taloudellista korvausta
tyOssd (Kukkonen 22, 44). Tassa tutkielmassa sovellan tétd ajatusta naisjohtajien kohdalla

kuvaamaan ty0ta varten tehtyé esteettistd tyotd, jonka tarkoituksena on lisdta uskottavuutta.

Esteettinen ty0 vaatii taitoja, kuten muutkin tydnmuodot (Kinnunen & Seppéanen 2009, 6).
Némi taidot voidaan méaritelld kyvyiksi "hyddyntdd ulkonidkodén ja habitustaan yrityksen
imagon kannalta suotuisasti" (Parviainen 2011, 208). Warhurstin & Nicksonin mukaan
esteettinen tyo alkaa siitd, kun organisaatioon palkataan ihminen, jonka ulkondkd on
oikeanlainen (2020, 146). Télld organisaatiot voivat pyrkid vastaamaan paikallisiin
kulttuurisiin ulkondkdodotuksiin (Mears 2014, 1336). Tavallisen tyontekijén esteettisen tyon
ja johtajan esteettisen tyon vélilld on eroa. Kun Warhurstin ym. (2000) esteettisen tyon
teoriassa tyontekija on esihenkildiden ja johtajien ulkonidkdtoiveiden alainen, ja hdnen
ulkondko6onsa kohdistuvat toimenpiteet madritellddn hinen ylapuolellaan, johtajien esteettisen
tyOn madrittely tulee institutionalisoituneen organisaatiokulttuurin myd6té. Esteettisen tyon
toivottu lopputulema méadrdytyy sosiaalisen ymmarryksen mukaan, johon vaikuttavat
aiempien johtajien pukeutuminen ja yhteisolliset kdsitykset oikeanlaisesta ulkondosta.
Molemmissa tapauksissa, eli tyontekijén ja johtajan kohdalla vastuu esteettisen tyon
toteuttamisesta on tyon kohteella (Warhurst & Nickson 2020, 38). Tavallisen tyontekijén ja
johtajan esteettisen tyon vililld on eroa my06s habituksen takia. Vaikka esteettistd tyotd on
yleensd kéytetty kuvaamaan aloja, joissa on tydvdenluokkaiset tybolot (esim. matala palkka,
el tyOetuja ja epdvakaa tydsuhde), rekrytoijat usein etsivit ja kouluttavat keskiluokkaista
habitusta omaavia (Mears 2014, 1337). Ylemmaén luokan tai tdssd tapauksessa oikean
ammattiryhmén kulttuurisen pddoman omaamisen merkitys korostuu myds tissd johtajan
eduksi. Tiivistetysti esteettinen tyd on monenlaista kauneus- ja kehoty6td, jonka tarkoituksena
on edistdd tekijdnsa ulkoista olemusta hyodyttden hidnté taloudellisesti tai muilla tavoin

tyOssaan.

Taloudellisen pddoman avulla on mahdollista paikata kulttuurisen pddoman uupumista, silla
sen avulla voi toteuttaa muita ulkonidkotyon muotoja saavuttaakseen oikeanlaisen ulkondon.

Esimerkiksi erilaiset kauneuspalvelut ovat saavutettavampia jo valmiiksi taloudellisesti
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parjadville ihmisille. Kauneuspalvelut, joiden tehtidvina on auttaa muita muodonmuutoksissa
(Warhurst & Nickson 2020, 24) voivat auttaa saavuttamaan oikeanlaista habitusta, jonka
avulla viestid kulttuurisesta pddomasta, vaikka sitd ei olisi itse osannut kerryttdd. Varsinkin
johtajien, jotka ovat todennikoisesti asemansa puolesta parempi tuloisia, on mahdollista
kayttaa taloudellista pddomaansa esimerkiksi kehoty6hon ja kauneustyohon korostaakseen

oikeanlaisen kulttuurisen pddoman omaamista.

Esteettisen tyon lopputulemana johtajan ulkondké edustaa institutionalisoitunutta
ulkondkodihannetta, joka vahvistaa hdnen asemaansa ja uskottavuuttaan pétevind johtajana —
tavoitteena on siis oikeanlainen ulkonidkd. Hanen olemuksensa ja ulkomuotonsa tulee kertoa
kulttuurisesta pddomasta ja oikeanlaisesta habituksesta. Ndiden avulla hdn voi edustaa
organisaatiotaan ja itseddn muille vakuuttaen olevansa péteva ja sopiva esittdjd rooliinsa.
Tyontekijan kohdalla esteettisen tyon lopputuloksena on yleensd ominaispiirteitd tai taitoja,
joita voidaan hyddyntdi asiakaskohtaamisissa organisaation hyvaksi (Warhurst ym. 2000, 4).
Sekai johtajan ettd tyontekijan kohdalla esteettinen tyd lisdd heiddn ammattimaista olemustaan

ja vahvistaa késitystd kyvykkéasta tekijésta.

Esteettisen tyon seuraukset eivit kuitenkaan ole aina positiivisia. Henkilokohtaisella tasolla
esteettinen tyd voi kasvattaa epdvarmuuksia. Epdonnistuneesta esteettisestd tyosti ei
valttamattd kuule suoraan, vaan siitd ilmaistaan erindisten huomautuksien, vilkaisujen,
tuijotuksien, vitsien ja juoruilun kautta. (Vonk 2021, 227.) Naisjohtajan kohdalla
epaonnistunut esteettinen tyo ja vddranlainen habitus voivat vihentd4 johtajan uskottavuutta,
varsinkin kun ulkondon ndhddin kertovan ulkoisen olemuksen ja ruumiillisuuden liséksi
henkisistd ominaisuuksista (tistd lisdd luvussa 2.4). Kuten oikeanlainen ulkoniko, esteettinen
tyOkéén ei ole neutraalia. Esteettistd tyotd padsevit tekemidn he, jotka on médritelty
palkkaustilanteessa omaavan tarpeeksi oikeanlaisen ulkonidon, jotta siitd voidaan esteettisen
tyon avulla tehdé organisaation ulkondkdodotuksia vastaava. Tadssd kohtaa nousee esiin
esteettisen tyon ongelmallisuus, silld oikeanlainen ulkonékd tarkoittaa usein sosiaalisia
etuoikeuksia ilmentidvaa ruumiillisuutta, kuten valkoisuutta, stereotyyppisti
sukupuolittuneisuutta ja kauneutta. Tima ajaa muun muassa luokkien ja rotujen epétasa-
arvoistumista. Esteettinen ty0 ei siis luo uusia kauneusihanteita ja ulkondkodstandardeja, vaan
intersektionaalisia hierarkioita asettamalla eri sukupuolten, rotujen ja luokkien edustajat
epétasa-arvoisiin asemiin. (Mears 2014, 1337.) Yhteiskunnallisella tasolla esteettiselld tyolla
on myds monia seurauksia. Naisten jatkuva tyOperusteinen esteettinen arviointi normalisoi

naisten esteettistd arviointia yleisesti (Mears 2014, 1340). Naisten kehojen tarkkailu voi myds
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aiheuttaa poissulkemisen maskuliinisilta alueilta, jotka ovat auktoriteettisempid, korkeamman
statuksen omaavia ja parempi palkkaisia (Mears 2014, 1338). Téssé tapauksessa naiset voivat
kokea naiseutensa takia suurempia vaikeuksia pdésté johtoasemaan ja heitd voidaan arvioida
sielld kriittisemmin ulkoisesti ja naiseutensa takia. Kokonaisuudessaan esteettiselld ty6lla voi
siis olla hyvinkin positiivisia vaikutuksia yksildlle, ja johtaja voi vahvistaa uskottavuuttaan ja
asemaansa esteettisen tyon kautta runsaasti. Samaan aikaan kokonaisvaltaisesti esteettinen
ty0, kuten oikeanlaisen ulkonddn ajatuskin ovat yhteiskunnallisesti eriarvoistavia rakenteita

ylldpitdvid mekanismeja.

Olen tissa osiossa kidynyt 1dpi oikeanlaisen ulkond6n mééritelmén sekd sen, miten
kulttuurinen pddoma vaikuttaa oikeanlaisen ulkonédn ja habituksen omaamiseen. Kévin lapi
myds esteettisen tyon madritelman, kdytdnnon esteettisen tyon sekd sen hyodyt ja haitat. On
tirkedd ymmartda, mistd ajatus oikeanlaisesta habituksesta tulee, miten sen voi saavuttaa ja
mitd seuraamuksia silld on, koska oikeanlaisen ulkonidon ja esteettisen tyon rakenteissa on
epétasa-arvoa lisddvid mekanismeja. Jotta naisjohtajiin kohdistuvia ulkondakdodotuksia ja
ulkonddn vaikutusta uskottavuuteen voi ymmartdd, pitdd ymmartdd ulkonédon
merkityksellisyys tydeldmaéssd ja milld tavalla ulkondon merkitys johtajuudessa rakentuu.
Koska olen nyt kdynyt ldpi johtajuuden mekanismeja, oikeanlaisen ulkonéon ja esteettisen
tyOn, voin siirtyé kisitteleméin yksityiskohtaisemmin johtajiin ja sitd kautta naisjohtajiin

kohdistuvia ulkon&dllisid odotuksia.
2.4 Johtajan ulkondakoodotukset

Ei ole sattumaa minkélainen ulkon#kd johtajilla on institutionalisoitunut ja mika ndhdéén
kyvykkéddn ja uskottavan johtajan ulkomuotona. Johtajuudessa ulkondkoon liitetddn
itsendisyyttd, kontrollia ja menestystd (Kauppinen 2004, 25). Institutionalisoituneen johtajan
ulkonddn toivotaan ilmentévén nditd eri muodoissa. Koska olen nyt kdynyt 1dpi sen,
minkélaisilla mekanismeilla johtajat voivat tavoitella toivottua ulkonékdd, joka tukee heiddn
uskottavuuttaan, voin siirtyd tarkastelemaan johtajien ja varsinkin naisjohtajien ulkondk66n
kohdistuvia odotuksia. Tésséd luvussa kasittelen eri ulkonéon osia sekd mité henkisid
ominaisuuksia niihin liitetddn. Koska johtajuudessa ulkondkoon liitetdén niin monia
ominaisuuksia, on tirkedd kdyda ulkoiset piirteet yksityiskohtaisesti lapi. Késittelen ensin
kehonosia ja ulkomuotoa, jonka jilkeen siirryn késittelemain vaatetuksen ja muun ehostuksen
merkitystd. Luvun lopussa kisittelen sukupuolittuneita ulkondkdodotuksia ja tarkastelen

lahemmin naisjohtajiin kohdistuvia ulkondkdodotuksia ja niiden ristiriitaisuutta.
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2.4.1 Ulkonadn monet puolet

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd uskottavuutta ja luotettavuutta havainnoidaan kasvoista
(esim. Van der Biest, Verschooren, Verbruggen & Brass 2015; DeBruine, 2002; Falvello,
Vinson, Ferrari & Todorov 2015; FeldmanHall, Dunsmoor, Tompary & Phelps 2018).
Varsinkin tuntemattomien ihmisten kohdalla ihminen havainnoi ensimmaisend juurikin
kasvoja ja kasvot, jotka muistuttavat omiamme herattdvét meissd eniten luottamusta
(DeBruine 2002). Kohdatessamme johtajaksi esittdytyvén henkilon etsimme katsekontaktia ja
itsevarmuutta siité, ettd johtajalla vaikuttaa olevan tilanteen hallinnassa. Varsinkin
mahdollisissa edustustehtdvissa juuri kasvot luovat ensivaikutelman. Yleisesti kasvojen
merkitys ihmisten tulkinnassa ja johtajuudessa liitetddn historiaan, ihmisten sosiaalisiin
rakenteisiin ja johtajanvalintaan (Murray and Schmitz 2011; Riggio 2010). Kasvoista voidaan
néhdd esimerkiksi ikd, joka on historiassa auttanut havaitsemaan kokeneimmat ja sitd kautta
kyvykkdimmat johtajat (Over & Cook 2026). Idkkaammat kasvot yhdistetddn myos
dominanssiin (Keating, Randall & Kendrik 1999; Keating, Randall, Kendrik & Gutshall
2003). Dominanssi on yksi johtajissa halutuista piirteistd (Little 2014) ja varsinkin

dominanssia luetaan kasvoista.

Kuten aiemmin kévin lépi, tiettyjd johtajuuden haluttuja piirteitd on sukupuolitettu. Monia
ndistd havainnoidaan juurikin kasvoista. Tutkimuksissa on huomattu, ettd maskuliinisten
kasvojen nihdddn kertovan tyypillisistd maskuliinisuuteen liitettdvista piirteistd kuten
dominanssista ja aggressivisuudesta (Van Vugt & Grabo 2015). IThmiset, joiden kasvot
mielletdin maskuliinisemmiksi, koetaan dominoivampina (Perrett, Lee, Penton-Voak,
Rowland, Yoshikawa, Burt, Henzi, Castles & Akamatsu 1998). Dominanssi taas yhdistetdin
parempaan johtajuuteen (Olivola and Todorov 2010; Rule and Ambady 2008). Tutkimuksissa
on myd&s huomattu, ettd johtajat, joiden kasvonpiirteet ilmentdvit koettua dominanssia tai
luotettavuutta voivat hyotyé tistd johtajan valinnassa (Van Vugt & Grabo 2015; Little,
Roberts, Jones & DeBruine 2012). On myds tutkimuksia, joiden perusteella feminiinisempid
kasvoja pidetddn maskuliinisempia luotettavampina (Spisak, Dekker, Kruger & van Vugt
2012; Spisak, Homan, Grabo & van Vugt 2012). Néin ollen kasvojen piirteiden perusteella
sekd maskuliiniset ettd feminiiniset piirteet voivat olla johtajalle eduksi ja liséitd johtajan
roolin uskottavuutta. Kasvot eivit kuitenkaan ole ainoa kehonosa, jonka uskotaan kertovan

johtajan kyvykkyydesta.
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Kasvojen lisdksi johtajien kehot ovat arvioinnin kohteena johtajuutta tarkastellessa.
Urheilullinen keho voidaan ndhdé hyvén johtajan merkkind, koska sen mielletédén kertovan
kyvystd kontrolloida itseddn, kestdvyydestd ja itsenséd johtamisesta (Haynes 2012).
Aiemmassa kirjallisuudessa on tulkittu, ettd itsekurin alainen johtaja kykenee huolehtimaan
itsensd lisdksi myds muista, mikd taas lisdd uskottavuutta johtajana (Tienari & Merildinen
2016, 10, 13). Itsensd johtaminen on nostanut painoarvoa johtajuudessa viimeisten vuosien
aikana ja itsensd johtaminen mielletddn nékyvéksi tydeldimin ulkopuolella juurikin kehossa,
jonka hyvinvointi ndkyy, kun sitd on hoidettu oikein (Kamensky 2015, 145). Urheilulliseen
kehoon liitetddn ndin ollen runsaasti hyvéan johtajan piirteitd. Urheilullisessa kehossa esiintyva
johtaja voidaan nahdi kykenevéksi vakuuttamaan yleison ja kanssandyttelijéit patevyydestddn

muita helpommin.

Aiemman tutkimuksen mukaan kehonpainolla on runsaasti merkitystd, kun puhutaan
uskottavuudesta johtajana. On esimerkiksi havaittu, ettd ihmiset, joilla on muita korkeampi
painoindeksi, ndhddin harvemmin hyviné johtajina verrattuna "normaalipainoisiin" ihmisiin
(Re, Dzhelyova, Holzleitner, Tigue, Feinberg & Perrett 2012, 1482). Lihavuuteen liitetddn
monia johtajalle sopimattomia piirteitd, kuten alhainen motivaatio, aloitekyvyttomyys,
epasosiaalisuus ja laiskuus. (Tienari & Merildinen 2016, 36; Warhurst & Nickson 2020, 29.)
Usein lihavuuteen liitettdvit ennakko-odotukset (Puhl & Heuer 2009) ovat ristiriidassa
johtajien haluttujen henkisten ominaisuuksien kanssa, ja muun muassa tdmén takia lihavuus
voi olla johtajalle haitaksi. Esimerkiksi laiskuus ja aloitekyvyttomyys (Puhl & Heuer 2009)
ovat vastoin tehokkaan ja aikaansaavan ihannejohtajan mielikuvaa. Lihavuuteen liitettdvan
alhaisen motivaation (Tienari & Merildinen 2016, 36) voi tulkita olevan ristiriidassa tieti
ndyttdvian ja visionddrisen johtajan kuvan kanssa. Kuten kasvojen kohdalla, myds johtajan
kehon ndhdéén kertovan johtajan henkisistd ominaisuuksista, jotka luetaan johtajalle hyddyksi
tai haitaksi. Kasvojen ja painon liséksi myds pituutta tarkastellaan pohdittaessa uskottavaa

johtajaa.

Pituudella on huomattu olevan vaikutusta johtajuutta tulkitessa. Aiempien tutkimuksien
mukaan pidemmat naiset sekd miehet ovat usein muita dominoivimpia ja vakuuttavampia
(Melamed 1992), ja he hakeutuvat muita useammin johtoasemiin (Murray and Schmitz 2011).
Thmiset, jotka mielletdéin pidemmiksi ndhdddn muita parempina johtajina, vaikka mittauksissa
pidemmit ihmiset eivét ole muita parempia johtajia (Re ym. 2012, 1482). Ndenndisella
pituudella ja maskuliinisuudella on myos vaikutusta koettuun dominanssiin, joka mielletdén

johtajalle tarkedksi ominaispiirteeksi (Re, DeBruine, Jones & Perrett 2013). Naisjohtajien
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kohdalla pituudella on havaittu olevan suurempi merkitys dominanssiin kuin maskuliinisilla
kasvoilla (Re, DeBruine, Jones & Perrett 2013). Naisjohtajat voivat siis hydtya pituudestaan,
kun heidén uskottavuuttaan johtajina arvioidaan. Toisin kuin kasvojen ja painon kohdalla,
pituuteen on vaikeaa vaikuttaa kengin korkeutta laskematta. Niin ollen luonnostaan lyhyet
thmiset voivat kérsid pituudestaan pidempien ihmisten kustannuksella. Naisjohtajat voivat
myos hyotyd pituudestaan huomattavasti. Mutta kuten olen aiemmin todennut, uskottava
johtajan roolisuoritus koostuu monista taidoista ja ulkonaollisistd elementeistd. Néihin
elementteihin liittyy my0ds pukeutuminen, joka voi arkieldmassa tulla ensimmaisend mieleen,

kun miettii rooliasuja.

Pukeutuminen ja sithen liittyvét valinnat ovat jokaisen arkipdivdi. Pukeutumisella on helppoa
vaikuttaa sithen, miltd ndyttda ja esimerkiksi ikda voi indikoida pukeutumisella
(Koskennurmi-Sivonen 2012). Vaatteiden ndhddén myds reflektoivan ihmisen ajatuksia ja
tekoja (Gurney, Howlett, Paine, Tracey & Moggridge 2017). Johtaja voi siis pukeutumisella
ja tietynlaisilla vaatteilla yrittdd vaikuttaa sithen, miten hinet ndhddan (Maran ym. 2021).
Muodollisen pukeutumisen on tutkimuksissa havaittu vaikuttavan uskottavuuteen ja
esimerkiksi arvovaltaan (Kamila 2012, 72). Muodollisen pukeutumisen nihdadn myos
kertovan arvostuksesta muita kohtaan (Tienari & Merildinen 2016, 28-29). Koska johtajien
rooli on usein institutionalisoitunut, my0s sithen kohdistuvat pukeutumissddnnot ovat usein
vakiintuneet. Tdstd kertoo esimerkiksi se, ettd muodollisemmin pukeutuneet johtajat ndhdéaan
"prototyyppisind", tai tyypillisind johtajina, miké taas johtaa korkeampaan uskottavuuteen

(Maran ym. 2021, 95). Johtajien muodollisesta pukeutumisesta voi kuitenkin koitua ristiriita.

Vaikka johtajan muodollinen pukeutuminen voi antaa johtajasta prototyyppisen (Xu, Huang,
Cheng & Shi 2024; Maran ym. 2021) ja kyvykkdammain kuvan (Roehrens, Stratmann &
Ehlers 2025), johtajan karisma ja hyvéksytyksi tuleminen ovat korkeampia, kun johtajan
pukeutuminen vastaa yrityskulttuuria (Maran ym. 2021). Koska johtajan rooliin
pukeutuminen on tilannesidonnaista ja ndyttimokohtaista, muodollinen pukeutuminen ei aina
ole paras tapa luoda kuvaa hyvésté johtajasta. Johtajan tulee ymmartdd oman nayttimonsa
saanndt ja odotukset. Vaikka muodollisempi pukeutuminen liitetdén auktoriteettisuuteen ja
kyvykkyyteen, seki luotettavuuteen (Cardon & Okoro 2009), informaali pukeutuminen tekee
tutkimuksien mukaan johtajasta ldhestyttavimman ja antaa heistd ystévéllisemmén kuvan (Xu
ym. 2024). Informaalin pukeutumisen ndhdddn myds kielivian luovuudesta ja
ystavéllisyydestd (Cardon & Okoro 2009). Eri ndyttdmdoilla johtajilta toivotaan erilaisia

piirteitd ja antaakseen itsestddn patevian kuvan johtajan tulee ymmaértdd niita toiveita ja
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pukeutua niiden mukaan. Kasvojen, kehon ja pukeutumisen lisdksi jai kuitenkin vield
muitakin tarkkailun kohteita, joita johtajan esityksen ulkomuodon uskottavuudessa

arvioidaan.

Aiemmassa tutkimuksessa on huomattu, ettd luodakseen ammattimaisen kuvan itsestién,
mahdollisten ldvistyksien tulisi olla konservatiivisia (esim. korvakorut) ja tatuointien tulisi
olla piilotettuja, sillé niiden ei ndhda sopivan ammattimaiseen kuvaan (Ruetzler, Taylor,
Reynolds, Baker & Killen 2012). My0s yleinen viehéttavyys on tutkimuksissa havaittu
hyodyksi, mutta on epidselvid, liitetddnko viehittdvyyteen riittdva ehostautuminen (Ruetzler
ym. 2012). Toisin sanottuna ei ole selvéa, ettd kun puhutaan viehittavyydestd, tarkoitetaanko
jotain sellaista, joka ihmiselld on luonnostaan vai sitd, mihin hén voi panostaa esimerkiksi
ehostautumisella. Ehostautuminen voi tarkoittaa esimerkiksi yleissiistin ulkomuodon ja

habituksen tavoittelua.

Aiempaa tutkimuskirjallisuutta tiivistden, johtajien oikeanlainen ulkonikd ja habitus
koostuvat monesta osasta, joista osaan johtajan on mahdollista vaikuttaa itse, mutta osaan
johtajan ulkoisista ominaisuuksista ei voi vaikuttaa. Tastd huolimatta kaikkia johtajan ulkoisia
ominaisuuksia havainnoidaan arvioidessa johtajan uskottavuutta ja kyvykkyyttd johtajana.
Olen nyt kisitellyt aihealue kerrallaan sukupuolettomasti johtajiin kohdistuvia ulkoisia
odotuksia ja sitd, minkélainen vaikutus niilld ulkoisilla tekijoilld on johtajan uskottavuuteen.
Seuraavaksi syvennyn kisittelemdan tarkemmin ulkondkdodotuksia sukupuolittuneesti.
Aloitan kisittelemallad lyhyesti miesjohtajiin kohdistuvia ulkonékdodotuksia ja syvennyn

tdman jilkeen naisjohtajiin kohdistuviin ulkondakdodotuksiin.
2.4.2 Sukupuolittuneet ulkonakdodotukset

Miesjohtajien ulkondkdon kohdistuvat odotukset mydtéilevat sukupuolettomia ulkoisia
odotuksia esimerkiksi kasvojen ja pituuden kohdalla. Vaatetuksessa miesten ammattimainen
pukeutuminen on naisjohtajia yksinkertaisempaa, eikd heilld ole naisiin verrattuna yhté paljon
vaihtoehtoja (Rafaeli, Dutton, Harquail & Maxkie-Lewis 1997, 40). Miesten muodollista
tyOasua voi verrata jopa uniformuun (Glick, Larsen, Johnson & Branstiter 2005) ja usein se
on jonkinlainen kauluspaidan, pitkien housujen ja siistin puvun yhdistelmé (Smith, Liss,
Erchull, Kelly, Adragna & Baines 2018). Tyyli on hyvinkin institutionalisoitunut ja tuttu
miesjohtajien ulkoisesta olemuksesta léhes alasta riippumatta. Toki on syytd muistaa johtajien
pukeutumisen tilannesidonnaisuus. Myd6s miesjohtajilla on tydnkuvia, joissa kasuaalimpi

ulkondko ja habitus mielletdén soveliaammiksi. Koska miesjohtajien pukeutuminen on usein
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uniformumaista, tutkimuksissa on argumentoitu, ettid on epatodennikoisempéd, ettd heidin
pukeutumisensa nahtéisiin provokatiivisena (Glick ym. 2005). Miesjohtajien on mahdollista
tayttdd heihin kohdistuvia ulkondkdodotuksia varsinkin pukeutumisen osalta noudattamalla
hyvin institutionalisoitunutta pukeutumistyylid. Heidén uskottavuuttaan johtajina on myds
ndin helppo ylldpitdé ainakin ulkoisesti. Naisjohtajiin kohdistuvat ulkonddlliset odotukset ovat
miesjohtajia monimutkaisempia ja niiden muodostuminen tulee johtajuuden ulkopuolelta

arkielamasta.

Naisia arvioidaan yleisesti miehid todenndkdisemmin nimenomaan ulkondon perusteella
(Jackson 1992; Eagly, Ashmore, Makhijani & Longo 1991). Tdma on johtanut siithen, etté
kaikkia naisia arvioidaan ulkondén perusteella riippumatta siitd, onko ulkonéko olennainen
osa heidén tyotadan (Mears 2014, 1339). Néin ollen ulkondkdodotukset tdyttdmattomat naiset
kokevat sen seuraamukset miehid herkemmin. Aiemman tutkimuksen mukaan esimerkiksi
lihavuuteen liitettdvét huonot mielikuvat kohdistuvat naisiin miehié tiukemmin (Warhurst &
Nickson 2020, 29). Suomalaisessa tutkimuksessa on huomattu, etti varsinkin naispuolisilla
henkil6illa lihavuus voi olla haitaksi, silld lihavat naiset tienaavat muita vihemmaén palkkaa
(Harkonen 2008, 14). Yhteiskunnallisella tasolla naisiin kohdistuu miehid enemman ulkoista

arviointia ja "vadrdnlaisen" ulkonéon sanktiot kohdistuvat ennemmin naisiin.

Johtajien kontekstissa naisjohtajien johtamistaitoja tarkastellaan miehié tarkemmin heidin
kehollisuutensa kautta (Sinclair 2011, 120). Verrattuna miehiin johtoasemassa olevat naiset
ovat muita tiukemman sosiaalisen kontrollin alla ja muita useammin tyytyméattomia omaan
ulkondkdonsd (Hamaldinen, Rissanen & Hujala 2016, 56). Miesvaltaisilla aloilla, joihin
esimerkiksi yritysjohtaminen kuuluu, naisen pitéisi hallita kehoaan miesti tarkemmin
tuottaakseen uskottavaa ja kunnioitettavaa bisnestd (Monier & Mears 2026, 7). Naisjohtajat
kokevat miesjohtajiin verrattuna herkemmin uskottavuuden heikkenemistd lihavuuden myota

(Giel, Zipfel, Alizaheh, Schéffler, Zahm, Wessel, Hesse, Thiel & Thiel 2012).

Myos naisjohtajien ikdd tarkkaillaan arvioitaessa uskottavuutta. Korkeamman idn on havaittu
lisddvin naisjohtajien uskottavuutta (Karento 1999, 157), koska ikdéntymisen ndhdéén tuovan
mukanaan itsendisyyttd, rohkeutta ja itsetuntoa (Kujala 2006, 176). Liian nuorelta ndyttdvaa
johtajaa ei siis aina pidetd uskottavana (Jyrkinen, Karjalainen & McKie 2023). Nuorekkuus
on kuitenkin johtajuuden ulkopuolella ithanne, josta kertoo esimerkiksi lisddntyvit
kauneusleikkaukset ja yhd kasvava kosmetiikka-ala, joka tuo markkinoille jatkuvasti uusia

tapoja pitdd iho nuorekkaan kirednd, poistaa ikddntymisen merkit silmien ympdrilta ja peittda
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vuosien tuomat muutokset kasvoilta. Voisi ajatella, ettd naisjohtajuudessa idlld on positiivinen

vaikutus, mutta ikdiseltdén ndyttimista on valtettava.

Naisjohtajien pukeutuminen on miesjohtajiin verrattuna monimutkaisempaa. Aiemman
kirjallisuuden perusteella naisilla ei ole samalla tavalla institutionalisoitunutta tyasua, jonka
pukea piille varmuudella siitd, ettd se sopii jokaiselle ndyttdimdlle. Naisjohtaja voi valita
esimerkiksi puvun, jakkupuvun, housupuvun, hameen, villapaidan tai kauluspaidan viélilta.
Pukeutumisen lisdksi naisjohtajille jad monia muita tapoja ehostautua ja laittautua. (Smith ym.
2018; Glick ym. 2005; Rafaeli ym. 1997, 40.) Niihin voi lukeutua esimerkiksi meikkaus,
hiusten laittaminen, kynnet ja tdyteaineet. Viime vuosikymmenind naisjohtajien
pukeutuminen on ollut yhdistelmé kasuaalia ja virallista (Lindeman 2004; Parnes 2001).
Naisjohtajien pukeutumiseen kohdistuu runsaasti tilannesidonnaisia odotuksia ja oletuksia,
joiden sisélléd naisjohtajien on luovittava uskottavan roolisuorituksen antaakseen (Howlett,
Pine, Cahill, Orakcioglu & Fletcher 2015). Yksi ndistd odotuksista liittyy provokatiiviseen tai

seksuaalissdvytteiseen pukeutumiseen.

Aiemmassa tutkimuksessa on esitetty, ettd seksilld ja seksikkyydelld on mahdollista saada
vaikutusvaltaa (Smith ym. 2018). Naisjohtajien kohdalla ajatus on monimutkainen. Vaikka
nainen voi kérsid yleisesti uskottavuuden puutteesta provokatiivisen pukeutumisen
seuraamuksena, naisjohtajien kohdalla ilmi6 on kérjistynyt (Smith ym. 2018). Naisjohtajat
nidhdéddn vihemmin uskottavina, jos he pukeutuvat provosoivasti (Smith ym. 2018; Howlett
ym. 2015; Glick ym. 2005). Tutkimuksien perusteella provokatiivisuutta voi olla jo lyhyempi
hame ja ylimdardinen avattu paidan nappi. Jo pelkdstidin ndiden perusteella naisjohtajia
saatetaan pitdd vihemmain dlykkiind, itsevarmoina, luotettavina, vastuuntuntoisina,
arvovaltaisina ja jarjestelméllisind. (Howlett ym. 2015.) Tutkimuksien mukaan
pukeutumisesta riippumatta seksikkééltd naiselta ajatellaan puuttuvan stereotyyppisii
maskuliinisia piirteitd ja kyvykkyyttd ja timén takia heitd ei mielletd sopiviksi esimerkiksi
johtoasemiin (Deaux, Winton, Crowley & Lewis 1985). Provokatiivista pukeutumista voi
pitdd erityisen haitallisena ja tuomittavana, koska se voidaan laskea johtajan omaksi
valinnaksi, jonka taas voi lukea kertovan johtajan luonteesta ja arvoista (Glick ym. 2005),
silld pukeutumisen avulla on mahdollista kommunikoida muille itsesdén (Rafaeli ym.1997,
40). On tarkedd muistaa, ettd provokatiivinen pukeutuminen on vahvasti sidottu kehoon.
Vaatteet itsessddn eivét ole provokatiivisia, mutta niiden alla olevaa kehoa voidaan tulkita
provokatiivisena. Eri vaatteet mielletddn siis enemmaén tai vihemmén provokatiivisiksi eri

kehojen péélla. Tama ristiriitaisuus samoista vaatteista eri kehojen ylld asettaa naisjohtajat
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keskendén eriarvoisiin asemiin. Koska uskottavuus, kyvykkyys ja luotettavuus ovat muutamia
patevin johtajuuden kulmakivistd, provokatiivinen pukeutuminen sen mahdollisista valtaan
sitoutuneista hyvisti puolista huolimatta voi koitua naisjohtajalle tappiolliseksi. Naisjohtajan
uskottavuus voi kérsid, kun mahdollisen provokatiivisen pukeutumisen néhdain kertovan
johtajalle tdrkeiden piirteiden puuttumisesta, vaikka johtaja itse ei voisikaan vaikuttaa omaan

vartaloonsa.

Tutkimuksissa on huomattu, ettd naisjohtajien pukeutuessa muodollisemmin heidit ndhdiin
uskottavampina, patevdmpind ja luotettavampina (Smith ym. 2018; Glick ym. 2005).
Muodollisempana pukeutumisena voidaan pitdéd esimerkiksi jakkupukuja, pukuja ja pitkid
housuja, jotka taas ovat tyyliltdén maskuliinisempia (Rafaeli ym. 1997, 23). Naisjohtajilta
jopa odotetaan muodollista pukeutumista (Howlett ym. 2015). Muodollisemman
pukeutumisen, jota ajoittain voi kuvata jopa maskuliinisemmaksi, on tutkimuksissa huomattu
johtavan suurempaan koettuun uskottavuuteen johtajanvalinnassa (Forsythe 1990).
Tutkimuksista on mahdollista huomata, ettd johtajan rooliasu on institutionalisoitunut aikana,
jona johtajat ovat olleet 1ahtokohtaisesti miehid. Naisjohtajien médrin lisdéntyessa

ulkonidkoodotukset eivit avartuneet, vaan ristiriitautuivat.

Aiemman kirjallisuuden perusteella voisi ajatella, ettd naisjohtajan kannattaa pukeutua tavalla,
jota voi pitdd maskuliinisena uskottavuutensa lisddmiseksi. Tutkimukset ovat kuitenkin
tuoneet esille, ettd naisjohtajilta odotetaan naisellista pukeutumista, joka imartelee heidén
sukupuoltaan, eikd herédta ristiriitaisia tuntemuksia. "Liian naisellinen pukeutuminen" voidaan
ndhda tyhjdpéisyytend ja pinnallisena samaan aikaan kun liian maskuliininen pukeutuminen
vol vihentdd uskottavuutta, silld se on ristiriidassa naisiin kohdistuvien
sukupuolirooliodotusten kanssa (Howlett ym. 2015; Lamsa 2011, 55; Puttonen 2011, 63;
Julkunen 2003, 42, 102; Rafaeli ym. 1997, 39.) Tutkimuksien mukaan yleinen feminiininen
tyyli ndhddin olevan ristiriidassa ammattimaisen pukeutumisen kanssa (Vonk 2021, 226).
Naiset voivat saada sanktiota liian véhiisestd viehéttdvyydesta tai liiallisesta viehittdvyydesti
(Mears 2014, 1339). Naisjohtajat joutuvat siis tasapainottelemaan keskendédn hyvin
ristiriitaisten ulkondkdodotuksien keskelld vaikuttaakseen péteviltd ja ollakseen uskottavia
johtajan roolissaan. Naisjohtajan rooliasu on hyvin tilannesidonnainen ja naisjohtajan on
tarkedd ymmaértdd oman ndyttamonsd ulkondkdodotukset voidakseen olla uskottavampi

ulkonakonsa avulla.
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Olen nyt kdynyt ldpi sen, kuinka johtajuutta voi tarkastella roolina, jota esitetdéin erilaisilla
ndyttdmoilld. Jotta rooliesitys voi olla uskottava, johtajan tiytyy olla tietynlainen. Rooliin
kohdistuvat odotukset vaihtuvat tilannesidonnaisesti, mutta institutionalisoituneissa rooleissa
on olemassa tiettyja piirteitd, joiden omaaminen vahvistaa uskottavuutta huomattavasti.
Ulkonéélld on osansa uskottavuuden luomisessa. Oikeanlainen ulkondkd ja habitus, jotka
sopivat johtajalle, voidaan saavuttaa kulttuurisen pddoman ja esteettisen tyon avulla. Kun
naisjohtaja tdyttad itseensd kohdistuvat ristiriitaiset ulkonédkdodotukset, hanelld on
mahdollisuus lisitd uskottavuuttaan johtajana. Siirryn seuraavaksi késitteleméén tutkielman

tutkimusasetelmaa, ennen kuin siirryn tutkielman analyysiin.
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3 Tutkimusasetelma

Téssa tutkielmassa tarkastelen naisjohtajiin kohdistuvia ulkondkdodotuksia heiddn oman
kokemuksensa kautta sekd miten sukupuolittuneet ulkondkdodotukset vaikuttavat
naisjohtajien henkilokohtaiseen kokemukseen heidin uskottavuudestaan johtajina.
Tutkimuksen merkityksellisyys muodostuu tasa-arvotutkimuksesta. Aiemmat tutkimukset
ovat osoittaneet, kuinka naisjohtajien ulkond6lla on suuri merkitys siind, miten pétevina
johtajina heitd pidetddn (Vaes ym. 2011; Eagly ym. 1991; Monier & Mears 2026,).
Tutkielmani tarkoituksena on lisdtd ymmaérrysta siitd, miten naisjohtajat itse kokevat heiddn
ulkondko6onsa kohdistuvat odotukset, milla tavoilla odotukset ilmenevit ja millainen vaikutus

ndilld on sithen, miten heidit on kohdattu johtajina.

Aiheesta ei ole juuri toteutettu tutkimusta Suomessa ja timén tutkielman tarkoituksena on
tayttad tutkimusaukkoa ja samalla lisdtd ymmaérrystd naisjohtajiin kohdistuvista epitasa-
arvoisista ulkondkdodotuksista. Haluan lisdtd ymmaérrystd naisiin kohdistuvista ristiriitaisista
ulkondkoodotuksista ja tayttda tutkimusaukkoa johtajuudessa, joka mielletdén usein
maskuliiniseksi alaksi (Mears 2014, 1338), jolloin ristiriitaiset ulkondkdodotukset korostuvat
uskottavuuden nidkokulmasta. Tutkielman tarkoituksena on ottaa osaa laajempaan
yhteiskunnalliseen keskusteluun naisiin kohdistuvista ulkonédkdodotuksista ja niiden luomasta
epitasa-arvosta naisten ja miesten vilille tydeldmaéssa. Toteutan tutkimuksen laadullisena,
puolistrukturoidun teemahaastattelun muodossa johtoasemassa oleville naisille voidakseni

syventyé naisjohtajien henkilokohtaisiin kokemuksiin aiheesta.
3.1 Tutkimuskysymykset

Tutkielmani tarkoituksena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Miten naisjohtajat kuvaavat heihin kohdistuvia ulkondkoon liittyvid odotuksia?

1.2 Miten ndma odotukset vaikuttavat heiddn kokemukseensa uskottavuudesta ja

johtajuuden legitimiteetistd?

Vaikka aiempi tutkimus on osoittanut selkeésti, ettd naisjohtajiin kohdistuu naiseuden ja
johtajuuden takia tiukkaa sosiaalista ulkondkotarkastelua (Sinclair 2011, 120; Eagly ym.
1991; Jackson 1992), Suomessa ei ole juurikaan tehty tédstd laadullista tutkimusta. Tdmén
takia haluan ensimmadisen tutkimuskysymykseni avulla selvittdad naisjohtajien

henkil6kohtaisia kokemuksia ulkondkoon liittyvistd odotuksista, minkilaisia odotuksia he
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ovat henkilokohtaisesti kokeneet ja milld tavalla ne ovat ilmenneet. Toisen
tutkimuskysymykseni avulla minun on tarkoitus lisitd ymmarrysté naisjohtajien
henkilokohtaisista uskottavuuden kokemuksista ja siitd, miten ulkondkdodotukset vaikuttavat
niithin. Kokonaisuudessaan haluan niiden tutkimuskysymysten avulla lisdtd ymmaérrysti
naisjohtajiin kohdistuvista kaksinaisista ulkonidkdodotuksista, niiden sukupuolittuneisuudesta

ja siitd, kuinka naisjohtajien johtajuuden legitimiteetti on miesjohtajia sidotumpi ulkondkdon.
3.2 Aineiston keruu ja analyysimenetelma

Aineistonani kéytin kymmenta itsekeréttya haastatteluaineistoa. Haastattelut keréttiin
lokakuun 2025 ja tammikuun 2026 vilisend aikana kasvotusten tai etddltd toteutettuina
videohaastatteluina Turun yliopiston tarjoamien Zoom-yritystilin tai Microsoft Teamsin
avulla. Toteutin haastattelut puolistrukturoituina teemahaastatteluina voidakseni kayttaa
aineistoa laadulliseen tutkimukseen (Vuori 2021a). Haastattelujen aikana seurasin valmiiksi
tehtyd kysymysrunkoa (liite 2), mutta poikkesin siitd jokaisessa haastattelussa seké
jarjestyksen ettd sisdllon mukaan. Nauhoitin haastattelut ja litteroin ne kéytdnnollisempédén ja
muokattavaan muotoon. Litteroinnissa kdytin apuna Turun yliopiston litterointiohjelmaa
Transcribe. Tésti litteraatista selvidd vain puhutut asiat, enkd esimerkiksi ottanut huomioon
ddnenpainoja tai taukoja (Kallio 2021), silld tutkielmassa tarkastelen haastateltavien puheen
siséltod ja sen merkityksid, enkd esimerkiksi puheen muotoa, enké tee kielellistd analyysia.
Arkistoin litteroinnit sekd nauhoitukset Turun yliopiston sdhkdisessd vahvan kirjautumisen
vaativassa pilvipalvelussa Seafilessa niille tarkoitetussa omassa salasanalla suojatussa

kansiossa.

Koska tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd naisjohtajien henkilokohtaisia kokemuksia,
paétin 1dhestyéd aineistonkeruuta puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joka loi tilaa
keskustelunomaisuudelle (Waller, Farquharson & Dempsey 2016, 77). Teemahaastattelun
avulla sain aiheen sidotuksi johtajuuden ja ulkondén yhteyteen ja puolistrukturoidun
haastattelun avulla haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa hyvin vapaasti kokemuksistaan ja
saada ddnensd kuuluviin (Waller ym. 2016, 78; Hyvirinen, Suominen & Vuori 2021; Tuomi
& Sarajirvi 2018, 85). Haastateltavien tarinat ohjasivat haastattelutilanteita jonkin verran ja
ndin ollen haastatteluissa painottuivat ainakin osittain heidén itsensa tirkeiksi mieltdmét
aiheet ja ndkokulmat. Teemahaastattelun avulla haastattelujen siséllot ovat kuitenkin
yhdistettivissé toisiinsa analyysin toteuttamiseksi (Tuomi & Sarajirvi 2018, 88). Pdddyin

jarjestdmiin haastattelut yksilohaastatteluina, silld tutkimuskohde on ammatiltaan
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vastuuasemissa ja tein oletuksen, ettd he olisivat kiireisié ja olisi hyvin ty6ldstd saada
haastatteluaika sopimaan kahdelle tai useammalle haastateltavalle samaan aikaan.
Yksilohaastattelut mahdollistavat my0ds henkilokohtaisien kokemuksien kertomisen tavalla,
joka ryhmihaastatteluissa ei vilttdmitti ole mahdollista. Aénitin tai videoin haastattelut
voidakseni tuottaa niista litteraatit haastattelujen jélkeen. Halusin myds tallentaa haastattelut,

jotta itse haastattelutilanteessa minun ei tarvinnut keskittyd muistiinpanojen tekemiseen.

Lahdin etsiméén haastateltavia kahden kriteerin avulla: itsensd johtoasemaan identifioiva
nainen. En mééritellyt johtoaseman tasoa (Senior 2002), toimialaa tai vaatinut esimiesroolia.
Téssé tutkielmassa mielldn johtajuuden ennemmin tyon sisdllon kuin luokka-aseman
perusteella, ja siksi johtoaseman tasolla ei ollut merkitystd haastateltavia etsiessd. Koska
tutkimuskohteeni on ammatillisesti korkeissa vastuuasemissa toimivat henkil6t, en halunnut
rajata mahdollisia osallistujia minkddn muun kriteerin perusteella pois. Tdssé siis johtajien
itsensd identifioima johtajuuden rooli korostui. Esittelen haastateltavat tarkemmin hieman
myShemmin. Sain haastateltavia muutamalla eri tavalla. Kaksi haastateltavista 10ytyi johtajille
tarkoitetun yhteison verkkosivujen kautta, joilla johtajien yhteystiedot olivat saatavilla. Otin
yhteyttd kahteen henkiloon titd kautta ja sain jérjestettyd molempien kanssa haastattelut.
Néiden kahden haastattelun lisdksi ldhestyin erdsti johtajaa suoraan sdhkopostilla ja sain
toteutettua timénkin haastattelun. Itse etsimieni haastateltavien kohdalla kaksi haastattelua
tapahtui paikan pailld johtajan tydpaikalla ja yksi Teamsissa. Loput haastateltavat sain
sosiaalisten verkostojeni kautta. Yhteyshenkiloni ottivat heihin yhteyttd ja alustavan
suostumuksen jédlkeen sain heidén yhteystietonsa ja sovin haastatteluajat. Tétd kautta

haastatteluja tuli 9, joista kaikki toteutuivat etdyhteyksin.

Yhteensd jarjestyneitd haastatteluja oli 12, joista paikan péélla toteutui kaksi ja loput
etdyhteyksin. Haastattelut olivat pituudeltaan 35 minuutista yhteen tuntiin. Léhetin
mahdollisuuksien mukaan tutkimuksen suostumuslomakkeen haastateltaville etukiteen, ja osa
palautti allekirjoitetun version jo ennen haastattelua, ja ndissé tapauksissa kerroin
suostumuslomakkeesta ainoastaan padpiirteet ja henkilGtietojen séilytyksestd Seafilessa.
Nauhoitin kaikki haastattelut niiden litterointia varten. Zoomissa tehdyisti haastatteluista
poistin heti haastattelun jilkeen videonauhoitteen ja tallensin vain dénitteen. Kaksi
haastattelua jai kdyttdmattd analyysivaiheessa, joten yhteensé analysoituja haastatteluja on 10.
Ensimmaéinen haastattelu jdi kayttamittd puuttuvan suostumuslomakkeen takia ja toinen
haastateltavan identiteettiristiriidan seurauksena. Vaikka haastateltava sopi tyonkuvaltaan

johtajan asemaan ja sitd kautta haastateltavaksi, haastattelun aikana haastateltava vastasi
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kysymyksiin ulkoistaen johtajuuden itsestéén ja tarkastellen muita johtajia. Timaén takia
haastattelun sisélto ei vastannut tutkimuksen tarkoitusta ja paddyin jattdiméain sen pois

analyysistd. Kokonaisuutena aineistoa on 74 sivua.

Koska haastattelut olivat puolistrukturoituja, kysyin kysymyksid hieman eri jarjestyksessa
jokaisessa haastattelussa antaen tilaa keskustelulle ja omalle tulkinnalle (Hyvérinen ym. 2021;
Tuomi & Sarajérvi 2018, 85). Valikoin kysymyksié, jotka liittyivét haastateltavan edellisiin
puheenvuoroihin, jos niitd oli liitettdvind. Kysyin myos mahdollisuuksien mukaan
keskustelurungon ulkopuolisia kysymyksid saadakseni tarkentavia vastauksia haastateltavien
kertomuksiin. Tété tapahtui joissain haastatteluissa vihemman, silld muotoilin
haastattelukysymykset mahdollisimman avoimiksi, jolloin vastaukset olivat hyvin kattavia ja
polveilevia. Muutamat haastattelut olivat luonnostaan enemmaén keskustelunomaisia, toiset
ldhes strukturoituja. Niissdkin haastatteluissa tapani kysyéd valmistellut kysymykset
vaihtelivat, mika on soveliasta teemahaastattelulle (Hyvéarinen ym. 2021; Tuomi & Sarajarvi
2018, 88). Hioin haastattelukysymyksidni tarkemmiksi ensimmaisten kahden haastattelun
perusteella. Jarjestin haastatteluja pitkélla aikavililld usean kuukauden aikana. Ensimmaisista
haastatteluista puuttui taustakysymys perhe- ja koulutustaustasta. Téstd ei kuitenkaan tullut
ongelmaa, silld haastatteluissa kysymys tulkittiin hyvin eri tavoilla, enkd kdyttidnyt sitd
analysoidessani vastauksia. Haastattelukysymyksien tulkinnat vaihtelivat. Useassa
haastattelussa minua pyydettiin tarkentamaan, mitd kysymykselldni tarkoitin, johon
lahtokohtaisesti vastasin, ettd vastaa, kuten itse kysymyksen tulkitset. Tarkoituksenani oli
tdamén avulla mahdollistaa haastateltavalle oman tulkinnan aiheesta, joka koskettaa hyvin
henkilokohtaisesti ja jota jokainen ldhestyy omasta henkilokohtaisesta kokemuksestaan.
Ajoittain kuitenkin tarkensin kysymysténi, jos koin, ettd epdselvyys johtui puheenomaisesta
tavastani kysyé kysymys, joka ei suoraan vastannut valmiiksi suunnittelemaani kysymysta.

Jokainen haastattelu oli siis omanlaisensa kysymysten, tulkintojen ja vastauksien osalta.

Haastateltavat edustivat johtajuuden tasoja keskitasosta ylimpdén tasoon (Senior 2002).
Haastateltavat edustivat myos laajasti julkista puolta, yrityskenttdd sekd kolmatta sektoria.
Suurin osa haastateltavista toimi jonkinlaisessa esimiesasemassa, mutta se ei ollut kriteerina
haastattelulle. Haastateltavien koulutustaustat olivat moninaiset. Taustoja oli esimerkiksi
hotelli- ja ravintolakoulusta, merkonomiasta, kasvatustieteistd, yhteiskuntatieteisté ja
ladketieteistd. Haastateltavien johtamisidt vaihtelivat myds muutamasta vuodesta
vuosikymmeniin, ja heiddn johtaja-asemansa saavuttaminen vaihteli perinteisen hakemisen ja

tyOpaikan tarjoamisen vililla. Jokaisen haastateltavan sukupuoli oli nainen. Kaikki
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haastateltavat olivat suomalaisia ja etniseltd taustaltaan valkoihoisia. Haastateltavien
ikdhaarukka oli laaja ja titd kautta myds haastateltavien eldméntilanteet vaihtelivat suuresti.
I4t nousivat esille haastatteluissa tavalla tai toisella eldméntilanteiden 1apikdymisen myoté,
mutta en tarkemmin kysynyt keneltdkdin haastateltavalta heididn tarkkaa ikdénsa.

Kokonaisuutena haastateltavat edustivat johtajuutta laaja-alaisesti ja monipuolisesti.
3.3 Analyysimenetelma

Analysoin tutkimuksen aineiston aineistoldhtdiselld sisdllonanalyysilld. Valitsin
siséllonanalyysin analyysimenetelmaiksi, koska toteutin haastattelut teemahaastatteluina ja
sisdllonanalyysi tukee teemojen esille nostamista aineistosta (Vuori 2021a).
Siséllonanalyysissd aineistoa eritellddn ja yhdistellddn, jotta aineistosta voi nostaa esiin uutta
tietoa kisiteltdvasta aiheesta (Tuomi & Sarajirvi 2018, 104). Naisjohtajien henkildkohtaisista
kokemuksista ulkonéon vaikutuksesta uskottavuuteen ei ole runsaasti aiempaa tietoa,
varsinkaan Suomen kontekstissa, jonka takia sisdllonanalyysi sopii tutkimusmenetelméksi,

silld tarkoituksenani on tuottaa lisdi tietoa tdstd aiheesta (Elo & Kyngés 2008).

Toteutan analyysid teoriaohjaavasti (Eskola 2007; Tuomi & Sarajarvi 2018, 109). Tama
tarkoittaa sité, ettd kdsiteltyéni aineistoani sellaisenaan toteutan analyysini tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen heijastellen. Aineistoni alustava ldpikéynti tapahtuu kuitenkin
ailemmasta teoriasta irrallisena ja aineistoa tarkastellaan itsendisesti. Aineistoldhtdisessa
analyysissd olisin edennyt analyysissdni kohti uusia termeja ja teoriaa (Tuomi & Sarajérvi
2018, 127). Koska aiheesta on olemassa aiempaa tutkimusta, en kokenut aineistolédhtoisté
analyysid mielekkéaéksi. Teorialdhtdisessd analyysissd olisin antanut aiemman teorian
madritelld sitd, mistd ndkokulmasta tutkin haluamaani ilmi6tid (Tuomi & Sarajérvi 2018, 110).
Koska Suomessa ei ole tehty aiheesta juuri aiempaa tutkimusta ja teoreettinen viitekehykseni
nojaakin monessa kohtaa hyvin kansainvilisesti tehtyyn johtajuus- ja ulkonidkdétutkimukseen,
en kokenut tdhin viitekehykseen asettumista luontevaksi. Tarkoituksenani on avata
naisjohtajiin kohdistuvia ulkonidkdodotuksia juuri Suomen kontekstissa ja siksi koen tarkeédksi
mahdollistaa analyysimenetelmailldni Suomen tyd- ja ulkondkokulttuurin huomioonottamisen.

Niin paddyin valitsemaan analyysimenetelmékseni teoriaohjaavan menetelman.

Aloitin aineiston késittelyn lukemalla sen ensin muutamaan kertaan lépi. Jatkoin timén
jilkeen (manuaalisella) koodauksella saadakseni alustavan ymmarryksen aineistosta (Waller
ym. 2016, 165; Juhila 2021a). Tdmén jdlkeen nostin esille muutamia mielestini selkedsti

erottuvia teemoja kisitelldkseni niitd tarkemmin eli teemoittelin aineiston (Tuomi & Sarajdrvi
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2018, 106). Kaytin tdssd hyodykseni tutkielman teoreettista viitekehysté. Sisdllonanalyysi
sopii yhteen puolistrukturoidun teemahaastattelun kanssa luomaan uutta tietoa hyvinkin
laajasta aiheesta, jossa omien kokemuksien merkitykset ovat hyvin monimutkaisia

kokonaisuuksia.
3.4 Tutkimusetiikka

Noudatin téssd tutkimuksessa Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) hyvia tieteellista
kaytantod (HTK 2023). Hyva tieteellinen kadytdntd ohjaa Suomessa tehtdvaa tutkimusta (HTK
2023, 6) ja timdn noudattamisen avulla on mahdollista varmistaa, ettd tutkimus toteutetaan
eettisesti ja ettei tutkimukseen osallistumisesta koidu haittaa tutkittaville (HTK 2023, 13).
Informoin haastateltavia jo ennen haastatteluita tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja
toimintakdytdnnoistd suostumuslomakkeella (liite 1). Suostumuslomakkeessa mainittiin
tutkimuksen vapaaehtoisuus seké ettd osallistumisen voi keskeyttdd missd tahansa kohdassa
tutkimusta ilman kielteisid seuraamuksia ja ettd haastattelut nauhoitetaan. Suostumuslomake
informoi haastateltavia my0s tietosuojakdytdnnoistd, joita noudatin tutkimuksen aikana ja sen
jilkeen varmistaakseni, ettd henkilotiedot pysyvit suojattuina ja ettei haastateltavia ollut
mahdollista tunnistaa lopullisesta tutkielmasta. (HTK 2023, 13—14.) Suostumuslomakkeen
tietosuojailmoituksessa kerroin my®ds siitd, kuinka sdilytin aineistoa salasanalla suojatussa
Turun yliopiston Seafile-pilvipalvelussa erillisessd salasanasuojatussa kansiossa ja aineiston
tuhoamisesta tutkimuksen péétyttyd. Sain osallistujien suostumuksen kirjallisena
suostumuslomakkeen muodossa, seké sanallisesti vield haastatteluiden alussa. Tiedonkeruun,
eli haastattelujen aikana minimoin erilaisten taustatietojen kerdilyn, joita en mieltdnyt
valttdmattomiksi, eli en kysynyt esimerkiksi haastateltavan ikdi tai tyopaikkaa, ainoastaan
tyoroolin (Tietoarkisto 2019). Myd6s tdmé on osa hyvéa tutkimusetiikkaa, jolla suojellaan

osallistujia tutkimukseen osallistumisen haitoista.

Kuten laadullisessa tutkimuksessa usein, myo0s téssd tutkimuksessa aihe on henkilokohtainen
ja analyysi koskee haastateltavien henkilokohtaisia kokemuksia (Juhila 2021b). Tdmén
tutkielman tutkimuskohteena olleet henkil6t olivat tydtehtdvénsd puolesta usein esilld olevia
henkilGitd, joiden tehtdvani on edustaa tai ohjata. Tutkimuksen aihe liittyy henkilokohtaisiin
kokemuksiin yhteydessd muiden ihmisten kohtaamiseen. Tdmén takia mielsin tarkeédksi
késitelld aihetta sensitiivisesti. Varmistaakseni sensitiivisen l&hestymistavan varmistin
haastateltavien anonymisoinnin. Henkil6kohtaisten kokemuksien lisdksi johtajien henkilo- ja

tyopaikkatiedot ovat luottamuksellisia tietoja, joten poistin kaikki tutkittaviin viittaavat tiedot
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jo litterointivaiheessa, jotta litteraateista ei voi yhdistai tutkittavia heidin tyopaikkaansa.
Sailytin litteraatteja erilldén tutkimuksen suostumuslomakkeista, jotta myoskéén tita kautta
haastateltavat eivit olleet yhdistettdvissd vastauksiinsa. Poistin Zoom-haastattelujen
videotallenteet heti haastattelun paityttyé ja loput dénitteet, sekd Teams-nauhoitukset Teams-
alustalta heti litteraatin valmistuttua. Myds tutkielman julkaisuvaiheessa kaikki henkil6tiedot
sekd muut haastateltaviin yhdistettdvét tiedot oli poistettu, jottei haastateltavia voitu tunnistaa.
Talla tavalla viltin aiheuttamasta tutkittaville henkil6ille riskejd, vahinkoa tai haittoja (HTK
2023, 13).

Laadulliseen tutkimukseen kuuluu tutkijan oman position tiedostaminen (Vuori 2021b).
Aineisto ei ole muodostunut riippumattomasti vaan se on sidonnainen tutkijan
lahestymistapaan haastattelujen aikana, sekd analyysivaiheessa. Laadullisessa tutkimuksessa
samasta aineistosta samalla analyysitavalla voi saada monenlaisia erilaisia tuloksia. Niistad

syisté tutkijan on tarkedd reflektoida omaa asemaansa.

Vaikka suurin osa haastatteluista toteutui sosiaalisten verkostojen avulla, vain yksi
haastateltava oli itselleni entuudestaan tuttu. Tdmén avulla asemani suhteessa haasteltaviin oli
riittdvan etdinen, ja haastateltavat kertoivatkin hyvin avoimesti omista kokemuksistaan. Ikadni
puolesta olin kaikkia haastateltaviani nuorempi ja minulla oli lyhyempi koulutustausta.
Mahdollisesti tdstd johtuen useampi haastateltava kertoi hyvin yksityiskohtaisesti esimerkiksi
tiestddn johtajaksi kdyden lépi rakenteita, jotka eivit olisi minulle mahdollisesti tuttuja. Oma
ulkopuolisuuteni johtajuuteen ja vihempi kokemus vaikutti ndin positiivisesti haastateltavien
kertomuksien tarkkuuteen. Koska tutkimuksen ytimessa on sukupuoli, yhtéldinen sukupuoleni
haastateltavien kanssa vaikutti myos mahdollisesti haastattelutilanteisiin. Sukupuolittuneesta
eriarvoisuudesta kertominen naiselta naiselle voi olla erilaista kuin naiselta miehelle. Koin
tamén takia oman asemani suhteessa haastateltaviin hyvin positiiviseksi. Tiedostan, ettd

analyysivaiheessa sukupuoleni on myds voinut vaikuttaa eletyn kokemuksen mydta.

Keskustelunomainen haastattelutyylini vaikutti mahdollisesti vastauksiin. Koska halusin
ylldpitdd mahdollisimman keskustelunomaista tyylid 14pi jokaisen haastattelun, esitin
valmiiksi suunnittelemani kysymykset eri tavoilla riippuen haastattelusta, jolloin valilla
kysymyksen sisdltd muuttui painottamaan eri asiaa, kuin alun perin olin tarkoittanut. Valilla
esitin tarkoittamani kysymykseni uudelleen haastateltavan vastattua, joskus vastaus johti
luontevasti seuraavaan kysymykseen, jolloin jétin alkuperdisen kysymyksen kysyméttd. Tama

on osaltaan vaikuttanut siithen, minkélaisia painotuksia haastattelut saivat. Osassa



haastatteluista painottui sukupuoli, toisissa naiseus tai diteys ja osassa kokemus oman
ulkonéddn toissijaisuudesta. Puolistrukturoidun haastattelumallin takia en kokenut

tarpeelliseksi ohjata painotuksia johonkin ennalta méériteltyyn suuntaan.
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4 Johtajuuden ja ulkonaon odotukset

Seuraavissa luvuissa késittelen tutkielman analyysid. Analyysin tarkoituksena on vastata
aineiston pohjalta teoreettiseen viitekehykseen nojaten tutkimuskysymyksiini naisjohtajien
kuvauksista heihin kohdistuvista ulkondkdodotuksista ja siitd, miten he kokevat ndiden
vaikuttavan heiddn uskottavuuteensa ja johtajuuden legitimiteettiin. Esittelen haastateltavat
pseudonyymien kautta ja mainitsen ensimmaiselld esittelykerralla heiddn johtajuustasonsa.
Muuten puhun haastateltavista vain peitenimien kautta, jotta teksti on helpompaa lukea.
Kasittelen aluksi tdssd luvussa sukupuoletonta ja sukupuolittunutta johtajuutta seki
institutionalisoituneita ulkonékdodotuksia esitelldkseni, kuinka johtajuutta rakennetaan
yhtdaikaisesti tdysin sukupuolettomasti, mutta sitoutuneesti hyvin institutionalisoituneisiin
sukupuolittuneisiin ulkondkoodotuksiin. Pohjustan luvun 4 analyysin aiempaan
johtajuustutkimukseen seké oikeanlaisen ulkondon- ja esteettisen tyon teorioihin

kisitelldkseni sitd, kuinka sukupuolittuneita johtajuus ja ulkondkdodotukset ovat.
4.1 Sukupuoleton johtajuus

Hyvin johtajuuden piirteitd, kuten tehokkuutta, emotionaalisia taitoja sekd luotettavuutta ja
edustuksellisuutta voidaan pitdéd sukupuolettomina. Ndma taidot 16ytyvét aiemmasta
tutkimuskirjallisuudesta hyvin johtajan taidoiksi méériteltyind ominaisuuksina (mm.
Tyoterveyslaitos 2022; Viitala & Jylhd 2019; Billard 2016, 107; Tienari & Merildinen 2016,
10, 53; Bass & Steidlmeier 1999; Williams ym. 2023a) ja haastatteluissa naisjohtajien késitys
hyvésti johtajuudesta heijasteli vahvasti nditd piirteitd. Eniten haastatteluissa kuitenkin
korostui ihmisjohtamisen tirkeys. Haastateltavat kuvastivat johtajuutta ensisijaisesti ihmisten
johtamiseksi ja vasta toissijaisesti strategiajohtamiseksi. Keskitasonjohtaja Oili tiivisti hyvan
johtajan "ihmisten kautta johtavaksi". Erds haastateltava kuvasi kaikkea bisnesta
thmisbisnekseksi, jossa samalla seurataan tavoitteita. Johtamisessa on havaittu muutos
asioista thmisiin (Viitala & Jylhd 2019) ja haastateltavat ovat selvisti sisdistdneet tdmén
muutoksen. Muutos on olennainen johtajien uskottavuuden kannalta. Kun siirrytdédn asioiden
saavuttamisesta ihmisten johtamiseen, muiden ihmisten hyvéksynté johtajasta korostuu
uskottavuuden ndkdkulmasta. Taiméa mukailee Goffmanin (1956) etundyttimoteoriaa, jossa
roolin uskottavuus on tdysin sidottu muiden ihmisten hyviksyntidén. Kun aiemmin hyva
johtaminen saattoi tarkoittaa ainoastaan tavoitteiden saavuttamista, nykyaikana johtajuus on
monimutkaisempaa. Korkeimman tason johtaja Pauliina kuvasi asiaa ndin: "Tunnedlytaitoja

tarvitaan nykyisin, ei voi endd johtaa patruunamallia, vaikka se olisi paljon helpompaa ja
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mukavampaa monin puolin monessa mielessd.". Patruunamallilla voi ajatella tarkoittavan
johtajuutta, jossa keskitytdan tehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen ylitse esimerkiksi
emotionaalisesti tasapainoisen johtajuuden. Vaikka Pauliina mainitsi, ettd patruunamallilla
johtaminen voisi olla helpompaa, hén ei ilmaissut, ettei olisi tyytyvdinen nykyiseen
vaatimukseen tunneélytaidoista. Muutosta asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen ei

haastattelujen perusteella koeta negatiivisena.

Tunneilytaitojen ja muiden johtajalle ithanteellisten piirteiden merkitys nousi esiin useassa
haastattelussa kysyesséni, mitd hyvi johtajuus tarkoittaa haastateltavien mielesta.
Haastateltavat nostivat esiin esimerkiksi ndyryyden ja resilienssin, ymmaértavéisyyden,
yhdenvertaisuuden, visionddrisyyden ja kannustavuuden. Myo6s sinnikkyys, johdonmukaisuus,
luotettavuus ja rehellisyys nostettiin esiin hyvin johtajan piirteind. Uudelleen ja uudelleen
haastatteluissa méériteltiin hyvéksi johtajaksi kuunteleva johtaja. Nakokulma korostaa
ihmisjohtajuutta, silld kuunteleva johtaja ottaa myos toiset huomioon. Ylimmaén tason johtaja
Niina mainitsi luotettavuuden "perusjuttuna", jota ei vélttimaétti tule ajatelleeksi erikseen,
koska se on niin itsestddnselvyys. Asian itsestdénselvyys kertoo sen normalisoitumisesta.
Ajan kanssa normalisoituminen johtaa institutionalisoitumiseen (Goffman 1956), jolloin
jokaisen hyvén johtajan rooliin kuuluu myds luotettavuus ja sitd odotetaan heilta.
Institutionalisoituneet ominaisuudet kytkeytyvit roolin legitimiteettiin. Johtaja, joka tayttda
hineen kohdistuvat odotukset esimerkiksi luotettavuuden kannalta tulee nihdyksi myds
uskottavana ja hinen roolinsa legitimiteetti vahvistuu. Haastatteluiden perusteella johtajuuden
legitimiteetti rakentuu hyvin samankaltaisista asioista eri aloilla, tai ndyttdmoilld. Hyvéin

johtajuuden piirteet voi siis ndhdd hyvinkin institutionalisoituneina.

Keskitason johtaja Aino kiteytti ihmissuhdetaidot johtajuuden pehmeiksi puoleksi. Hinen
mukaansa johtajan pitéé olla empaattinen, muttei liian empaattinen. Johtajan pitd4 hanen
mukaansa pystyéd olemaan tarvittaessa jamakka. Thmissuhdetaitojen pitdminen pehmeéna voi
ensi silmédykseltd vaikuttaa neutraalilta ilmaisulta. Lihemmin tarkasteltuna kuitenkin sen voi
kytked ajatukseen feminiinisistd ja maskuliinisista taidoista. Ihmissuhdetaitoja, kuten
empatiaa pidetdén usein naisiin liitettdvénd ominaisuutena (Boldry ym. 2001). Se ei ole
itsessddn positiivinen tai negatiivinen asia, mutta kun huomioidaan, etti historiallisesti miehia
on pidetty parempina johtajina (Boyce & Heard 2003) ja emotionaaliset taidot kytketidén
herkemmin naisiin (Boldry ym. 2001), naisjohtajien aseman ristiriitaisuus alkaa ndkya. Téssa
kohtaa haastatteluja haastateltavat eivit itse nostaneet esiin naisten ja miesten viélisid eroja.

Ensi silméyksella kaikki hyvain johtajuuteen liitettdvat piirteet kuvattiin sukupuolettomina.
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Liheisemmin tarkasteltuna kuitenkin huomaa, ettd juurikin emotionaaliset taidot, jotka
liitetddn yleisesti naisiin, korostuivat johtajien sitaateissa. On syytd pohtia, ovatko ndma taidot
ndiden naisjohtajien tiedostamia ja hallinnassa, koska he ovat sisédistdneet hyvilti johtajalta
toivotut piirteet vai koska he ovat siséistaneet késityksen siitd, minkilaisia piirteitd naisilta
odotetaan yleisesti. Ajatus on térked, silld kun mydhemmin tarkastelen sukupuolittunutta
johtajuutta kdy ilmi, etti naisjohtajien kokemuksissa miesjohtajilta ei odoteta samalla tavalla
nditd emotionaalisia taitoja, kuin naisjohtajilta odotetaan. Naisjohtajien sisdistimét hyvén
johtajuuden piirteiden alkuperi voi olla tydeldmaissé ja johtajuudessa tai laajemmin

sukupuolittuneissa odotuksissa.

Ensi tarkastelulta ndyttiisi silté, ettd johtajan uskottavuus ja johtajuuden legitimiteetti tulevat
tdysin sukupuolettomista piirteistd, jotka kytkeytyvit tehokkuuteen, emotionaalisiin taitoihin
ja luotettavuuteen. Luotettavuus nousi esiin vain Niinan pohdinnassa, ja hdnkin piti sitd omien
sanojensa mukaan itsestidénselvyytend. On siis huomioitava, ettd haastateltavien mielissé on
mahdollisesti voinut olla my0s muita hyvian johtajuuteen liitettavid piirteitd, jotka eivat
nousseet esille niiden koetun itsestddnselvén aseman takia. Haastateltavien vastauksissa
hyvésti johtajuudesta on havaittavissa konsensus. Vastaukset olivat hyvin samankaltaisia,
eikd niissé ollut ristiriitaisuutta keskendén. Vastaukset olivat myos kytkettdvissd aiempaan
tutkimuskirjallisuuteen hyvésti johtajuudesta, miké kertoo siitd, ettd haastateltavat ovat
sisdistdneet rooliinsa kuuluvia odotuksia. Vaikuttaisi siltd, ettd hyvén johtajuuden piirteet ovat
samankaltaisia ndyttdimdsta ja esityksestd riippumatta. Roolin uskottavaan esittimiseen
vaaditaan haastateltavien kertomuksien mukaan kuuntelevaisuutta ja empatiakykyd. Ulkondko
tai sukupuoli eivét nousseet hyvésta johtajuudesta puhuttaessa esille milldén tavalla. Voisi siis
tulkita, ettd hyvidssé johtajuudessa ulkonddllé tai sukupuolella ei ole merkitysta.
Haastatteluiden edetessa kohti ulkondkoteemaa ulkondon ja sukupuolen merkityksellisyys

johtajuudessa nousi kuitenkin esiin.
4.2 Sukupuolittunut johtajuus

Vaikka haastatteluiden perusteella hyvi johtajuus vaikuttaa rakentuvan sukupuolettomasti,
johtajuus kokonaisuutena koetaan hyvinkin sukupuolittuneena. Haastatteluissa nousi yha
uudelleen esiin kokemus siitd, ettd naiseus ei riitd johtajuuteen samalla tavalla, kuin mieheys
riittdd. Syyksi voisi ajatella hyvén johtajuuden piirteitd, joita yhdistetdan herkésti miehiin
(Boldrey ym. 2001). Koska kuitenkin emotionaaliset taidot kuuluvat ndihin ja ne liitetdén

herkemmin naisiin (Boldrey ym. 2001), naisjohtajien taitojen pitiisi riittdd johtajan roolin
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uskottavaan esittdmiseen ainakin osittain. Haastateltavien kokemuksissa taitojen puute ei
kuitenkaan noussut esiin syyna riittdiméattomyydelle, vaan sukupuoli. Haastateltavat toivat
esille, kuinka naisjohtajilta odotetaan enemmén kuin miesjohtajilta. Kokemuksissa korostui
se, ettd patevin naisjohtajan uskottavuuden tielld seisoo sukupuoli, joka taas miesten kohdalla
on myonteinen tekiji. Haastatteluista on tulkittavissa, ettd nainen ei voi naiseutensa takia olla
uskottava johtaja samaan aikaan kun mies ndhdadn hyviné johtajana juurikin miehisyytensa

takia.

Ylimmén tason johtaja Roosa kuvasi haastattelussaan sité, kuinka naisen pitéa olla "potenssiin
tuhat pdtevd" toimiessaan johtajana ollakseen uskottava verrattuna miehiin. Hanen
kokemuksissaan naiseus ei ollut neutraali tekiji johtajuudessa, vaan asia, jota pitda
kompensoida pétevyydelld tullakseen ndhdyksi uskottavana johtajana. Myos Pauliina on
kokenut naiseutensa olevan ongelma henkilostonsé jdsenille. Pauliina kertoi, ettd
tyopaikallaan hintd on selén takana &mmitelty ja sanottu, ettei hdnté pidetd hyviné johtajana,
koska hidn on nainen. Pauliina koki, ettd &mmittely ja akaksi kutsuminen kuuluu sithen, mité
hinen kuuluu tyonkuvassaan sietdi: "Ei sille mahda mitdcdn, ettd tddhdn se sitten vaan on".
Pauliinan kokemus naiseudesta johtajuudessa tiivistyy seuraavaan sitaattiin: "Se vaan riittdd,
ettd olet mies ja olet ihan hyvd johtaja, piste. Mutta naisella kylld siind aina on sen naiseus,
ettd naiseus ei riitd johtajuuteen todellakaan.” Kokemuksissa korostuu naiseuden ja
mieheyden ero johtajuutta tukevana ominaisuutena. Edelld mainituissa kokemuksissa naiseus
oli johtajuuden ndkokulmasta negatiivinen asia. Pauliinan sitaatissa tulee esille myos tilanteen
vastapuoli, jossa mieheys taas on automaattisesti positiivinen asia johtajalle. Keskitason
johtajalla Violalla on omalta alaltaan vastaavanlaisia kokemuksia. Violan kokemuksen
mukaan hénen alallaan miehié on johtajina suhteessa naisiin enemmén verraten sithen, kuinka
paljon todellisuudessa miehid alalla tydskentelee. Tamén takia Violalle, hdnen kollegoilleen ja
opiskeluystédvilleen muodostui sisépiirivitsi siitd, ettei heiddn alallaan miehen "tarvitse kuin
ndyttdd nenddnsd, niin on johtaja". Niaissa kokemuksissa ndkyy se, kuinka mieheys koetaan
automaattisesti positiivisena asiana johtajuudessa. Vastapuolena kokemuksissa ilmenee se,
ettd naiseutta ei ndhda neutraalina, vaan kompensoitavana puolena. Haastattelujen mukaan
naiseus heikentdd johtajuutta. Taméa voi johtua oletuksista, joita naisjohtajiin kohdistuu heididn

sukupuolensa takia.

Muutaman haastateltavan kokemuksissa sukupuoli ei vaikuttanut mitenkain siihen,
minkélaisia odotuksia heihin kohdistuu. He kokivat timén odotuksien puutteen johtuvan

omista esimiehistiin tai alaisistaan, jotka kohtelivat kaikkia samalla tavalla. Yleison ja
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vastandyttelijoiden roolilla on siis huomattava vaikutus sithen, milld tavalla naisjohtaja kokee
itseensd kohdistuvat odotukset. Samaan aikaan muutama haastateltava toi esiin kokemuksensa
siitd, kuinka naisjohtajiin kohdistuu konkreettisesti suurempia odotuksia kuin miesjohtajiin.
Erdén haastateltavan kokemuksen mukaan naisilta odotetaan litkaa ymmartavaisyytta,
empaattisuutta ja hyvid luonnetta - henkisid ominaisuuksia, joita hinen mukaansa
miesjohtajilla ei valttamatta ole ollenkaan. Toisen haastateltavan kokemuksien mukaan
naisjohtajilta odotetaan paljon enemmain, eikd virheité sallita samalla tavalla kuin
miesjohtajilta. Haastateltava pohti naiseutta ja ditiyttd syiksi sithen, miksi naisilta odotetaan
loputonta ymmaérrysté eikd naisjohtajien lopullisia pdatoksid hyviksytd samalla tavalla kuin
miesjohtajien paétoksid. Yksi haastateltavista kertoi, ettd hinen tyOpaikallaan nais- ja
miesjohtajat nauttivat kunnioitusta yhtéldisesti saavutuksiin ja vuorovaikutukseen perustuen.
Han kuitenkin pohti, ettd naisilta ei hyvéksytd samankaltaista "hajoilua ja raivoamista", kuin
miehiltd. Haastateltavan kokemuksen mukaan naisilta odotetaan metaty6td ja skarppiutta

tyopaikalla, kotona, omissa ja lasten harrastuksissa.

Tarkastelematta syitd, miksi naisilta odotetaan johtajina enemmén kuin miehiltd, ndméa
kokemukset osoittavat, kuinka suuren paineen ja odotuksen alla naisjohtajat ovat. Kuten
kokemuksista nousi esiin, naisen ja didin rooliin kohdistuu ulkopuolelta odotuksia tdysin
irrallisena johtajuudesta. Kun tdhin liitetddn johtajan rooliin kohdistuvat odotukset,
naisjohtajiin kohdistuvien odotuksien miérd moninkertaistuu. Naisjohtajat kokevat painetta
tiyttdd yhtdaikaisesti naiseuteen ja johtajuuteen liittyvid odotuksia, jotka voivat olla hyvinkin
ristiriitaisia keskenddn. Kokemuksien mukaan naiseuteen liittyvit odotukset koskevat
empaattisuutta ja ymmartiavaisyytté, jotka ovat myds liitettdvissa johtajilta odotettaviin
emotionaalisiin taitoihin (Hiltunen 2017; Mumford ym. 2007). Samaan aikaan johtajalta
odotetaan tehokkuutta, pdéttivaisyyttd ja johtamaisuutta, jotka taas on liitetty miehiin (Boldry
ym. 2001). Kun huomioidaan aiempi kirjallisuus, jonka mukaan miehet ndhdéén naisia
parempina johtajina (Boyce & Heard 2003), voidaan todeta, ettd naisjohtajiin kohdistuvat
odotukset johtajuudesta ovat jo ldhtokohtaisesti kovemmat kuin miehiin kohdistuvat heidin
sukupuolensa takia. Ndkemys miehistd naisia parempina johtajina maskuliinisoi johtajuutta ja
tdma lisdd sukupuolittuneita odotuksia johtajuudessa. Johtajuuden roolin
institutionalisoituessa maskuliinisemmaksi siitd poikkeavien johtajien uskottavuutta
kyseenalaistetaan herkemmin (Goffman 1956). Néin naisjohtajiin kohdistuvat ulkopuolelta

tulevat johtajuuden odotukset lisdéntyvit ristiriitaisina heihin kohdistuviin naiseuden
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odotuksiin ndhden. Odotukset maskuliinisesta johtajuudesta ja feminiinisestd naiseudesta on

taytettdva ollakseen uskottava.

Naisjohtajien kokemuksista kuuluu ajatus siité, etti naisjohtaja on jollain tavalla huono
johtaja verrattuna miesjohtajiin. Syy télle voi 10ytya siitd, mink&laisina johtajina naisia
loppujen lopuksi pidetddn. Pauliina kuvailee stereotyyppisen naisjohtajan kuvan olevan
"hermoheikko hullu..., joka repii hiuksiaan ja huutaa". Y mmarrettidvisti kukaan ei toivo
tamin kaltaista johtajaa sukupuolesta riippumatta. Mielenkiintoisesti ylimmén tason johtajan
Leilan kuvaama "maskuliinisen johtajan prototyyppi" on johtaja, jolle "ei edes uskalla ottaa
asioita puheeksi, koska pelkdd, ettd hdn saa raivarin". Leila toivoisikin, etteivdt miesjohtajat
olisi "ikuisia teini-ikdisid, jotka kiukuttelevat". Namai kaksi lainausta luovat kuvaa siité, etta
kisitys kaikista johtajista on tavalla tai toisella epdempaattinen ja kuuntelematon. Kuitenkin
haastateltavien kokemuksen mukaan miehid pidetdén tdstd huolimatta mieheytensa takia
hyviné johtajina ja naisia naiseutensa takia huonoina. Sukupuolinen kaksinaismoralismi tulee
haastatteluissa koettuna selvésti esiin. Syy naisjohtajien huonoon maineeseen johtajina voi
olla ndiden Pauliinan kuvaamien hermoheikkojen hiuksiaan repivien hullujen naisjohtajien
syytd, mutta jos miehid pidetdédn prototyyppisestd raivoavasta versiostaan huolimatta hyvini

johtajina, timin piirteen ei pitdisi olla ongelma.
Sukupuoliin kohdistuvaa ristiriitaisuutta tiivistdd seuraava Roosan sitaatti:

Tama pointti on just se, ettd tdssd ei ruveta leikkimain tdmén naiseuden kanssa.
Ettd timé on sen verran herkkai juttu... Ettd jos ajattelee vastaavaa sielld
miehisyyden puolella, niin se, ettd si jaat jonnekin, ettd si kalastat tai ajat
formulaa, mitd hyvénsa, ettd vahéin niin kuin naurettavaa maskuliinisuutta, niin
sehdn ei ole naurettavaa vaan se on tavallaan sitd mitd naiset pyrkii matkimaan.

Sitaatti avaa taas uudesta nikokulmasta naisjohtajuuden ristiriitaa. Roosan mukaan miehelle
sallitaan niin sanottua "naurettavaa maskuliinisuutta", joka ei kuitenkaan ole naurettavaa,
vaan jotain, mitd naiset pyrkivét toistamaan. Matkimisen syy voi 10ytyé juurikin
maskuliiniseksi hyvéksyttyjen johtajien piirteistd, jotka koetaan uskottavan johtajan piirteiksi.
Naisjohtaja voi pyrkié tasapainottamaan omasta naiseudestaan tulevia haittoja johtajuudelleen
olemalla sopivassa suhteessa maskuliininen. Hén ei kuitenkaan saa olla liian maskuliininen,
jotta edelleen téyttdisi naiseuteensa kohdistuvia odotuksia. Sitaatti nostaa myo0s esille
johtajuuden ulkopuolelta tulevia sukupuolittuneita odotuksia. Jos yhteiskunnallisestikin
miehille sallitaan enemmén kuin naisille, naisjohtajiin kohdistuvat odotukset ovat vieldkin

tiukemmat. Kun aiemman osion perusteella vaikutti siltd, ettd johtajan uskottavuus rakentuu
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sukupuolettomista piirteistd, ndiden kokemuksien perusteella sukupuolella on valtava
merkitys sithen, kuinka uskottavana johtajaa pidetdén. Osan haastateltavien kokemuksien
perusteella naiseus rikkoo johtajuuden legitimiteettié ja tekee naisjohtajasta vihemmén
uskottavan. On tarkeédd tuoda esille, ettei kaikilla johtajilla ollut vastaavia kokemuksia.
Keskitasonjohtaja Eerika sekd Oili ja Niina toivat esiin useasti oman kokemuksensa siité, ettd
heiti arvioidaan johtajuudessaan yhtéldisesti miesten kanssa. Tosin Eerikalla oli kokemuksia
siitd, kuinka hénen tydpaikkansa ulkopuoliset samalla alalla tydskentelevit olivat olettaneet

hinen olevan jonkun alainen, koska hén oli nainen.

Ajatuksen mieheyden oleellisuudesta hyvéssé johtajuudessa kiteytti Pauliina ndin, kun kysyin

héneltd ajatuksia siité, ettd mink&lainen rooli ulkond61ld on johtajuudessa:

Olisi ihanaa voida sanoa, ettd silld ei ole mitdén merkitystd, mutta kun silld on.
Kun seuraat, minkélaista johtajuutta halutaan, niin se ideaali johtaja on komea,
pitkd mies. Ikddn kuin se komeus ja se pituus jollain tavalla ja sitten se sukupuoli
tekisi ihmisestd hyvén johtajan. Vaikka me kylla kaikki tiedetdén, ettd se ei niin
mene.

Vai tiedetddnko? Aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella vaikuttaisi, ettd ajatus
pituudesta ja sukupuolesta vaikuttaa olennaisesti sithen, kuinka hyvéna johtajana jotakuta
pidetddn (Re ym. 2012, 1482; Eagly & Karau 2002). Haastatteluissa jaettujen kokemuksien
perusteella monella johtajalla oli kokemuksia siitéd, kuinka heiddn naiseutensa vaikuttaa
sithen, mink&laisia odotuksia heihin kohdistuu johtajina ja ylip4itian siihen, voidaanko heitd
pitdd uskottavina johtajina. Naisjohtajiin kohdistuu sukupuolittuneesti hyvinkin ristiriitaisia
odotuksia, jotka voivat tulla maskuliiniseksi institutionalisoituneesta johtajuudesta, josta
poikkeava johtajuus koetaan epéduskottavana (Goffman 1956, 3). Naméa sukupuolittuneet
odotukset eivét kuitenkaan lopu johtamiskykyyn. Aiempi tutkimuskirjallisuus on tuonut
esille, ettei johtamistyyli ole ainoa asia, joka vaikuttaa johtajan uskottavaan roolisuoritukseen,
vaan my0s ulkonéglld on vélid (mm. Over & Cook 2026, Van Vugt & Grabo 2015; Haynes
2012). Seuraavassa osiossa késittelenkin sitd, minkalaisia ulkonédkdodotuksia naisjohtajat

kokivat itseensid kohdistuvan.
4.3 Institutionalisoituneet ulkonakoodotukset

Naisjohtajiin kohdistuvat ulkondkdodotukset ovat aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella
tunnetut (mm. Warhurst & Nickson 2020, 29; Giel ym. 2012; Glick ym. 2005). Aiempi

tutkimuskirjallisuus tuo esille yhd uudelleen, kuinka naisjohtajan uskottavaan ulkondkdon
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lukeutuvat muun muassa muodollinen pukeutuminen ja laihuus (Smith ym. 2018; Giel ym.
2005). Haastatteluissa kévi ilmi, ettd nima ulkondkdodotukset ovat naisjohtajien tiedossa.
Varsinkin pukeutuminen nousi esiin useassa haastattelussa juurikin muodollisen
pukeutumisen nakokulmasta. Myos siisteys ja paino nostettiin esiin useaan otteeseen
haastatteluissa. Téssd tutkielmassa olen késitellyt ulkonikoa laajasti. Haastatteluissa kuitenkin
ulkondkoon liitettiin muun muassa vaatetus, meikkaus, hiusten- ja kynsien laitto sekd muu
ehostus. Esteettisen tyon ndkokulmasta ulkonikoa tyostettiin kehotydn (Gimlin 2007) ja
kauneustyon (Trautner 2009) avulla. Esimerkiksi ryhti ja d48nenpaino eivét nousseet esille

ulkondostd puhuttaessa ja sen takia en tarkastele niiden vaikutusta uskottavuuteen.
4.3.1 Jakkupuku

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on huomattu, ettd muodollinen pukeutuminen vaikuttaa
uskottavuuteen ja arvovaltaan (Kamila 2012, 72). Muodollisesta pukeutumisesta jakkupuku
nousi esiin ldhes jokaisessa haastattelussa. Osalle haastateltavista jakkupuku oli itsendinen
valinta tydasuksi ja toisille se edusti naisjohtajiin kohdistuvia epérealistisia
ulkondkdodotuksia ja uskottavuuden hakemista. He, jotka kertoivat kdyttdvansa jakkupukua
tyOdsséddn eivit pohtineet ddneen jakkupuvun merkitysté heille johtajan ulkoniddssa.
Jakkupuvun kaytto vaikutti heille tavalliselta, itsendiseltd valinnalta, jonka he tekevit oman
mukavuutensa ja tydpaikkansa kulttuurin huomioiden. Ndiden haastateltavien kokemuksien
mukaan heidédn ty6organisaatiossaan oikeanlainen ulkondkdé on muodollinen pukeutuminen, ja
he kuvasivat tekeméainsé esteettistd tyotd juurikin vaatevalintojen kautta. Tété ei kuvattu
vaikeaksi tai tyOpaikalta tulevaksi painostavaksi valinnaksi, vaan valinta vaikutti
luonnolliselta. Tapa kéyttad jakkupukua on voinut tulla esimerkiksi muilta heididn alansa
johtajilta, joilta haastateltavat ovat ottaneet mallia. Valinta kdyttd4 jakkupukua voi olla
tiedostamaton, mutta siitd voi olla ndille haastateltaville hyotyad, silld johtajan karisma voi olla
korkeampi, kun hén pukeutuu organisaatiokulttuurin mukaisesti (Maran ym. 2012).
Motiiviksi jakkupuvun kiyttdon ei kuvattu esimerkiksi aseman korostamista tai halua
mukautua vallalla olevaan kisitykseen siitd, miten naisjohtajan kuuluisi pukeutua. Tama
nakokulma nousi esille sen sijaan heiddn kohdallaan, jotka valitsivat olla kdyttamatta

jakkupukua.

Useat haastateltavat toivat esille, kuinka he eivét halua kdyttda jakkupukua, koska eivét tunne
sitd omakseen vaatteena. Osa haastateltavista kuvasi suhtautumistaan jakkupuvun kayttéon

neutraalina, vaikka eivit itse kayta sellaista. Syiksi annettiin esimerkiksi mukavuuden halu ja
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organisaatiokulttuuri. Erés haastateltavista oli johtajan rooliin astuessaan ostanut itselleen
jakkupuvun, mutta kun hin oli huomannut, etteivit muut hinen tyopaikallaan kiyta sellaisia,
hén luopui siitd itsekin. Muutaman haastateltavan kertomuksissa jakkupuvun kayttd kuitenkin
esiintyi hyvinkin negatiivisena asiana. Haastateltavista Leila kertoi, ettd valitsee olla
kayttamatta jakkupukua, vaikka hian on saanut useasti kuulla, ettd hinelld pitiisi sellainen olla.
Leila kuvailee seuraavassa sitaatissa sitd, miksei halua kayttia jakkupukua: " Kun se on mulle
itselle semmoinen, ettd md en voi kauhean vakavasti ottaa ketddn, jolla on jakkupuku, kun
musta hdn heti on semmoinen hahmo, joka haluaa miellyttid muita ja tehdd niin kuin muut
tekee." Jakkupuku ei ole Leilalle ainoastaan vaate, vaan symboli tarpeesta noudattaa sdantoja
ja Leila kuvaileekin my6hemmin naisia, jotka kayttédvat jakkupukuja "tusinatuotteeksi".
Leilan kokemuksesta voi havaita ajatuksen jakkupuvun institutionalisoituneesta asemasta.
Vaikka aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esitetdénkin, ettei naisjohtajilla ole samalla
tavalla vakiintunutta asua, kuten puku miesjohtajille on (mm. Smith ym. 2018; Glick ym.
2005; Rafaeli ym. 1997, 40), Leilan kokemuksen mukaan jakkupukua kayttévit naisjohtajat
mukautuvat muiden naisjohtajien tyyliin. Haastateltavien kuvauksien perusteella voi saada
kuvan, ettd ainakin Suomen kontekstissa jakkupuvun asema naisjohtajan rooliasuna on hyvin
institutionalisoitunut. My®os toiselle haastateltavalle, keskitason johtajalle Tealle jakkupuku
tuli ensimmaéisend mieleen, kun kysyin hineltd johtajan ammattimaisesta ulkonddstd. Ajatus
el kuitenkaan jddnyt siithen, vaan Tea kuvaili, kuinka hdnen mielestién johtaja, joka on
ammattitaitoinen, osaava ja joku, joka vakuuttaa muut osaamisellaan nikee vaivaa siihen, ettd
16ytdd oman tyylin. Seké Leilalle ettd Tealle jakkupuku esiintyi vaatteena, jota kdyttivat
johtajat, jotka mukautuvat massaan, eivitké ota aikaa korostaa osaamistaan muilla tavoilla.
Naisséd kokemuksissa jakkupuku ei ole neutraali vaatevalinta, jonka johtaja tekee, vaan

symboli naisjohtajiin kohdistuville ulkondkdodotuksille antautumisesta.

Suomen tydkontekstissa jakkupuvun merkitysté naisjohtajien institutionalisoituneena asuna
on syytd pohtia, koska se jakaa selvisti mielipiteitd. Yksi syy jakkupuvun
institutionalisoitumiselle naisjohtajalle hyvéksyttiviksi tydasuksi voi tulla sen
maskuliinisuudesta. Koska johtajuus vaikuttaisi olevan institutionalisoitunut maskuliiniseksi,
on mahdollista, ettd jakkupuku on nihty feminiinisend versiona miesten puvusta, jota on
pidetty uskottavana asuvalintana johtajalle. Tata perustelua pohti myos yksi haastateltava,
joka kuvasi naispoliitikkojen tyylid hyvin hillityksi mahdollisesti sen takia, "ettd he on vihdn
niin kuin ne dijdt sielld". Niin ollen jakkupukua kayttavit naisjohtajat ovat voineet pyrkid

saamaan uskottavuutta menemattd kuitenkaan liiallisesti naiseuteen kohdistuvia odotuksia
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vastaan. Jakkupuvulla on voitu yrittdd tasapainottaa naiseuden tuomaa haittaa johtajan
uskottavuudelle samaan aikaan, kun silld on taytetty naisellisuuden odotuksia. Nykyaikana
valinta jakkupuvun kiytostd voi yksinkertaisesti tulla sen institutionalisoituneesta asemasta.
Johtaja, joka joutuu tekeméain roolinsa takia jo valmiiksi paljon paitoksid voi helpottaa omaa
valintataakkaansa valitsemalla pukeutua yleisesti hyvéksyttyyn rooliasuun, jolla voi viestittda
asemastaan selkeésti. Haastattelujen perusteella jakkupuku sopii oikeanlaisen ulkondon
kisitykseen usealla alalla. Ryhmasidonnaisesti muodostuva oikean ulkonidon késite (Bourdieu

1979) vaikuttaisi jakkupuvun tapauksessa koskevan laajasti naisjohtajien ryhmaa.

Kuten Leilan ja Tean ndkemyksisté kdy ilmi, jakkupuvulla voi pyrkid viestittiméaan
tietynlaista asemaa ja roolia, mutta sen tulkinta jai muille esittdjille ja katsojille. Jos muut
tulkitsevat jakkupuvun symboloivan naisjohtajiin kohdistuviin odotuksiin mukautumista,
jakkupuvun merkitys tasapainottelun vélineend murtuu. Leilan ja Tean ndkemykset osoittavat
yhé selkeimmin sen ristiriitaisuuden, joka naisjohtajiin kohdistuu. Tdssé kohtaa odotuksia on
johtajuudesta, naiseudesta, yksilollisyydestd ja ammattitaitoisuuden esittimisestd oman tyylin
kautta. Odotukset tulevat ulkoapéin, mutta myos oman ryhmén siséltd. Samaan aikaan
miesjohtajiin kohdistuva odotus muodollisesta pukeutumisesta on yksinkertaisesti ja selkedsti
puku ja kauluspaita (Smith ym. 2018). Leila kuvasikin, ettd miehilld puvun kéytto on "oma
lukunsa". Tama kokemus tuo esiin sen, kuinka kdsitys miesjohtajien institutionalisoituneesta
ulkonddsté on eikd sithen mukautumista pidetd ongelmallisena, kun taas naisjohtajien

kohdalla jakkupuku herittdd hyvinkin ristiriitaisia tuntemuksia.
4.3.2 Siisteys

Jakkupuku ei jadnyt ainoaksi ldhes kaikkien haastateltavien esille nostamaksi ulkonédlliseksi
standardiksi. Siisteys nousi esille jokaisessa haastattelussa tavalla tai toisella. Osa liitti
siisteyden puhtauteen ja yleiseen hygieniaan, toisille siisteys liittyi pukeutumiseen, joka ei ole
erottuvaa. Tea kuvasi siisteyden tirkeyttd, koska sielté tulee "se huoliteltu look." Eerikan
mukaan siisti pukeutuminen tuo johtajuustilanteeseen "sdrmdd". Aiemmassa tutkimuksessa
onkin huomattu, ettd suomalaiset kokevat siisteyden olevan yksi suurimmista menestyksen
tekijoistd, johon voi itse vaikuttaa (Sarpila & Kukkonen 2026, 112). My0s tdmai aineisto
puhuu sen puolesta huomioiden, kuinka l&hes jokainen haastateltava toi siisteyden esiin
jonkun kysymyksen kohdalla, vaikken esittdnyt haastatteluissa siisteydestd kysymyksia.
Vaikka siisteys vaikuttaa neutraalilta asialta, siisteyden tavoittelu kertoo hyvin sisdistetysté

késityksesti siitd, minkélainen on oikeanlainen habitus johtajalla. Siisteys on yleisesti
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yhdistetty keskiluokkaisuuteen (Zimring 2016, 171), josta taas rekrytoijat etsivét usein
viitteitd (Mears 2014, 1337).

Siisteyskésitys ei siis ole neutraali, vaan esimerkiksi rodulla, luokalla ja sukupuolella voi olla
vaikutusta sithen, mitéd pidetdén siistind. Kun késitys oikeanlaisesta ulkondosté sisiltaa
tietynlaisen siisteyskasityksen, joka on luokka-, rotu- ja sukupuolisidottu, ndiden késityksien
ulkopuolelle jadvit johtajachdokkaat eivit vélttimatta tule valituksi, vaikka olisivat muuten
patevid rooliin. Kun tédsti ulkondkodstandardista poikkeavia johtajia ei ndhda, kasitys johtajalle
oikeanlaisesta ulkonédstd homogenisoituu ja institutionalisoituu perustuen syrjiville
kisityksille oikeanlaisesta ulkonddsti. Haastattelujen perusteella vaikuttaisi, ettd kaikki tdhén
tutkimukseen haastatellut johtajat tiyttavét heihin kohdistuvat siisteysodotukset, eivétka he
kuvanneet niitd negatiivisina tai painostavina. Haastatteluissa odotusta siisteydesta kuvattiin
hyvin neutraalina, ldhes itsestddnselvina asiana, jonka avulla viestittdd kunnioituksesta ja
ulkonddllisestd huolellisuudesta. Haastatelluille naisjohtajille siisteysodotus oli hyvin
sisdistetty, ja he kuvasivat asettavansa timan saman odotuksen my0s muille. My0s téalla
tavalla ulkonidkoodotukset tiukentuvat, kun ryhmén jésenet alkavat kohdistamaan toisiinsa
samoja odotuksia, kuin heihin itseenséd kohdistuu ulkopuolelta. Siisteysodotus ei ollut
jakkupuvun kanssa yhtéldisesti ristiriitaisten odotuksien kohteena, vaan vaikutti hyvinkin

legitimoivalta naisjohtajien pukeutumisen kulmakivelta.
4.3.3 Hoikkuus

Mielipiteitd jakavan jakkupuvun ja yleisen konsensuksen saaneen siisteyden lisdksi useassa
haastattelussa nousi esiin vield yksi ulkonidkoodotus, joka ei, kuten siisteys, jakanut
mielipiteitd, vaan se néhtiin yhtildisesti haastatteluissa negatiivisena piirteend. Tamén liséksi
sen néhtiin olevan naisjohtajilta yhtildisesti kiellettyd samalla kun sen koettiin olevan
miesjohtajille sallittua. Lihavuuden kielteisyys nousi esiin useassa haastattelussa. Ennen
haastateltavien kokemuksien tarkastelua on huomion arvoista todeta, ettd
lihavuustutkimuksessa suositellaan kayttdimaédn sanaa lihava ylipainoisen sijaan, silld sana
ylipainoinen indikoi "normaalipainon" olemassa olosta ja normalisoi tietyn kehonpainon
liiallisuutta (Harjunen & Kyrold 2007, 15-16). Haastateltavat kayttivét kuitenkin itse sanaa
ylipainoinen. Téstd syystd kdytdn tekstissé ristikkdin sanoja ylipainoinen ja lihava

ilmaistakseni, milloin viittaan haastateltavan puheeseen ja milloin kyseessd on oma tulkintani.

Kun kysyin Ainolta, mitd hinen mielestidén naisjohtajilta odotetaan ulkonddllisesti johtajina,

Aino vastasi seuraavaa:
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Tétd on kauhea sanoa déneen, mutta ehk jos se olisi oikein tosi ylipainoinen, niin
voisi olla tosi vaikea saada uskottavuutta. Se on ehké se, mitd miehiltd suvaitaan
paljon enemmdn, ettei sithen koskaan kiinnitd huomiota eika siitd puhuta. Mutta
jos on nainen, niin se on semmoinen asia ulkonddssa.

Ainon kokemuksessa on kaksi hyvin huomionarvoista asiaa. Ensimmainen liittyy lihavuuden
ja uskottavuuden suhteeseen. Ainon kokemuksen mukaan naisjohtajan, joka on ylipainoinen
on vaikeaa saada uskottavuutta. Syy tdhén voi olla lihavuuteen liitettdva stigma. Lihavuuteen
liitetddn esimerkiksi laiskuutta, aloitekyvyttomyyttd ja itsekontrollin puutetta (Harjunen 2023,
23; Puhl & Hueur 2009). Niité piirteitd voidaan pitdd ristiriitaisina tehokkaan ja kyvykkéan
johtajankuvan kanssa. Nédin ollen Ainon kokemus lihavuuden negatiivisista vaikutuksista
uskottavuuteen voisi selittyd yleiselld mielikuvalla. Tdma selitys kuitenkin muuttuu
epitodennékoiseksi, kun huomioidaan Ainon kokemuksen toinen puoli, jossa tima
negatiivinen mielikuva liittyy vain naisiin. Hinen mukaansa miehiltd suvaitaan lihavuutta
enemman, eiké siitd puhuta. Aino ei ole kokemuksessaan yksin, silld keskijohdossa toimiva
Kirsi kertoi, kuinka on huomannut, ettd hdn on tormédnnyt miesjohtajiin, jotka ovat
sairaalloisen ylipainoisia, muttei yhteenki4n naisjohtajaan, joka olisi ollut. Lihavuudesta ja
sen vaikutuksesta kertoi myds Roosa, joka ilmaisi, ettei hin ole ylipainoinen tavalla, joka
haittaisi. Hin mainitsi, ettd on ndhnyt miesjohtajia ja miettinyt, ettd "jos tuo olisi nainen, toi ei
olis ikind missddn." Kaikissa ndissé jaetuissa kokemuksissa yhdistyvit lihavuuden negatiiviset
seuraamukset naisille ja sen hyvédksyntd miehille. Hoikan naisjohtajan kuva on jo johtajien
sisdistdmad, ja siitd kertoo Roosan kokemus siitd, kuinka hén tietdd olevansa ylipainoinen,
muttei "tavalla, joka haittaisi". Lausahdus kiteyttd4 kokemukseksi kaiken sen, mitd aiempi
tutkimuskirjallisuus selventda naisiin, johtajiin ja naisjohtajiin kohdistuvista hoikkuuden

odotuksista.

Koska lihavuuteen liitetddn yleisesti motivaation puute ja aikaansaamattomuus (Warhurst &
Nickson 2020, 29), voisi ajatella, ettd johtajan uskottavuuden nidkdkulmasta lihavuudesta olisi
haittaa sukupuolesta riippumatta. Aiempi kirjallisuus kuitenkin osoittaa, ettd naisjohtajien
johtamista tarkastellaan miehid useammin juurikin heiddn kehollisuutensa kautta (Sinclair
2011, 120). Sitaateista voi nostaa esille sen, ettd naisjohtajat kokevatkin lihavuuden
negatiivisten seuraamuksien kohdistuvan heihin itseensd enemmaén kuin miespuolisiin
johtajiin. Kokemukset saavat tukea aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta, jonka mukaan
naisjohtajat kokevat uskottavuutensa heikommaksi verrattuna miehiin lihavuuden takia (Giel
ym. 2012). Syy télle lihavuuden kaksoisstandardille 16ytyy johtajuuden ulkopuolelta. Naisia

tarkastellaan yhteiskunnallisesti miehid useammin juurikin heidén kehonsa kautta (Harjunen
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& Kyrold 2007, 25). Lansimaisia kauneusihanteita tarkastellessa hoikkuuden vaatimus ei
koske ainoastaan naisjohtajia, vaan naisia yleisesti (Murray 2016). Vaikka siis miehiinkin voi
kohdistua hoikkuuden ulkonikdodotuksia, varsinkin lihavuuden negatiiviset seuraamukset
koskettavat enemmaén naisia. Nditd negatiivisia seuraamuksia ovat esimerkiksi stigmatisointi
ja ulkopuolelle sulkeminen (Gailey & Harjunen 2019). Lihavien naisten on myds huomattu

ansaitsevan muita huonompaa palkkaa (Harkdnen 2008, 14).

Kun yhdistda Kirsin huomion siitd, ettei hdn ole koskaan néhnyt sairaalloisen lihavaa
naisjohtajaa ja Roosan ajatukset siitd, ettd jos lihava miesjohtaja olisi nainen, tdma ei nikyisi
missddn, voidaan tulkita, ettd naisjohtajat tietdvit heihin kohdistuvan hoikkuusvaatimuksen ja
varmistavat esteettisen tyon avulla, ettd heidin ulkon&konsé on oikeanlainen. Tai
vaihtoehtoisesti naiset, jotka eivdat mahdu johtajan roolin ulkondkdodotuksiin eivit koskaan
pédise johtajiksi. Heidédt suljetaan ndiden roolien ulkopuolelle, koska he eivét vastaa sitéd
kisitystd, joka katsojilla ja vastandyttelijoilla on siitd, miltd naisjohtajan kuuluu ndyttdd. Myos
téssd ndkyvit oikeanlaisen ulkondon kisityksen ja esteettisen tyon epétasa-arvoistava
mekanismi, joka kohdistuu vain tiettyyn sukupuoleen (Mears 2014, 1337). Se, ettd
esimerkiksi lihavia naisia ei ndhd4 johtajina johtaa my0s osaltaan sithen, ettid heidan
ulkondkodédn ei ndhdé sopivana johtajalle, jolloin institutionalisoitunut naisjohtajan kuva on

hoikka. My0s tdma mekanismi lisdd epétasa-arvoisuutta tyoeldmassa.

Kaésittelemieni kokemuksien perusteella voi arvioida, ettd naisjohtajat ovat hyvin tietoisia
itseensd kohdistuvista ulkondkdodotuksista. Odotuksien kuvataan tulevan padsaéntoisesti
ulkoapdin, mutta koska osa odotuksista on jo sisdistettyjd, kuten siisteyden ja hoikkuuden
vaatimukset, odotuksien suunta palaa sisdltd ulospdin eteneviksi, nyt muita naisjohtajia
kohtaan kohdistuvasti. T4lla tavalla oikeanlaisen ulkondon ja esteettisen tyon totteuttamisen
vaatimus vakiintuu ja sithen mukautumattomat naiset eivit padse kilpailemaan samoista
paikoista. Ndiden kokemuksien perusteella voi myos sanoa, etteivét naisjohtajat kamppaile
ainoastaan heidén naiseudestaan johtuvia uskottavuusongelmia vastaan, vaan myos
oikeanlaisen ulkondon vaatimuksesta johtuvia ulkondkdodotuksia vastaan. Kokemuksien
perusteella ulkondkdodotukset ovat sukupuolisidonnaiset ja asettavat tiukat rajat
ihanteelliselle naisjohtajan kuvalle, johon mukautumattomuus estda uskottavan
johtajuuskuvan muodostumisen. Johtajan roolien esittdjien ulkonéikdon kohdistuu
samankaltaisia odotuksia eri aloilla, eli ndyttdmaoilld, vaikka joissain tilanteissa eri
ndyttdimoiden ulkondkdodotukset voivat olla hyvin erilaisia, ja riippuvaisia tydpaikan

kulttuurista (De Keere ym. 2026). Néissd kokemuksissa vain jakkupuvun kéytossa oli
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eroavaisuuksia ndyttimoiden viélilld, muuten esille nostetut ulkonidkdodotukset kohdistuivat
kaikkiin haastattelemiini johtajiin nidyttdmosta riippumatta. Naisjohtajien kuvaamissa
kokemuksissa odotuksien ylldpitdjind eivét olleet ainoastaan ulkopuoliset, kuten katsojat,
vaan odotukset olivat sisdistettyjd ja niitd kerrottiin kohdistavan ryhméin sisilla muihin
naisjohtajiin. Téll4 tavalla esimerkiksi naisjohtajien omasta ryhmaisté tulee ulkonidkdodotuksia

ylldpitava.

Haastatteluissa nousi esiin tutkielman aiemman tutkimuskirjallisuuden ndkdkulmasta hyvin
ennakoitavia johtajan uskottavuuteen kohdistuvia odotuksia ja ulkondkdodotuksia.
Haastateltavien ulkonddlleen antamat merkitykset eivit kuitenkaan jaaneet odotuksien
tdyttdmiseen. Haastatteluissa nousi esille useita merkityksid, joita johtajat halusivat viestittia

omalla ulkond6lladn. Seuraavassa luvussa siirrynkin késittelemadn nditd merkityksia.
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5 Ulkonako viestinnan valineena

Haastatteluiden perusteella johtajat antoivat useita erilaisia merkityksid ulkonddlleen.
Ulkonikoa kéytettiin tapana viestittda tarkoituksistaan ja roolistaan. Ndma viestit eivét
koskeneet suoraan esimerkiksi edustuksellisuutta tai patevyyttd, mitd aiemman
tutkimuskirjallisuuden perusteella olisi voinut olettaa. Vaikka osa haastateltavista ilmaisi
suoraan toivovansa, ettei ulkonidolld olisi minkainlaista merkitysté johtajuudessa tai
muutenkaan tydeldmassi, jokaisen haastateltavan puheesta oli mahdollista 16ytéé erilaisia
merkityksid, joita ulkonddlle annettiin ja joita sen avulla haluttiin viestittd4. Tassd luvussa
késittelen nditd merkityksid viestien kautta. Kdyn ldpi yksi kerrallaan, minkélaista puolista tai

piirteistd johtajat halusivat ulkond6lldan viestittaa.
5.1 Kunnioitus

Ensimmaisend selkednd ja sanoitettuna viestind nousi esiin kunnioitus. Useampi haastateltava
ilmaisi siistin pukeutumisen kautta halustaan viestittad siité, ettd kunnioittaa muita.
Kunnioitus kuuluu sosiaalisten vuorovaikutustilanteiden saéntdihin (Goffman 1974, 250) ja
johtajan ndkdkulmasta sitd voi pitdd olennaisena osana johtajuutta. Kun nykyaikainen johtaja
johtaa ihmisten kautta ja ihmisldhtoisesti, kyky osoittaa kunnioitusta muita kohtaan kertoo
emotionaalisesta dlykkyydestd. Kunnioitus voi myos tiivistdd sosiaalisia suhteita, jotka ovat
olennainen osa johtajan roolin uskottavuutta. Jos kanssandyttelijét ja katsojat eivdt kunnioita
johtajan roolin esittdjdé, he eivit todennikoisesti myodskddn pida tatd uskottavana. Varsinkin
ulkonaolla osoitettu kunnioitus kertoo ennakoinnista. Esteettinen ty0 tehddén ennen tilannetta,
jossa uskottavuus tai taloudellinen hydty saadaan (Warhurst & Nickson 2020). Néin ollen
esimerkiksi vaatteilla ilmaistu kunnioitus kertoo johtajan tietoisesta valinnasta osoittaa
kunnioitusta muille. Osa haastateltavista kertoi suoraan halustaan osoittaa kunnioitusta muita
kohtaan pukeutumisellaan. Yksi haastateltava kuvasi, kuinka han haluaa valttaa

pukeutumisellaan viestittdmista siitd, ettei arvostaisi toista.

Kunnioituksen esille nostamisessa nikyy se, kuinka johtajuudessa on siirrytty eteenpdin
Pauliinan aiemmin mainitsemasta "patruunamallista". Menneisyydessa johtajat olivat
luokkansa puolesta asemassa, jossa heihin kohdistui paljon kunnioitusta ldhes automaattisesti.
Varsinkin Goffmanin (1956) ndyttimo- ja rooliteorian ndkokulmasta johtajien rooli ei ole
endd samalla tavalla kyseenalaistamaton ja sithen kytkeytyvéa uskottavuus on selkeésti

sosiaaliseen vuorovaikutukseen sitoutuneempi kuin aiemmin. Johtajan osoittama kunnioitus
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muita kohtaan voi luoda ndyttdmolle ilmapiirin, jossa tyoskentely on mielekkdampaa ja
edistid vastandyttelijoiden luottamusta ja hyvinvointia, jonka kautta myos yhteisen tavoitteen
saavuttaminen voi olla helpompaa. Kunnioituksen osoittamisella voi myds motivoida
tyontekijoitdan. Voi myos olla, ettei haasteltavat kokeneet muuta syytd halulle osoittaa
kunnioitusta pukeutumisen kautta kuin juuri se, ettei ainakaan viestitd, ettei arvostaisi toista,
joka on johtajan roolissa, kuten missé tahansa muussakin sosiaalisessa kohtaamisessa huono
lahtokohta vuorovaikutustilanteelle. Oli syy kunnioituksen osoittamiselle mika tahansa, halu
viestittdd siitd nousi selvisti esiin haastatteluissa, padsdintoisesti kauneustyon (Trautner 2009)

avulla.
5.2 Minuus

Myos halu viestittdd minuudestaan ja persoonastaan nousi useassa haastattelussa esiin.
Minuus on hyvin henkildkohtainen asia viestitettaviaksi, mutta silti jo tdssd madrassa
haastatteluja haastateltavien vililld oli yhtendisyyttd siind, minkélaista persoonallisuutta tai
henkilokohtaista ominaisuutta haastateltavat halusivat viestittdd. Kuten aiemmin kerroin, yksi
haastateltavista oli hankkinut johtajan rooliin tullessaan jakkupuvun, mutta oli luopunut siita
huomatessaan, ettei tyOpaikalla vaadittu siti. Sen sijaan hén kertoi etsivénsd vaatteita muun
muassa kirpputoreilta, koska ei pidd "tusinavaatteista". Vaatteillaan hdn halusi viestittda
uniikkiutta ja ainutkertaisuutta. Toiselle haastateltavalle johtajan ammattimainen
pukeutuminen on sidottu uskollisuuteen itsedéin kohtaan, silld hinen mukaansa yksi
johtajuuden tarkeimmistd tyokaluista on oma persoona. Haastateltavan mukaan ulkonéon
"feikkaaminen" johtaa "feikkiin", eli epdaitoon kokonaisuuteen. Ajatuksen takana voi ndhda
olevan minuuden yhteyden uskottavuuteen. Ihmisten kanssa tydskennellessd persoona voi olla
ensikitinen tyokalu ja keino luoda uskottava kuva roolissaan johtajuudesta. Molempien
haastateltavien kokemuksien mukaan ulkond6lld voi tuoda esille minuutta ja kayttda sitd
omassa tyOssain hyviaksi. Yksi haastateltavista kuvasi, kuinka hinelle laittautuminen on osa
identiteettid. Han kuvasi laittautumisen mallin tulevan hinelle lapsuudesta didin kautta, ja
nykyédédn han meikkaa ja laittaa hiukset aina ennen tdihin 18ht6d. Hianelle minuuden
esiintuominen on ehostautumiskeskeisti ja omassa organisaatiossaan hén voi sen avulla saada

uskottavuutta.

Ulkond6l114 oman minuuden esille tuomista l&hestyttiin haastatteluissa myds
mukavuudenhaluisuuden kautta. Muutama haastateltava toi esille, kuinka heille on tirkeas,

ettd vaatteet tuntuvat mukavilta. Yksi haastateltavista, joka kidy vélilld luennoimassa korosti,
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ettei luennon aikana halua huomata vaatteidensa puristavan tai mahdollisten korkokenkien
olevan huteria. Hén kiteytti ajatustaan ndin: "ulkondké ei saa mennd edelle siitd, ettd md olen
oma itseni". Sitaatissaan haastateltava irrotti ulkondon itsestddn. Vaikka kuvainnollisesti ndin
voi ilmaista, todellisuudessa ulkoniko ja kehollisuus kokonaisuutena ndhdaian
irrottamattomana osana sosiaalista vuorovaikutusta (Goffman 1983, 4). Ajatuksen voi liittda
toisen haastateltavan minuuden "feikkaamisen" ajatukseen. Minuus koetaan olennaiseksi
osaksi esittdd muille, eikd tdima haastateltava halunnut mukauttaa ulkondkodan vastaamaan
sellaista kasitystd ulkondostd, joka on ristiriidassa hinen minuutensa kanssa. Syyna voi olla

esimerkiksi se, ettd epdaidon minuuden esittimisen koetaan olevan haitaksi uskottavuudelle.

Niinalle ulkond6114 on vastaavanlainen merkitys. Niina kiy ajoittain organisaationsa
maailmanlaajuisissa johtajien kokouksissa. Han kertoi haastattelussa, ettd muut naiset ovat
usein pukeutuneet jakkupukuihin ja korkokenkiin ja ovat laittautuneita "viimeisen péélle",
jonka takia hén kokee itsensé alipukeutuneeksi. Niina ei kuitenkaan ole itse pukeutumassa
samalla tavalla alipukeutumisen tunteesta huolimatta, koska hanelle on tirkedmpaa, etta
hinestd tuntuu hyviltd ja luontevalta. Varsinkin luontevuuden puoli on olennainen.
Luontevuus voidaan yhdistda toisen haastateltavan kokemukseen siité, ettd jos ulkondko ei
vastaa sitd, mika tuntuu itsestd hyvilti, kokonaisuus on epdaito. Niinalle jakkupuku ja
korkokengit olisivat epdluontevaa pukea ylle, joten alipukeutumisen tunteesta huolimatta hin
pidattaytyy kdyttimasta niitd ja pukeutuu omalle tyylilleen uskollisesti. Hén voi néin viestié

siitd, mikd hénelle on luonnollista ja persoonanomaista.

Niinan kokemus alipukeutumisesta ndyttimollé, jossa muut johtajat vaikuttavat noudattavan
hyvinkin tunnettua ja institutionalisoitunutta pukeutumistyylid kertoo henkilokohtaisista
seuraamuksista, joita oikeanlaisesta ulkonédsti poikkeaminen voi aiheuttaa. Roolien esittdjilla
on mahdollisuus valita mukautua ulkoisesti ndyttdmolladn vallitsevaan késitykseen
oikeanlaisesta ulkondostd. Jos johtaja ei valitse ndin, esimerkiksi asettaessaan minuuden
esittimisen tdrkedmmaksi, seuraukset voivat nékyd hyvin henkilokohtaisella tasolla.
Seuraamukset voivat olla my0s suuremmat, silld esitysti ei valttimaétti pidetd ollenkaan
uskottavana, jos roolin esittdjd poikkeaa institutionalisoituneesta ulkonékdodotuksista. Niinan
kohdalla seuraamukset ovat enemmén henkildkohtaisia kuin uskottavuussidonnaisia. Niina
kertoi, ettei koe tulevana kohdelluksi eri tavalla muista johtajista, vaikka pukeutuukin hyvin
itselleen uskollisesti ja poikkeavasti muista organisaationsa maailmanlaajuisista johtajista.
Johtajan oikeanlaisen ulkondon késitys on niin syvélle juurtunut, ettd Niina tuntee

alipukeutumisen tunnetta, vaikkei eri tavalla pukeutuminen johda negatiiviseen
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lopputulokseen hinen kannaltaan. Taémé kertoo institutionalisoituneiden ulkonidkdodotuksien

voimasta.

Haastattelujen kuvauksista on mahdollista ndhda, ettd minuudestaan viestittddkseen johtajat
tekevit esteettistd tyOtd varsinkin vaatevalintojensa kautta. Osa haastateltavista halusivat
ilmentda itseddn informaalin pukeutumisen avulla. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd
informaalin pukeutumisen voi ndhdd antavan johtajasta ldhestyttdvan kuvan (Xu ym. 2024).
Myo6s ehostautuminen mainittiin esteettisend tyond. Minuuden ilmaisun térkeys asettui
joissain kuvauksissa institutionaalisten ulkondkdodotusten tiyttdmistd vastaan, vaikka sillé oli
henkilokohtaisia negatiivisia seuraamuksia. Kokemuksista voi havaita, ettd uskottavuuden
koetaan muodostuvan my6s muilla tavoilla kuin ulkondkdodotuksiin mukautumisella. Minuus

ndhtiin arvona, jonka avulla voi saada uskottavuutta.
5.3 Samaistuttavuus

Haastatteluissa toistui useasti halu viestittdd samaistuttavuudesta muiden kanssa.
Haastatteluissa vaihteli se, keind "muita" pidettiin, mutta ryhmésta riippumatta
samaistuttavuus koettiin tirkeiksi. Varsinkin Bourdieun (1990) kuvaama habitus liittyy tdhédn
ilmioon. Oikeanlaisella habituksella voi ilmentdd kuuluvansa ryhmédan (Bourdieu 1990, 53) ja
samanlainen ulkondko voi lisdtd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja samaistuttavuutta toissé
yhtendisen kulttuurin kautta (Vonk 2021, 218). Vairanlaisen habituksen ilmentdminen voi
johtaa esimerkiksi juoruiluun tai erindisiin huomautuksiin (Vonk 2021, 227).
Samaistuttavuuden ilmentédmiselld ulkondolld voi siis olla monia positiivisia seuraamuksia
johtajalle toissd. Goffmanilaisittain (1956) ajateltuna esityksen uskottavuutta voi my0s lisété
juuri sillé tavalla, ettd kaikki esittdjat vaikuttavat kuuluvansa esitykseen. Johtajan roolissa
olevan on siis tirkedd vaikuttaa olevansa osa johtamaansa ryhméa, silld muuten hinen

roolisuoritustaan voidaan kyseenalaistaa.

Haastateltavat kuvasivat monilla eri tavoilla sitd, miten ilmaisevat samaistuttavuuttaan
ulkonddlldan. Kokemuksissa kuitenkin nikyy tasapainon etsiminen. Erds haastateltavista
kertoi pukeutuvansa moniammatilliseen tydryhmaéén ei-johtajaksi kuitenkaan alipukeutumatta,
koska hén on loppujen lopuksi johtamassa kokousta. Haastateltava haki tasapainoa ollakseen
yksi "meistd" kuitenkin niin, ettd hdnen johtajuutensa viélittyy. Haastateltavan kokemuksesta
voi nostaa esille sen, ettd hinelld on selvisti mielessddn oikeanlainen ulkonékd, jolta johtajan
tulee ndyttdd, mutta hén valitsee olla kayttimaéttd sitd ollakseen samaistuttava muille. Samaan

aikaan hénelle on tirkedd ndyttdd kiytannon syistéd johtajalta. Haastateltavan nédkokulmasta
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ulkonddssd on jonkinlainen kultainen keskitie - oikeanlainen ulkondko, jonka hén pyrkii
saavuttamaan ollakseen samaistuttava, mutta yhtd aikaa johtaja, joka ei kuitenkaan
alipukeudu. Esimerkistd vilittyy johtajien tekemad esteettinen tyd, jonka avulla he pyrkivét
tayttimadn omiaan ja ulkopuolelta tulevia ulkonékdodotuksia saavuttaakseen haluamansa
lopputuloksen. Tyd6téd tehdddn tasapainottamaan samaistuttavuutta ja uskottavaa johtajuutta.
Koska samaistuttavuus voi myos tuoda mukanaan uskottavuutta, tilanne on monimutkainen.
Kyseinen haastateltava ei ollut ainoa, joka tasapainotteli samaistuttavuuden ja uskottavuuden

valilla.

Muutama haastateltava kuvasi sité, kuinka heidédn tydssdédn he toimivat johtoasemissaan usean
ryhmén viélill4, joskus johtoryhméssé ja joskus tyontekijoiden kanssa. Haastateltavat kertoivat
silloin tietoisesti mukauttavansa ulkonidkodin ollakseen samaistuttavampia. Erds haastateltava
kuvasi pukeutuvansa johtoryhméan tyylikkddmmin ja hillitymmin varsinkin tilanteessa, jossa
muut johtoryhméén kuuluvat eivét vield tunteneet haastateltavaa. Kyseinen haastateltava toi
kuitenkin esiin, ettei koe voivansa mennd samanlaisissa vaatteissa puhumaan tyopaikkansa
tyontekijoille, koska ei olisi ldhestyttdva. Myos toinen haastateltava ilmaisi muokkaavansa
ulkondkdddn vastaamaan ryhmaéa, jossa hanen mukaansa oli erilainen habitus kuin hidnen
omassa roolissaan. Ryhmaii varten haastateltava viltteli kiyttdiméasté bleiserid ja valitsi jotain
kasuaalimpaa ollakseen erottumatta joukosta. Niistd kokemuksista vilittyy se, kuinka
samaistuttavuutta viestitdédn tietoisesti ulkondollisilld vihjeilld. Yhtéldisen habituksen
merkitykseksi madriteltiin esimerkiksi ldhestyttdvyys ja joukosta erottumattomuus. Myds
ndistd kokemuksista on mahdollista nostaa oikeanalaisen ulkoniddn kédsityksen, jota
muokataan esteettiselld tyolla sopimaan kulloinkin edessé olevaan tilanteeseen. Ulkondkoa ei
irroteta johtajuudesta, vaan sitd muokataan sopimaan sithen johtajuuden malliin, jota
haastateltavat haluavat kulloinkin ilmentdé. Kokemuksien mukaan ulkondk6d muokataan seka

muodollisemmaksi ettd kasuaalimmaksi.

Yksi haastateltavista kuvasi haluavansa olla luonnollisempi, jottei vaikuta olevansa muiden
ylapuolella "korkean permiksen kanssa". Tassd ndkyy haastateltavan kokemus ulkonidon
merkityksestd samaistuttavuuden luojana, jota voi kadyttdd myos eri ryhméén kuulumisesta
viestittdmiseen. Tasséd tapauksessa ryhména olisi ollut muiden ylépuolella. Ajatuksesta voi
nostaa esiin ulkonddn mahdollisuuden viestittdd statuksesta. Bourdieun (1986) kulttuurisen
pddoman teoria pohjautuukin ajatukseen, ettd kulttuurinen pddoma nikyy kehossa ja tdstd
seuraavan habituksen avulla voi ilmaista kuuluvansa johonkin ryhmééan. Tiettyyn ryhméén

kuuluminen tuo taas mukanaan statuksen. Haastateltavan kuvauksessa hén pyrkii
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tasapainottamaan johtajien ryhméan kuulumisen mukana tulevaa statusta ulkonéollé, joka ei
kerro paremmuuden tunteesta. My0s toinen haastateltava ilmaisi, ettei halunnut olla
"sellainen bisnesjohtaja", koska muut saattaisivat sen perusteella ajatella hinen ajattelevan
olevansa parempi kuin muut. Tdmén haastateltavan kokemuksessa bisnesjohtajan status on
ristiriidassa sen habituksen kanssa, jota hin haluaa ulkond6lldan viestittdd. Haastatteluista
kiy ilmi yhd uudelleen, kuinka johtajiin kohdistuu selkeitd ulkonédkdodotuksia. Ndiden
ulkondkdodotuksien takana voi olla odotus johtajien ryhmaén liitettdvan statuksen
ylldpitimisestd. Samaan aikaan johtajat haluavat viestittda ulkond6lldéin samaistuttavuutta.
Esteettistd tyotd tehdddn muun muassa pukeutumisen ja laittautumisen avulla tasapainon, eli

oikeanlaisen ulkonéon loytdmiseksi.

Esimerkkind tdssd tasapainon etsimisessa voi kiyttdd Violaa, joka kuvasi ulkondakonsi

sovittamista seuraavasti:

Ei se ole ehka tietoista, mutta nyt kun méa pohdin sitd, niin just se, ettd miksi ma
sinne aluekokouksiin mietin vaatteita enemmaén tai ulkondkd4, niin tietyllé tavalla
se luo uskottavuutta ja jotain timmaoistd suhteessa muihin kollegoihin. Ehké sithen
vaikuttaa myds se, ettd mé oon suht uusi télld alueella, missd mi tydskentelen,
niin ehké se vaikuttaa joihinkin epdvarmuuksiin silleen, ettd luo ustottavuutta just.

kyse matala palkka-alasta, niin mé en halua silld vaatetuksellani kuitenkaan
proystdilld tai tehda sellaista siltaa viliin.

Violan kuvauksessa tulee konkreettisesti esille tasapainon sovittaminen suhteessa kollegoihin
eli muihin johtajiin, joiden kanssa hin pukeutuu muodollisemmin ja tyontekijoihin, joiden
kanssa hin haluaa pukeutua kasuaalimmin. Viola perustelee pukeutumistaan uskottavuuden ja
samaistuttavuuden kautta. Muiden esille nostamieni haastateltavien perustelut olivat hyvin
samankaltaisia. Samaistuttavuutta haettiin muun muassa informaalimman pukeutumisen
avulla, jonka voi yhdistdd 1dhestyttdvyyteen (Xu ym. 2024). Haastatteluiden perusteella
samaistuttavuutta pidetéén tarkedna piirteend johtajuudessa ja ulkonidkoa kaytetiddn
viestittdimain siitd useaan suuntaan. Kuvauksista voi nostaa esille sen, kuinka
tilannesidonnainen oikeanlainen ulkonéké on (De Keere ym. 2026). Kokemuksissa esteettinen
ty0 on tiettyjen puolien korostamisen lisdksi aktiivisesti toisten puolien hdivyttdmista.
Johtajan aseman mukana tulevaa statusta halutaan pitdi ylla muiden johtajien kesken, mutta

tyontekijoiden kanssa sitd halutaan lieventdd samaistuttavuuden vuoksi.
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5.4 Ammattimaisuus

Yksi puoli, jota moni haastateltavista halusi viestittdd ulkonddlldén oli ammattimaisuus. Tastad
nakokulmasta nousi esille se, kuinka ristiriitaisesti haastateltavat suhtautuivat ulkondakdon
viestinnén vélineend ja kuinka syvélle juurtuneita asenteet oikeanlaisen ulkondon kisitysti
kohtaan ovat. Kokonaisuudessaan haastateltavat halusivat ilmentéd ammattimaisuuttaan
ulkonddlldan, mutta perustelut ammattimaisuudelle vaihtelivat haastateltavien kesken.
Haastateltavat kertoivat korostavansa ammattimaisuuttaan esimerkiksi pukeutumalla
naisellisesti ja ndyttdmaélld edustavalta jokaisessa tilanteessa. Oili kuvasi edustuksellisuutta
sen ndkokulmasta, ettei koskaan johtajana voi tietdd, milloin héneltd halutaan esimerkiksi
haastattelu. Erés haasteltava kertoi halustaan korostaa naisellisuuttaan pukeutumisellaan,
koska koki sen tuovan painoarvoa, vakuuttavuutta ja luovan kuvan siité, ettd hédn on
huippuosaaja. Tami kokemus on ristiriidassa aiemmin késitellyn naiseuden mukanaan tuoman
uskottavuuden haitan kanssa. On huomionarvoista, ettd myds timé haastateltava koki
naiseuden ongelmalliseksi puoleksi johtajuudessa, mutta siitd huolimatta hén kokee
naisellisen pukeutumisen tuovan painoarvoa. Syy voi olla esimerkiksi sukupuoliodotuksien
tayttdmisessd. Kun haastateltava tayttdd ulkondolldan hianeen kohdistuvia naiseuden
odotuksia, hdn voi kokea saavansa enemmaén uskottavuutta kuin pukeutumalla

maskuliinisoituneen johtajuuskuvan mukaisesti.

Ajoittain haastateltavien oli helpompi kuvata ammattimaisen pukeutumisen sijaan sen

vastakohtaa. Aino kuvasi ulkondon tarkeyttd ammattimaisuudesta viestittdmiseen niin:

Jos menisin johonkin tapaamiseen ja tukka roikkuu rasvaisena ja jotkut
ripsienpidennykset on vinksin vonksiin tai jotain sellaista, niin se ei antaisi
sellaista vaikutelmaa vastapuolelle, ettd sd oot ammattilaisen kanssa tekemisissa.
Se on kokonaisvaltainen osa sitd ammattimaisuutta ja itsensd hallitsemista ja
kontrollia, ettd on huoliteltu ulkonako.

Ainon sitaatissa nikyy kasitys siitd, kuinka johtajan huolitellun ulkond6n néhdaan kertovan
sisdisestd kyvykkyydestd (Kauppinen 2004, 25). Tdémi on olennainen osa
ammattimaisuudesta viestintéa ja aiempi kirjallisuus onkin tuonut esille, kuinka johtajuuteen
liittyy oikeanlainen ulkondko (Maran ym. 2021; Re ym. 2012). Syy, jonka takia erdin
haastateltavan sanojen mukaisesti johtajaksi ei voi padstd henkild, joka "ndyttdd kaikin puolin
siltd, ettd on noussut tuolta katuojasta" voi olla se, ettd hanen ulkonidkonsa ajatellaan kertovan
tiettyjen johtajalta haluttavien ominaisuuksien puutteesta. Erds haasteltavista kuvasi johtajalle

sopivan ulkonddn vastakohdaksi homssuisuuden, jonka voi myos nidhdéd kertovan jonkin
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oleellisen puuttumisesta. Ajatusta ei kuitenkaan voi yleistéé, koska toinen haastateltava
kuvasi, etti luennoitseva professori voi ndyttdd homssuiselta, eikd se silti vie hanelti
asiantuntevuutta. Homssuisuuteen selvéstikin pétee tilannesidonnaisuus. Néissa sitaateissa ja
kokemuksissa alkaa ndkya naisjohtajien keskuudessa vallitseva ristiriitaisuus siité,

minkélainen tasapaino ulkonddlld, ammattimaisuudella ja johtajuudella pitdisi olla.

Kaksi haastateltavaa kuvasivat, kuinka olivat johtajuutensa alkuaikoina pukeutuneet
virallisemmin, tai toisen haastateltavan sanoin "office-tyylilld", koska he halusivat korostaa
ammattimaisuuttaan. Toinen haastateltava kertoi keskittyneensd ulkondkdonsa voidakseen
lunastaa hénen ulkon&k6onsé kohdistuvia odotuksia. Molemmat kertoivat pukeutuvansa
nykyédin rennommin, koska tuntevat oman ammatillisen kyvykkyytensa eivitké koe
tarpeelliseksi yrittdd korostaa sitd pukeutumalla odotuksien mukaisesti. Molempien
kuvauksista voi ndhda esteettisen tyon ja kulttuurisen pddoman hyodyntédmistd vahvistaakseen
asemaansa ja lisdtidkseen roolinsa uskottavuutta. He kayttivit esteettisti tyotd tayttddkseen
uskottavuudessaan olleita rakoja vastaamalla institutionalisoituneisiin ulkonidkdodotuksiin,
mutta kun osaamisen ja kehityksen kautta raot tayttyivat muilla asioilla, he luopuivat
ulkondkdodotuksien mukaisesta pukeutumisesta. Tahdn syynd voi olla se, ettd he kerryttivét
oman organisaationsa sisilld kulttuurista pddomaa, jonka avulla tyoyhteisoon sopeutuminen ja
siind pysyminen on mahdollista (Friedman & Laurison 2019, 202). Heid4n organisaatioissaan
oikeanlaiseen ulkondkdon lukeutuu muodollisen pukeutumisen lisdksi informaalimpi

pukeutuminen.

Kun kysyin Violalta siitd, kuinka tarkeéna hin pitdd ulkonidkoa johtajuudessa, hdn sanoi
haluavansa viestittdd ulkonéolladn asiantuntijuutta, ammatillisuutta ja alan arvostusta.
Myo6hemmin, kun kysyin hénelti naisjohtajiin kohdistuvaa ulkonékopainetta julkisessa
keskustelussa, hén toi esille, kuinka hénet tekee surulliseksi se, ettd thmiset katsovat
ulkondkdd, koska "se ei ole yhteydessd sun osaamiseen tai johtamistaitoon tai mihinkddn
muuhun". My0s Eerika kertoi olevansa sitd mieltd, ettd hyva johtajuus korostuu kaikilla
muilla tavoilla kuin ulkonéolld. Aiemman kirjallisuuden perusteella naisjohtajien kyvykkyytta
johtajina arvioidaan juurikin ulkonddn ja kehon kautta (Sinclair 2011, 120). Myos
kokonaisuudessaan johtajan roolin esittdjédn ulkonddlla on merkitystd sukupuolesta
riippumatta (Goffman 1956, 15). Ndiden kokemuksien perusteella naisjohtajat kuitenkin
kokevat kdytannon epdmiellyttdvdksi. On huomion arvoista, ettd Violan kohdalla ajatukset
ovat ristiriidassa keskendan, koska vaikuttaa siltd, ettd han on halukas viestittimaan omasta

osaamisestaan ulkonaollaan, mutta hin ei haluaisi sité tulkittavan sen kautta.
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Haastatteluiden perusteella on mahdollista todeta, ettd naisjohtajat kdyttavat ulkondkodén
useiden eri asioiden viestittimiseen. Kuvauksista siitd, mitd naisjohtajat haluavat viestittaa
ulkonéddllddn voi nostaa esiin heihin kohdistuvien pétevyyden ja ulkondkdodotuksien taakan,
jonka hallitseminen vaatii tasapainottelua. Viestintdd varten naisjohtajat kuvasivat monia
tapoja tehdé esteettisté tyotd, joilla saavutetaan oikeanlainen ulkonéko tilannekohtaisuuden
huomioiden. Varsinkin samaistuttavuuden kohdalla korostuu oikeanlaisen ulkoniddn
tilannesidonnaisuus. Viestinnidn merkityksissd nikyi se, kuinka odotukset naisjohtajien
ulkonéddsté koetaan tulevaksi ulkopuolelta, mutta ne ovat sisdistettyja, ja sisdistimisen kautta

haastateltavat kohdistavat nditd odotuksia muihin naisjohtajiin.

Halu ja tarve viestittdd ulkon@olldén erilaisia asioita on suoraan yhteydesséd uskottavuuteen.
Koska uskottava johtajuus ja johtajuuden legitimiteetti ovat sidotut muiden ithmisten,
esimerkiksi vastandyttelijoiden ja katsojien mielipiteisiin, naisjohtajien on syyta hakea
uskottavuutta viestittdmélld ulkonddlldan useista johtajilta haluttavista piirteistd. Jos johtajan
roolin esittdjdn uskottavuus ei olisi sidottu sosiaaliseen hyvéksyntdin, ulkondon avulla
viestimisté tuskin koettaisiin yhté tarkedksi kuin nyt ja institutionalisoituneisiin
ulkondkdodotuksiin mukauduttaisiin luultavasti véhemméin. Vaikka kaikkien haastateltavien
mielestd ulkondosti olettamuksien tekeminen ei ole suotavaa, kaikki haastateltavat toivat
esille kayttaviansd ulkondkoddn jatkuvasti ja useilla eri tavoilla viestintién, jonka perusteella
muut voivat pitdé heitd uskottavina johtajina. Néin naisjohtajat kayttévit ulkonaollista

viestintidd vahvistaakseen johtajuuden legitimiteettidan.



67

6 Johtopaatokset

Olen téssa tutkielmassa tarkastellut sitd, miten naisjohtajat kuvaavat heihin kohdistuvia
ulkondkoodotuksia ja miten he kokevat ndiden odotuksien vaikuttavan uskottavuuteen ja
johtajuuden legitimiteettiin. Lahestyin aihetta sisdllonanalyysin avulla voidakseni ymmartia
naisjohtajien kokemuksia ja heiddn antamiaan merkityksid ulkonéélle ja sen vaikutukselle
suhteessa uskottavuuteen. Koska jidsennimme asemaamme yhteiskunnassa usein tydeldmén
kautta (Hdmaéldinen ym. 2016, 44), koen tirkeéksi tarkastella ulkondon vaikutusta tyoelamén

rooleissa.

Haastatteluissa nousi esiin yha uudelleen naiseuden ja johtajuuden ristiriita. Useiden
haastateltavien kokemuksien perusteella naiseus tekee johtajuudesta vihemmén uskottavaa,
vaikka he kuvasivat johtajuutta sukupuolettomasti. Johtajuus kuvataan sukupuolettomana,
mutta koetaan sukupuolittuneena. Haastateltavat toivat esille kokemuksensa siita, etta
mieheys riittdd johtajuuteen ja tekee siitd automaattisesti uskottavampaa. Johtajuuden
legitimiteetti perustuu joidenkin kokemuksien perusteella maskuliinisoituneeseen
johtajuuskuvaan, jota naisjohtajan on vaikeaa saavuttaa sukupuolensa takia. Syyné voi olla
naiseuden ja johtajuuden ristiriitaiset odotukset emotionaalisuudesta ja dominanssista.
Naisjohtajien kuvaaminen kokemuksien perusteella miesjohtajat voivat edelleen nauttia
kulttuurillisesti vakiintuneesta uskottavasta johtajuuskuvasta sukupuolensa takia samaan
aikaan kun naisjohtajien uskottavuus ja johtajuuden legitimiteetti kdrsii naiseuden ja
naiseuteen kohdistuvien odotuksien seurauksena. Haastatteluissa nousi esiin kuitenkin myos
kokemuksia, joissa naiseus ei vaikuttanut johtajuuden legitimiteettiin vahvistavasti tai
vihentdvésti. Naiseuden vaikutus johtajuuden legitimiteettiin ja uskottavuuteen voi siis olla
rajoittunut tietyille aloille. Téssé tutkimuksessa mukana olleet naisjohtajat edustivat hyvin
laajasti eri aloja ja tdmén tutkielman perusteella ei voi sanoa, milld aloilla naiseus vaikuttaa

johtajuuden legitimiteettiin.

Naisjohtajien kertomien kokemuksien perusteella voi ndhda, ettd johtajuuden uskottavuus on
edelleen sidottu sukupuolen lisdksi ulkondkoon. Analyysi vahvistaa aiempaa kisitysta siitd,
ettd naisjohtajien johtajuutta tarkastellaan ulkonéddn kautta (Sinclair 2012, 120). Haastateltavat
kuvasivat toistuvasti itseensd kohdistuvia pukeutumisen, siisteyden ja laihuuden odotuksia,
joista varsinkin lathuuden odotus oli sukupuolittunut. Kertomuksissa odotukset olivat
sisdistettyjd ja ne tunnistettiin selvésti, vaikkei niille osattu antaa selkedi l&htokohtaa.

Esimerkiksi median ja julkisen keskustelun arvoitiin vaikuttavan vain vihén naisjohtajiin
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kohdistuviin ulkondkoodotuksiin. En tdssa tutkielmassa tarkastellut 1dheisemmin sitd, mista
naisjohtajat kokevat ulkondkdodotuksien tulevan, mutta tutkielman kannalta on olennaista,
ettd niitd koettiin ja ne vaikuttivat selvisti naisjohtajien kokemuksiin itsestéén ja
uskottavuudestaan. Naisjohtajat myds perustelivat puheissaan ulkondkdodotuksia esimerkiksi
asemansa ja naiseutensa takia. Haastateltavat antoivat itseensd kohdistuville odotuksille
merkityksid, jotka my0s ennaltaan vahvistavat niiden asemaa. Perustelut johtajan asemasta ja
naiseudesta ulkondkdodotuksien syini kietoutuvat syville yhteiskunnallisiin rakenteisiin.
Rooleina johtajuus ja naiseus ovat niin yleisid, ettd niihin kohdistuvat odotukset ovat
muovautuneet 1dpi ihmiskunnan historian. Naisia arvioidaan ulkoniddn perusteella tyoeldamassa
ja sen ulkopuolella (Mears 2014, 1340; Jackson 1992; Eagly ym. 1991), ja timén
muuttaminen vaatii suurta yhteiskunnallista ndkemyksen muutosta, jossa naisen arvoa ei

mitata hdnen esteettisyydessdin.

Naisjohtajien kuvaama oikeanlainen ulkondk®d liittyi téssd tutkielmassa vahvasti
pukeutumiseen, siisteyteen ja laihuuteen. Kuvauksissa varsinkin pukeutumisen
tilannesidonnaisuus korostui, miki on tyypillistd oikeanlaiselle ulkonddlle (De Keere ym.
2026). Toisin kuin aiemman kirjallisuuden perusteella olisi voinut olettaa, provokatiivinen
pukeutuminen ei noussut haastatteluissa esiin. Tdmai voi johtua siité, ettei provokatiivista
pukeutumista mielletty soveliaaksi. Pukeutumisen standardina jakkupuku nousi
haastatteluissa esiin useaan kertaan. Vaikka aiemmassa kirjallisuudessa jakkupukua ei ole
mielletty vakiintuneeksi naisjohtajien asuksi (Smith ym. 2018; Glick ym. 2005), ainakin
haastattelujen perusteella voisi sanoa sen olevan Suomen kontekstissa hyvinkin vakiintunut
alasta riippumatta. Suhtautuminen sen asemaan oikeanlaisen ulkondon puolena vaihteli.
Jakkupukuun suhtauduttiin neutraalisti, positiivisesti ja negatiivisesti. Vaikka kaikki
haastateltavat eivit itse kéyttineet jakkupukua, sen esiin nouseminen ldhes jokaisessa

haastattelussa kertoo jakkupuvun vakiintuneesta, institutionalisoituneesta asemasta.

Jakkupukuun suhtautumisen vaihtelevuus kertoo naisjohtajien ulkonékéon kohdistuvista
moninaisista odotuksista. Aiemman kirjallisuuden ja haastateltavien kokemuksien mukaisesti
miesjohtajalle puku on hyvéksytty valinta (Smith ym. 2018). Naisjohtajien kohdalla
jakkupuvun kdyton ndhtiin kertovan ulkonékdodotuksiin mukautumisesta ja oman
johtajuuden puutteellisuudesta. Vaikka jakkupuvun voi haastattelujen perusteella médritella
institutionalisoituneeksi naisjohtajan asuksi, sen kiyttimiseen suhtaudutaan ristiriitaisemmin,

kuin vastaavaan miesjohtajien asuun. Néen tdimén kertovan naisjohtajiin kohdistuvista
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miesjohtajia tiukemmista odotuksista. Télla tavalla naisjohtajien ulkondkoon ja

pukeutumiseen liittyva uskottavuus on vaikeammin saavutettava.

Lihavuuden, kuten pukeutumisenkin kohdalla sukupuolen merkitys nousi esiin oikeanlaisessa
ulkonddssi. Haastattelujen perusteella naisiin kohdistuvat odotukset hoikkuudesta ovat
tiukemmat, kuin miehiin kohdistuvat. Havainto vastaa aiemman tutkimuskirjallisuuden
havaintoja (Murray 2016). Tama ulkonidllinen kaksoisstandardi on haastateltavien
kertomuksien perusteella tidysin sukupuolisidonnainen, koska kokemuksien mukaan
miesjohtajiin ei kohdistunut samalla tavalla hoikkuuden odotusta, vaikka lihavuuteen liitetddn
monia hyvén johtajuuden piirteiden kanssa ristiriitaisia ominaisuuksia. Sukupuolten
kaksoisstandardi lihavuudessa kytkeytyy myds yhteiskunnallisiin rakenteisiin, jotka

toisintavat naisen hoikkuuden odotusta.

Siisteyden ja lihavuuden kohdalla késitys oikeanlaisesta ulkondgdsta oli haastateltavien kesken
koherentti. Uskon tdhdn vaikuttavan sen, ettd kaikki haastateltavat edustivat samaa etnista
taustaa ja ammatillista asemaa, jolloin heiddn kdsityksensé oikeanlaisesta ulkonddsti on
muodostunut samanlaisissa ymparistdissd. Tutkielmassa rakentunut késitys naisjohtajien
oikeanlaisesta ulkonégsti ei siis voi vastata esimerkiksi rodun tai luokan mukanaan tuomiin
eroavaisuuksiin. Myds idn suhde oikeanlaiseen ulkonikoon jii haastattelujen perusteella
mitittomaksi. Mikdin tésté ei poista sité, ettd rodulla, idllé ja luokalla on sukupuolen lisdksi
vaikutusta kdsitykseen oikeanlaisesta ulkonddstd (De Keere ym. 2026, 186). Kokonaisuutena
naisjohtajiin kohdistuvat ulkonkdodotukset olivat sitoutuneita sukupuoleen ja kun
huomioidaan, ettd naiseus koettiin uskottavuuden kannalta ongelmallisena, naisjohtajien

ulkondkoodotusten tdyttdmisen merkitys uskottavuuden kannalta korostuu.

Yhtildisyys oikeanlaisen ulkonddn késityksestd kertoo kulttuurisesta pddomasta (Bourdieu
1986), ja sen mukanaan tuomasta tietyn ulkonéon sisdistdmisestd oikeanlaisena. Naisjohtajien
ryhmin kesken on selvésti yhtéldisyys oikeanlaisesta ulkoniddstd. Témaé johtaa siihen, etti
ulkopuolelta ryhmaén liittyvét kerryttavat itselleen ryhmén kulttuurista pddomaa ja
todenndkdisesti myoOs sisdistdvét timin kisityksen oikeanlaisesta ulkondostd. Oikeanlaisen
ulkonddn kisityksen sisdistdminen ja kulttuurisen pddoman kerryttiminen luovat epétasa-
arvoistavan rakenteen. Kun naisjohtajien ryhmén jésenet muistuttavat ulkoisesti toisiaan,
ryhma jattad ulkopuolelleen yksilitd, jotka olisivat voineet muuten sopia ryhmaan
esimerkiksi asemansa puolesta. Kun ihmiset, jotka eivét tdyti naisjohtajiin kohdistuvia

ulkondkdodotuksia eivit padse ryhmaiin, tietynlaisen oikeanlaisen ulkonddn késitys vahvistuu
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entisestddn. My0s uskottavan ulkondon késitys vahvistuu. Tdma johtaa ja on jo johtanut
siséistettyihin ulkondkoodotuksiin, jotka ajan kanssa kohdistuvat johtajien ryhmén sisdisesti
muihin ryhméén kuuluviin, miké yhé entisestdédn tiukentaa ulkondkdodotuksia ja rajoittaa
uskottavaksi miellettyd ulkondkda. Sisdistettyjen ulkondkdodotusten vaikutukset eivét kosketa
naisjohtajia ainoastaan henkil6kohtaisesti, vaan yhteiskunnallisella tasolla sisdistiminen
vahvistaa késitysti tietynlaisesta ulkonddstd oikeanlaisena. Kun naisjohtajat nayttivat
ulkoisesti ldhes yhtildisilta, késitys naisjohtajien ulkonddsti institutionalisoituu, jolloin tista
poikkeava ulkonéko nédhdédan védrianlaisena. Oikeanlaisesta ulkondostd poikkeavat
johtajachdokkaat eivit todennikdisesti tule valituiksi, kun rooliin etsitdin
organisaatiokulttuuriin sopivaa ehdokasta. Taimi edelleen vahvistaa tietynlaisen ulkondon
asemaa oikeanlaisena, kun siitd poikkeavaa ulkonikdd ei ndhda johtajuudessa. Néin sisdistetty
oikeanalaisen ulkondon késitys rakentaa intersektionaalisia hierarkioita (Mears 2014, 1337),
joista kdrsivét he, jotka eivit sovi valkoiseen, keskiluokkaiseen ja stereotyyppiseen

sukupuolijakaumaan.

Haastatteluissa esitettiin hyvin rajatusti esteettisen tyon muotoja. Lihtokohtaisesti esteettisend
tyoné kuvattiin kehoty6ta (Gimlin 2007) ja kauneustyotd (Trautner 2009). Kokemukset
kasittelivat padsddantoisesti laittautumista, kuten meikkaamista ja hiuksien laittoa, seka
vaatteiden valintaa. Esteettiseen tyohon kytkeytyi vahvasti osan haastateltavien kertomuksissa
tilannesidonnaisuus. Haastateltavat kertoivat mukauttavansa ulkonékdain sopimaan
kulloisiinkin tilanteisiin, joissa he olivat. Vastapainona néille kokemuksille osa
haastateltavista kertoi, etteivit koe tarpeelliseksi mukauttaa ulkondkoddn ymparistoonsa.
Tadma kertoo oikeanlaisen ulkonddn késitteen tilannesidonnaisuudesta. Joissain
organisaatioissa johtajiin kohdistuu enemméin ulkondkdodotuksia kuin toisissa. Uskon, etti
kaikissa organisaatioissa on jonkinlaiset ulkondkdodotukset ja tietty kdsitys oikeanlaisesta
ulkonddsti. Jos johtaja tayttdd ne tiedostamattaan, hén saattaa kokea, ettei odotuksia ole
ollenkaan. Tama kertoo siité, kuinka roolin esittdjdd kyseenalaistetaan vasta, kun hin ei
mukaudu rooliin kohdistuviin odotuksiin (Goffman 1956). Naisjohtajien esteettisen tyon
kokemukset poikkeavat toisistaan todennédkoisesti juuri sen takia, ettd organisaatioissa on
toisistaan poikkeavia ulkondkdodotuksia, joiden tdyttdmiseksi pitdd tehda eri tavalla toita.
Tama ei kuitenkaan poista kaikissa organisaatioissa olevia ulkondkdodotuksia ja késitysta

oikeanlaisesta ulkondosta.

Esteettinen ty0 on haastattelujen perusteella yleisesti kdytetty tapa kerryttdd uskottavuutta.

Haastateltavat kuvasivat viestittdvansa ulkondon avulla esimerkiksi kunnioituksesta,
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minuudesta, samaistuttavuudesta ja ammattimaisuudesta. Syind voi olla esimerkiksi esityksen
toimivuus ja minuuden esittimisen luonnollisuus. Loppujen lopuksi kaikkien haastateltavien
kuvaukset viestinnén syiksi voidaan yhdistdd uskottavuuteen. Esityksen toimivuus on kiinni
johtajan roolin uskottavasta esittdmisesti. Mielesténi naisjohtajien tapa kayttad ulkondkoian
uskottavuutensa lisddmiseen selittyy silld, ettd johtajuuden rooli on institutionalisoitunut
maskuliiniseksi ja naisia tarkastellaan yleisesti ulkondkonsi kautta. Koska huomio on jo
naisten ulkonddssé, sen hyodyntamisti uskottavuuden lisddmiseksi voi pitdd tehokkaana
tapana varmistaa oman asemansa uskottavuus. Vaikka naisjohtajat kertoivatkin toivovansa,
ettei heidin uskottavuuttaan ja johtajuutensa legitimiteettid liitettdisi ulkonakoon,
kokemuksien perusteella ndiden voi nihda olevan vahvasti kytkeytyneet toisiinsa. On myds
syytd pohtia sitd, onko ulkondon perusteella olettamuksien tekeminen hyvéksyttavaa.
Johtajien kohdalla ulkond6n uskotaan kertovan sisdisistd ominaisuuksista (Kauppinen 2004,
25). Jos naisjohtajat pyrkivét viestittiméadn erilaisia sisdisid ominaisuuksia ulkonidolldan, eiko
niiden tulkitseminen ulkonddsté ole luontevaa ja hyvéksyttdvdd? Syyni sille, ettd naisjohtajat
toivovat, ettei heidin ulkondkonsé perusteella tehdd oletuksia heidédn siséisista
ominaisuuksistaan voi olla esimerkiksi se, ettd heihin kohdistuu muutenkin paljon odotuksia.
Odotuksien yhdistdminen ulkon&k6on voi tuntua raskaalta ja rajoittavalta. Koska naisjohtajat
viestittavit ulkonidkonsé avulla eri asioita, tuntuu luonnolliselta, ettd niitd myos havainnoidaan
ja ulkoisten viestien perusteella tehddin olettamuksia. Nédiden olettamuksien kohteena olevat

naisjohtajat tuntevat kuitenkin asiasta eri tavalla.

Haastattelujen perusteella vaikuttaa, ettd naisjohtajien oikeanlaisen ulkonédn késitys on hyvin
institutionalisoitunut. Goffmanin (1956) rooli- ja etundyttdmoteoriassa roolin
institutionalisoitumisen voi ndhdd hyvéni asiana, koska sen avulla on mahdollista ennakoida
paremmin sosiaalisia vuorovaikutustilanteita ja esittdéd rooliaan sosiaalisten sdéntdjen
mukaisesti, jotta rooliesitystd pidetdéin uskottavana. Vaikka uskottavuutta voikin pitdd
johtajan roolin kannalta olennaisena (Little 2014), institutionalisoituminen rajaa uskottavien
esityksien méérdd. Institutionalisoituneista roolisuorituksista poikkeavat esitykset voivat tulla
kyseenalaistetuiksi ja niitd pidetddn vihemmaén uskottavina. Haastateltavien kokemuksissa
nédkyy se, kuinka johtajuus on institutionalisoitunut monella tavalla maskuliiniseksi. Télloin
feminiiniset johtajuusesitykset ja naisten johtajuuden legitimiteetti tulevat herkemmin
kyseenalaisiksi. Samaan aikaan miesjohtajien legitimiteetti korostuu mieheyden eika
esimerkiksi taitojen perusteella. Maskuliiniseksi institutionalisoitunut johtajuus sulkee

systemaattisesti naisjohtajat uskottavan johtajuuden ulkopuolelle.
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Institutionalisoituneen johtajuuden avaaminen koskemaan myos feminiinisté johtajuutta on
sosiaalisten rakenteiden varassa. Esityksen uskottavuus on sidottu muiden ihmisten antamaan
hyvéksyntdin esityksestd. Jos muut eivit mielld naisjohtajien esityksid uskottaviksi,
naisjohtajien johtajuuden legitimiteetti kdrsii. Sosiaalisiin rakenteisiin vaikuttaminen ei ole
yksinkertaista ja sithen tarvitaan aikaa ja toistuvuutta. Naisjohtajien méarin lisdédntyminen voi
omalta osaltaan normalisoida naisjohtajuutta. Tdmain jélkeen vastaan tulevat kuitenkin
naisjohtajiin kohdistuvat odotukset, jotka ovat haastattelujen perusteella sitoutuneet varsinkin
naiseuteen. Naisiin kohdistuvat sosiaaliset odotukset hoivaavina &iteiné, puolisoina ja
ystivind ovat ristiriidassa dominoivan maskuliinisen johtajuuskuvan kanssa. Naisiin
kohdistuvien odotuksien tulisi muuttua rakenteellisella tasolla, jotta naisjohtajiin kohdistuvat
odotukset voisivat olla tdytettdvissd yhtdaikaisesti naiseuden ja johtajuuden osalta. Toisaalta
johtajuutta voitaisiin myds tarkastella irrallisena sukupuolesta. Télloin naisjohtajiin
kohdistuvat ristiriitaiset odotukset eivit olisi ongelma. Osa naisjohtajista toi kuitenkin yha
uudelleen esille sen, kuinka heidén johtajuuteensa kohdistuvat odotukset tulivat naiseuden
puolelta. Tama vahvistaa kasitysta siitd, ettd johtajuus ei ole institutionalisoitunut ainoastaan
omaksi ammattiryhmékseen, vaan sukupuolittuneesti maskuliiniseksi. Naisjohtajiin
kohdistuvat ristiriitaiset odotukset ovat osa suurempaa yhteiskunnallista rakennetta, jossa
naisiin kohdistuu odotuksia johtajuuden ulkopuolelle suljetuista piirteistd. Voidakseen luoda
uskottavuutta saavan rooliesityksen naisjohtajien tulee tdyttdd maskuliinisuuden ja
feminiinisyyden odotuksia, jotka ovat perustavanlaatuisesti ristiriidassa keskenéan.
Naisjohtajat ovat ryhméni néin vaikeassa asemassa, ja aseman muuttuminen vaatii valtavien
yhteiskunnallisten rakenteiden muuttumista. Tdma tutkimus on nostanut esiin suomalaisessa
tydelamikontekstissa esiintyvid yhteiskunnallisia rakenteita, jotka muokkaavat naisiin

kohdistuvia ulkondkdodotuksia hyvin ristiriitaisiksi.

Huomion arvoista on, etté tutkielma késittelee ainoastaan naisjohtajien kokemuksia aiheesta,
johon kuuluu vahvasti myos mieheyden puoli. Miesjohtajien kokemukset ulkondén
vaikutuksesta uskottavuuteen voivat olla yhtéldisii tai tdysin vastakkaisia suhteessa
naisjohtajien sukupuolittuneisiin kokemuksiin ulkondkdodotuksista. Tulevaisuudessa olisikin
tarkedd tutkia myos miesjohtajien kokemuksia ulkondon vaikutuksesta uskottavuuteen
Suomen kontekstissa tydelimén tasa-arvon lisdédmiseksi. Jatkotutkimusta voisi tehdd myos
siitd, mistd naisjohtajat kokevat itseensd kohdistuvien ulkondkdodotusten tulevan tarkalleen,
jotta voisi tutkia esimerkiksi sitd, milld keinoilla naisjohtajat vastustavat heihin kohdistuvia

ulkonédkoodotuksia rikkoakseen institutionalisoitunutta oikeanlaisen ulkonddn kuvaa.
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Liitteet

Liite 1. Suostumuslomake

Tietoa Pro Gradu-tutkielmaan '"Uskottava ulkoniké - naisjohtajien kokemukset ulkonion

vaikutuksesta uskottavuuteen johtajana" osallistuvalle

Sinut on kutsuttu osallistumaan tutkimukseen. Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Voit
keskeyttdd osallistumisesi milloin tahansa tutkimuksen aikana. Jos vetiydyt tutkimuksesta, sinuun ei

kohdistu mitddn negatiivisia seurauksia.

Tutkimuksen kuvaus:

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkin naisjohtajien kokemuksia ulkonddén vaikutuksesta heidén
uskottavuuteensa. Tutkimuksella pyrin lisddméédn tietoisuutta naisjohtajiin kohdistuvista ulkoisista
odotuksista, niiden tuottajista ja miten nima odotukset ja toteutunut ulkondko vaikuttavat naisjohtajien
uskottavuuteen. Tarkastelen naisjohtajien omien kokemuksien kautta sitd, millaisia ulkon&ollisid
odotuksia heihin kohdistuu, mistd he kokevat odotuksien tulevan ja kokevatko he ulkondkonsi

vaikuttavan heidin uskottavuuteensa johtajina.

Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluina, joiden arvioitu pituus on 45-90 minuuttia. Haastattelut

nauhoitetaan tutkimusta varten.

Selvitys aineiston kiiytosti, tallennuksesta ja tietosuojasta:

Tutkimuksessa henkilotietosi késitellddn silld perusteella, ettd henkilotietojen késittely on tarpeen
yleisen edun mukaisen tarkoituksen, eli tieteellisen tutkimuksen, suorittamiseksi (késittelyn
oikeusperuste: tieteellinen tai historiallinen tutkimus tai tilastointi, tietosuojalain 4 §:n 3 kohta).
Aineistoa kéytetddn vain tieteellistd tutkimusta (tutkielmaa) varten ja sitd késitelldin ehdottoman
luottamuksellisesti. Aineistoa késitellddn niin, ettei tutkittavia voi tunnistaa tutkimusraportista.
Tutkimusaineisto séilytetddn salasanalla suojattuna ja se tuhotaan tutkimuksen péatyttyd. Tutkittavan
yhteystiedot sdilytetddn erillidn tutkimusaineistosta. Tietoja ei luovuteta ulkopuolisille henkildille.

Tutkimuksessa noudatetaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan maarittdmaa hyvaa tutkimustapaa.

Tutkimuksen vastuuhenkilo:
Minttu Rantanen

minttu.m.rantanen@utu.fi



85

Tutkimukseen osallistuva tayttii:

01 Olen saanut riittavat tiedot tutkimuksesta ja henkilGtietojen késittelysta.

0] Olen ymmaértdnyt, ettd voin milloin tahansa ilmoittaa, etten enda halua osallistua tutkimukseen,
mutta sithen asti keréttyja tietoja voidaan hyddyntda tutkimuksessa.

0] Olen ymmértdnyt yll4 olevat tiedot ja haluan osallistua tutkimukseen.

(Paikka ja aika)

(Tutkimukseen osallistuvan allekirjoitus)

(Nimenselvennys)
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Liite 2. Haastattelurunko

Ulkoniiko, naisjohtajuus ja tyoelima

Teema 1: Taustat ja johtajuus

Kertoisitko itsestési, minkdlainen tydkenttd / toimikuva sinulla on?
Kertoisitko lapsuuden perhetaustastasi ja koulutustaustasi?

Miten olet padtynyt johtajaksi?

Mité johtaminen tarkoittaa sinun ympéristossasi ja tehtavassési?

Voisitko kertoa, minkilaisia piirteitd kuuluu mielestdsi hyviélle johtajalle?
Millaisena koet naisjohtajien aseman omalla alallasi?

Teema 2: Oma ulkondko ja sen merkitys

Voisitko kuvailla suhtautumistasi omaan ulkonakoosi?

Milla tavoilla ehostat ulkonakoési?

Miti asioita mielldt tdrkedksi ulkond6ssa?

Vaihteleeko ulkonékdsi pdivén sisdllon mukaan ja jos kylld, minkélaisilla tavoilla?
Kertoisitko, minkalaisia tilaisuuksia tai tilanteita varten mukautat ulkondkoasi?
Onko i4n mydté tullut muutoksia sithen, mitd pidét ulkonddssa térkedna?

Teema 3: Ulkonéon viestit ja johtajuuden odotukset

Minkélaisen kuvan pyrit antamaan itsestisi?

Minkaélaisia piirteitd haluat ilmentdd ulkonaollési?

Mitd mielestdsi naisjohtajilta odotetaan johtajina? Entd ulkoisesti?

Kertoisitko tilanteesta, jossa ndma odotukset ovat tulleet esille?

Koetko median tai julkisen keskustelun vaikuttavan késityksiin naisjohtajien ulkondosta?
Minkaélaisia tuntemuksia ndmé mahdolliset ulkoiset odotukset heréttivit sinussa?

Oletko havainnut, ettd ulkondkdon liittyvat odotukset vaikuttavat tyoeldméan
mahdollisuuksiin?

Teema 4: Ulkondko ja tyoelama

Millainen merkitys ulkonid6lld on mielestési johtajuudessa?

Miten itse médrittelet 'ammattimaisen ulkon@on' johtajana?

Miten pyrit tasapainottamaan ammatillisuuden ja oman tyylin tai persoonallisuuden
vélilla?

Oletko huomannut tilanteita, jossa ulkondkdsi vaikutti sithen, miten sinut otettiin vastaan
johtajana?

Oletko kokenut painetta muokata ulkondkddsi tyoroolin takia?

Teema 5: Reflektio ja muutos

Miten oma suhtautumisesi ulkondkdon tydeldméssid on muuttunut urasi aikana?
Mitd toivoisit muutettavan nykyisissd asenteissa tai odotuksissa naisjohtajia kohtaan?
Onko sinulla jotain muuta, mitd haluaisit sanoa aiheesta?
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Liite 3. Tekoalyliite

Ilmoitus tekoilyn (AI) kiytosta

Olen kiyttinyt generatiivista tekodlyéd opinnédyteprosessini tukena sen eri vaiheissa ja eri

tarkoituksiin. Kéyttdmani tydkalut, niiden kdyton tarkoitus sekd tekoélyn tuotosten

verifioimiseksi tekeméni toimet on kuvattu alla. Samalla vakuutan, etti olen kdyttényt

tekodlykaluja asianmukaisella huolellisuudella, olen ilmoittanut niiden kédytostd voimassa

olevan ohjeistuksen mukaisesti ja otan tdyden vastuun tdimédn tyoni sisdllosté

kokonaisuudessaan.

1. kaytetty tyokalu: OpenAl:n ChatGPT (GPT -5 versio)

Kéyton vaihe: aiheen ideointi
Kéyttotarkoitus: kdytin ChatGPT tutkimusaiheen ideoimiseen.
Esimerkki syottotiedosta (18.5.2025): Sosiologinen graduaihe, jossa yhdistyy
ulkondko ja tydelama, joka painottuu vdhén tutkittuun aiheeseen Suomessa.
Todentaminen: Tekoily ehdotti aiheeksi muun muassa "Ulkondkd ja johtajuus - miten
johtajien ulkoniko vaikuttaa uskottavuuteen eri sukupuolilla?" ja tarkensi ehdotusta
koskemaan sukupuolittunutta ndkokulmaa ulkonddn ja auktoriteetin suhteen
esimerkiksi esimiesten tai toimitusjohtajien edustuksissa ja vastaanotoilla. Etsittyéni
Googlen avulla vastaavaan aiheeseen liittyvid aiempia pro gradu -tutkielmia totesin,
ettei aiheesta ole Suomessa juurikaan aiempaa tutkimusta. En kéyttanyt tekodlya
aiheen tarkempaan rajaukseen tai ndkdkulman valintaan.

Kéyton vaihe: haastattelukysymyksien muokkaus
Kayttotarkoitus: kdytin ChatGPT tutkimuskysymyksien muokkaamiseen avoimiksi ja
jarjestddkseni ne loogisesti.
Esimerkki syottotiedosta (10.10.2025): Muokkaa haastattelukysymyksié niin,
ettd ne ovat muodoltaan avoimia. Jérjestd kysymykset etenemédin loogisesti.
Todentaminen: Tekodly ehdotti avoimia kysymyksié ja tiettya jérjestystd, jonka luin
lapi. Kévin kaikki kysymykset ldpi yksi kerrallaan ja muokkasin niitd sopimaan
paremmin keskustelutyyliseen haastatteluun ja vaihdoin tekodlyn ehdottamaan
kysymysjérjestystd mielestdni sujuvampaan jarjestykseen.

2. kiytetty tyokalu: ScopusAl

Kayton vaihe: ldhdekirjallisuuden etsiminen
Kayttotarkoitus: kéytin tekoédlya 16ytddkseni aiheeseen liittyvédd aiempaa
tutkimuskirjallisuutta ja ulkondkotutkimuksessa yleisesti kéytettyé teoriaa luodakseni
ensiymmaérryksen aiheesta.
Esimerkki syottotiedosta (syyskuu 2025): What aftects the credibility of
leaders? / What sociological theory explains the connection between
appearance and credibility? / Leader appearance studies sociology.
Todentaminen: ScopusAl antoi esimerkkiartikkeleja. Kopioin mielesténi sopivien
artikkeleiden otsikot Turun yliopiston séhkdiseen Volter-tiedonhaku kantaan ja
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tarkistin, olivatko ehdotetut artikkelit / julkaisut vertaisarvioituja ja avoimesti
saatavilla. Kdytin vain ldhteitd, jotka olivat vertaisarvioituja ja saatavilla Volter-
tietokannassa.

3. kiiytetty tyokalu: Grammarly

e Kiyton vaihe: tekstin kielenhuolto

o Kiyttotarkoitus: Kdytin tekodlypohjaista oikeinkirjoitus- ja kielentarkistustyokalua
tekstin luettavuuden parantamiseen tekstin ollessa omalta osaltani valmiiksi kirjoitettu.

e Todentaminen: Tarkistin huolellisesti kaikki ehdotetut muutokset varmistaakseni, ettad

argumenttieni alkuperdinen merkitys séilyi eikd tekstin tarkkuus muuttunut. Vastaan
tdysin tuottamastani tekstisté.
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