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SISSEJUHATUS

Rahvusvahelise organisatsiooni Catalyst andmetel on Euroopas vaid 28,8% juhtivatel
positsioonidel naised. (Catalyst, 2020) Euroopa Liidu tasemel on iga kolmas juht naine,
mis tdhendab, et 65% juhtivatest positsioonidest on iile antud meestele ning vaid 35%
naistele. (Eurostat, 2019) Statistikaameti andmetel on aga Eestis naisjuhtide osatdhtsus
viimase 10 aasta korgeimal tasemel, kuid ka see tdhendab, et vaid kaks juhti kiimnest on

Eestis naised. (Statistikaamet, 2019)

2019. aasta Grant Thorntoni raportis ,,Women in Business* on nidha paranemise mérke
naiste osakaalude tdusu osas, kuid see on siiski viaga aeglane ning ka 2019. aastaks on
vaid 26% korgema astme juhi positsioonidest Euroopas naiste poolt hdivatud olgugi, et
ile 50% iilikoolide ldpetajatest ja korgema hariduse omajatest on naised. (Grant

Thornton, 2019)

Mitmete organisatsioonide, sealhulgas Catalyst-i ja Coca- Cola poolt 1dbi viidud
uuringutes on rohutatud, et enam kui 70% otsustest, mis puudutavad esmatarbekaupu voi
tildisemalt jackaubandust, langetavad naised. Sellest tulenevalt nidhakse juhtkondade
mitmekesisuse ja naiste suurema osakaalu olulisust juhtivatel positsioonidel, kuid ka tdna
on vaid viiendik kaubandussektori S&P 500 ettevotete juhtkonna liikmetest naised.
(Conlan, 2020; Catalyst, 2013) Kaubanduses on oluliseks igapdevaseks véljakutseks
klientide moistmine ning aru saamine, mis tépselt klientidele huvi pakub ja nende
tdhelepanu haarab, eriti tinapédevases keskkonnas, kus kaubandus on komplekssem kui
kunagi varem. Seetottu leitakse, et naiste kui tegeliku sihtgrupi suurem osakaal

otsustusprotsessides annab enam positiivseid tulemusi. (Conlan, 2020)

Juhtimiskultuuri avav kirjandus on viitnud, et juhtkonna mitmekesisus mdjub positiivselt
ka ettevotte finantstulemustele. The Wall Street Journal-i teadlased on uurinud S&P 500
ettevotteid ja nende juhtkondade mitmekesisust ning Kkinnitasid, et mitmekesisemate

juhtkondade ja tootajatega ettevotted on innovatiivsemad ning produktiivsemad, suutes
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saavutada korgemaid finantstulemusi. Ettevotted, mille juhtkonnas oli naiste osakaal
korgem, olid ligi 10% kasumlikumad kui keskmiselt madalama mitmekesisusega
ettevotted. (Levine, 2020)

Varasemaid uurimusi Euroopa kontekstis vOib leida suuremal maéral teistes
valdkondades kui seda on kaubandus. Uuritud on juhtkondade soolist jaotumist ja selle
mdju turismi nditel Euroopas (Carvalho et al., 2018), puidutédstuste pohjal Baltikumis ja
Ameerikas (Baublyte et al., 2019). 2019. aastal uuris naiste vidhesuse pdhjuseid
finantssektori nditel Triin Rebane. Kaubandussektorit puudutavaid uurimusi on 1dbi
viidud Aasias (Gao et al., 2016), kuid Euroopa voi Baltikumi néitel uurimusi, mis annaks
tilevaadet soolist jaotumist kujundavatest teguritest ja nende mojudest autorile

teadaolevalt ei leidu.

Eelnevat arvesse vottes on soolise mitmekesisuse ja naiste osakaalu suurendamine
ettevotete juhtkondades vajalik mitte ainult ettevotetele voi nende tootajatele, vaid ka
tihiskonnale tervikuna. Kaubandussektori naisjuhtide osakaal on teiste valdkondadega
vorreldes iiks korgemaid (27,7%), mistSttu peab autor selle uurimist oluliseks (Deloitte,
2020) Samuti aitab kaubandussektori uurimine poodrata tihelepanu sektorit positiivselt
mojutavatele teguritele, mida arvesse vottes on vOimalik vdhendada ka teistes

valdkondades leiduvaid kitsaskohti.

Magistrit66 eesmargiks on selgitada vélja tegurid, mis kujundavad enim kdrgema astme

juhtide soolist jaotumist Eesti kaubandussektori ettevotete néitel.

Uurimise alla vetakse tipp- ja keskastmejuhid ning voimalik segregatsioon. Magistritoo

autor on piistitanud peamised uurimisiilesanded, mis aitavad jouda soovitud tulemusteni:

1. teaduskirjanduse alusel anda iilevaade juhi t66 olemusest;

2. selgitada varasemate uuringute alusel juhtkondade mitmekesisust ja naisjuhtide
vihesust valdkonniti;

uurida, millised on juhtide soolist jaotumist kujundavad tegurid;

4. tutvustada uuritavat valdkonda ja t60 sisu ning tootada vilja teoreetilistele
késitlustele pdhinedes kiisimustikud,

5. wviia ldbi intervjuud Eesti kaubandussektori tipp- ja keskastmejuhtidega;

leida intervjuude ja kiisimustike analiilisi jdrel tegurid, mis kujundavad enim
juhtkondade soolist jaotumist Eesti kaubandussektori naitel.

5



Magistritod on liles ehitatud kahele omavahel seotud osale. Teoreetiline osa annab
tilevaate juhi t66 olemusest ning vaatleb juhtkondade mitmekesisust ja naisjuhtide
viahesust mojutavaid tegureid. T66 empiirilises osas tuuakse vilja t00 uurimisprotsess,
mis on liles ehitatud Eesti kaubandussektori tipp- ja keskastmejuhtidega 14bi viidud pool-
struktureeritud siivaintervjuudele ning kiisimustikele. Samuti antakse iilevaade uuritavast
valdkonnast, milleks on kaubandussektor. Empiirilise osa analiiiisi pooles tuuakse vilja
labi viidud siinteesi tulemused ning vorreldakse neid varasemate teaduskirjanduslike

allikatega.

Kiesolevas t60s késitletakse terminiga juht keskastme- ja tippjuhte. Vaatluse alla ei ole

voetud madalama astme juhte.

Varasemalt on t60 autorile teadaolevalt kajastatud juhtkonna soolist jaotumist Eestis
finantssektori niitel, uurides naisjuhtide vihesuse pohjuseid (Rebane, 2019), kuid suurem
osa tooturukditumist ja soolist vordsust kajastavatest toodest on keskendunud palgaldhele

(Vellemaa, 2020; Boiko, 2015) ja soolistele stereotiiiipidele (Kalda, 2014; Tali, 2014).

Magistritod autori eriline tdnu kuulub uurimuses osalenud ettevdtetele ning nende
esindajatele, kelle panuse 1dbi voimaldati kéesoleva t66 valmimine. Samuti tdnab autor

oma juhendajat toetuse ning abi eest.

Mirksonad:  juhtimine, kaubandussektori  ettevotted, soolised stereotiilibid,

juhtimispsiihholoogia, juhtimisstiilid, juhtkonna soolise jaotumise pShjused



1. JUHI TOO OLEMUS JA NENDE SOOLINE JAOTUVUS

1.1. Juhi t66 olemus ja naisjuhtide vahesus valdkonniti

Jargnevas alapeatiikis annab magistritoé autor varasemalt 1&bi viidud uuringute ning
teaduskirjanduse pohjal iilevaate juhtimise olemusest. Samas vaadeldakse ka juhtide
mitmekesisust erinevates valdkondades ning tuuakse vilja, milliste valdkondade

naisjuhtide vihesust ja seda suunavaid tegureid on varasemalt uuritud.

Juhtimine kujutab endast protsessi, mille 14dbi koordineeritakse ja suunatakse erinevaid
tegevusi ning meeskondi, et tagada organisatsiooni toimimine. Juhtimisprotsessi voib
jaotada nelja juhtimisfunktsiooni vahel, millesse kaasatakse materiaalseid ja
immateriaalseid ressursse ning, mille toimimise jdrel saavutatakse soovitud tulemus ja
eesmargid. Juhtimisfunktsioonideks on planeerimine, organiseerimine, eestvedamine ja

kontrollimine, mida korratakse pideva tsiiklina efektiivsuse tagamiseks. (Surji, 2015)

kontrollimine planeerimine

\— ' gl
eestvedamine organiseerimine

Joonis 1. Juhtimisprotsess, autori koostatud Surji (2015) toel.

Kuigi tdnapéeva iihiskonnas on vdimalik omandada juhi positsiooniks vajalikke oskusi ja
teadmisi akadeemilises maailmas, ei eelda juhi roll siiski akadeemilist kraadi. VVarasemad
uuringud on ndidanud, et pereettevotete puhul eelistatakse juhtivatele positsioonidele

suunata perekonna litkmed, vilja arvatud positsioonidele, mis eelkdige vajavad hariduse
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omandamist nagu nditeks kontroller voi jurist.(Drucker, 2017) Kuigi juhiks voib tdusta
ka ilma akadeemilise hariduseta on tdnapaeval juhtide puhul kdrgema hariduse omamine

vaga hinnatud.

Ettevotete tippjuhtkond midrab organisatsiooni eesmirgid ning seda eelkdige pikka
perioodi silmas pidades. Peamiselt koostatakse strateegiaid ning arenguplaane viie kuni
kiimne aasta pikkusele perioodile. Tippjuhtkonna peamiseks eesméargiks ongi planeerida,
kindlustada info jaotus vajalikele osapooltele ja huvigruppidele ning vastutada tulemuste
eest.(Goleman, 2018)

Tippjuhtide puhul on leitud kvaliteetsete juhtimisoskuste olemasolu kriitiline tdhtsus.
Nende juhtimisoskusi v3ib pidada laialdasemateks ja erinevateks kesk- ja esmatasandi
juhtide juhtimisoskustest. Juhtimisoskusi jaotatakse tehnilisteks, personali ja
indiviididega seonduvateks ning kognitiivseteks.(Daft R., 2011) Tippjuhtide puhul
ndhakse koige vdiksemat moju tehnilistel oskustel, kui ettevotte valdkond ei ole
tehnoloogiline. Sellisel juhul on leitud, et tippjuhtidelt oodatakse moningasi teadmisi
antud valdkonnast. Enim aga hinnatakse tippjuhtide oskuste puhul personaliga
seonduvaid ning kognitiivseid oskusi.(Daft et al. 2010) Uha olulisemaks on muutunud
personaliga seotud oskused ning seda mitte ainult tippjuhtkondades, vaid ka juhtide
hulgas kesk- ja esmatasandil. Sellisteks oskusteks on info vahetus, motiveerimine,
koordineerimine, konfliktide lahendamine, to6tajate abistamine ja koost6d loomine
erinevate meeskondade vahel. Kognitiivsete oskuste all peetakse silmas tippjuhtidele

omast vdimet ndha laia ning organisatsiooni tildist pilti.(Daft R., 2011)

Vaadeldes naisjuhtide osakaalu regiooniti on iga aastaselt 1dbi viidava Grant Thorntoni
(2020) uuringu jargi Euroopa Liit sarnasel tasemel Aasia maadega, olles saavutanud
naiste 28% osakaalu ettevdtete tippjuhtkondades. Sellest kdrgem osakaal oli vaid Pohja-
Ameerikas, kus naisi oli uuringu 1abi viimise hetkeks juhtkondades juba 31%.(Woolley,
2019; Grand Thornton 2020)

Global Board Diversity (2018) viimase ldbi viidud uuringu kohaselt on aga olukord
valdkonniti siiski veel ebavordne. 2015. aastal ettevotete omanikele suunatud uuringus
toodi vélja, et doktorikraadi omandanutest on ligikaudu pooled ténaseks juba naised ka

tehnoloogilistel ja tehnikavaldkonnaga seotud erialadel nagu niiteks IT ja matemaatika.
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Humanitaar- ja tervisehoiu valdkonnas on see aga veelgi korgem, kiiiindides ligi 60%-
ni.(Woolley, 2019) Sealjuures jaotub naiste ja meeste osakaal juhtkondades vordsemalt
just seesugustes valdkondades nagu kaubandus, finants ja tervisehoid. Kaubanduses oli
naiste osakaal juhtkondades 2018. aastal 22,4%. Finantsvaldkonnas ja tervisehoius oli see
aga veelgi madalam, olles vastavalt 20,6% ja 22,2%. Tehnilist taipu noudvates ja
stereotiilipselt meeste aladeks peetud valdkondades oli naiste osakaal alla 20%.
Tehnoloogiaga seotud valdkondadest korgeim oli see tootleva toostuse ja IT sektoris, kus
naiste osakaalud oli vastavalt 19,5% ning 19%. Kodige vdhem naisi juhtkondades voib
tdnaseni kohata energeetika valdkonnas, kus naiste osakaal on ligikaudu 17,5%.(Global

Board Diversity 2018)

Varasemalt on juhtkondade mitmekesisust ning naisjuhtide vdhesust uuritud erinevates
valdkondades, kuid jaekaubanduse spetsiifiliselt jadvad uuringud enam kui 20 aasta
tagusesse aega, mil leiti, et naisi suunatakse eelkdige madalama palgataseme ja vdiksema
joupositsiooniga ametitele. (Gaskill, 1991) Suurim hulk erinevaid uurimusi on 1dbi viidud
turismi ja hotellinduse ning tervisehoiu valdkonnas, seda enim kolmanda maailma
maades nagu nt. Nigeeria voi Kenya.(Carvalho et al., 2018; Manwa, 2014; Muraya et al.,
2019) 2019. aastal Kenya tervisehoiu valdkonna juhtide seas ldbi viidud uuringus
pohjendati, et antud valdkond ja teema on atraktiivne, kuna iiha enam riike votavad vastu
erinevaid seadusi, millega mojutatakse avaliku- voi ka erasektori juhtkondade
mitmekesisust, kuid erinevate normide ja seaduste positiivset moju pole kuigi palju
taheldatud.(Muraya et al., 2019) Lisaks eelnevalt mainitule on naisjuhtide véhesust
uuritud finantsvaldkonnas ning digusharudes. 2017. aastal USA-s avaldatud uuringus
vaadeldi 5 aastase perioodi viltel juhtide poliitiliste eelistuste ja stereotiilipide moju
nende poolsele viarbamisprotsessile ning valikutele, mis t0i vélja selgelt liberaalsete
véljavaadete positiivse mdju juhtkonna mitmekesisusele.(Carnahan & Greenwood, 2018)
Finantsvaldkonna naisjuhtide véhesust ja seda modjutavaid tegureid Eesti nditel on
varasemalt uurinud Triin Rebane, tuues samuti vilja antud teema olulisuse ka teistel

valdkondades.(Rebane, 2019)

Kokkuvotvalt voib oOelda, et Euroopas ning iilemaailmselt on naised {iha enam
eneseteadlikumad ja valivad sobivaid valdkondi eelkdige isiklikust huvist, mitte niiviga

ithiskonna soolist survet silmas pidades. Seda voime jareldada naiste suuremast huvist ka
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tehniliste ja tehnoloogiliste erialade vastu akadeemiliselt. Sellegipoolest on aga naiste
osakaalud juhtkondades ka tdnapdeval veel vdga madalad ning muutumas aeglases

tempos. Jargnevas peatiikis vaatleb autor juhtide soolist jaotumist tingivaid tegureid.

1.2. Juhtide soolist jaotumist kujundavad tegurid

Antud alapeatiikis vaadeldakse lahemalt, millised tegurid m&jutavad enim juhtide soolist
jaotumist. Suuremat rohku pannakse teguritele naiste seisukohalt, kuna juhtimist peetakse
ennekdike maskuliinseks tegevuseks ning see on omistatud soorollina suuremal mééral
meestele.(Fernandes & Cabral-Cardoso, 2006) Tegurite vilja toomiseks tootas
magistritod autor ldbi 37 varasemat uuringut ning teadustodd, millest enamik kajastab
viimase kahekiimne aasta viljavaateid. Paljude uuringute peamine fookus on just
kaubanduse valdkonna juhid, mis on oluline toomaks vilja just selle valdkonna eripérasid

arvestades antud magistritoo teemat.

Varasemalt on kdige enam uuritud ja ndhakse piiranguid naiste arengus juhtivatele
positsioonidele nende endi viljavaadetest ja karakteristikutest 1dhtuvalt, kuid vaatlemata
jdetakse meeste, juhtide ja alluvate tegelik moju. Sealjuures vaadeldakse naiste arengu
parssimist 1dbi stereotiilipide, kuid puudulikuks jddvad juurpdhjused ning arusaam sellest
kui suurel mééral inimeste personaalsed viljavaated ning ideoloogiad neid stereotiilipe

tegelikult 6hutavad.

Magistrito6 autor on jaganud varasemate uuringute pohjal selgunud seisukohad kaheks-

véljavaadetest, ideoloogiatest, juurutatud soorollidest ning stereotiilipidest ja

e ms ge g e

kui persooni karakteristikutega, mis on tulenevad suuremal mééral tema isikuomadustest,
eelistustest ja viljavaadetest, kuid mdningal mééral ka eelduste kohaselt soo eripdradest.
Samuti on siia hulka arvestatud ka hariduse ning eeskujudega seotud aspektid nagu

mentorlus, kontaktid jm.

Tabelis 1 on vilja toodud juhtide jaotumist tingivaid véliseid tegureid kasitlevad uuringud
ning nende peamised vdited. Tabelis kajastatud tegureid vaadeldakse uuringutes nii

negatiivsetest aspektidena kui ka positiivsetena.
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Tabel 1. Varasemate uuringutes kasitletud valised tegurid.

g 5, o S 22, :"9
B2 S€|2e3 LT o 2 v £ 8 =
22| S|ES3 s =g === 5%
28| S|E%¢ 55| B E38| =
“gl g|=S"° 7 §| £g= 3
autor/viide - e =
Fernandes &Cabral (2006) X X X
Brockmann et al (2018)
Anthanasopolou (2018) X X X X X
Mckie & Jyrkinen (2017) X X X
Latu et al (2011) X X X X X
Castano et al (2019) X X X X
Carnahan & Greenwood (2018) X X
Hosoda (2003) X
Broadbridge (1999) X
Broadbridge (2010) X X X X X
Mcgauran (2001)
Diehl & Dzubinski (2019) X X
Chapman (2017)
Arnold et al (2019)
Cross & linehan (2009) X
Elmuti & Jia (2009) X X X X X
Robertson (2020)
Kokku 7 4 7 7 7 8 8

Allikas: Autori koostatud; tabelis vélja toodud allikate baasil.

*liberaalsus, vordsus

*védlimus, klaaslagi, klaasist kalju, think crisis -think female, think manager -think male, queen bee
siindroom

Soolised stereotiiiibid on kogukondlikul tasandil arusaamad, mille jargi lahterdatakse
tegevusi, elukutseid ja véljavaateid naiste ning meeste vahel sobivateks ja mitte
sobivateks. (Castano et al., 2019) Kuigi tihiskondlikult ndhakse itha enam vaeva selle
nimel, et varasemalt juurdunud, kuid ténapdevasesse keskkonda mitte sobivaid
véljavaateid vihendada, on meie seas siiski lisna suurel méairal erinevaid stereotiilipe, mis
mojutavad ka tugevalt juhtivate positsioonide jaotumist naiste ja meeste vahel erinevates
organisatsioonides. Mehi seostatakse ka tinapdeval tugevamate rollidega ning juhtiva
positsiooni saavutamine on meeste puhul ootuseks, kuid naiste puhul seevastu
vaadeldakse seda pigem kui soovi (Dymarczyk, 2013). Sotsiaalne stereotiiiip mehest on
maskulinne, domineeriv ja konkurentsivoimeline. (A Broadbridge, 1999; Fernandes &
Cabral-Cardoso, 2006) Samasugusena nidhakse ka stereotiiiipselt juhti. (Athanasopoulou

et al., 2018) See aga tdhendab, et naist hinnatakse juhirollis tihti subjektiivsete
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maskuliinsete normide jargi, mida on keeruline tdita, kuna naised ja mehed on oma
isikuomaduste poolest erinevad.(Broadbridge, 2010) Samuti on iiks levinumaid
stereotiilipe seotud ,,kohustusliku“ ema rolliga, mille osas on naisi tugevalt mojutatakse.
Uhiskondlikult eeldatakse naistelt pérast laste saamist ka enamasti 100%-st
hoolduskohustuse kandmist, mis mdjub enamasti negatiivselt naiste karjaarile. (Latu et
al., 2011) Eeldus, et just naine mingil hetkel eemaldub t66st pikemaks perioodiks, et
kanda hoolt oma lapse eest voib pérssida tema voimalusi saada edutatud ja vérvatud juhul
kui antud stereotiilip on omane vérbajale voi ettevotte juhile. (Castafio et al., 2019) Diehl
ja Dzubinski (2019) toid oma uuringus vélja, et ettevotted, kelle partnerite seast voi
juhtkonnast enam kui 15% olid naised, suutsid véltida stereotiilipe ja ldhtuda ennekdike
persoonipdhiselt oma otsuste tegemisel. Sarnaselt paljudele teistele Euroopa riikidele on
ka Eestis kehtestatud soolise vorddiguslikkuse seadus, mis peaks aitama kaasa
stereotiilipidest tulenevate ebavordsete olukordade véltimisele. Soolise vorddiguslikkuse
seadus sitestab, et ,, ...koik inimesed on vabad arendama oma isiklikke voimeid ja tegema
valikuid, mida ei piira traditsioonilised soorollid ning stereotiiiibid ega naiste ja meeste
vaheline hierarhiline voimusuhe®. (Sooline vordoiguslikkus | Sotsiaalministeerium, n.d.)
Antud seaduse moju Eestis on raske hinnata, kuid seda voib ilustada Soome nditel, kus
sooline diskrimineerimine ning seksuaalne ahistamine on illegaalsed. Téanu
vordoiguslikkuse seadusele on statistilised nditajad paranenud, kuid tegelikkuses on

olukord samavédrne varasemaga, muutunud on vaid raporteerimiste arv. (McKie &

Jyrkinen, 2017)

Kui enamik kasitletud tegureid, mis juhtide jaotumist mojutavad on negatiivsema mdjuga
naiste suunal, siis ideoloogiad tegurina mojutavad negatiivselt ennekodike mehi.
Jatkusuutliku organisatsiooni ehitamist, mis viljendaks oma hoolivust inimeste heaolu
suhtes ning vditleks soolise diskrimineerimise vastu peetakse hea todkeskkonna ja
ettevotte promomisel eesrindeks lilemaailmselt (Castano et al., 2019). See aga tdhendab
tiha enam levivat poliitiliselt liberaalset ideoloogiat. Carnahan-i ja Greenwood-i (2018)
poolt 1ébi viidud uuring nditas, et liberaalsete viljavaadetega juhid on mures suuremal
maédral soolise ebavirdsuse pérast ning seeldbi teevad oma valikuid ka personaalsetest
ideoloogiatest ldhtuvalt ning suunavad suuremal miéral naisjuhte ettevotete juhatustesse
ning hierarhiliselt korgematele positsioonidele. Selline kditumine voimaldab neil

lahendada mikrotasandil ebavordsuse sotsiaalseid probleeme. Broadbridge (2010), kes on
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aastakiimneid uurinud just kaubandussektori juhtimisstiilide muutumist, on samuti vélja
toonud, et juhtimisstiil on muutumas iitha kaasavamaks, arvestavamaks ja vabamaks, mis

toetab liberaalseid véljavaateid.

Juhtimisstiilide osas on varasem Kirjandus kohati jaotunud kaheks. On autoreid, kelle
arvamuse kohaselt on naiste ja meeste juhtimisstiilid vdga erinevad ning tugevalt
mojutatud soolistest eripdradest. Sellele kirjandusele toetudes saab viita, et naiste
juhtimisstiili peetakse pigem demokraatlikuks ja arvestavaks ning meeste juhtimisstiili
kontrollivaks ja agressiivseks. (Arnold et al., 2019; Broadbridge, 1999) Samas on aga ka
autoreid, kelle arvamuse kohaselt on mojutajaks pigem siiski juhi personaalsed
véljavaated. (Shim et al., 2002) Broadbridge (2010) viidab, et kaubandussektoris on
juhtimisstiilid muutumas {iha kaasavamaks ning olulist rolli méngivad feministlikud
karakteristikud nagu niiteks moistmine, koostdd, kliendikesksus ja leplikkus.
Kaubandussektoris ndhakse, et juhtima asuvad ennekdike need, kellel on lisaks
manageerimisoskustele ka oskused motiveerida ning juhendada personali. (Shim et al.,
2002) Seda toetab ka Chapman (2017), kes véidab, et naiste ldhenemine on pigem
harmooniline ja kd&ikide voimalikku heaolu arvesse vottev, kui eesmérgiks on

tulemuslikkuse mdjutamine.

Topeltstandardite ndol on tegemist kaksikmoraaliga, kus {iksteisele vastanduvat
kaitumist peetakse negatiivseks olenemata ootustest. Selliseid kaksikmoraale voib enim
kohata seoses naiste rollide ja valikutega. Naiste joudmist juhtivatele positsioonidele
ndhakse enam ebatdendolisena, kuna naised peavad meestest suuremal méaral leidma
tasakaalu pere ja t60 vahel ning ei ole voimelised keskenduma meestega vordsel mééaral
toole ja karjaarile. (Brockmann et al., 2018) Samas aga ndhakse naisi, kes on otsustanud
peret mitte luua iihiskonda mitte sobivatena. (EImuti et al., 2009) Sealjuures eeldatakse
juhtivatele positsioonidele jdudmiseks naistelt alalhoidlikkuse asemel dominantsust ning
neid hinnatakse maskuliinsete normide jargi. (Broadbridge, 2010) Kui aga naine sobitub
maskuliinsetesse normidesse, siis nidhakse teda kiilma ja kalgina, kui feministlikesse
rollidesse, siis ebakompetentsena. (Castafio et al., 2019) Naisjuhi saavutusi seostatakse
onne ja juhusega, samas kui meeste saavutused tulenevad nende padevusest. Vastupidiselt
ebadnnestumisi seostatakse naiste puhul ebakompetentsusega, kuid meeste puhul

seevastu halva dnnega. (Fernandes & Cabral-Cardoso, 2006; Latu et al., 2011)
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Meeste domineerimist juhtivatel positsioonidel vOib seostada suurel méaéral
stereotiilipide ja isikuomadustega. Uuringute jargi seostavad mehed tugevamaid juhi
omadusi meestega, mis muudab ka meeste karjddr arengu linecaarsemaks ja naiste
kandideerimise keerulisemaks. (Latu et al., 2011; Dymarczyk, 2013) Sellest tulenevalt
voivad juhipositsioonile sobivad naised jitta oma kandidatuuri esitamata tundes liigset
meeste dominantsust. Mehed omavad ka suuremal médral ennast esile tdstvaid ja
nartsissistlikke karakteristikuid, mis soodustavad meeste domineerimist.(Badura et al.,
2018; Grijalva et al., 2015) Naised on hoivanud vaid 6,2% tegevjuhi positsioonidest
S&P500 ettevotete seas ning 26,5% kdrgema astme juhi positsioonidest. (Catalyst, 2020)

Kodige suuremal médral domineeris varasemates uuringutes vdide, mille kohaselt nédeb
tthiskond juhtimist maskuliinse tegevusena. Kuigi mehed ndevad juhtivatel
positsioonidel naisi rohkem enesekindla, tugevama ja ambitsioonikamana kui kunagi
varem on mehed juhtidena siiski eelistatud.(Athanasopoulou et al., 2018; McKie &
Jyrkinen, 2017) Meeste domineerimise tdttu on meestest ja maskuliinsusest saanud
eestvedamise norm, mistdttu peavad naised juhipositsiooni omistamiseks kohanduma.
(Dzubinski et al., 2019) Paljudes riikides (néiteks Iirimaa ja Norra) on vélja tootatud to6-
ja eraelu tasakaalustavad poliitikad, mis peaksid voimaldama ka naistel vordvaarselt
meestega panustada oma karjdari. Mehed aga enamasti peavad neid ebavajalikeks ning
neid ei implementeerita, mis omakorda eemaldab naised, kes poliitikate olemasolule

rohuvad juba eos konkurentsist.(Cross & Linehan, 2008)

Uheks viliseks teguriks juhtide jaotumise juures vdib pidada ka erinevaid iihiskonnas
organisatsioonilisel tasandil leiduvaid muid tegurid nagu klaaslagi, klaasist kalju, queen
bee siindroom, ,,think crisis-think female* ja ,,think manager- think male*. Samuti voib
sila juurde arvestada ka vilimuse. Koik eeltoodud véljendavad piiranguid naistele

juhtkonda joudmisel.

Klaasist kalju néol on tegemist soopohise barjddriga, mille puhul suunatakse naine
tippjuhiks kriisiolukorras, kus ebadnnestumise tdendosus on suurem. (Dzubinski et al.,
2019) Seda toetab ka ,think crisis-think female* arusaam, millega Vvastandati
stereotiilipide moju ,,think manager- think male* arusaamale, kuid siiski veidi teisest
vaatenurgast. (Ryan et al., 2011) Varasematest uuringutest on leitud, et efektiivse

kriisijuhtimise lahutamatuks osaks on kommunikatsioon ja usaldus todtajate ning juhtide
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vahel, mis suunab ka vajalikke juhtimisstiile kriisiolukorras rohkem inimestele
orienteerituse poole. Inimestele orienteeritust peetaks aga naistele omasemaks
juhtimisstiiliks, mistottu voib naiste suunamine juhtideks kriisiolukorras olla mojutatud
eclkdige nende juhtimisest, mitte ebadnnestumise tdendosusest. (Gartzia et al., 2012)
Samuti toid védlja Scheuer ja Loughlin (2020), et naised tulevad paremini toime véga
erinevat tlilipi inimeste haldamisega kollektiivis, mis v3ib neile anda eelised

kriisiolukorras.

,think manager- think male* fenomen kujutab endast arusaama, et juhi omadused on
eelkdige maskuliinsed ning seetdttu eelistatakse juhtideks mehi. Juhtivatele
positsioonidele piirgivad naised peavad samastama ennast maskuliinsete omadustega.
(Braun et al., 2017) Ajapikku on aga uuringutest selgunud, et ka meeste seas toimub
vanuselist eelistamist ning antud arusaam ei olegi niivédga ,,think manager- think male*
vaid ,,think manager- think older male* ehk autoritaarsust peetakse omaseks pigem
vanematele meestele. (Scheuer & Loughlin, 2020)

Klaaslagi kujutab endast ndhtamatut barjdiri naistele ja vihemusgruppidele, mis takistab
nende tousmist ettevotte hierarhilisel redelil ning padsemist juhtivatele positsioonidele.
(Weyer, 2007) Koige enam ndhakse sellist barjddri meeste poolt domineeritud
organisatsioonides, kus organisatsioonikultuuri voib pidada eelkdige mehelikuks.
(Rebane, 2019) Sellest hoolimata on aga ka naistel endil méngida suur roll selles, miks ei
ole siiani suudetud veel klaaslage purustada olgugi, et sellesse on tugevaid morasid juba
sisse 160odud. 2018. aastal avaldati ajakirjas Forbes Terina Allen-i poolt kirjutatud
artikkel, kus rohutati, kuidas naised ise aitavad meestele kaasa klaaslae hoidmisel olles

jatkuvalt alalhoidlikkumad, riskikartlikkumad ning enesekriitilisemad. Neid tegureid

« e qe g e
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tegurite hulka arvab t66 autor ka hariduse, mentorluse ja suhtlusvorgustikud, kuna leiab,

et vilja toodud tegurite kujunemine soltub suurel méddral juhi persoonist. Kdikidest
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kajastatud tegureid vaadeldakse uuringutes nii negatiivsetest aspektidena kui ka

positiivsetena.

Naiste alalhoidlikkuse osas on varasemate uuringute autorid leidnud, et naiste
karjadriredelil  tousmise teeb keerulisemaks varajasest noorusest Opetatud
kditumismustrid, mille tottu leiavad naised ennast tihti ka identiteedi konfliktidest.
(Athanasopoulou et al., 2018) Tookeskkonnas tunnetatakse ka meeste dominantsust, mis
nduab naistelt tugevamat enesekindlust, et oma seisukohti kehtestada. (Gaskill, 1991)
Naised on ka oma saavutuste osas enesekriitilisemad, mistdttu tuntakse, et edutamise

vélja teenimiseks on vaja panustada veelgi rohkem kui neilt oodatakse. (Cross & Linehan,
2008)

© ©

29 g o 3

= @  ? | X 2 o B I
autor /viide SsE| #F| eBal 22| La| =
Brockmann et al (2018) X X
Gaskill (1991) X
Anthanasopolou (2018) X X X X
Mckie & Jyrkinen (2017) X
Latu et al (2011) X X
Castano et al (2019) X X
Carnahan & Greenwood (2018) X X
Broadbridge (2010) X X X
Broadbridge (1999) X X X
Broadbridge (2010) X X X
Shim et al (2002) X
Dymarczyk (2013) X X X X
Cross & linehan (2009) X X
Elmuti & Jia (2009) X X X X
Robertson (2020) X X
Kokku 8 8 3 6 8 4

Allikas: autori koostatud; tabelis vélja toodud allikate baasil.

Riskikartlikkuse osas on leitud, et naised on mojutatud suuremal mééral emotsioonidest
oma valikutel, mistottu on nad ka enamasti riskikartlikkumad. Croson ja Gneezy viisid
labi mitmed sotsiaalsed eksperimendid, et selgitada vilja naiste ja meeste erinevuse
pdhjused riskikartlikkuses. Uheks selliseks oli finantsaruandluse pdhjal hiipoteetilisse

ettevottesse investeerimine ning tulemused néitasid, et naised on oma otsuse osas vihem
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enesekindlad, mistdttu nad tunnevad negatiivsete tulemuste osas suuremat hirmu ning on

riskikartlikkumad kui mehed. (Brockmann et al., 2018; Croson & Gneezy, 2009)

Broadbridge-i (2010) viitel on naiste jaoks suhtevorgustike vairtus madalam kui meeste
jaoks ning see pérsib ka nende vdimalusi paremini edutatud saada. Naised loovad
suuremal maédral horisontaalseid suhteid ning kontakte osakondade siseselt ja samade
véljavaadetega inimestega, kes pakuvad neile sotsiaalset heaolu ja tuge, samas kui mehed
eelistavad suurendada oma sotsiaalset kapitali 1dbi vertikaalsete suhete (erinevate
hierarhiliste tasemetega inimeste vahel), mis aitavad kaasa voOimalustele ja annavad

eeliseid. Vertikaalseid suhteid seostatakse eelkdige eneseteostuse soovi ja arenguga.

(Broadbridge, 2010; Saffie-Robertson, 2020)

Uheks juhtide jaotumist mdjutavaks teguriks saab pidada ka mentorlust ja juhendamist.
Uuringutest on leitud, et mentorlus méngib eriti naisjuhtide karjdaris suurt rolli, kuna
naistele suunatakse vihemal maédral ettevdtetepoolseid juhendajaid ja mentoreid, mis
omakorda piirab nende voimalusi organisatsioonisisesele arengule. (Athanasopoulou et
al., 2018) See aga tuleneb kohati naiste vahesusest juhtkondades, kuna mehed eelistavad
juhendada teisi meessoost kolleege naiskolleegide asemel, et viltida voimalikku
diskrimineerimise voi seksuaalse ahistamise skandaale. Samuti on leitud, et naiste
vajadused oma juhendajate osas on kdorgemad kui meestel ning naised vajavad oma
juhendajatelt ka vdaiksemate otsuste tegemisel suuremat julgustamist. (EImuti et al., 2009)
Lisaks on leitud ka, et naiseeskujude olemasolu suurendab naiste enesekindlust enese
arendamiseks ning mentorite otsimiseks organisatsioonist véljaspoolt. (Broadbridge,
1999)

Naiste korged pereviirtused ja pere- ning todelu iihildamine on tugeva mdjuga
juhtkondade jaotumisele. 2016. aastal 14bi viidud vorddiguslikkuse monitooringust
selgus, et 78% vastanutest (nii meestest kui naistest) leiavad, et naistel on kahekordne
koormus, mis mojutab negatiivselt nende voimalusi. (Sotsiaalministeerium, 2016) Ka
USAs 1ldbi viidud wuuringust saab tddeda, et perekondlikud kohustused on
ebaproportsionaalselt suurel méiral naiste kanda. Juhul kui mélemad vanemad to6tasid
taistookoormusega oli 30% enam kodutdid ning 40% enam lastega seotud kohustusi
naistel. (Brockmann et al., 2018) Samuti kajastub uuringutest, et naisi peetakse rohkem

sobivamaks pere eest hoolitsema ning pere loomisel eemaldub suurem osa naisi moneks
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ajaks toOst, mistdttu pole neil voimalik saada samavéirseid kogemusi kui meestel.
(Castafio et al., 2019) Naiste voimaluste vordvédristamiseks meestega on vilja pakutud
pere- ja téoelu harmoniseerimise mudel, mille kohaselt organisatsioon peaks véltima
varahommikusi ja hilisdhtuseid koosolekuid. Lisaks on mudelis vélja pakutud ka
arenguprogrammid, mis arvestavad naiste mitte nii lineaarse karjddriteega,

vanemapuhkustega ja pakuvad vanemapuhkuse jargset mentorlust. (Castano et al., 2019)

151 globaalsete korporatsioonide tegevdirektorite (CEO) seas ldbi viidud uuringust
selgus, et tasakaalu paremaks siilitamiseks peaks muutuma ettevotete personalipoliitikad
ning need peaksid toetama tootajate pikaajalisi viljavaateid lithiajaliste asemel. Paljud
tdnased personalipoliitikad aitavad kaasa soorollide piisimisele kui mitte nende
siivendamisele. Personalipoliitikad peaksid eelkdige olema fokuseeritud pikaajalisele
karjéérile, kuna 30-40 aastase karjédéri jooksul moni eemal oldud aasta, et kasvatada lapsi
ei méngi suurt rolli ning ettevotted peaksid voimaldama nii naistel kui ka meestel séilitada
seotust ja kontakti ettevottega ka vdhendatud to0koormuse vOi puhkuse ajal.

(Athanasopoulou et al., 2018)

Hariduse osas saab vaadelda selle piiranguid soopdhiselt, kuid ka selle moju kdrgema
astme juhile kui positsioonile. Varasemate uuringute pohjal saab véita, et kdorghariduse
olemasolu méérab juhiks piirgijate edu iihe faktorina. (Shim et al., 2002) Samas on aga
ithiskonna seisukohtade jdrgi jaotunud tegevusvaldkonnad soopodhiselt naistele ja
meestele sobivamateks. (Rebane, 2019) Grant Thornton-i raporti kohaselt on naiste
osakaal korgem valdkondades, mida peetakse rohkem naistele sobivamateks nagu haridus
jatervisehoid ning ka valdkondades, mis on mojutatud suuremal mééral naiste arvamusest
nagu majutus, kaubandus ja toiduainetdostus. Naiste osakaal on globaalsest keskmisest
(29%) madalam valdkondades, mida kiputakse seostama meeste tegevusega nagu
kaevandamine, ehitus, transport ja tehnoloogia. (Grant Thornton 2015; Grant Thornton
2019) Woolley (2019) uuris kuidas ettevotte loojate haridus, sugu ja todalane taust
mojutavad korgtehnoloogia ettevotete tegevust ning tdi vilja, et naiste osakaal
doktoridppes, sealhulgas ka teadus- ja tehnikavaldkondade erialadel on drastiliselt
tousnud. 2015. aastal oli 40,8% doktorikraadi omandanutest  pollumajanduse,
matemaatika, IT jt. erialadel ning 59% humanitaar, tervisehoiu jt. erialadel naised.
(Woolley, 2019) USA, Norra ja UK juhtide seas ldbi viidud uuringu kohaselt on enamasti
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naisjuhid korgemalt haritud kui seda on meesjuhid ning lisaks on leitud ka, et kdrgema
haridusega  juhtkonna  liikkmed  mdjutavad  positiivselt  organisatsioonide

rahvusvahelistumist ja innovatsiooni. (Arena et al., 2015)

Lahtudes eelnevalt vilja toodud teaduskirjandusest voib jéreldada, et juhide jaotumist
mojutavad tugevalt nii juhi enda personaalsed karakteristikud kui ka organisatsiooni ja
tthiskonna viljavaated. Kuna mojutusi vaadeldi eelkdige naiste seisukohalt on vdimalik
viélja tuua, et naisi mojutavad siiani paljud stereotiitibid ning neid vaadeldakse ennekoike
alalhoidlikena, mistSttu on piirgimine meeste dominantsesse tsooni raskendatud ja naised

peavad ennast suuremal miéral tdoestama.

Jargnevas peatiikis toob autor vélja juhtide jaotumist mdjutavate tegurite empiirilise

analiiisi Eesti kaubandussektori néitel.
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2. JUHTIDE SOOLIST JAOTUMIST KUJUNDAVAD
TEGURID KAUBANDUSSEKTORIS

2.1. Uuritava valdkonna, uurimisprotsessi ja valimi kirjeldus

Kéesolevas peatiikis keskendub magistritoé autor Eesti kaubandussektori néitel juhtide
soolist jaotumist kujundavatele teguritele. Jargneva alapeatiiki eesmirgiks on anda
tilevaade uuritavast valdkonnast, milleks on kaubandussektor. Seejdrel kirjeldatakse

magistritdd empiirilise osa koostamist toetanud uurimisprotsessi ja valimit.

Kaubandussektori nditel on tegemist 350 miljardi dollari vdartuses sektoriga (2018. aasta
seisuga), mis pakub t66d enam kui 25 miljonile inimesele. Globaalses pildis on 60%
kaubandussektoris tootavatest inimestest naised. (Gupte, 2018) Teiste valdkondadega
vorreldes on kaubandussektoris ka juhtkondades sooline jaotumine enam tasakaalus, olles
iiks korgeima naiste osakaaluga sektor. 2018. aastal oli globaalselt naiste osakaal
kaubandussektori juhtkondades 22,4% (vaata joonis 2). Euroopas aga on 2019. aastal 1abi
viidud uuringu kohaselt tdusnud kaubandussektoris naiste osakaal juhtkonnas 27,7%-ni,
millest kdrgem on vaid naiste osakaal tervisehoiu valdkonna juhtkondades (28,2%).

(Deloitte 2020 )

77,6% 822% 79,4% 77.8% 80,5% 81,0%

tv/. lsy LG% t2/. LS% l.%

Kaubandus Energeetika Finants Tervisehoid Tootlev
to6stus

B Mehed M naised

Joonis 2. Naiste ja meeste osakaalud juhtkondades tegevusalade 16ikes 2018. aastal

Allikas: Autori koostatud; Global Board Diversity andmebaasi pdhjal
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Eestis on kaubandussektor {isna suure mojuga. Hulgi- ja jackaubanduse valdkond holmab
86,1 tuhande tootajaga peaaegu 13% Eesti toohdivest ning seda 2019. aasta seisuga
Statistikaameti andmetel. Tegevusvaldkonna tildine hdivatus on viimase 5 aasta jooksul
piisinud iisna muutumatuna, kuid muutunud on sooline jaotumine. Kui 2017. aastal oli
naiste ja meeste jaotumine vastavalt 60% ja 40%, siis 2019. aastaks oli meeste osakaal
tousnud 44%-ni ning naisi hulgi- ja jaekaubanduse valdkonna toGtajate seas oli 56%.
(Statistikaamet 2019)

Statistikaameti andmetel oli Eestis registreeritud 2017. aasta seisuga 17 tuhat
kaubandusettevdtet, millest 6,3 tuhat tegelesid jaekaubandusega ning 7,3 tuhat
hulgikaubandusega. (Statistikaamet 2019) Lisaks tegutseb Eestis ka 2 vabatahtlikku
organisatsiooni, kes koondavad enda alla head kaubandustava jilgivad ettevotted- Eesti
Kaupmeeste Liit ning Eesti Kaubandus- ja To6stuskoda. Eesti Kaubandus- ja T66stuskoja
litkkmeks on tdnaseks ennast registreerinud 211 hulgi- ning 19 jaekaubandusega tegelevat
ettevotet.(Eesti Kaubandus- ja Toostuskoda 2020) Eesti Kaupmeeste Liidu 58 liikme
hulka kuuluvad ka koik Eestis tegutsevad suuremad jaeketid, kes omavad 80% Eesti
toidu- ja esmatarbekaupade turuosast.(Eesti kaupmeeste Liit 2020) Oma valimi
koostamisel on antud magistritoé autor ldhtunud just eelkdige Eesti Kaupmeeste Liidu

litkmetest.

Sisendinfo saamiseks valis autor kvalitatiivse ldhenemise lébi poolstruktureeritud
individuaalintervjuude. Selline meetod sisaldab lisaks ette méédratud kiisimustele ka
vOimalust vabas vormis vestluseks. Lébi vabas vormis vestluse on vdimalik saada
laialdasemat iilevaadet vastaja seisukohtadest ning ndgemusest, mis teist tiilipi meetodite
puhul véivad varju jddda ning tuua vélja olulisemaid aspekte. Uurimisprotsess koosneb

kaheksast etapist, mis on vilja toodud joonisel 3 (vt Ik 22).

Esimeseks etapiks oli varasema teaduskirjanduse 1dbi tootamine teoreetilise iilevaate
saamiseks. Teaduskirjandusest ldahtuvalt jaotas magistritoo autor késitletud teemad kahte
suuremasse teemaplokki, mis olid intervjuu jaoks kiisimuste moodustamise aluseks.
Teemaplokkideks olid tippjuhtide jaotumist mdjutavad vilised ning persoonipohised
tegurid. Molemad teemaplokid jagunesid omakorda alateemadeks. Alateemasid oli
teoreetilises kidsitluses molema teemaploki kohta kaheksa, kuid kiisimuste koostamisel

koondas autor alateemasid ning kisitles neid molema teemaploki all 5 alateemana. Seda
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seetottu, et mitmed teemad olid iisna sarnased ning neid oli voimalik katta samu kiisimusi

kiisides. Teiseks etapiks oligi eelpool mainitud kiisimuste ettevalmistamine intervjuuks.
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Joonis 3. Uurimisprotsessi kirjeldus; autori koostatud.

Intervjuude ldbi viimiseks koostas autor kokku 26 kiisimust. Kiisimused holmasid
personaalseid arvamusi ja kogemusi, kuid ka seisukohti ettevotte véljavaadete ja
suhtumise osas nagu paindliku t66aja voimaldamine. Kiisimustest lilevaate saamiseks on
autor koostanud tabeli 3, mis on leitav Ik 24. Tabelis on jaotatud kiisimused

teemaplokkide ja alateemade 15ikes.

Kolmandaks etapiks oli magistrit66 autoril valimi koostamine. Eesmérgiks oli kaasata
toosse voimalikult lai valim valdkonnapdhiselt ning koguda selle kohta voimalikult palju
vorreldavat informatsiooni. Selleks valis esmalt autor vilja kdik Eestis tegutsevad suured
jaeketid, kuna nende haare on véga laialdane ning ka enamik teoreetilise baasi uuringutest
toetus jackaubandusele. Samuti voimaldab iihe valdkonna kasitlemine saada tildisemat ja

paremat iilevaadet sektori arusaamadest.

Magistritod autor vottis ithendust esmalt 5 Eestis tegutseva jackaubandusettevottega,
suurimate jaekettide, ja nende 16 juhiga. Kuna aga Eestis kuulutati sel ajal vilja

eriolukord seoses Covid-19 levikuga, mis tdhendas koikidele ettevotetele suuri
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timberkorraldusi ja kontaktide véltimist, ndudis see juhtide tédielikku plihendumist ning
suurem osa Vvastustest tulid tagasi negatiivsena voi sooviga liikata intervjuu kriisiolukorra
vilisesse aega. Seejérel vottis autor ithendust 3 Eestis tegutseva ettevottega, kes samuti
tegelesid jae- voi hulgikaubandusega ja olid Eesti Kaupmeeste Liidu liikmed, kuid
mastaabilt vidiksemad ettevotted. Kokku vdeti tihendust 5 tippjuhiga. Ka siinkohal
keelduti kolmel korral ja tihel juhul jii vastus saamata. Selleks, et aga sobivat valimi
mahtu siiski saavutada muutis magistritdd autor oma valimi suunda ja vottis ithendust
Eestis tegutseva toiduainetdostusega ja selle 3 juhiga, kes tegelevad igapdevaselt
miitigivaldkonnaga ja puutuvad kokku hulgi- ja jackaubandusega. Antud ettevotte iiheks

tegevusalaks on ka hulgimiitik.

Autor vottis kokku iihendust 24 juhiga iiheksast ettevottest ning positiivne kontakt
onnestus luua 5 organisatsiooni ja nende 10 juhiga, kellest seitsmega viidi 1dbi intervjuu
ning kolm nodustusid vastama kiisimustikule eriolukorrast tingitud ajanappuse tottu.
Kimnest uuringus osalenud juhist seitse olid naised ning kolm mehed. Antud
magistritdds kisitleb juhtidena autor Eesti kaubandussektoris tegutsevate ettevotete

valdkondade juhte ja juhatuse liikmeid.
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Soolised stereotiiiibid
ja ideoloogiad

Kas personaalselt tunnete, et suhtumine juhti on mdjutatud sellest, kes on vaatleja rollis?

Milliseid stereotiiiipe olete ise tundunud ithiskonnas?

juhtimisstiilide
erinevus

Kas Teie arvates erinevad naiste ja meeste juhtimisstiilid iiksteisest?

Millised on juhtimisstiilide puhul Teie arvates feministlikud omadused ja millised maskuliinsed?

diskrimineerimine

Kas Teid on diskrimineeritud praeguses voi mdnes varasemas organisatsioonis soo tottu?

Kas olete puutunud kokku ka topelt standarditega?

meeste dominantsus,
juhtimine kui
maskuliinne tegevus

Kuivord Teie arvates peetakse juhtideks pigem mehi?

Kuivord Teie ettevottes on otsuste tegemisel domineerivaid osapooli? Kas domineerivad pigem mehed vdi naised?

Vilised tegurid

fenomenid

Kas Teie pracguses v0i mdnes varasemas organisatsioonis on esinenud klaaslae fenomeni?

Kas midagi on ette voetud ka sellega voitlemiseks?

Milline on Teie isiklik suhtumine erinevate naiste voimalusi piiravate fenomenide suhtes?

Kuivord olete Teie kokku puutunud, kus kriisiolukorras on voetud juhtivatele positsioonidele naisjuht voi antud {ilesannete lahendamine iile?

Kas praeguses Kriisiolukorras on juhtimises erisusi?

naiste alalhoidlikkus,
riskikartlikkus

Mis on Teie arvates suurimaks takistuseks naistel juhiks saamisel?

Palun hinnake oma riskikartlikkust skaalal 1-5. (1-ei karda iildse, 5- kardan viga)

Palun pohjendage, mis Teie arvates riskikartlikkust enim mojutab.

Kas Teie arvates on meestel lihtsam luua nii isiklikke kui &rilisel eesméirgil vajalikke kontakte?

Kuivord Teie arvates on mehed paremad l&birddkijad vorreldes naistega?

=
=
=
&0
)
§ suhtevorgustikud Kui tugevaks lébirdikijaks peate ennast?
;ag Milliseid oskusi Teie enda juures enim hindate?
-_g' enesekriitilisus Kui saaksite tuua vélja ithe voi mitu omadust, mille vajadust néete, kuid mis vajaks arendamist, siis mis see oleks?
g mentorlus Kuivord Teie arvate, et mentorite ja juhendajate leidmine on mdjutatud soost? Palun pdhjendage.
2 Kuivord pakub Teie ettevte voimalusi paindliku tddaja suhtes? Kas on ka voimalusi kodus todtamiseks?
Kuidas suhtutakse vajadusel lapsega koju jadmisesse? Kas seda vdib pidada pigem naiste privileegiks vdi pole tdheldanud soolisi erinevusi?
perevéartused Kuivord on Teil partneriga jaotatud kodused kohustused seoses laste ja koduste toodega?
haridus Milline on Teie haridustase?

Lopetavad kiisimused

Kas Eestis voiks olla Teie arvates rohkem naisjuhte?

Kas sooviksite veel miskit vélja tuua, mis iseloomustab kaubandussektori juhtide jaotumist?

Tabel 3. Intervjuu kiisimused teemaplokkide 15ikes. Allikas: Autori koostatud.
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Uurimusse kaasatud ettevotted said autori poolt valitud nii 6elda mugavusvalimi alusel
ehk esmalt poordus autor Eesti suurimate ja tuntumate jackettide poole ning seejérel juba
védiksemate ettevotete poole, mis olid koostooks valmis. Kuigi autori esmane soov oli
kaasata ettevotted, mis tegutseksid iihes tegevusvaldkonnas on Idplikus valimis ettevotted
siiski varieeruvad oma tegevusala poolest kaubandussektori siseselt. Autor on seisukohal,
et see voib tulemusi siiski vaid rikastada. Uurimuses osalenud ettevotetest, nende

tegevusalade erinevustest ning osalenud juhtide jaotumisest annab {ilevaate tabel 4.

Tabel 4. Uurimuses osalenud ettevotted.

Uurimuses osalenud Eesti ettevotted
Asutamise Osalenud juhid
Ettevote Tegevusala aasta | naised |mehed |kokku

Jaemiitik
spetsialiseerimata

Maxima Eesti OU kauplustes 2001 2 1 3
hulgi- ja jaemiitik
spetsialiseeritud

Jardin OU kauplustes 1996 1 0 1
Jaemiitik
spetsialiseerimata

Kaubamaja AS kauplustes 2012 1 1 2
Jaemiitik

Tartu Tarbijate Kooperatiiv spetsialiseerimata

TU kauplustes 1908 1 0 1
Piimatoodete
tootmine ja

Saaremaa Piimatoostus AS hulgimiiiik 1996 2 1 3

Allikas: autori koostatud; mérts 2020 kogutud andmete pdhjal.

Neljandaks etapiks magistrito6 empiirilise osa koostamisel oli poolstruktureeritud
individuaalintervjuude 14bi viimine. Ettevotetest, kes uurimuses osalesid annab iilevaate
eelnevalt toodud tabel 4. Nagu eelnevalt mainitud, viidi intervjuud 1dbi seitsme valimi
esindajaga ning seda anoniilimselt, et tagada intervjueeritavate poolt vdimalikult
avameelne suhtlus. Ka&ik intervjuud salvestati intervjueeritavate ndusolekul helifailidena
ning hiljem transkribeeriti. Seitsmest intervjuust 2 viidi 1dbi silmast silma kohtumistel, 2
omakorda ldbi videokone formaadi ja 3 telefonikdone vormis. Intervjuude pikkused
varieerusid 30 minuti ringis, kus kdige liihem oli 28 minutit ning kdige pikem 39 minutit.
Tépsema info intervjueeritavate ametipositsioonidest ning intervjuu toimumise aegadest
ja kestusest annab iilevaate tabel 5. Tabelis 5 on toodud ka kiisimustikele vastanute

ametipositsioonid ning vastuste saamise kuupdevad. Uurimuses noustusid osalema 3 juhti
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intervjuude asemel kiisimustikke tdites. Selleks kohendas magistritoo autor oma esialgset
poolstruktureeritud intervjuude lébi viimiseks koostatud kiisimustikku, lisades juurde
terminoloogia tdpsustusi (nt. klaaslae definitsioon) ning oma seisukohti pdhjendama
suunavaid kiisimusi. Samuti soovib magistritdd autor siinkohal vélja tuua, et koik
kiisimustele vastanud olid pérast vastuste saatmist ndus veel lisaks oma seisukohti
pohjendama juhul kui vastused polnud autori jaoks piisavad ning seetdttu ei saa pidada

kisimustikule vastanutelt saadud sisendinfot vahem informatiivseks.

Tabel 5. Ulevaade magistritdos osalenute ametipositsioonidest, intervjuude toimumise

aegadest ning kestusest.

Intervjuu kestus
Vastanu Ametipositsioon Toimumise kuupiev (min)
Intervjuu 1 Tegevjuhi asetditja 17.03.2020 0:28
Intervjuu 2 Miiiigidirektor 19.03.2020 0:35
Valmistoitude

Intervjuu 3 valdkonna juht 19.03.2020 0:30
Intervjuu 4 Juhatuse esimees 20.03.2020 0:39
Intervjuu 5 Kategooriagrupi juht 24.03.2020 0:32
Intervjuu 6 Miiiigidirektor 27.03.2020 0:39
Intervjuu 7 Ekspordijuht 27.03.2020 0:32
Vastanu 1 Juhatuse liige 22.03.2020
Vastanu 2 Kaubanduse juht 19.03.2020
Vastanu 3 Kaubanduse juht 27.03.2020

Allikas: autori koostatud.

Juhid olid vordselt jaotunud vanusevahemike 36-40 ja 46+ aastat vahel. Naiste keskmine
vanus oli vastanud meestega vorreldes korgem. Naiste osakaal vanusevahemikus 46+ oli

suurem ning mehed jaavad suuremal mééral vanusevahemikku 36-40 aastat.

Kaheksa vastanut kiimnest on kas abielus vdi neil on elukaaslane ning sama paljudel on
ka lapsed. Kaks vastanut on vallalised. Haridustasemelt on kdigil vastanutel korgharidus.

Eelnevalt vélja toodud kirjeldavatest tunnustest annab iilevaate tabel 6 (vt 1k 26).

Pérast intervjuude lébiviimist alustas autor kiisimustike l&bitoGtamist ning intervjuude
transkribeerimist, mis oli iihtlasi ka uurimisprotsessi viiendaks etapiks. Kiisimustike

puhul saatis autor vilja tapsustavad kiisimused neile vastanutest, kelle moni vastus vajas
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tdiendavat avamist vOi selgitamist. Helifaile, mida magistrito6 autoril tuli timber

transkribeerida oli kokku 234 minuti ja 43 sekundit.

Tabel 6. Valimit kirjeldavad tunnused ja nende jaotumine vastanute vahel.

Tunnus Valikud Jagunemine
Sugu naine 7
mees 3
Vanusevahemik 36-40 5
46+ S
Perekonnaseis abielus 6
vabaabielus 2
vallaline 2
Lapsed ei ole 2
on 8
Haridustase korgharidus 10

Allikas: autori koostatud; méarts 2020 kogutud andmete pdhjal.

Kuuendaks etapiks oli magistritod empiirilise osa uurimisprotsessis transkriptsioonide
kodeerimine ehk eelkodeering. Seda tegi autor teemaplokkide 1dikes. Sellele jargnes
jérelkodeering, mille kéigus autor tdi vélja transkriptsioonidest kirjeldavad mérksonad
ehk koodid.

Seitsmenda etapina toimus intervjuude ning kiisimustike tulemuste analiiiis ehk
magistritdo autor jaotas eelnevast etapist saadud koodid sobivate teemaplokkide alla ning
kategoriseeris omavahel sisulise motte poolest sarnased mérksonad. Siinteesi sisendiks
oli kategoriseeritud 99 koodi, mis tulenesid mérksdnadest ning, mis omakorda olid
aluseks agregeeritud tulemuste analiiiisile. Kdikidest kategoriseeritud koodidest annab
autor lilevaate jargnevas alapeatiikis. Seejdrel kaheksanda ning omakorda ka viimase
etapina siinteesis autor loodud kategooriaid teoreetilise baasiga ning toi vélja teemade
16ikes seoseid, mustreid ja uudseid vastuolulisi aspekte, mida on késitletud jargmises

alapeatiikis. Eelnevalt vilja toodud analiilisi skeemi votab kokku joonis 4.

Tuleb ka vélja tuua, et antud magistritod empiirilise osa koostamisel kasutatud meetodil
ja valimil on piiranguid. Esmalt on vaid kahes ettevottes viiest kaasatud nii selle ettevotte
nais- kui ka meesjuhte, mistottu voib eeldada uurimuses osalenute vastuste subjektiivsust

just soolisest vaatevinklist 1ahtuvalt.
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Joonis 4. Analuusi 14bi viimise skeem.

Allikas: Autori koostatud.

Samuti intervjuude asemel kiisimustikele vastanute vastuste tolgendused voivad olla
autori poolt mojutatud, kuna kirjalik viljendus voib erineda tegelikust mottest, mis oleks

vabas vormis vestluse kdigus paremini esile tulnud.

2.2. Juhtide soolist jaotumist kujundavate tegurite anallitis
Eesti kaubandussektori naitel

Antud peatilki eesmirgiks on analiiiisida kdesoleva magistritod raames Eesti
kaubandussektorisse kuuluvate ettevotete juhtide seas ldbi viidud intervjuude ning
kiisimustike tulemusi juhtide jaotumist mojutavate tegurite osas, et mdista, kas
kaubandussektorit mdjutavad ennekdike erineval tasandil sotsiaalsed probleemid ning
arusaamad vOi on mdjutajateks pigem personaalsed viljavaated ning barjdérid. Seda voib
pidada oluliseks, kuna kaubandussektor on iiks suurima t69jou voolavusega sektoreid
ning samuti on naiste ja meeste hoivatuse tasakaal kaubandussektoris {ihtlasem kui tiheski

teistes tegevusvaldkonnas Eestis.

Nagu varasemas alapeatiikis kirjeldatud, on analiiiisi aluseks vdetud teemaplokid, mis
kasvasid vilja teoreetilisest baasist eelkodeeringu kéigus. Teemaplokkide all on
kajastatud jarelkodeeringust selgunud méarksonad ning nendest tekitatud kategooriad, mis

aitavad tegureid kokku votta. Eelpool mainitud teemaplokke on kaks:

e juhtide jaotumist mdjutavad vilised tegurid ning

e indiviidipohised tegurid.
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Vilised tegurid indiviidipohised

tegurid

— B

|| soolised stereotiiiibid ja — alalhoitus/riskikartlikkus

ideoloogiad
o S
— juhtimisstiilide erinevus — suhtevorgustikud
(7 S
—  diskrimineerimine — enesekriitilisus

—

—

— meeste domineerimine ~
—  korged perevaartused

juhtimine kui
— " — mentorlus
maskulliinne tegevus

Joonis 5. To0s kisitletud alateemad, autori koostatud.

Jargnevates alapeatiikkides analiilisib magistrit0 autor intervjuude resultaate
teemaplokkide ning nende alla kuuluvate alapeatiikkide kaupa. Esmalt alustatakse
vilistest teguritest ning selle viiest alateemast, milleks on soolised stereotiiiibid ning
ideoloogiad, juhtimisstiilide erinevus, diskrimineerimine, meeste domineerimine ja

arusaam juhtimisest kui maskuliinsest tegevusest ning 16petuseks muud tegurid. Seejarel

T TR

suhtevorgustikud, enesekriitilisus, pereviértused ja mentorlus.

2.2.1. Juhtide jaotumist mojutavad valised tegurid

Antud alapeatiikis késitletud alateemadest ning tekkinud koodidest annab tervikliku
tilevaate lisa 2, mida on autor avanud koos ndidetega jargnevalt. Iga alateema juures on
autor viélja toonud ka teemaga {iihtivad kategoriseeritud koodid parema iilevaate
saamiseks. Alljargnev tabel 7 annab iilevaate kategoriseeritud koodidest, mis tekkisid

empiirilise analiitisi kdigus sooliste stereotiiiipide ja ideoloogiate alateemas.
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Sooliste stereotiiiipide ja ideoloogiate mdju tajusid 9 uuritud juhti ning enamasti oldi ka
arvamusel, et stereotliiibid on ajas hddbumas. Peamised stereotiilibid, mida tidheldati on

seotud n6 meestele ja naistele sobilike ametite ning aladega.

Tabel 7. Stereotiitipide alateema kategoriseeritud koodid.

Eelkodeeringu

T Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu pohjal

Tajutakse/ei tajuta

Meeste alad vs naiste alad

Soo jéargi jaotatud omadused

Eelarvamused

Vanemas generatsioonis tugevamad stereotiiiibid
Naised peavad rohkem toestama

Stereotiilipsed persoonid, mitte soolised stereotiitibid
Strateegiatesse kirjutatud mitmekesisus stereotiitipide
valtimiseks

e Ténane koalitsioon ilmestab

e Stereotiiiibid ajas hddbumas/noorem generatsioon tolerantsem
Allikas: autori koostatud; kogutud andmete pohjal

Soolised
stereotiitibid ja
ideoloogiad

Naisi peetakse loomu poolest rohkem hoolitsevamateks ja toetavamateks, seega
seostatakse neid ka suuremal médral seda tiilipi ametipositsioonidega nagu meddde,
kasvataja vOi sekretdr. Mehi seostatakse suuremal maiédral tehnoloogiliste ja tehniliste
valdkondadega ning ka tiilipiliste ,,meeste” toddega, mis voivad vajada ka fiilisilist

tugevust nagu rehvide vahetus voi autode parandamine.

., Needsamad naiselikkusest tulenevad positiivsed omadused kanduvad ju suurepdraselt,
nimetame siis seda toesti administratiivtoo tegijaks, kasvoi sekretdriks. Mina ei kujuta

ette eriti meesterahvast sekretdrina. “ (Juht 6)

»Naine voib ju trammijuht olla, aga kuidagi ikka natuke vaadatakse viltu sellele jdtkuvalt.
Pilk jéidb pidama. Ma kiill kindlasti oma peas ei kommenteeri, et issand kui nome aga sa
tabad ennast seda mdrkamast. Kui muidu on see sinu jaoks né tapeet, kus tavaliselt
veoauto voi bussi roolis on meesterahvas, siis jdrjest rohkem tuleb ka naisi tdnavapilti.

Eks tasapisi koik need stereotiiiibid vaikselt muutuvad ja murduvad. * (Juht 2)

Stereotiilipsete arvamuste ja ideoloogiate moju peeti aga liihiajaliseks ning eelkdige
mojutab see virbamise protsessi. Kui ametipositsioon on iihiskonna arusaama jérgi

meestele omane ning ka juhi suhtumine toetab seda, siis védrbamisprotsessi ajal ei
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vaadelda tihti naisi ja mehi sama pilguga. Nii-6elda meeste aladel kohtab palju ka naiste
suhtes eclarvamusi ning naised peavad rohkem vaeva ndgema, et ennast tdestada. Samas
aga t0id enamik juhtidest siiski vilja, et tdnapdeva iihiskond suunab eelkdige 1dhtuma

ametialasest pddevusest ja kogemusest, mitte sotsiaalsetest normidest.

., Sellepdrast, et kui tehnikajuht tuleb naissoost, siis kindlasti alguses tekitab see mingeid
eelarvamusi, kuna 166 vajab viga tugevat tehnilist taipu. No meestele omast. Aga samas
voib see aja jooksul vastupidi viiga meeldiv iillatus olla alluvate jaoks. /.../... see mingis
etapis kindlasti mojutab aga kui inimene on ise viga tubli ja viga tugev, siis ta tegelikult

Pikas perspektiivis ei mojuta aga lithema perioodi jooksul kindlasti. ** (Juht 4)

Tookeskkonnaviliste sotsiaalsete stereotiiipide osas tuntakse {iihiskonnas siiani
soorollide moju, mille kohaselt on mehele omistatud pere tilalpidaja roll ning mehi
peetakse eelkdige juhiks. Seda Kinnitab ka Dymarczyk (2013), kes toi vélja, et mehi
seostatakse tugevamate ja kandvate rollidega. Naised on loomupoolest koduperenaise
rollis, kuid ka siinkohal oli juhte, kes leidsid, et seesugused arvamused on muutumas
pigem ekstreemsusteks. Kiill aga leidub teatud inimgruppe, kes alavaaristavad naisi ning
nende viirtust ja seda ilmestab kohati meie ténane koalitsioon, réhudes ainudigelt

sobivatele peremudelitele ja soorollidele.

./ /... ma ise tiha vihem teen neid erinevusi ldhtuvalt soost ja vanusest. Mulle endale
tundub, et pigem elustiil on see, mis inimesi eristab teineteisest ja ma kindlasti néen, et
on olemas mingid stereotiitipsed persoonid, /.../ ... Kui niitid vétta nditeks koduperenaine,
siis tegelikult see koduperenaine véib tinapdeval viga vabalt olla ka meesterahvas ja see
on mingisugune kindel persoon /.../... Mis varasemalt on olnud seotud rohkem
naisterahvastega ja tana ma pigem titlen, et need stereotiiiibid iiha enam sulanduvad soo

moistes teineteise sisse. *“ (Juht 2)

., Kindlasti see, et juht on mees. Ma ise saan pidevalt iillatunud pilke kui nihakse, et oled
naine, kes iiksinda hoiab asju erinevate riikide vahel, nagu naine ei oleks piisav

rahvusvahelisi kontakte ise hoidma. " (Juht 7)

Intervjuudest kajastus ka, et stereotiiipne suhtumine on pigem omane Vvanema

generatsiooni meesterahvastele ning stereotiiiibid on kaduvas trendis tdnu noorematele
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polvedele, keda peetakse oma suhtumiselt tolerantsemateks. Lisaks néhti, et sooline
mitmekesisus é&ristrateegiate osana aitab samuti vdhendada vdimalikku eelistamist.

Jargnev tabel 8 annab iilevaate juhtimisstiilide erinevuse alateemas tekkinud koodidest.

Tabel 8. Teema juhtimisstiilide erinevus kategoriseeritud koodid.

Eelkodeeringu

R Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu pohjal

Stiil seotud persooni, mitte sooga (stiilid ei erine)
Mojutatud vadrtushinnangute erinevusest, natuurist
Tajutakse/ei tajuta erinevusi

Usalduse voitmine erinev

Juhile omane karisma

Mojutatud rahvusest

Kaubanduses naiste eelis — jarjekindlus

Juhtkonna tasakaalu olulisus

Feministlikud omadused vs maskuliinsed omadused
o Naised empaatilisemad/mehed enesekindlamad
Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pohjal

Juhtimisstiilide
erinevused

Juhtimisstiilide erinevuse osas jagunesid uurimuses osalenute arvamused kaheks. Viis
juhti olid arvamusel, et juhtimisstiilid ei erine naiste ja meeste vahel sooliselt vaid on
seotud eelkdige persooni enda isikuomaduste, viljavaadete ja natuuriga. Sarnaselt
eelnevale on samal seisukohal ka Shim (et al., 2002), kelle arvamuse kohaselt on stiili
mdjutajaks pigem personaalsed viljavaated. Ulejisinud aga tdid vilja, et naistele ja

meestele on omaseid kiilgi, mis mdjutavad tugevamalt ka nende juhtimisstiile.

,,/.../... voibolla on minus liiga palju feministi, aga ma ei nde, et saaks jagada omadusi

nii, et need on niitid meestele sobivad ja omased ja teised naistele. “ (Juht 3)

,, Erineb selles mottes, et meesjuhid on isegi kohati leebemad ja annavad varieeruvuse
skaala laiema ja usaldavad rohkem. Mulle tundub, et naisjuhid on rohkem piihendunud
t00 sisusse ning on kontrollialtimad ja nende usalduse teenimiseks liheb rohkem aega.
Soltub tdiesti juhist. Moni juht tahab sdrada, siis kdituvad nii naised kui mehed tdiesti

samamoodi. Need on enesekesksed ja egoistlikud juhid.* (Juht 7)

Intervjuudest kajastus ka, et juhile on eelkdige omane karisma, mis teeb temast juhi
olenemata tema soost ning Eestis on juhid pigem sarnased. Suurimat erinevust tdheldati

rahvusest tingituna.
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,,/.../...1gas juhis on karismat, ta muidu ei oleks juht. Sa pead ikkagi tundma, et ruum

saab tdis kui ta ruumi astub. ** (Juht 6)

,, Eestlasest nii mees- kui naisjuhid on pigem sellised rahulikuma loomuga aga kui votta
nditeks vene rahvusest voi iildse keegi, kellel on nditeks slaavi verd, siis seal on viga suur

vahe, kas tegemist on mehe voi naisega.** (Juht 5)

Juhid, kes leidsid, et soost tulenevalt on juhtimisstiilid erinevad, toid vilja, et naiste stiil
on eelkdige kaasavam ning nad on empaatilisemad, mis on oluliseks aspektiks eelkdige
kaubandussektori puhul, kuna kaubandus toetub kliendikesksusele ja koost6o ning heade
suhete hoidmine on selle osa. Lisaks toodi vélja ka, et naised on kompromissialtimad ja
pohjalikumad ning ldhevad suuremal miiral siivitsi teemadesse, et kindlustada iga detaili
sobivus ja tdpsus. Kaubanduse puhul toodi vélja ka naiste eelisena jérjekindlus, mis tagab
nende edu just pidevat kontakti vajavates situatsioonides. Meeste puhul tdheldati aga
suuremal maéédral joulisemat ja kontrollivamat juhtimisstiili, kuid leiti, et meeste
suhtumine on pigem pealiskaudsem ja iildisem ning teemadesse ei siiveneta naistele
omase tidpsusega. Kaubandussektoris peeti dnnestuvaks juhiks eelkdige neid meesjuhte,
kelle alliiksusi juhtisid naised ning, kes suutsid kohustusi paremini delegeerida, kuna

arvamuse kohaselt on miitigitoo rohkem naistele sobivam.

./ /...mina naisjuhtide puhul hindan viga sellist punktuaalsust ja tihti sellist
printsipaalsemat suhtumist kui meesjuhtide puhul. Mehed on tihti, ma ise kaasa arvatud
sellised iildsonalisemad ja pole nii punktuaalsed oma toimetustes ja eesmdrkide
plistitamises ja jdlgimises, see on kindlasti naiste eelis. Samas naiste miinus on see, et
tihti nad takerduvad sellisesse /.../... pisikesse solme ja seal pusserdatakse tiikk aega aru

saamata, et pdris suured kaotused on samal ajal. * (Juht 4)

,,/.../... omadustest kaasatust ja sellist téotaja kesksust/kliendi kesksust. Motlen selle all
siis seda, et naised kipuvad rohkem aega piihendama kolleegide personaalsele elule ja
emotsionaalsele poolele. Mehed on rohkem sellised tulemustele sirgjooneliselt

orienteeritud ja pigem vdldivad seda né taustamiira. *“ (Juht 10)

Ka Broadbridge (2010) vaidab, et naiste olulisus kaubandussektoris on {iha tdusmas, kuna

juhtimisstiile ndhakse muutumas iiha kaasavamaks ning olulist rolli maéngivad
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feministlikud karakteristikud nagu niditeks moistmine, koost6d, kliendikesksus ja
leplikkus. Mis voib ka olla pdhjuseks, miks kaubandussektoris on naisjuhid
domineerivamad osakaalu poolest ning juhtkonnad on suuremal miéral tasakaalus voi
naiste suuremale osakaalule kallutatud. Ka Chapman (2017) toetab eclnevaid viiteid oma
hinnanguga, et 1ahenemine on pigem harmooniline ja koikide voimalikku heaolu arvesse

vottev, kui eesmargiks on tulemuslikkuse mdjutamine.

,,Ei ole hea see kui 10 naist on laua taga aga ei ole hea ka see, et 10 meest on laua taga.
Kui sojaolukorda pole, siis tinapdeva kontekstis on isegi minu arvates naiste tilekaal

positiivsem. “ (Juht 4)

Jérgevas tabelis 9 on vilja toodud kahe alateema meeste domineerimine ja juhtimine kui
maskuliinne tegevus kategoriseeritud koodid. Autor on antud teemad empiirilise analiiiisi
kéigus ithendanud, kuna intervjuudest ja kiisimustikest tulenevates vastustes oli suur hulk
kattuvusi. Siinkohal aga leiab autor, et kattuvused vdivad tuleneda eelkdige valdkonna

spetsiifilisusest.

Tabel 9. Eelkodeeringu alateemad koos kategoriseeritud koodidega.

Eell:gg;zr(;ngu Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu pohjal
e Uhiskonnas tugev stereotiiiip, et juht mees
e Mehed paistavad juhtivatel positsioonidel tugevamad
e Meeste eelis- enesekindlus
e Juhtkonnas tasakaalu tekkimine

Meeste e Naised muutumas meestega vordvéarseks
dominantsus, e Domineerivad argumenteeritud otsused (sugu pole tihtis)
juhtimine kui e Juhtideks ei peeta noori naisi
maskuliinne tegevus e Kaubanduses naised domineerivad (osakaalu, mitte soo tottu)

e Kultuurilise tausta moju
e Mehed vihem emotsionaalsed, sobivad paremini juhiks
e 60%/40% juhtkonna tasakaal

Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pdhjal

Vaorreldes intervjueeritute arvamusi meeste domineerimise osas juhtivatel positsioonidel
ja juhtimise kui maskuliinse tegevuse osas ja kdrvutades seda teoreetilise taustaga voib
Oelda, et kaubandussektor on pigem siinkohal erandlik. Diehl & Dzubinski (2019) toovad
vilja, et lildise meeste domineerimise tottu on maskuliinsusest saanud eestvedamise norm
ning ka 6 uurimuses osalenut leiab, et {ihiskonnas on tugev arusaam, et juht on eelkdige

mees, kuid kaubandussektoris on domineerivad siiski eelkdige naised. Uks
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intervjueeritavatest leidis, et juhte ei eristata ainult sooliselt vaid ka vanuseliselt, tuues

viélja seisukoha, mille kohaselt juhina ei ndhta noori naisi.

Meeste domineerimise voimaliku pdhjustena toodi eelkdige vélja, et mehed paistavad
juhtivatel positsioonidel tugevamad ning on enesekindlamad, mistottu paljudes
valdkondades on nad eelisseisus. Seda toetab ka varasematest uurimustest vélja paistnud
seisukoht, mille kohaselt omavad mehed suuremal miéral ennast esile tostvaid ja
nartsissistlikke karakteristikuid, mis soodustavad meeste domineerimist. (Badura et al.,
2018; Grijalva et al., 2015) Uhe pdhjusena toodi vilja ka kultuuriline eripéra, mis tdstab
mehed domineerivatele positsioonidele just ettevotetes, kus omanikud on vélismaalased.

Eelmainitu kinnituseks voib tuua kolm kogemust.

,, Olen seda meelt, et meie iihiskonnas on iisna tugev stereotiitip selles osas ja arvatakse,
et mehed on enamikel juhtivatel positsioonidel tugevamad. /.../... Véibolla on asi meeste
suuremas egos ja enesekindluses, nad oskavad seda paremini vilja ndidata ja seetottu ka
tugevamini peale minna voi tugevamat emotsiooni tekitada, mis kindlasti annab neile

eeliseid. “ (Juht 10)

,/.../... see voib olla meeste poole kaldu, aga mitte sellepdrast, et mees on mees, vaid
sellepdrast, et mehed sageli on vihem emotsionaalsed ja iitleme nii, et vaidluses osaleja,

kes ei lasku emotsiooni on alati tosiselt voetavam ja alati mojusam. * (Juht 2)

,,/.../... domineerimine organisatsioonis olnud seotud kultuuriliste eripdradega rohkem
kui soorollidega, kuna ettevotte omanikud on vdlismaalased ning kultuurilt teiste
viljavaadetega. Ja nendest viljavaadetest tulenevalt on ilmselt meeste arvamus olnud

rohkem oluline kui naiste oma. *“ (Juht 3)

Koik 10 uurimuses osalenut leidsid, et domineeriv positsioon otsustamisel omistatakse
ldbi heade argumentide ja pdhjenduste ning sugu ei oma siin mingit rolli. Uurimuses
osalenutest 6 t3id vélja ka, et nende ettevdtetes on arvamusliidrite positsioon tihti naiste
kanda, kuid seda eelkdige naiste suurema osakaalu tottu. Samuti leiti, et naised on eelt6od
tehes pdhjalikumad ning siidikamad argumenteerijad. Seda toetavad jiargmised

kogemused.
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, Viga vahet ei ole, kas on see mees voi naine, kes juhtkonna arutelus oma
positsioonivoimu voi oma arvamust ldbi surub. Kui argumendid on iile, /.../...
Loppkokkuvottes on siiski oluline, et see otsus mis siis vastu voetakse koigi arvates, siis
kasulik saaks /.../... Naised on siidikamad argumenteerijad ja koguvad endale niiéelda
selle pohja alla, millega hiljem tegeleda. Mehed on mugavamad, mehed kindlasti ei viitsi

lopmatult mingite argumentide iile vaielda. " (Juht 4)

., Ma iitleksin, et meie seltskonnas tuleneb see sellest, et naisi on rohkem. Ja kui ma
kiisingi meeste kdest ka arvamust, et ,,mis sina asjast arvad?*, siis tildiselt naised

oskavad selle nii lahti seletada, et mehed noustuvad ja on valmis proovima.“ (Juht 1)

Uurimuses osalenutest 4 olid arvamusel, et kuigi juhtimist peetakse {iihiskonnas
keskmiselt rohkem maskuliinseks tegevuseks ja omistatakse eelkdige meestele, siis
selline mdtteviis on iihiskonnas vdhenemas ning naisi voetakse jérjest rohkem
vordvairsetena ja tasakaal juhtkonnas on iiha tavapirasem nihtus. Samuti saab viita, et
kaubandussektoris ei tajuta mehi nii tugevalt juhtidena kui iildiselt ithiskonnas ning seda
toetab ka naiste suur arvukus kaubandussektoris. Lisaks on ka varasematest uuringutest
tulnud vélja seisukoht, mis toetab naiste vOimalusi ning mehed ndevad juhtivatel
positsioonidel naisi iiha enesekindlama ja ambitsioonikamana. (Athanasopoulou et al.,
2018; McKie & Jyrkinen, 2017) Jargnev tabel 10 annab {ilevaate véilimuse ja
topeltstandardite alateema kategoriseeritud koodidest, mille autor on {hildanud

diskrimineerimise alla.

Tabel 10. Diskrimineerimise alateema koos kodeeritud koodidega.

Eelkodeeringu

e Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu pohjal

Topeltstandardite tajumine

Naised ja mehed suhtuvad erinevalt

Eelarvamused

Diskrimineerimist tajutud/ei ole

Ebameeldivad kommentaarid

Vanema generatsiooni meeste seas levinud rohkem
Noored tolerantsemad

Topeltstandardid naiste suunal tugevamad

e Diskrimineerimise pohjus (vanus, sugu, muu)
Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pdhjal

Diskrimineerimine
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Autor vaatles antud t66s vélimuse ja topeltstandardite moju 1abi diskrimineerimise. Kui
varasemalt 1dbi viidud uuringutest vois jareldada, et diskrimineerimisega puutuvad
ennekodike kokku naised, kes tunnevad suuremat survet riietuda ning kidituda teatavat
moodi, siis intervjuudest selgus, et diskrimineerimine on mojutanud ka mehi. (McKie &
Jyrkinen, 2017) Diskrimineerimist on tajunud 4 uurimuses osalenut, kellest 1 oli mees
ning 3 naised.

Peamiselt kajastus, et diskrimineerimist on tuntud nooremas eas, olles oma t66s alles no
roheline ning kogetud on negatiivseid kommentaare ja pigem vanusest tulenevat
diskrimineerimist ning seda enamasti meesterahvaste poolt. Samas jii kolama ka iihest
intervjuust kogemus, mille kohaselt oli tostatatud kahtluse alla juhi enda saavutused ning
eeldati, et positsioon on omandatud libi muude osutatud teenete. Uhise nimetajana aga
vois tdheldada kdikide nende olukordade puhul ajastu erinevusi, kuna enamus kogemusi
oli saadud 90-ndatel, mil iihiskondlik suhtumine erines suuresti tdnasest

organisatsioonikultuurist.

Uhest intervjuust jdi kdlama ka seisukoht, mille kohaselt seostatakse diskrimineerimist
ennekdike sooga, kuid tegelik pohjus voib olla hoopis erinev. Lisaks toodi vilja, et mehed

suhtuvad diskrimineerimisse kergekédelisemalt. Neid ilmestavad jargnevad kogemused.

,, Nditeks koosolek, kus mehed teevad ndgu nagu nad ei kuule sind ja kui oled oma jutu
lopetanud, siis voetakse sona, et oi kui hea idee mul tuli ja rddgitakse just naisterahva
poolt vilja toodud jutt uuesti. Siis tekib kiill see emotsioon et oota mis just juhtus, hallo

ma olen ka siin, just rddkisin tdpselt sama juttu.** (Juht 3)

,, Vahest voib olla, et sa tegelikult ei sobigi sinna(juhtkonda/ettevottesse), et tegelik pohjus
on kuskil mujal aga sa oled iseendale nii tugevalt sisendanud, et see on sellepdrast, et ma
olen naine. Kui kiisitleda mones ettevottes inimesi vanuse seisukohalt, siis kindlasti oleks
ka neid, kes leiaks, et jah nded on kiill, et just minu vanuseid kiusatakse. Inimese

loomusele on ju omane pohjuse leidmine kuskilt mujalt kui iseendast. “ (Juht 2)

Topeltstandardite ndol on varasemalt uuringutest ilmestunud, et need on suunatud
ennekoike naistele. (Castafio et al., 2019) Seda toid vilja ka 4 juhti, kes tajusid tihiskonnas

vOi organisatsioonis topeltstandardite moju. Sellise mojuga kokku oli puutunud 5 juhti.
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Brockmann (et al., 2018) t5i oma varasemas uuringus vilja, et pere ja to0 vahel tasakaalu
leidmise tottu on naised vihem vdimelised keskenduma karjéddrile ning nende jdoudmine
juhtivale positsioonile on ebatdendolisem. Seda aga tdiendas oma hinnanguga Elmuti (et
al., 2009), kelle seisukoha jargi hinnatakse aga lapsi mitte saada otsustanud naisi
negatiivselt. Seda ilmestava kogemuse toi vélja ka iiks intervjuus osalenu, kes leidis, et
naistelt eeldatakse laste saamist ning ka seeldbi tookohalt eemal viibimist, mis mojutab

nende voimalusi saada valituks ametipositsioonile.

,, Viga tihti tuleb seda arvamust, et kui tal juba iiks laps on, siis kindlasti tuleb ka teine
kohe. Voi kui tal ei ole iildse lapsi, et siis tal voib ju kohe varsti tulla. Et seda kindlasti
tanapdeval kaalutakse palju erinevates ettevotetes ja on ka endal tulnud ette, olen korvalt

ndinud seda. /.../ ... kellegi eelarvamuste pdrast voib jddda korvalt vaatajaks iilimalt hea

Jjuhikandidaat. * (Juht 6)

Lisaks toodi kahes intervjuus vilja ka, et dominantne naisjuht on nd ,,kuri tilemus* kui
tiritab sobituda maskuliinsetesse normidesse. Meesjuhi puhul ei vaadelda mitmeid
kaitumuslikke aspekte negatiivselt, samas kui sarnaselt kditunud naisele heidetakse ette

tema ebapédevust selles rollis.

., Kindlasti see, et meesjuhile on tihti rohkem lubatud, kui sarnaselt kdituvale naisjuhile.
Me heidame iihiskonnas naistele ette, et nad on liiga pehmed aga samas me ju tegelikult
ei taha, et naised juhtidena oleks samasugused ja l60ks rusikat konkreetselt lauale nagu

paljud mehed seda teevad. *“ (Juht 5)

,,Domineeriv ja konkreetne naisjuht on stereotiitipselt ju no , kuri ja karjuv tilemus .

Samas selline meesjuht on lihtsalt tugev. “ (Juht 3)

Ka varasematest uuringutest on selgunud, et juhtivatele positsioonidele piirgivatelt
naistelt oodatakse dominantsust, kuid maskuliinsetesse normidesse sobituvat naist
vaadeldakse eelkoige kiilma ja kalgina. (Broadbridge, 2010; Castafio et al., 2019) Mis aga
ilmestab seda, et iithiskonnana me vaatleme naisi ja mehi jatkuvalt soorollidest 1dhtuvalt
ning sellest eristuvad persoonid on paljude jaoks jatkuvalt tabu. Jargnev tabel 11 annab

iilevaate alateema muud tegurid koodidest, mis hdlmas nt. erinevate fenomenide tajumist.
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Uuringus puudutatud muudest teguritest tiheks oli klaaslagi. Klaaslae olemasolu osas
organisatsioonilisel tasandil olid kdik juhid iihisel arvamusel ning leidsid, et seda ei esine.
Seda néitab ka naisjuhtide kdrge arvukus kaubandussektori juhtkondades. Kiill aga toodi
nelja juhi poolt vilja, et takistavaks faktoriks voib olla lisakoormus, mis lasub naistel,
kellel on pere. Seda toetavad uuringus osalenute jargnevad arvamused ning ka Praxise
(2016) poolt 14bi viidud uuring, milles osalenutest 78% leidsid, et naistel tuleb toime tulla

topelt koormusega.

Tabel 11. Muud tegurid alateemana ja kategoriseeritud koodid.

Eelkodeeringu

— Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu pohjal

Tajutakse fenomene/ei tajuta

Pere/to0 tasakaal; naiste topeltkoormus

Ajas muutumas arusaamad

Oluline on fenomenidega kaasnevat suhtumist vdhendada
Naised ise aitavad kaasa klaaslae tekkimisele
Kriisiolukorras iilesannete delegeerimine naistele
Koostdo ennekdike meeskonnana, mitte juhist sdltuv

e Tippjuht teab, mida tal on vaja

Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pohjal

Muud tegurid

,,/.../... kindlasti naistel on piiranguid, sellega ma olen nous, et ma ei tea kas saan éelda
valdavalt aga jah naistel pigem on neid kodukohustusi miskipdrast rohkem /.../... Naine,
kes loomu poolest voiks olla viga edukas ja saavutada palju, siis véibolla teda tombab
tagasi see, et tal on muid kohustusi palju ning energiast jédb puudu. Aga iildiselt on see
ikka kuidas kellelgi isiklikult. *“ (Juht 5)

,, Tavapdrane suhtumine aga mitte meie organisatsioonis. Koik lopuks olenebki kes on su
juht ja kui avatud ta on. Kui juht on ignorantne ja valib oma eelistuste jéirgi, isiklike

Stereotiitipide jirgi, siis see klaaslagi tekib ka. Mis on iilimalt vale aga kahjuks seda siiani

kohtab. ** (Juht 7)

Toodi vilja ka, et erinevate fenomenide tekkimisele, sealhulgas klaaslae tekkimisele,
aitavad kaasa ka naised ise olles alalhoidlikumad ning eelistades suuremal méiéral
konkreetsust ja stabiilsust. Tippjuhi t66 aga on iildisem ning ei paku nii suurel mééral

vahetut ja ndhtavat tulemust.
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,Pigem ei tulene see klaaslaest vaid naiste isiksusest, et naised on rohkem
alalhoidlikumad ja tahavad rohkem konkreetsust. Sellepdrast ka voibolla viga paljud ei
taha tippjuhiks saada, et see on liiga iildine ja tahetakse niha rohkem vahetut tulemust

ja vddrtust oma to6s. “ (Juht 3)

.,/ .../ ... teatud hetkedel ma iitlengi, et mul on juhtivale kohale inimene saanud ja et sul on
niitid voimalus edasi minna ja siis Oeldaksegi, et ma ei taha. Ja siis tekib see
mugavustsoon, pigem see, et ma peaksin midagi tegema, mida ma pole harjunud tegema
voi siis tulevad suuremad vastutused, mida ma ei ole nous endale votma. Selle koha pealt
ma voib-olla usun, et mehed on rohkem julgemad, riskialtimad selles osas, et tuleb
homme, mis tuleb, aga naised tahavad véib-olla seda kindlustunnet selja taha, et ma ei
riski. “ (Juht 1)

Seda toetab ka 2018. aastal ajakirjas Forbes avaldatud artikkel, kus rohutati, et naised
aitavad meestele kaasa klaaslae ja dominantsuse tekkimisel olles jétkuvalt riskikartlikud

ja enesekriitilised. (Allen, n.d.)

Lisaks vaatles autor ka klaasist kalju fenomeni, mis sarnaneb ka ,.think crisis- think
female® arusaamale. Varasematest uuringutest on leitud, et efektiivse Kkriisijuhtimise
lahutamatuks osaks on kommunikatsioon ja usaldus tootajate ning juhtide vahel, mis
suunab ka vajalikke juhtimisstiile kriisiolukorras rohkem inimestele orienteerituse poole.
Inimestele orienteeritust peetaks aga naistele omasemaks juhtimisstiiliks, mistdttu voib
naiste suunamine tippjuhtideks kriisiolukorras olla mdjutatud eelkdige nende juhtimise

eripdradest. (Gartzia et al., 2012)

Uuritud juhtidest kaks tdid vilja oma kokkupuute kriisiolukorras toimunud struktuuriliste
muudatustega, kus Kkriisiolukorras on organisatsiooni juhtima suunatud naine. Suuremal
médral leiti aga, et organisatsiooni toimimiseks ennekdike kriisiolukorras on oluline
meeskonna t66 ning kellegi eelistamine vastavalt olukorrale oleks kohatu. Tugev juht

saab oma lilesannetega hakkama nii enne kriisi, selle ajal kui ka pérast.

Samas aga tdheldati, et soltuvalt olukorrast ja iilesannete iseloomust voib olla vajalik
nende delegeerimine naistele ning seda eriti iilesannete puhul, mis vajavad suuremal

madral empaatilisemat suhtumist. Samuti tdid vélja Scheuer ja Loughlin (2020), et naised
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tulevad paremini toime viga erinevat tiilipi inimeste haldamisega kollektiivis, mis vdib

neile anda eelised kriisiolukorras.

., Uks on naiste empaatiavoime ja selline suurem valmidus kompromissile minna, mis voib
mingis kriisiolukorras olla juhtimises tugevuseks. Et sellisel juhul ma arvan, et antakse
vdga hea meelega naistele see juhtimisroll iile. Nditeks kui ongi vaja, et keegi fiitisiliselt
kdiks ja rddgiks tootajatega libi ja oleks selline kaastundlik ning kuidagi selline pehmem.
Samas kui on vaja teha selliseid dkilisemaid podrdeid voi olla konkreetsem ja
sirgjoonelisem, siis rohkem suunatakse seda meestele. Aga ma taaskord arvan, et see on
pohjendatud. Mulle endale tundub, et neid naisjuhte, kes on viga sirgjoonelised ja
sellised voibolla viiksema empaatiavoimega, neid kindlasti on, aga neid lihtsalt ongi
vidhem. Mehed ja naised ongi erinevad ja kriisijuhtimises hea tippjuht ndebki dra, millist
tooriista tal parasjagu selleks t6oks vaja on. /.../... Seda ei saa kindlasti nii votta, et iga
naine on parem kui mees voi, et iga mees on parem kui iga naine. Aga ma toesti arvan,
et soltuvalt kriisist, et kui on tarvis olla selline pehme ja hoolitsev, siis antakse pigem
naisterahvale juhtida See kriis voi kui on vaja olla jdrsk ja sihikindel, siis pigem

meesterahvale. “ (Juht 2)

Ténase lilemaailmse kriisiolukorra valguses juhtis ka ajakiri Forbes oma artiklis
tdhelepanu naiste juhtimisstiili pehmusele ja empaatilisusele ning to1 vilja, et parimad ja
enim rahu toonud seisukohad ning otsused kriisiga toime tulemiseks on tulnud riikide

poolt, kelle eesotsas on naisjuhid. (Wittenberg-Cox, n.d.) Teiseks teemaplokiks, mida

kategoriseeritud koodidest annab tervikliku tilevaate Lisa 3(vt 1k??) Jargnevalt on autor
vélja toonud iga alateema juurde teemaga iihtivad koodid. Tabel 12 (vt Ik 42) annab

ilevaate naiste alalhoidlikkuse, riskikartlikkuse ja enesekriitilisuse alateemade koodidest.

Naiste alalhoidlikkuse ja enesekriitilisuse o0sas on varasemate uuringute autorid
leidnud, et naiste karjdariredelil tousmise teeb keerulisemaks varajasest noorusest

Opetatud kditumismustrid, mille tottu leiavad naised ennast tihti ka identiteedi
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konfliktidest. (Athanasopoulou et al., 2018) Seda kajastasid ka kahe juhi arvamused, kes
toid vilja, et nii meeste kui naiste kditumismustrid on mojutatud nende kasvatusest ning
tiimbritsenud kultuurist ja naisi Opetatakse eelkdige olema tagasihoidlikumad ning

alalhoitumad, mis parsivad nende ambitsioonikust ka tdiskasvanueas.

,Iimselt ongi see, mida meile koguaeg sisse kodeeritakse, et naised peavad olema
viisakad ja tagasihoidlikud ja muretsema, mis pdrsib tugevalt seda peale hakkamist, et
saada tippjuhiks. *“ (Juht 3)

Tabel 12. alateemad ja nende kategoriseeritud koodid.

Eelkodeeringu teema | Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu péhjal

e Eelarvamused (emotsiooni ajendil otsused)

Enesekindluse puudus, antakse kiiremini alla

Naised kahtlevad ja analiitisivad liialt

Naised vihem ambitsioonikamad

Pere mojutused

Kollektiivis vordsed voimalused

Hirm vastutuse, keeruliste iilesannete ees

Valikud (pere vs karjéér)

Kultuurilised, sotsiaalsed mojutused

Tuntakse riskikartlikkust/ei tunta

Soltumine olukorrast (personaalne vs téoalane risk)

Paratamatud riskid valdkonnas

Enesekriitilisus, Omadused, mida hindavad naised enda juures
enesehinnang e Omadused, mida hindavad mehed enda juures

Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pdhjal

Naiste alalhoidlikkus,
riskikartlikkus

,, Eneseusk on ikkagi vahest toesti puudulik aga see on ka selline ajalooline pool, kus
kasvatajad on olnud nende vanemad, vanavanemad on kindlasti médnginud siin rolli ja
tdna need, kes on niioelda ideaalses eas, et voiks olla tippjuhid, siis nad kindlasti on
kuskilt sealt poolt mojutatud, kuid iga uue polvkonnaga see muutub ja see on ka kindlasti

see miks neid naisi tuleb jdrjest rohkem. * (Juht 4)

Lisaks eelnevale toid koik juhid vilja mdne aspekti, mis véiljendab naiste madalamat
enesekindlust, olgu selleks siis vdiksem ambitsioonikus, suurem tdendosus kiiremini
loobuda voi liigne kahtlemine ja olukordade analiiiisimine. Seda seisukohta kinnitab ka
varasem uuring, mis kajastab, et naised on ka oma saavutuste osas enesekriitilisemad,
mistottu tuntakse, et edutamise vilja teenimiseks on vaja panustada veelgi rohkem kui

neilt oodatakse. (Cross & Linehan, 2008)
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/... tegelikult karjdrismist tervikuna naised kindlasti panustavad vddrtust tihti

rohkem kui nad ise nagu julgevad au vétta voi kiisivad tahta, unistada. * (Juht 4)

Pooled juhtidest olid arvamusel, et tugevaks mojutajaks on ka pere ning sellest tulenevad
valikud. Mehed on suuremal mééral valmis tegema jareleandmisi perega koos veedetud
aja osas, kuid naistel tihti tuleb méngu emotsionaalne baas, mille tottu tehakse valikuid
karjadri kahjuks ning pere kasuks. Samuti rohutas iiks juhtidest, et perekonna olemasolul
on midrava tdhtsusega pere toetus, kuna ilma selleta on véimatu panna toimima to6 ja
pere tasakaalu, kuna tippjuhi t66 on viga ajamahukas ning kdik panused tuleb teha millegi

arvelt.

., Siin suuresti oleneb ka perekonna toetus, kui peret pole, siis on lihtsam aga kui pere on

¢

olemas, siis peab sul olema perekonna toetus muidu sa lihtsalt ebaonnestud juhina.’

(Juht 7)

,,Sa tihel hetkel pead tegema valiku, et kas sa tahad panustada oma karjddri voi sa tahad
panustada oma peresse. Voi sa hoopis soovid, et tuleks enamvihem tasakaalus asjad.
/.../... Samamoodi ma arvan, et see on kuidas kellelgi nii-6elda emotsionaalne baas vastu
peab voi kui suured need emainstinktid on, et kas sul on lapsed soédetud ja joodetud voi
kes sa tahad, et su lapsi kasvataks nditeks. Kui sinu jaoks on okei, et seda teeb
lapsehoidja, siis on sul ka selles osas suurem ajaline vabadus ja vastutusvabadus edu

saavutamiseks. Ja see on ka tdiesti normaalne.* (Juht 6)

Ka teaduskirjanduses on varasemalt vilja toodud pere- ja tooelu tasakaalu otsest mdju
personaalsele ja organisatsioonilisele edukusele. (Jennings & McDougald, 2007) Millele
lisaks tdheldasid juhid, et peale pere- ja tooelu tasakaalu voimaldamise peab
organisatsioonide poliitika olema soolist vorddiguslikkust ja mitmekesisust soodustav,

vastasel juhul kollektiivis vordseid vdoimalusi naistele ei voimaldata.

., Juhul kui ettevottes ei ole mitmekesisus ja sooline vordoiguslikus ettevotte né DNA osa

siis voib esineda, et takistatud on naisel tippjuhiks saamine.* (Juht 9)

Naised hindavad enda juures mitmeid omadusi, mis on: plaanipérasus, sihikindlus,

tookus, eesmirgipérasus, pithendumus, organisatoorne vdoime, emotsionaalne tasakaal,

hea emotsioonide kontroll, arvestamine ja oskus toime tulla kriitilistes situatsioonides.
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Uldisemas pildis oli niha, et naised eelkdige hindavad enim omadusi, mis on seotud
tulemuslikkuse saavutamisega. Omadustest, mida naised sooviksid enim arendada kéisid
labi suuremal maddral inimeste ja suhtlemisega seotud oskused nagu tiimitod oskus,

labiraakimisoskus, mikrojuhtimise vihendamine, kannatlikkus.

Mehed hindavad enda juures enim oskust sdilitada rahu kriitilistes situatsioonides,
kindlameelsust, ajaplaneerimise oskust ja voimet inimesi usaldada. Naistele sarnaselt
soovisid ka mehed oma labiradkimisoskusi arendada ning sellele lisaks néhti arendamise
vajadust teiste kolleegidega arvestamise osas, emotsioonide kontrolli ja pideva

juhtimisoskuste parendamise osas.

Riskikartlikkuse osas hindasid uuritud mees- ja naisjuhid ennast {isna sarnaselt. Kdige
enam hinnati oma riskikartlikkust keskmiselt ning seda pdhjusel, et kaubandussektoris on
riskantsete otsuste tegemine kohati paratamatus. Samas leiti, et mdddukas riskikartlikkus
on oluline, et viltida liiga kriitilisi ja hulljulgeid projekte, milles osalemine vdib tuua
suuremat kahju kui tildist kasu. Naisjuhid tajusid riskikartlikkust suuremal mééral isiklike
otsuste langetamisel ning leidsid, et toodalaste riskide votmine soltub olukorrast, kuid
rohutasid, et ettevaatlikkus tuleb kasuks. Ka varasem kirjandus iihtib eelnevate
seisukohtadega ning toob vilja, et naised on mdjutatud suuremal mééral emotsioonidest

oma valikutel, mistdttu on nad ka enamasti riskikartlikkumad. (Brockmann et al., 2018)

., Eks see tuleneb enim situatsioonist ja sellest, mis kaalul on. Kui on voimalus, et kogu
risk tasub ennast mitmel erineval viisil dra ja kasu tiletab voimalikku kahju, siis kindlasti
votan riski suurema meelega aga kui olen otsuse suhtes kahtleval seisukohal ja voimalik

kahju on ka vdiga suur, siis pigem olen riskikartlikum.* (Juht 10)

., Eks see kohati séltu ka tdiesti situatsioonist. Mingisugune riskitaju peab inimesel ikkagi

olema, et pdris nii pokkerit mdngida ei saa.* (Juht 6)

¢

,Moodukas riskikartlikkus on oluline, ei saa olla liiga hulljulge. Voib kitte maksta. "
(Juht 3)

Jargnev tabel 13 annab iilevaate mentorluse ja juhendamise alateemaga seotud

kategoriseeritud koodidest.
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Uuringutest on leitud, et mentorlus méngib eriti naisjuhtide karjdéris suurt rolli, kuna
naistele suunatakse vihemal maédral ettevdtetepoolseid juhendajaid ja mentoreid, mis
omakorda piirab nende voimalusi organisatsioonisisesele arengule. (Athanasopoulou et

al., 2018)

Tabel 13. Mentorluse alateema koos kategoriseeritud koodidega.

Eelkodeeringu teema | Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu péhjal

Naistel raskem leida/ ei ole raskem leida
Naiseeskujude vihesus, naiste eelistamine

Soltub enda pithendumisest

Naised pithenduvad haridusele, mehed kogemusele
Uhiskonnas skandaalid/lifkumised mdjutavad (#metoo)
Potentsiaali leidmine

e Oluline naiste julgustamine

Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pohjal

Mentorlus,
juhendamine

Sarnaselt teaduslikust kirjandusest véljendunud seisukohale, leidsid ka 4 uuringus
osalenud juhti, et juhendajate ja mentorite leidmine on modjutatud soost ning see on
naistele keerulisem. Peamiste pdhjustena toodi vilja naiseeskujude véhesus ja
avalikkusele teada olevad skandaalid, erinevad liikumised, mis vihendavad meesjuhtide
huvi kokkupuudeteks naispraktikantide ja juhendatavatega. Samas toodi vilja ka, et
naised panustavad suuremal miidral haridusele ning mehed kogemusele, mis annab

meestele eelise mentorite leidmise osas.

Juhid, kes aga olid seisukohal, et mentorite leidmine ei olene juhendatava soost leidsid,
et peamiselt on oluline siiski inimese enda ettevotlikkus ja pithendumus. Oldi arvamusel,
et kui juht ndeb oma alluvas voi praktikandis tugevat potentsiaali, siis ollakse valmis
juhendamisse panustama suuremal mééral olenemata soost. Ka varasemalt on leitud, et
mehed eelistavad juhendada teisi meessoost kolleege naiskolleegide asemel, et viltida

voimalikku diskrimineerimise v3i seksuaalse ahistamise skandaale. (EImuti et al., 2009)

., Kindlasti moneti on. Kuna meie iihiskonnas on vdga tugevaks muutunud #metoo jms
litkumine, siis kindlasti paljud mehed ei soovigi enda juhendada vétta naisterahvast, et
Juba eos viltida valearusaamu ja voimalikke olukordi. Samas kui juht ndeb tugevat
potentsiaali inimeses, siis kindlasti ei lasta sellel niisama médda libiseda ja voetakse

endale juhendatav olenemata sellest kas ta siis on mees voi naisterahvas. “ (Juht 10)
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Samas aga t0id kaks juhti ka vilja, et oluline on naiste julgustamine, kuna naised kipuvad
olema enesekriitilisemad ja vihem enesekindlad kui mehed ning 1dbi selle on vdimalik
panustada naistippjuhtide arvukuse tdousu. Jargnevalt toob autor tabelis 14 vilja

suhtevorgustiku alateemaga seotud kategoriseeritud koodid.

Tabel 14. suhtevorgustike alateema koos kategoriseeritud koodidega.

Eelkodeeringu teema | Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu péhjal
Meestel on lihtsam kontakte luua /ei ole
Esmakontakt meestelt, jarjepidev naistelt
Meestel rohkem aega, iihiskonnas meesjuhte rohkem
Sotsiaalne etikett, arusaamad (tippjuhi tasemel)
Mehed enesekindlamad

Mustrid labirddkimisoskuses
Labirdakimisoskus Opitav

Naised teevad suuremat eeltood

Liigne enesekindlus mojutab negatiivselt
Oskused ei sGltu soost, sdltuvad persoonist
Noorema generatsiooniga lihtsam

Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pohjal

Suhtevorgustikud

Suhtevorgustike osas olid uurimuses osalenud juhid enamasti arvamusel, et meestel ei
ole tdnapdeval enam lihtsam vajalikke kontakte luua, kiill aga on meestel teatavaid
eeliseid. Mehed on enesekindlamad ja julgemad ning seetdttu esimeste kontaktide
loomise osas voivad mehed olla teatavas eelisseisuses. Lisaks on suuremal mééral
meestele suunatud &driklubisid ja mehed on vdhemal miédral koormatud koduste
kohustustega. Sellele lisaks on juhid ka arvamusel, et kaubanduses vajalike korduvate
kontaktide hoidmiseks on naised aga eelisseisus, kuna nad on jirjepidevamad ning ei
tiidine nii Kiiresti. Samuti toodi vélja, et naised eelistavad kontakte luua inimestega,
kellega neil on {ihiseid huvisid. Seda toetab ka Broadbridge (2010) oma viidetega, et
naised eelistavad luua kontakte samade véljavaadetega inimestega, kes pakuvad neile
sotsiaalset heaolu ja tuge. Mehed aga eelistavad suurendada sotsiaalset kapitali 1dbi

vertikaalsete suhete, mis voimaldavad neil suuremal méiral tousta ka karjdériredelil.

Leidus aga ka juhte, kelle arvamuse kohaselt on meestel lihtsam kontakte luua. Uhe
pOhjusena toodi vilja sotsiaalne etikett, mis tugineb kohati vananenud arusaamadele.

Seda illustreeriv iihe juhi kogemus.
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,, Kui me rddgime niitid kahekiimnendast sajandist ja sealt tulnud inimestega, siis titleme
nii, et siin tulevad jdllegi mdngu need stereotiitibid. Kui sul ikka neli meest rddgivad, kes
on koéik tippjuhid ja kuidagi kui naine liheb sinna seltskonda, siis see votab ikka hoo
maha. Kui tullakse sinuga rddkima, siis see on okei, aga kui sa hakkad looma endale neid
suhtevorgustikke voi kui sa tahad ennast kuskile seltskonda sisse siitia, siis see on ikka
keerulisem. Seega jah, ma arvan, et meestel on see lihtsam. Siia kddivad ka koik need
sellised kohati vanad, kohati uued etiketi kiisimused, et kumb annab esimesena kde, kas
naisterahvas annab esimesena voi meesterahvas annab esimesena. Kas naisterahvas
tildse peaks kdtt andma, kui ta ldheneb meesterahvale voi iildse ei peaks, et koik need

asjad samamoodi. “ (Juht 6)

Ka Grant Thornton (2020) on vilja toonud, et itheks suurimaks probleemiks karjdéri
edendamise juures on sotsiaalsetele vorgustikele ligipddsu puudumine, mille osas vdib
aga Oelda, et uuringus osalenud juhid on selle viite toetamise osas kahetisel seisukohal.
10-15 aastat tagasi oleks enamik juhid seda selliselt ndinud, kuid tdna enam mitte ning
seda toetab kohati ka noorem generatsioon, kes on tolerantsemad ja lihtsustavad

kontaktide loomise voimalusi nii rahvusvaheliste kui organisatsiooniliste kontaktide osas.

Labirdadkimiste kui vajalike kokkulepete ja kontaktide loomise osas olid kdik uuringus
osalenud juhid iiksmeelsel arvamusel, et labirddkimisoskused ei ole kuidagi seotud juhi
sooga vaid eelkdige on tegemist Opitava oskusega. Samuti pidasid koik juhid end véga
heaks ldbirddkijaks, kuna tegemist on tippjuhi puhul {ihe olulisima oskusega, eelkdige
kaubanduses. Mis aga vdib eristada naisi ja mehi lébirdékimiste edukuses on eeltd6 ning
enesekindlus. Juhid leidsid, et naised kipuvad pithenduma suuremal maédral eelt6o
tegemisele ning liigne enesekindlus voib rikkuda terved ldbirddkimised, mida néhakse

rohkem esinevat meeste puhul.

,,See on muidugi minu arvamus aga iildjoontes on olnud niimoodi, et kui on iiks kord vaja
korralikult asi dra teha, siis ma voin ennast soovitada, aga kui on vaja jéirjekindlalt, mitu
korda dripartneri voi kellega iganes niimoodi teha rddkimisi, seal on kindlasti naised
paremad ldbirddkijad. Mehed tahaks selle aja peale juba jdrgmisega asju ajada aga

naistel on see piisimine parem.** (Juht 4)
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,Ja siin ma tostaks esile kindlasti kodutoo. Ja kui naised on kovemini tootanud, siis nad

ongi meestest paremad ldbirddkijad ka.** (Juht 6)

., Eks ldbirddkimiste puhul teinekord voib see liigne enesekindlus pigem suure karuteene
teha. Eks me koik oleme ndinud neid laiasid lehti, kes tulevad sulle midagi maha miiiima

voi selgitama ja sa lopuks ei usu seda ja see pole hea libirddkimine. * (Juht 2)

,, Pigem on see kinni ikka persoonis ja ettevotlikkuses. Hiljuti osalesin just iihel koolitusel,
kus oli ka ldbirddkimiste pidamise voistlus. Esimesed kaks kohta panid kinni naised. Vb
mehed jah lihevad peale enesekindlamalt ja siis seetottu ei hakatagi vastu vaidlema aga

naised iildiselt on paremini ette valmistunud ja suudavad argumenteerida. * (Juht 5)

Tabel 15 annab iilevaate korgete perevéirtuste alateemaga seotud kategoriseeritud

koodidest, mida autor on avanud jérgnevalt.

Tabel 15. pereviirtuste alateema koos kategoriseeritud koodidega.

Eelkodeeringu teema | Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu pohjal
Paindliku t66aja voimaldamine

Kodukontori véimalus

Piirangute puudumine kuni t66 tehtud
Kriitika/pahameel kui kellegi t606 seisab
Eriolukorras tekitatud kdigile voimalused
Tippjuhi suur to6koormus

e Koduse koormuse/kohustuste jaotumine
Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pohjal

Perevaartused

Perekondlike viirtuste uurimiseks ldhtus autor oma uuringus kolmest aspektist: kuidas
on jaotunud koormus ja kohustused juhi peremudelis, milline on organisatsiooni
suhtumine paindliku t60aja voimaldamisse ning kuidas suhtutakse kontorist eemal
viibimisse(kodukontorisse, lapsega kodus viibimisse). Kui varasemalt mones osalenud
ettevottes ei voimaldatud kodust tootamist kdikidele positsioonidele ning see oli eelkdige
privileeg, siis tddesid koik juhid, et pérast Eestis vilja kuulutatud eriolukorda on koigil
vordsed vdimalused kodus tédtamiseks ning olles ndinud selle positiivset moju

plaanitakse seda ka rakendada edaspidiselt.

., Praeguses olukorras just eriti, et koik saab suuremalt jaolt tehtud, koik vajalik. Ja

muidugi ka haigestunud lapse puhul, kui ikka vaja saab koju jddda. Muidugi olenes

48



silamaani, siis enne kriisiolukorda positsioonist. Assistentidel ja poolel kontoril pigem ei
olnud sellist véimalust aga tina ikka suhteliselt kiiresti, nii paari pdevaga lahendati see

olukord dra, et kogu kontor saaks ikka kodust tood teha. * (Juht 5)

Mirgata vois ka asjaolu, et suurem osa juhtidest olid vdga vaba suhtumisega t6daja
paindlikusse ning kontorivilises asukohas tootamisse ka kriisieelselt. Selle ilmestamiseks

toob autor vilja kolm kogemust.

., Kuldreegel on ikkagi see, et tee oma t6od kasvoi kuskil kdinnu otsas voi kus iganes sa
seda parasjagu teha tahad, peaasi, et see on tehtud ja digeaegselt ning sinu draolek ei

takista kellegi teise tood ka. * (Juht 2)

,,Julgen oelda kiill, et minu puhul on tegemist selle juhiga, kes selles osas on vdga
tolerantne. Niikaua kui t66 on tehtud, siis ei ole vahet, kus sa oled. Aga ma kindlasti ei
ole olnud selline koguaeg, see on tulnud aastate pikkuse kogemusega. /.../...Aga tinaseks
on minu meelsus kindlasti see, et absoluutselt ei mooda, kui palju kellegi téoaeg on, ma

ikka hindan lopptulemust. *“ (Juht 4)

., Nitkaua kuni t60 on tehtud, ei ole kodus téotamine kunagi probleemiks olnud. Samuti

praegune kriisiolukord on sellele heaks nditeks, kus koik on suunatud kodudesse toétama

ja koik sujub.  (Juht 10)

Ettevotte jaoks on eelkdige oluline t66 efektiivsus ning tulemus. Milliste vahenditega juht
selle saavutab on tema enda otsustada. Samuti tdid juhid vélja, et ka perekondlike
pohjuste tottu kodus todtamise voi puhkuse votmise osas piiranguid ei nihta. Ettevotted
on oma suhtumiselt ennekdike tolerantsed ning néiteks otsuse, kumb vanem haigestunud
lapsega koju jddb teeb ennekdike pere ise ja ettevitete poolt soost tingitud eelistamist ei
ole kohatud. Kiill aga leidsid mitmed juhid, et kui pikemale puhkusele on jddmas
ettevottele korget védrtust pakkuv spetsialist voib kohata negatiivseid emotsiooni, kuid

see el mdjuta ettevotte vadrtushinnanguid ning tdotajatele pakutavaid voimalusi.

., Kui sa oled lapsega kodus nii nddal voi poolteist, siis elame ikka koik selle iile aga kui

sul kaob moni viga oluline spetsialist pikaks ajaks dra, nditeks Idheb

lapsehoolduspuhkusele eik siis voibolla tervelt kolmeks aastaks, siis see eriti viga ei

meeldi. Eks ikka omavahel kommenteeritakse, aga mis teha, see tuleneb seadusest ja pead
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kohanema. Sulle ei pruugi see meeldida, aga pdeva lopuks lihtsalt omaette krigistad

hambaid ja motled, et kurat, oli niiiid seda vaja.** (Juht 6)

Ka eelnevalt on t66st 1dbi kdinud teema pere toetuse olulisusest tippjuhiks olles. Uurides
juhtidelt nende koduste kohustuste jaotumise kohta toodi vélja, et kuigi enamus
naisjuhtidest tunneb suuremat koormust ning tegeleb kohustustega suuremal méaéral on
koigil toeks arvestavad partnerid, kes vajadusel votavad hulga iilesannetest enda kanda.
Leiti, et ilma arvestava ja toetava partnerita ei oleks tippjuhiks olemine voimalik, kuna
sellega kaasneb suur to6koormus ning enamasti tuleb olla kittesaadav 24/7. Samuti
vaartustatakse tha enam ka pere jaoks tdisvaartuslikuks litkmeks olemist. Ka Praxise
(2016) poolt 1dbi viidud uuringust on selgunud, et meeste suurem osalus pere- ja téoelu
tthildamisel aitaks t6ohdives vorduse suurendamisele kaasa, mis ilmestab ka eelpool

mainitud arvestava ja toetava partneri téhtsust.

,/w/ .. ma tdna kindlasti ei teeks seda tood, kui mul ei oleks toetavad, arusaajat ja
moistvat abikaasat. Samamoodi ma ei oleks seda to6d teinud ka 10 aastat tagasi. Toesti

tuleb todeda, et mingi osa sa ju annad ja mingist osast tuleb loivu votta. * (Juht 6)

.,/ ... tiha rohkem juhte kindlasti tegeleb sellega, et ta suudaks ka kodus olla vidrikas
perekonna liige, mitte ainult a la isa on tippjuht ja isa tegeleb tooasjadega ja nii on, et

maksab arveid ja kogu lugu. See aastate jooksul kindlasti liheb teise suunda.  (Juht 4)

., Minu puhul on see 24/1 kittesaadavus okei aga see segab aegajalt pereelu ja vahepeal
peres ongi, kiisitakse, et kas t66 voi pere on tihtsam. Ja siis votsingi terve aasta pere

Jjaoks aja maha ja nditasin, et nemad on koige tihtsamad. * (Juht 1)

Jargnev tabel 16 annab iilevaate kategoriseeritud koodidest, mille teemat puudutas autor

18bi intervjuu ja kiisimustiku Iopetavate lisakiisimuste.

Viimase teemana puudutas autor oma uuringus naistippjuhtide olulisust Eestis. Koik
kiimme uuringus osalenud juhti leidsid, et juhtkondade tasakaal on oluline ning naisjuhte
leidub Eestis iisna suurel méadral, eriti kaubandussektoris, kuid see ei tohiks olla kindlasti
eesmirgiks omaette. Toodi vélja, et madrav on juhtimiskvaliteet, mitte juhi sugu ning
tippjuhi positsiooni saavutamine oleneb eelkdige inimese enda ettevotlikkusest ja
initsiatiivist.
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Tabel 16. Naisjuhtide tdhtsuse alateema koos kategoriseeritud koodidega.

Eelkodeeringu teema | Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu péhjal

e Naised driliselt olulised, edasiviiv joud

Kvootidesse suhtutakse negatiivselt (60%/40%)
Ettekirjutused parsivad naiste vdimalusi ennast tdestada
Soltub initsiatiivist

Organisatsiooni sees fookuses mehed(juhtide kasvatamine)
Oluline juhtimiskvaliteet, sugu ei méngi rolli

ajas muutuv, naiste osakaal tGuseb

naiste julgustamine, motiveerimine

e tinapdeva naised teadlikumad, suunavad karjééri
Allikas: autori koostatud, kogutud andmete pohjal

Rohkem naisjuhte Eestis

,, Idna ma nden seda tousvat joont, et naised on teadlikumad ja teevad oma valikuid
teadlikumalt ning nad on oma odiguste eest vdiljas ja nad julgemalt voib olla
kandideerivad. * (Juht 1)

Kaheksa juhti puudutasid ka Euroopa Liidu tasakaalupunkti ja kvootide kehtestamist ning
nad koik olid arvamusel, et 40%/60% printsiibid on ddrmiselt tobedad ja ebavajalikud.

Nende moju tegelikult naiste voimalustele nihakse pidev pdrssivana.

., Minu meelest igaiiks peab oma kohta ikka vddrt olema. Ja ma kiill kutsuksin koiki ikka
tiles seda vordse kohtlemise printsiipi jargima, kuid ma isiklikult tunnen, et See pigem
alavddristab, kui selline seadus peaks tulema. Pigem annab see vilja sellist signaali, et
vaesed naised, kes muidu ei saa, et paneme ikkagi neid 40% sinna juhtkonda. /.../...
nendel naistel kaob dra igasugune voimalus toestada, et ei ole, ma ei ole siin sellepdirast,
et ma olen naine, vaid ma olen siis sellepdrast, et ma pdriselt olen professionaal ja vidrin
seda ametipositsiooni. Ma arvan, et pigem sellised reeglid tooksid kahju endaga kaasa. “
(Juht 2)

,, Ohumdirgid on, et kvootide puhul voib juhtuda olukord, kus hakatakse vaatama méoda,
et sa ei ole siin juhtkonnas sellepdrast, et sa oled vddrt juht vaid sellepdrast, et

mingisugune norm oli vaja tdita. ** (Juht 6)

Diehl & Dzubinski (2019) on varasemalt vilja toonud, et naisi valitakse eelkdige
juhtkondadesse normide tditmiseks ja {lihiskonnale oma mitmekesisuse nditamiseks.

Eelpool mainitu pdhjal vdib delda, et kaubandussektoris see ei pea paika ning sektori-
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pohiselt hinnatakse naisi korgelt. Peamiselt tuleneb naiste kdrge osakaal siiski naiste

oskustest ning omadustest.

,Mina olen koiki kvoote oma tegevuse ajal iiletanud ja iildiselt on naised olnud
korgematel kohtadel kui mehed ja saanud korgemat palka kui mehed. Naiste omadused
ndidata asja nii nagu on ja oelda kohe vilja ongi ehk see pohjus ka, miks ma naisi oma

toos olen nii korgelt hinnanud. * (Juht 4)

Koikide 1dbi viidud intervjuude ning kiisimustike pdhjal voib jéreldada, et
kaubandussektoris on Eestis toimunud loomulik juhtkonna mitmekesistumine ning naiste
panust hinnatakse sama kdrgelt kui meeste oma. Kuigi tippjuhi tasemel on ndha siiani
moningaid eelarvamusi naiste padevuse osas eriti rahvusvaheliselt, panustavad Eesti
kaubandussektori ettevotted teadlikult selle eemaldamisse. Naiste edu piiravateks
teguriteks on eelkdige naised ise olles enesekriitilisemad ning alahoidlikumad. Soolise
vorddiguslikkuse ja juhtkonna mitmekesisuse suurendamiseks ka teistes valdkondades on
heaks néiteks mitmekesisuse iihendamine ettevotte dristrateegiatega ning sellest lahtuvalt
virbamisprotsesside reeglistike loomine. Samuti vOib pidada kaubandussektoris
juhtkonna mitmekesisuse pohjuseks suuremaid vdimalusi paindlikule tédajale, kuna
puuduvad viga karmid riiklikud piirangud, mis mojutaksid tootamise asukohta voi aega,

mida voib kohata néiteks finantssektoris.

52



KOKKUVOTE

Kéesolev magistritdo andis iilevaate juhtivate positsioonide mitmekesisusest ja selgitas
vélja tegurid, mis kujundavad Eestis soolist jaotumist ettevitete juhtkondades

kaubandussektori néaitel.

Magistrito6 koostamiseks oli piistitatud kuus uurimisiilesannet. Alustuseks andis autor
iilevaate korgema astme juhi t60 olemusest ning seejdrel avas naisjuhtide vdhesust ja
juhtkondade mitmekesisust erinevates valdkondades. Olulisimaks viljundiks voib siin
pidada juhtimisoskuste kasitlusi erinevatel tasemetel. Kui tippjuhtide tasandil peetakse
oluliseks kognitiivseid oskusi, mis hdolmavad endast ka vdimet niha organisatsiooni
tildisemat pilti, siis lisaks tippjuhtidele on ka keskastmejuhtide puhul muutumas {iha
olulisemaks personaliga seotud oskused- motiveerimine, koordineerimine ja koost6o
loomine. Seega nihakse iiha olulisemana neid aspekte juhtimise juures, mida peetakse
nii-6elda naistele omasemateks oskusteks nagu arvestamine ja kaasamine. Sellest
tulenevalt on naiste kaasamine ja juhtkondade mitmekesistamine muutumas
aktuaalsemaks. Olgugi, et ndhakse naisjuhtide olulisust on siiski naiste osakaal
juhtkondades vdga madal, kus vaid ligikaudu iga kolmas juht on naine. Erinevates
tegevusvaldkondades on siiani tunda sooliselt sobivat jaotumist, mis jagab valdkonnad

naistele ja meestele sobivateks, mis mdjutab ka naiste osakaalu erinevates valdkondades.

Kolmandaks uurimisiilesandeks piistitas autor juhtide soolist jaotumist kujundavate
tegurite uurimise. Selleks to6tas magistrit6o autor 14bi 37 varasemalt 14bi viidud uuringut,

mis suuremal médral vaatlesid naisjuhtide vdhesuse pohjuseid. Autor jaotas tegurid

o e qe g e

eelkdige persooni viljavaadetest, karakteristikutest ja tdoekspidamistest tulenevate
teguritega. Uurimise tulemusena selgus, et kuigi jaotumist kujundavaid tegureid on
mitmeid, siis iihiskondlikul tasandil on tugevaid stereotiilipe, mis piiravad naiste
voimalusi kdrgema astme juhi positsioonidele piirgimisel. Samuti aitavad naised soolise
jaotumise ebavordsele kujunemisele kaasa, olles ise suuremal mééral alalhoidlikud ja

mdjutatavad.
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Neljandaks uurimisiilesandeks oli uuritava valdkonna ja uurimisprotsessi tutvustamine
ning varasemalt koostatud teoreetilise baasi pdhjal intervjuu kiisimuste koostamine.
Riigis kehtestatud eriolukorrast tingituna oli autor sunnitud oma uurimismeetodit
kohandama ning lisaks intervjuudele lisandusid ka kiisimustikud. Uurimisprotsess
koosnes teoreetilise materjali 14dbi tootamisest, kiisimustike ette valmistamisest, valimi
koostamisest, intervjuude ldbi viimisest, kiisimustike vastuste analiilisimisest, intervjuude
transkribeerimisest, kodeerimisest ja tulemuste analiiiisist. Sisendinfo saamiseks valis
autor poolstruktureeritud individuaalintervjuud ning intervjuude kiisimustest kohandatud

kiisimustiku.

Viiendaks uurimisiilesandeks oli intervjuude ldbi viimine seitsme Eesti hulgi- ja
jaemiiiigiga tegeleva ettevotte korgema astme juhiga. Intervjuud salvestati helifailidena,
hiljem transkribeeriti, kodeeriti ning toimus tulemuste analiiiis alateemade 16ikes. Lisaks

tootas autor ldbi ka kolme juhi poolt vastatud kiisimustikud.

Kuuendaks uurimisiilesandeks oli intervjuude ja kiisimustike analiiiisi jdrel Eesti
kaubandussektori juhtkondade soolist jaotumist kujundavate tegurite kaardistamine.
Kujundavad tegurid jaotuvad sarnaselt teooriale kaheks: wvalised tegurid ning
tugevaid stereotiiiipe, kuid oldi arvamusel, et stereotiiiibid on ajas hdadbumas. Peamiselt
leiti, et stereotiiiibid on siiani enim seotud sooga, kus naistele sobivad suuremal mééral
administratiivsed ja nii-6elda pehmemad ametid ning positsioonid ning meestele on
suunatud fiiiisilist tugevust ja kindlameelsust ndudvad positsioonid. Uhiskonnas kdlavad
eclarvamused voivad mojutada negatiivselt varbamisprotsesse. Juhtimisstiilide osas olid
arvamused vastuolulised ning leiti, et naiste ja meeste juhtimisstiilid on erinevad ja soole
omastest kiilgedest mojutatud, kuid samavéirselt oldi ka seisukohal, et juhtimisstiil on
mdojutatud eelkdige isikuomadustest ja natuurist. Naiste juhtimisstiili peeti kaasavamaks
ja naisi kompromissialtimateks, samas kui meeste juhtimisstiili peeti joulisemaks ja
suhtumist pealiskaudsemaks. Kaubandussektorit silmas pidades leiti, et naiste eeliseks on
kindlasti jarjepidevus. Samuti toodi vilja, et ithiskonnas ndhakse juhtimist meestele
sobivama tegevusena ning meeste domineerimise pohjuseks vaib olla nende paistmine
enesekindlamana. Otsuste langetamisel oldi iihemeelselt ndus, et domineerib hésti

argumenteeritud otsus ning siinkohal juhi sugu ei méngi rolli. Diskrimineerimist olid
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kogenud nii nais- kui meesjuhid, kuid enamik tdid vélja selle toimumise nooremas eas,
olles oma t60s veel nii-oelda roheline. Samuti jdi kolama, et enamik diskrimineerimise
juhtumeid on leidnud aset 90-ndatel, mis tihiskonna suhtumine erines ténasest ja seetottu
ndhakse ka ténapdeval selle vdhenemist. Klaaslae olemasolu osas olid koik juhid
tiksmeelselt arvamusel, et kaubandussektoris seda ei leidu, mida ilmestab ka naisjuhtide
suur arvukus antud sektoris. Kiill aga leiti, et naiste edu takistavaks teguriks on
lisakoormus, eriti naistel kellel on pere. Erinevate fenomenide tekkimise osas oldi
seisukohal, et ka naised ise aitavad kaasa nende tekkimisele, olles alalhoidlikumad ja
eelistades stabiilsust. Kriisiolukorras toimimisel toodi vélja meeskonnat66 olulisus, mis
varjutab juhi soo, kuid siiski leiti, et naised on empaatilisemad ning kriisiolukorras

suudavad personaliga ennast paremini samastada, mis annab naistele eelise.

Indiviidipohiste tegurite osas oldi arvamusel, et naised on oma saavutuste suhtes
kriitilisemad kui mehed, mistottu voidakse olla vihem ambitsioonikamad ja madalama
enesekindlusega. Samas toodi vilja, et mdlema soo kiitumismustrid on mojutatud
kasvatusest ning mehi suunataksegi juba noorest east rohkem saavutama, kuid naisi
Opetatakse olema tagasihoidlikumad. RShutati ka pere toetuse olulisust ning toonitati, et
to0 ja pere tasakaalu loomiseks on perekonna poolne mdistev suhtumine ja toetus
médrava téhtsusega. Naised juhtidena hindavad omadusi, mis on seotud tulemuslikkuse
saavutamisega. Meeste puhul varieerusid aga omadused vdga persoonipohiselt. Kdoik
juhid leidsid, et pidev eneseareng oleks vajalik ldbirddkimisoskustes ning mehed négid
vajadust arendada ka pehmemaid omadusi nagu arvestamine ja emotsioonide kontroll.
Riskikartlikkuse osas olid juhid arvamusel, et todalaselt ollakse rohkem riskialtimad kui
isiklike otsuste langetamisel, samas ndhti riskide vOtmise vajadust kaubanduses.
Mentorite leidmise ja juhendamise osas olid juhid taaskord vastandlikel seisukohtadel.
Leiti, et naistel on mentorite leidmine keerulisem eeskujude vdhesuse ja maailmas
kolapinda omavate skandaalide tottu. Samuti toodi vélja, et naised panustavad rohkem
haridusele, samas kui mehed kogemusele, mis annab meestele karjddris ja mentorite
leidmisel eelise. Vastandliku arvamuse kohaselt aga on juhendajate leidmine mdjutatud
siiski inimese ettevotlikkusest ja piihendumusest. Suhtevorgustike osas olid juhid
enamasti arvamusel, et meestel ei ole lihtsam tédnapéeval vajalikke kontakte luua, kuid
meestel on eeliseid erinevate driklubide ja vdiksema koduse koormuse tottu. Tippjuhi

taset silmas pidades oli juhte, kes leidsid, et meestel on oluliselt lihtsam kontakte luua
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just sotsiaalse etiketi tOttu, mis siiani tugineb {isna vananenud arusaamadele.
Labiradkimistes oldi kaubanduse puhul selgel seisukohal, et oskusi juhi sugu ei mdjuta,
kill aga on naiste eeliseks jdrjepidevus, mis méngib kaubandussektoris peetavate

labiradkimiste puhul suurt rolli ja annab naistele kindlad eelised.

Kuigi kaubandussektoris ollakse seisukohal, et juhtkondades on tasakaalu saavutamine
oluline, ei tohiks seda votta eesmirgiks omaette. Méérav on siiski juhtimiskvaliteet ning
kvootide kehtestamine pigem mojutab naisi ja soolist jaotumist negatiivselt. Ka autor
toetab antud t66s osalenud juhtide arvamusi ning leiab, et ennekdike tuleks anda naistele
suuremad voOimalused ka organisatsioonide siseselt ennast arendada ja kehtestada kui

kunstlikult normide tottu juhtkondade soolist jaotumist tasakaalustada.

Arvestades magistritoo koostamiseks kogutud andmeid on autor arvamusel, et késitletud
teema uurimine ka teiste valdkondade pohiselt on oluline, kuna enamikes juhtkondades
on siiski Eestis mehed domineerivad ning samuti on Eestis iisna tugevad juurdunud
stereotiilibid, mis péarsivad juhtkondade tasakaalu tekkimist veel aastakiimneid. Teema

uurimine ja arendus vOimaldaks tdstatada selle aktuaalsust paevakorda laialdasemalt.

Kéesoleval magistrit6ol leidub ka piiranguid, mis on tingitud valimist ja t66 struktuurist.
Kvalitatiivse meetodi ja pool-struktureeritud intervjuude kasutamine jitab ruumi
subjektiivsusele ning voOib esindada suuremal maéadral intervjueeritu enda kui
organisatsiooni seisukohti. Samuti kiisimustike vastuste tdlgendamine voib olla

mojutatud autori arusaamadest.
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LISAD

Lisa 1. Palgatootajad soo ja tegevusala jargi (EMTAK 2008)

Naitaja Sugu
Palgatdotajad, tuhat Mehed ja naised
Mehed
Naised

Allikas: Statistikaamet

Tegevusala (EMTAK 2008)
Tegevusalad kokku

Hulgi- ja jaekaubandus;
mootorsodidukite ja mootorrataste
remont

Tegevusalad kokku

Hulgi- ja jaekaubandus;
mootorsodidukite ja mootorrataste
remont

Tegevusalad kokku

Hulgi- ja jaekaubandus;
mootorsoidukite ja mootorrataste
remont
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2015
640,9

83,9
327,9

34,4
312,9

49,5

2016
644,6

83,7
329,4

31,8
315,3

51,9

2017
658,6

87,5
337,8

351
320,8

52,5

2018
664,7

86,2
342,4

37,8
322,3

48,4

2019
671,3

86,1
346,1

37,8
325,2

48,3



Lisa 2. Viliste tegurite eelkodeering teemad ja kategoriseeritud koodid.

Eelkodeeringu
teemad

Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu pohjal

Soolised
stereotiilibid ja
ideoloogiad

Tajutakse/ei tajuta

Meeste alad vs naiste alad

Soo jérgi jaotatud omadused

Eelarvamused

Vanemas generatsioonis tugevamad stereotiitibid

Naised peavad rohkem tdestama

Stereotiiiipsed persoonid, mitte soolised stereotiiiibid
Strateegiatesse kirjutatud mitmekesisus stereotiiiipide valtimiseks
Téanane koalitsioon ilmestab

Stereotiiiibid ajas hddbumas/noorem generatsioon tolerantsem

Juhtimisstiilide
erinevused

Stiil seotud persooni, mitte sooga (stiilid ei erine)
Mojutatud vadrtushinnangute erinevusest, natuurist
Tajutakse/ei tajuta erinevusi

Usalduse voitmine erinev

Juhile omane karisma

Mojutatud rahvusest

Kaubanduses naiste eelis — jarjekindlus

Juhtkonna tasakaalu olulisus

Feministlikud omadused vs maskuliinsed omadused
Naised empaatilisemad/mehed enesekindlamad

Meeste
dominantsus,
juhtimine kui

maskuliinne
tegevus

Uhiskonnas tugev stereotiiiip, et juht mees

Mehed paistavad juhtivatel positsioonidel tugevamad

e Meeste eelis- enesekindlus

e Juhtkonnas tasakaalu tekkimine

e Naised muutumas meestega vordvairseks

Domineerivad argumenteeritud otsused (sugu pole téhtis)
Juhtideks ei peeta noori naisi

Kaubanduses naised domineerivad (osakaalu, mitte soo tottu)
Kultuurilise tausta moju

Mehed vihem emotsionaalsed, sobivad paremini juhiks
60%/40% juhtkonna tasakaal

Muud tegurid

Tajutakse fenomene/ei tajuta

Pere/t60 tasakaal; naiste topeltkoormus

Ajas muutumas arusaamad

Oluline on fenomenidega kaasnevat suhtumist vihendada
Naised ise aitavad kaasa klaaslae tekkimisele
Kriisiolukorras iilesannete delegeerimine naistele
Koost6o ennekdike meeskonnana, mitte juhist sdltuv
Tippjuht teab, mida tal on vaja

Diskrimineerimine

Topeltstandardite tajumine

Naised ja mehed suhtuvad erinevalt

Eelarvamused

Diskrimineerimist tajutud/ei ole

Ebameeldivad kommentaarid

Vanema generatsiooni meeste seas levinud rohkem
Noored tolerantsemad

Topeltstandardid naiste suunal tugevamad
Diskrimineerimise pohjus (vanus, sugu, muu)

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal
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Lisa 3. Indiviidipdhiste tegurite eelkodeering ja kategoriseeritud koodid.

Eelkodeeringu teemad

Kategoriseeritud koodid empiirilise uuringu poéhjal

Naiste alalhoidlikkus,
riskikartlikkus

Eelarvamused (emotsiooni ajendil otsused)
Enesekindluse puudus, antakse kiiremini alla
Naised kahtlevad ja analiilisivad liialt
Naised vihem ambitsioonikamad

Pere md&jutused

Kollektiivis vordsed voimalused

Hirm vastutuse, keeruliste iilesannete ees
Valikud (pere vs karjédr)

Kultuurilised, sotsiaalsed mojutused

Tuntakse riskikartlikkust/ei tunta
Soltumine olukorrast (personaalne vs tddalane risk)
Paratamatud riskid valdkonnas

Suhtevdrgustikud

Meestel on lihtsam kontakte luua /ei ole
Esmakontakt meestelt, jarjepidev naistelt
Meestel rohkem aega, iihiskonnas meesjuhte rohkem
Sotsiaalne etikett, arusaamad (tippjuhi tasemel)
Mehed enesekindlamad

Mustrid lébirddkimisoskuses
Labiradkimisoskus dpitav

Naised teevad suuremat eeltood

Liigne enesekindlus mdjutab negatiivselt
Oskused ei soltu soost, sdltuvad persoonist
Noorema generatsiooniga lihtsam

Enesekriitilisus,
enesehinnang

Omadused, mida hindavad naised enda juures
Omadused, mida hindavad mehed enda juures

Perevaartused

Paindliku t66aja voimaldamine
Kodukontori vdimalus

Piirangute puudumine kuni t66 tehtud
Kriitika/pahameel kui kellegi to6 seisab
Eriolukorras tekitatud kdigile voimalused
Tippjuhi suur tookoormus

Koduse koormuse/kohustuste jaotumine

Mentorlus,
juhendamine

Naistel raskem leida/ ei ole raskem leida
Naiseeskujude vihesus, naiste eelistamine

Soltub enda pithendumisest

Naised pithenduvad haridusele, mehed kogemusele
Uhiskonnas skandaalid/liikumised m&jutavad (#metoo)
Potentsiaali leidmine

Oluline naiste julgustamine

Rohkem naisjuhte
Eestis

Naised ariliselt olulised, edasiviiv joud

Kvootidesse suhtutakse negatiivselt (60%/40%)
Ettekirjutused parsivad naiste vdimalusi ennast tdestada
Soltub initsiatiivist

Organisatsiooni sees fookuses mehed(juhtide kasvatamine)
Oluline juhtimiskvaliteet, sugu ei méngi rolli

ajas muutuv, naiste osakaal tduseb

naiste julgustamine, motiveerimine

ténapéeva naised teadlikumad, suunavad karjdéri

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal.
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SUMMARY

REASONS FOR DISTRIBUTION OF GENDER DIVERSITY BASED ON
ESTONIAN RETAIL SECTOR ENTERPRISES
Stiina Koiv

According to global non-profit organization Catalyst, only 28,8% of managerial positions
are held by women in Europe (Catalyst, 2020). In European Union every third leader on
senior management is woman, which means that 65% of managerial positions are held by
men and only 35% are handed over for women (Eurostat, 2019). According to Statistics
Estonia 2019 data, the rate of female senior managers is at the highest point compared to
past 10 years but it still means that only two leaders out of ten are women in Estonia.
(Statistikaamet, 2019)

Grant Thornton’s 2019 report ,,Women in Business* shows signs of increase in the rate
of managerial positions held by women but the increase is still quite slow and only 26%
of senior manager and executive positions are occupied by women in Europe. It can be
overlooked as low regarding the fact that over 50% of university graduates and higher
education owners are female.(Grant Thornton, 2019)

Many organizations, among Catalyst and Coca-Cola have conducted research pointing
out that more than 70% of decisions regarding basic necessities and retail are made by
women in households. That raises the question why retail sector is still run by mostly men
even when researches have shown positive effects on results having more gender diverse
managements and higher rate of female managers. Today only fifth of board members of
retail sector S&P500 companies are female.(Conlan, 2020; Catalyst, 2013)

In retail the daily challenge is understanding and attracting the customer, knowing her
needs especially in complex retail landscape that we have today. Executives have
emphasized the importance of having women as members of actual target group involved

in decision making processes.(Conlan, 2020)
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The literature on management claims that having higher gender diversity in board will
affect positively company’s financial results. The researchers of The Wall Street Journal
conducted a research among S&P500 companies and studied the diversity between
boards. They found more diverse managements and workforce being more innovative and
productive, being able to deliver higher financial results. Companies which had higher
number of female board members were found to be 10% more profitable than companies

with less than average gender diversity.(Levine, 2020)

Taking into account the above, gender diversity and increasing the rate of women in
senior managerial positions is necessary not only for companies and their employees but
for society as a whole. Retail sector has one of the highest rates of female in managerial
positions (27,7%) comparing to other sectors, that is one of the reasons why the author
considers it essential for further research.(Deloitte, 2020) Analysing retail sector can help
pay more attention to its positive aspects of having such a high proportion of female

managers, which can be used to reduce male dominance in other sectors.

The goal of this Master’s thesis is to find out the factors, which affect the distribution of
gender diversity based on Estonian retail sector. To achieve the goal following research

tasks were set:

- To describe the nature of managers work, the gender diversity and the
proportion of female managers in different sectors

- Analyse the possible factors which affect gender diversity

- To describe the field of this research and prepare questions for conducting in-

debth interviews with senior and middle managers in retail sector

- Conducting semi-structured interviews with managers of Estonian retail

companies and sending out questionnaires

- Analysing the interviews and questionnaires and mapping the factors which

affect the gender diversity in managerial level

The Master’s thesis is built up on two interrelated parts. The theoretical part gives an

overview on the nature of senior managers job and also on the gender diversity and the

proportion of female managers in different sectors. The theoretical part is based on
67



previous publications and researches. The empirical part of the thesis describes the nature
of this research and process, which is based on semi-structured interviews and
questionnaires with Estonian retail sector executives, senior and middle managers to
understand the factors affecting gender diversity in retail sector. The empirical part also
consists an analysis of collected data, which was systematized and results compared with
theoretical data to address the different factors limiting gender diversity and also

possibilities for women to become senior manager.

This thesis had six research tasks. First, the author wanted to give an overview of senior
managers and executives job nature, the gender diversity and the proportion of female
managers in different sectors. The main results for this research topic are skills. On
executive level it is most relevant to have cognitive skills, which include seeing
organizations bigger picture. On senior and middle management level it is becoming more
relevant to hold skills related to employees, which include motivation, coordination and
teamwork. It shows that so called female related, softer skills are increasing their
importance. For the third research task author analysed the aspects behind managerial
gender diversity. For the results author analysed 37 studies held about barriers for women
to become part of senior management. Author if this thesis divided the aspects into two
main themes: external and individual factors. External factors included social and
organizational factors and individual included personal prospects, characteristics and
beliefs. Fourth research task was about giving overview of the research sector, describing
research process and based on previous data putting together questionnaires. Research
process included: analysing theoretical data, making questionnaires, selecting samples,
conducting interviews, analysing data from questionnaires, transcriptions, coding and
result analysis. Author chose qualitative method with semi-structured interviews and

guestionnaires.

The sixth research task was mapping the factors influencing the distribution of gender
diversity in Estonian retail sector based on the interviews and data from questionnaires.
The factors were divided same with the theoretical part: external and individual factors.
Analysis of external factors showed that society still has strong stereotypes which are
mostly related to gender and proper jobs for men and women. Women are considered on

administrative positions and men are most likely to be on positions which require physical
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strength and determination. These prejudices affect negatively recruitment processes.
Regarding leadership styles opinions were controversial. Ones thought that leadership
style has differences regarding gender but others thought it to be more personal and
affected by persons nature. It was also pointed out that men are perceived more as leaders
but regarding decisions, well argued statements dominated and it does not depend on
gender of manager. Both male and female leaders have experienced discrimination in
workplaces. It was pointed out that most cases of discrimination were experienced in
younger age when managers were still rookies. About glass ceiling all managers agreed
that in retail sector it is not found. One of the highest rates of female managers in retail
sectors also illustrates the statement. Even though, it was stated that additional burden for
women with families can be a barrier for making career. Regarding different
phenomenons like glass cliff or tokenism, all managers stated that women tend to help
forcing these barriers by being overly conservative and preferring stability. It was pointed
out that in crisis situation it is more about teamwork than gender of the leader but women

are more empathetic which gives them advantages in communication.

Regarding individual factors managers agreed that women are more self-critical than
men, which can lead to being less ambitious and confident. It was also pointed out that
both, male and female are affected by their upbringing where men are more guided to
achieve and women are taught to be more modest. It was also pointed out that for balance
between work and family it is essential to have support from partner and family. The risk
aversion level for both men and women was the same but it was depending on the type of
risk. If the risk was related to personal decisions managers saw themselves as more risk
averse but work-related risks were pictured as part of the job especially in retail sector.
Regarding mentoring managers had controversial opinions. Half of the managers pointed
out that finding a mentor and being mentored is not related to gender. Instead it is related
to personal commitment. Yet other half of the managers pointed out that regarding
discrimination scandals and personal beliefs it is harder for women to find mentors. About
negotiations in retail sector managers believed that it is not affected by gender but it does
play a role because women are found to be more persistent which gives them bigger

advantage in retail.
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Even though managers are certain about the importance of gender diversity, they point
out that it should not be the main goal. The managerial skills should be the determining
aspects of choosing the board members or senior managers. Having international quotas
will affect negatively the possibilities for women to establish themselves. The author of
this thesis is also certain that encouraging women to evolve and men to consider women

as equals is vital but pushing it with certain quotas is not the right way.

There are also limitations to this thesis regarding the structure of research and chosen
companies. Chosen qualitative semi-structured interviews leave room to subjective
opinions which may represent more personal beliefs of manager than views of the
company. Also having questionnaires leave room for author to interpret the given results

influenced by her own beliefs.
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