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Naisten asema tyomarkkinoilla on parantunut koulutustason nousun ja tasa-arvokehityksen
myotd, mutta sukupuoleen perustuva eriarvoisuus ilmenee edelleen erityisesti johtotehtéaviin
etenemisessa. Naiset ovat yha aliedustettuina johtopaikoilla ja johtajuuteen yhdistetdan usein
maskuliinisia piirteita. Tutkielmassa selvitetddan, miten sukupuoleen perustuva eriarvoisuus il-
menee ja vaikuttaa naisten urakehitykseen johtamisuralla. Tavoitteena on tunnistaa keskeisia
mekanismeja, esteitd ja kaytantoja, joiden perusteella naisten eteneminen johtotehtaviin hidas-
tuu.

Kandidaatintutkielma on toteutettu narratiivisena kirjallisuuskatsauksena, jonka aineistona on
kaytetty kotimaista ja kansainvalista tutkimuskirjallisuutta. Tutkielman teoreettisena viitekehyk-
sena on hyddynnetty sukupuolten eriarvoisuutta, sukupuolirooleja, stereotypioita ja ennakko-
luuloja kasittelevaa tutkimusta. Keskeisiksi kasitteiksi on rajattu esimerkiksi sukupuoleen perus-
tuva eriarvoisuus, urakehitys, johtajuus, tiedostamattomat ennakkoluulot seka rakenteelliset ja
organisatoriset esteet, kuten lasikattoilmio.

Aiempien tutkimusten perusteella naisten urakehityksen esteet ilmenevat samanaikaisesti yk-
sil6-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla. Esteiden on todettu liittyvdn muun muassa sosiaalisiin
odotuksiin, tydn ja perheen yhteensovittamiseen seka verkostojen puutteeseen. Lisdksi organi-
saatioiden kaytantojen, kuten rekrytointi- ja ylennysprosessien seka organisaatiokulttuurin
kautta yllapidetaan eriarvoisuutta usein huomaamattomasti. Ennakkoluulojen ja stereotypioi-
den on havaittu ohjaavan paatdksentekoa ja vahvistavan kasitysta johtajuudesta maskuliinisena
ilmiona.

Tutkielman tavoitteena on muodostaa ymmarrystda sukupuoleen perustuvan eriarvoisuuden
moniulotteisuudesta ja ilmidon vaikuttavista rakenteellisista, kulttuurisista ja kognitiivisista te-
kijoista. Tutkielman keskeisena johtopaatoksena on, etta tasa-arvon edistaminen edellyttaa sa-
manaikaisia muutoksia yksil6-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla seka ennakkoluulojen tiedos-
tamista ja organisatoristen kaytantdjen kehittamista.
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1 Johdanto

Naiset kohtaavat edelleen systeemisia esteita ja ovat alttiita palkkaeroille seka sukupuo-
leen perustuvalle syrjinnalle (Son ja muut, 2026, s. 344). Koulutuksen, oikeuksien kasvun
ja tasa-arvoliikkeiden myo6ta naisten osuus Suomen tydmarkkinoilla kuitenkin kasvaa
(Therborn, 2014). Suomalaisten naisten on myos todettu olevan korkeasti koulutettuja
(Tilastokeskus, 2019, s. 24-25). Viime vuosikymmenina on voitu huomata, kuinka naisten
osallistuminen tydelamaan on noussut, palkkaerot ovat pienentyneet miehiin nahden ja
naiset ovat saaneet tilaa monilla aloilla, joita on perinteisesti pidetty miehisina aloina.

Sukupuolten véliset tuloerot kaventuvat, mutta hitaasti (Therborn, 2014, s. 152).

Naisten urakehityksen, erityisesti etenemisen johtotehtaviin, tarkastelu on keskeists,
silla tutkimus osoittaa sen olevan edelleen monin paikoin hitaampaa ja haastavampaa
kuin miesten huolimatta yleisesta tasa-arvon edistymisesta yhteiskunnassa. Suomessa ja
kansainvalisesti on havaittavissa merkittavaa sukupuolten vialistd epdtasa-arvoa johto-
tehtavien jakautumisessa (Kullas & Metelinen, 2023). Johtajaurat ovat edelleen yleisem-
pia miehille kuin naisille, ja tilastojen valossa johtotehtavissa toimii sekda Suomessa etta
ulkomaillakin huomattavasti vihemman naisia kuin miehia (Aaltio, 2006, s. 178). Suo-
messa naisten osuus yritysten toimitusjohtajista on ollut varsin alhainen, noin 7-8 pro-
senttia (Husu ja muut, 2011, s. 47). Johtajan tyotehtavan on siis pitkdan koettu olevan
enemman miesten tyétehtava. Johtajuuteen yhdistetyt piirteet, johtamiskulttuuri ja joh-
tajuus ovat siten usein koettu miehisend ja tdma maskuliinisuus on yhdistetty usein kor-
keimpiin virkoihin (Setyaningrum & Juansih, 2024). Puolestaan naisiin yhdistettyja piir-
teitd, kuten intuitiivisuus ja sosiaalisuus, ei yhdisteta niin vahvasti johtajuuden piirteisiin

(Aaltio-Marjosola, 2001, s. 139).

Tassa tutkielmassa tarkastellaan sukupuoleen perustuvan eriarvoisuuden ilmenemista
naisten urakehityksessa seka sen vaikutuksia naisten etenemiseen erityisesti johtotehta-
viin ja johtotehtavissa. Vaikka Suomessa tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta on pyritty tur-

vaamaan erilaisin lainsdadanndllisin keinoin, sukupuolten valinen yhdenvertaisuus ei



kuitenkaan toteudu tdysimadaraisesti tydelamassa (Aalto ja muut, 2012). Taman kandi-

daattitutkielman tutkimusongelmana on selvittaa:

Milla tavoin sukupuoleen perustuva eriarvoisuus ilmenee ja nakyy naisten

urakehityksessa johtotehtavissa?

Tutkielma toteutetaan narratiivisena kirjallisuuskatsauksena aiempaan tutkimukseen
perustuen. Tutkimusongelman rajaamiseksi ja tarkentamiseksi on maaritelty tutkimuk-

selle kaksi tutkimuskysymysta:

Millaisia yksilo- ja organisaatiotason esteitd ja haasteita naiset kohtaavat
edetessaan johtotehtaviin?
Miten ennakkoluulot, stereotypiat ja tyéelaman kaytannoét sekd rakenteet

vaikuttavat naisten urakehitykseen?

Tutkielmassa pyritaan yleispiirteittdin tunnistamaan ja ymmartamaan mahdollisia en-
nakkoluuloja ja syrjivia kdytantoja, joita naiset voivat kohdata johtotehtaviin edetessaan.
Tama tieto on olennaista, jotta voidaan edistdaa oikeudenmukaisempia ja tasapuolisem-
pia urakehitysmahdollisuuksia. Erityistd huomiota tutkielmassa kiinnitetdaan siihen, mi-
ten ennakkoluulot, sukupuoliroolit ja stereotypiat, kuten tiettyjen ominaisuuksien tai tai-
tojen mieltdminen miehisiksi tai naisellisiksi, vaikuttavat paatoksentekoon ja miten tama
saattaa vaikuttaa tyotehtavaan valintaan. Rekrytoijat saattavat tiedostamattaan tehda

paatoksia esimerkiksi hakijoiden sukupuolen perusteella (Aalto ja muut, 2012).

Sukupuoleen perustuvan eriarvoisuuden ilmeneminen johtotehtdvissa on monimutkai-
nen ja monitahoinen ilmi6é. Taman tutkielman tavoitteena on analysoida ilmion keskeisia
mekanismeja ja tunnistaa sen ilmenemismuotoja. Tatd ldhdetadn selvittdmaan avaa-
malla sukupuoleen perustuvaa eriarvoisuutta ja sen ilmenemista. Sukupuolten eriarvoi-

suus on rajattu kasittelemdan naisten ja miesten valistd eriarvoisuutta. Lisdksi



tarkastellaan, missa maarin kyse on tiedostamattomista ennakkoluuloista, rakenteelli-

sista tekijoista tai muista urakehitykseen vaikuttavista tekijoista.



2 Tasa-arvo tavoitetilana tyoelamassa

Tasa-arvoisuus on prosessi, joka on enemman tavoittelun kohteena kuin toteutuisi (Aal-
tio, 2006, s. 178). Naisten urakehityksen on usein todettu pysdhtyvan niin kutsuttuun
lasikattoon, jolloin mita korkeammalle johtamishierarkiassa edetaan, sita pienempi
osuus naisilla on johtotehtavissa (Aaltio, 2006, s. 178). Smith ja muut (2019) ovat tunnis-
taneet kaksi erillista kategoriaa sukupuolten viliselle puolueellisuudelle eli eriarvoiselle
kohtelulle sukupuolen perusteella. Ensimmainen naista on palkitseminen ja palkitse-
matta jattaminen eli kategoria, jossa keskitytdadn siihen, miten sukupuolten valinen puo-
lueellisuus vaikuttaa palkkioihin, ylellisyyksiin ja tunnustukseen (Smith ja muut, 2019).
Toinen naista on kielen kayttd. Tama kategoria tutkii, miten sukupuolten valinen puolu-
eellisuus ilmenee kielenkdytdssa, esimerkiksi arviointien sanamuodoissa ja tyyleissa
(Smith ja muut, 2019). Nama sukupuolten valiset puolueellisuudet ovat usein tajuamat-
tomia ja pysyvat piilossa ihmisten tietoisuudelta muodostaen harhan tasa-arvosta suku-

puolivinoumassa (Setyaningrum & Juansih, 2024).

TyOelamassa vallitsee horisontaalinen segregaatio, jonka mukaisesti yli puolet suomalai-
sista tyOskentelee sukupuolisesti homogeenisessa ymparistossa, jossa melkein kaikki
tyotoverit ovat naisia tai miehia (Aaltio, 2006, s. 179). Samaa sukupuolta olevilla johtajilla
ja alaisilla on my0s taipumus olla laheisempia, mika voi vaikuttaa tyontekijoiden palk-
kaukseen (Robbins & Judge, 2021). Naisvaltaisia aloja ovat esimerkiksi opetus- seka hoi-
vatyO ja miesvaltaisia aloja teolliset alat (Aaltio, 2006, s. 179). Samaan aikaan vallitsee
my0s vertikaalinen segregaatio organisaatiohierarkian mukaisena johtajiston sukupuoli-
rakenteen eriytymisend, mika nakyy naisjohtajien maaran vahaisyytena (Aaltio, 2006, s.
179). Naisjohtaja-termin nais-etuliite koetaan usein myos naisia aliarvioivana ja samalla

korostavan erilaisuutta (Tukiainen & Villanen, 2016, s. 38).



2.1 Keskeiset kasitteet eriarvoisuuden ymmarrykseen

Sukupuoleen perustuva eriarvoisuus on monimutkainen ilmio, joka rakentuu samanai-
kaisesti rakenteellisista, kulttuurisista ja kognitiivisista tekijoista (Aaltio, 2006). Eriarvoi-
suus, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus nousevat esiin keskeisina kasitteina sukupuoleen pe-
rustuvan eriarvoisuuden tutkimuksissa. Robbinsin ja Judgen (2021) mukaan eri taustate-
kijoihin perustuvat erot voivat johtaa erilaiseen kohteluun ja eriytyneisiin kokemuksiin

tyoyhteisossa.

Eriarvoisuuden kasittely edellyttda normatiivisuutta sekd nakemysta hyvasta ja rikkaasta
ihmiselamasta (Therborn, 2014, s. 49). Tassa tutkielmassa keskitytdan eriarvoisuuteen
epatasa-arvoisena kohteluna tai mahdollisuuksina ihmisille sukupuolen perusteella. Suo-
messa eriarvoisuutta ehkaistdan paaasiassa yhdenvertaisuuslain (1325/2014) seka lain
naisten ja miesten tasa-arvosta (609/1986) avulla kieltamalla syrjinnan ja pyrkimalla
edistda yhdenvertaisuutta. Ndiden lakien perustana on Suomen perustuslain (731/1999)

2 luvussa saadettavat perusoikeudet.

Eriarvoisuus voi johtua esimerkiksi ennakkoluuloista, stereotypioista tai syrjinnasta, joita
avataan myohemmin tekstissa. Sukupuolten eksistentiaalista eriarvoisuutta ilmenee esi-
merkiksi perhenormeissa ja -kdytannoissa (Therborn, 2014, s. 126). Eriarvoisuus voi
my0s ilmeta palkkauksessa tai urakehityksessa, jolloin naiset saavat vihemman palkkaa
tai heille ei tarjota samoja mahdollisuuksia kuin miehille. Naiset ovat alttiita palkkaeroille
ja sukupuoleen perustuvalle syrjinnalle (Schollmeier & Scott, 2024). Resurssien eriarvoi-
suus eli kaytettavissa olevat eriarvoiset resurssit ilmenevat esimerkiksi palkassa (Ther-

born, 2014, s. 63).

Therborn (2014) on teoksessaan Eriarvoisuus tappaa kertonut eriarvoisuuden muotojen
rakentuvan sosiaalisesti. Hin mainitsee eriarvoisuuden perustuvan aina jonkinasteiseen
oletettuun yhteisyyteen. Therborn (2014) kuvailee eriarvoisuuden olevan erilaisuutta,

joka loukkaa jotain tasta yhteisyydesta johdettua maallista tasavertaisuuden normia tai



oletusta, joka ei valttamatta ole itsestaan selva tai selkea. Sukupuolten vilinen epatasa-

arvo rikkoo siten ihmisten tasavertaisuuden periaatetta (Therborn, 2014, s. 51).

Tasa-arvo nahdaan eriarvoisuuden vastakohtana ja se viittaa tilanteeseen, jossa kaikilla
ihmisilla on sukupuolesta riippumatta yhtaldiset oikeudet ja mahdollisuudet (Therborn,
2014). Lain naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta, tutummin tasa-arvolain (609/1986)
15§:n mukaan lain tavoitteena on ehkaista sukupuoleen perustuvaa syrjintda seka edis-
taa naisten ja miesten valista tasa-arvoa. Lisdksi sen tarkoituksena on erityisesti vahvis-
taa naisten asemaa tyoelamassa. Laki pyrkii myos torjumaan sukupuoli-identiteettiin tai
sukupuolen ilmaisuun perustuvaa syrjintaa (Tasa-arvolaki 1 §). Therborn (2014) maarit-
telee eriarvoisuuden elamanehtojen eriarvoisuudeksi, eksistentiaaliseksi eriarvoisuu-
deksi seka resurssien eriarvoisuudeksi. Ndiden kautta han avaa tasa-arvon tarkoittavan
ndiden erojen olevan mahdollisimman pienia ja sita, etta ihmisilla olisi yhtaldiset mah-

dollisuudet, arvostus ja resurssit.

Yhdenvertaisuuslaissa (1325/2014) yhdenvertaisuudella tarkoitetaan ihmisten tasaver-
taista kohtelua riippumatta heidadn sukupuolestaan. Johtotehtaviin edetessa yhdenver-
taisuus edellyttaa siis, etta uralla ei ole sukupuoleen perustuvia eroja eli kohtelu on yh-
denvertaista kaikille. Suomessa olevaa yhdenvertaisuuslakia sovelletaan julkisessa ja yk-
sityisessa toiminnassa (Yhdenvertaisuuslaki, 2 §). Yhdenvertaisuuslaki kieltda siis syrjin-
ndan muun muassa kielen, uskonnon, ian, kansalaisuuden, vakaumuksen, mielipiteen, al-
kuperan, poliittisen toiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksu-
aalisen suuntautumisen, ammattiyhdistystoiminnan tai jonkin muun henkil66n liittyvan

tekijan perusteella (Yhdenvertaisuuslaki 8 §).

Tyonantajan tulee huomioida erilaiset syrjintdaperusteet ja arvioida, toteutuuko yhden-
vertaisuus tyohonotossa seka tyopaikan arjessa (Yhdenvertaisuuslaki 7 §). Myo6s viran-
omaisilla on velvollisuus edistad yhdenvertaisuutta (Yhdenvertaisuuslaki 5 §). Yhdenver-
taisuus voi tarkoittaa myos esimerkiksi sita, ettd johtotehtavaan valinnassa ei kayteta su-

kupuolittuneita kriteereja tai ettd rekrytointitiimissd on sekd naisia ettd miehid. Tasa-
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arvo yhdenvertaisuuden tavoin tarkoittaa sitd, etta kaikilla olisi samanlaiset mahdollisuu-
det (Therborn, 2014). Siihen liittyy ihmisten kohtelu yhta arvokkaina riippumatta heidan
sukupuolestaan tai taustastaan (Therborn, 2014). Positiivinen erityiskohtelu puolestaan
sallii oikeasuhtaisen erilaisen kohtelun, jonka tarkoitus on edistaa tosiasiallista yhden-

vertaisuutta (Yhdenvertaisuuslaki 9 §).

2.2 Tasa-arvo itseis- ja vdlinearvona

Tasa-arvo kattaa termina kaikkien ihmisten yhtalaiset oikeudet ja mahdollisuudet, mutta
tassa tekstissa keskitytadn vain naisten ja miesten valiseen tasa-arvoon. Tasa-arvoa voi-
daan pitaa erdanlaisena yhteiskunnallisena itseisarvona, silla jokaisella tulisi olla suku-
puolesta riippumatta yhdenvertaiset mahdollisuudet tavoitella parempaa elamaa ja ke-
hittya tydelamassa esimerkiksi urakehityksen kautta (Aaltio, 2006, s. 181). Kdaytanndossa
rakenteelliset eriarvoisuudet kuitenkin rajoittavat yksildiden kehitystuloksia ja sukupuol-
ten epatasa-arvoa esiintyessa naiset ovat taloudellisesti ja poliittisesti epdedullisessa
asemassa (Chew ja muut, 2015). Resurssien eriarvoisuus viittaa tilanteeseen, jossa yksi-
16illa on eriarvoisia kaytettavissa olevia resursseja, mika yllapitda ja vahvistaa epatasa-

arvoa (Therborn, 2014, s. 63).

Tasa-arvoon liittyy itseisarvon lisdksi myos valinearvoa. Sukupuolten osallisuus ei ole vain
sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen liittyva moraalinen velvollisuus, vaan se on myds
strateginen etu organisaatiolle instrumentaalisesta ndkokulmasta (Son ja muut, 2026).
Yrityksissa voidaan hyodyntda tasa-arvoa esimerkiksi imagon rakentamisen valineend,
silld naisjohtajien puuttuminen voi luoda mielikuvan konservatiivisesta ja ennakkoluuloi-
sesta organisaatiosta (Aaltio, 2006, s. 181). Lisdksi naisten osallistuminen yritysten halli-
tuksissa ja johdossa ndahddan Colen ja muiden (2026) tutkimuksessa keinona saavuttaa
parempia liiketoiminnallisia ja operatiivisia tuloksia. Tutkimuksessa myos ilmeni, etta nai-
set tuovat johtamiseen piirteitd, jotka voivat lisata yritysten sitoutumista ymparisto- ja

vastuullisuuskysymyksiin sekd parantaa kestdvien kdytantojen implementointia (Cole ja
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muut, 2026). Nain tasa-arvo tukee yrityksia saavuttamaan strategisia tavoitteitaan. Yh-
teiskuntavastuunsa taloudellisen tuloksen saavuttamisena mieltavat yritykset huomioi-
vat tasa-arvovaatimukset parhaiten silloin, kun ne nakevat niissa valinearvoa (Aaltio,

2006, s. 182).

Naisten osuus on uuden ty6- ja johtamiskulttuurin yhteydessa nostettu esiin resurssina,
koska naiset ovat miesjohtajavaltaisissa yritysorganisaatioissa piileva voimavara ja naisiin
liittyy odotuksia uusista toimintamalleista (Aaltio, 2006, s. 182). Tasa-arvon edistaminen
kaytdanndssa ilmenee esimerkiksi henkildstorekrytoinneissa, palkkauksessa, johtajavalin-
noissa seka tasa-arvoa tukevan organisaatiokulttuurin rakentamisessa samalla kartut-
taen organisaation sosiaalista padomaa (Aaltio, 2006, s. 182). Sosiaalista pddomaa syntyy
yhteisollisyydesta ja vuorovaikutuksesta, jotka vahvistavat luottamusta, vastavuoroi-
suutta ja verkostoja seka edistavat tavoitteiden saavuttamista yksilo- ja tydyhteisétasolla
(Manka & Manka, 2023, s. 177). Liiallisen tiiviyden tai erilaisuuden sietamattomyyden
seurauksena voi ilmeta myos kielteisia ilmioita, kuten poissulkevuutta, kiusaamista ja

kuppikuntamaisuutta (Manka & Manka, 2023, s. 177).

On tarkea huomioida, ettd sukupuoli ja naisjohtaminen ovat sosiaalisia konstruktioita,
jotka muotoutuvat kulttuuristen vaikutteiden kautta ja ovat ajan myota muuttuvia jous-
tavia kasitteita (Aaltio, 2006, s. 183). Sukupuoli ei ole pysyva, vaan jatkuvasti muotoutuva

ilmio, mika heijastuu myos johtajuuden kaytantoihin ja ihanteisiin (Aaltio, 2006, s. 183).

2.3 Lasikatto

Naiset kohtaavat urallaan monia ulkoisia ja sisdisia esteita, jotka voivat hidastaa tai estaa
etenemistad johtotehtaviin (Aaltio, 2006, s. 188). Naisjohtajuutta koskevassa tutkimuk-
sessa yhtena keskeisimmista ilmidistd nousee toistuvasti esille lasikatto. Se symbolisoi
nakymatonta rajaa tydelaman hierarkkisissa rakenteissa (Aaltio, 2006, s. 188). Lasikatto-

termilld kuvataan ilmiotd, jossa nakymatdon ja vaikeasti maariteltdvé este rajoittaa
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naisten etenemista korkeimpiin taloudellisen vallan asemiin (Aaltio, 2006, s. 178). Lasi-
kattoilmio haittaa siis naisten etenemista johtotehtaviin ja rajoittaa heidan paasydan
auktoriteetti- ja vaikutusvaltatehtaviin organisaation korkeammilla tasoilla ilman selke-
asti tunnistettavaa syyta (Fapohunda, 2018). Kaytanndssa tama tarkoittaa, ettd naiset
voivat edetd organisaatioissa esimerkiksi keskijohtoon, mutta heidan padsynsa ylimpaan
johtoon on merkittavasti rajoittuneempaa (Aaltio, 2006, s. 188). Lasikatto muodostaa
nadin syvallisen sukupuoleen perustuvan haasteen, jonka ratkaiseminen vaatii merkitta-

vid ponnisteluja (Setyaningrum & Juansih, 2024).

Lasikattoilmio kytkeytyy vahvasti sukupuolistereotypioihin, jotka vaikuttavat kasityksiin
johtajuudesta ja siita, kuka koetaan sopivaksi johtajaksi (Setyaningrum & Juansih, 2024).
Johtajuus yhdistetdan usein maskuliinisina pidettyihin ominaisuuksiin, mika asettaa nai-
set epdedullisempaan asemaan erityisesti miesvaltaisissa organisaatioissa (Setyaning-
rum & Juansih, 2024). Taman seurauksena naisia saatetaan pitaa vdhemman sopivina
ylempiin johtotehtaviin ja johtajuusrooleihin, mika vahvistaa lasikaton olemassaoloa
(Arghode ja muut, 2022). lImiota yllapitavat seka tietoiset ettd tiedostamattomat suku-
puolivinoumat, jotka voivat ilmeta esimerkiksi rekrytointi- ja ylennyskaytannoissa (Lauer
ja muut, 2019). Sukupuoliharha on yleisesti synonyymi tietoiselle sukupuolivinoumalle,
joka on madaritelty tarkoittavan tahallista henkilon kaltoinkohtelua hanen sukupuolensa
perusteella, mikd kohdistuu erityisesti naisiin (Lauer ja muut, 2019). Tama kaltoinkohtelu
johtaa epdoikeudenmukaiseen ja ennakkoluuloiseen yhteiskuntaan ja organisaatioihin
(Lauer ja muut, 2019). Koska monien organisaatioiden rakenteet ovat historiallisesti mie-
hisiksi rakentuneita, niissa esiintyy usein seka tietoisia eli eksplisiittisia etta tiedostamat-
tomia eli implisiittisia sukupuoliennakkoluuloja henkilén aloittaessa tyoskentelyn orga-

nisaatiossa (Setyaningrum & Juansih, 2024).

Lasikattoilmioon liittyy laheisesti myos tahmean lattian ilmi6é (Setyaningrum & Juansih,
2024). Talléin naiset eivat halua tai pysty rikkomaan lasikattoa ja jadvat matalapalkkaisiin,
naisvaltaisiin tehtaviin, joissa ylenemismahdollisuudet ovat vahaiset (Setyaningrum &

Juansih, 2024). Kansainvalisessa naisjohtajuutta koskevassa keskustelussa on esitetty
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lasikatto-termin rinnalle myos lasilabyrintin metafora, jolla viitataan naisten mahdolli-
suuteen edeta johtamisurallaan siten, etta tie on hitaampi ja monimutkaisempi kuin mie-
hilla (Husu ja muut, 2011, s. 48). Institutionaalisten teorioiden ndkékulmasta organisaa-
tiot voivat tiedostamattaan yllapitaa eriarvoisuutta, koska ne eivat tunnista rakenteisiin

sisaltyvia syrjivia kdytantsja (Aaltio, 2006, s. 188).

Lasikattoilmion purkaminen edellyttda seka yksilon ettd organisaatioiden sopeutumista
ja tukea (Setyaningrum & Juansih, 2024). Organisaatioiden rooli on keskeinen, silla tasa-
arvoa edistavien kaytantojen systemaattinen toimeenpano, kuten lapinakyvat urapolut,
mentorointiohjelmat seka johtamiskoulutuksen kehittaminen, voivat tukea naisten ete-
nemista johtotehtaviin (Setyaningrum & Juansih, 2024). Verkostojen merkitys on myds
huomattava, silla tutkimusten mukaan naiset kohtaavat haasteita sellaisten ammatillis-
ten verkostojen rakentamisessa, jotka tukevat uralla etenemistd samalla tavoin kuin
miesten verkostot (Mwashita ja muut, 2020). Lisaksi roolimallien ja mentoreiden puute
voi heikentdaa naisten mahdollisuuksia hahmottaa ja saavuttaa johtotehtavia seka ym-

martaa niihin johtavia prosesseja (Setyaningrum & Juansih, 2024).

Mwashitan ja muiden (2020) tutkimuksen mukaan naiset kohtaavat usein haasteita yrit-
tdessdan kehittaa verkostoja, jotka ovat samanlaisia kuin miespuolisten kollegoiden ver-
kostot. Tama selittyy silla, ettd ihmissuhdeverkostot vaikuttavat merkittavasti uralla ete-
nemiseen ja ylennyksiin (Mwashita ja muut, 2020). Lisaksi naisten roolimallien ja men-
torien vahaisyys johtaa puutteelliseen ohjaukseen, mika vaikeuttaa itsensa nakemista
auktoriteettiasemissa ja ymmarrysta niista prosesseista, joita johtotehtaviin eteneminen
edellyttda (Setyaningrum & Juansih, 2024). Taman lisdksi naisten on usein tasapainotel-
tava esimerkiksi perheeseen ja tyohon liittyvien velvoitteiden kanssa, mika lisda entises-

tdan uralla etenemisen monimutkaisuutta (Mwashita ja muut, 2020).

Lasikattoilmion purkaminen edellyttdd myos organisaatiokulttuurin muutosta (Sety-
aningrum & Juansih, 2024). Osallistavan organisaatiokulttuurin rakentaminen, jossa joh-

tamistyylien moninaisuus tunnistetaan ja nahdaan voimavarana, on keskeinen keino
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purkaa nakymattomia esteitd (Setyaningrum & Juansih, 2024). Organisaatiot voivat edis-
taa lasikattoilmion heikkenemista edistamalla muutosta ja kilpailua johtajien valinnassa
sen sijaan, ettd valinnat tehddan totuttuja kaavoja noudattaen (Aaltio, 2006, s. 189).
Henkil6kohtaisen resilienssin ja rakenteellisen tuen yhdistelmalla voi parantaa merkitta-
vasti naisten mahdollisuuksia edeta johtajuudessa ja muutenkin uralla (Setyaningrum &
Juansih, 2024). Myos tarjoamalla naisille selkeita urapolkuja, tukevia verkostoja ja erilai-
siin elamantilanteisiin sopivia joustavia tyojarjestelyja, organisaatiot voisivat auttaa nai-
sia saavuttamaan tayden potentiaalinsa johtajina (Mwashita ja muut, 2020). Hierarkkisia
rakenteita voidaan my&s purkaa avaamalla sisdisia etenemis- ja patevoitymiskanavia, ku-
ten helpottamalla sairaala-apulaisten patevoitymista hoitajiksi ja hoitajien patevoity-
mistd |adkareiksi (Therborn, 2014, s. 78). Lasikattoilmiolla on merkittavid seurauksia
paitsi yksiléiden urakehitykselle myos organisaatioiden toiminnalle, silld se voi johtaa

osaamispotentiaalin vajaakdyttdoon ja heikentaa paatdksenteon monipuolisuutta.

2.4 Stereotypioita naisten johtajuudesta

Stereotypioilla tarkoitetaan henkildsta tai ryhmasta tehtyja yleistyksia, jotka voivat pe-
rustua vahaiseen informaatioon todellisuudesta (Aaltio, 2006, s.183). Tyoelamassa suku-
puolistereotypiat ovat vahvasti l[asna ja nilden mukaan naisia pidetdaan usein miehia hei-
kompina johtajina (Husu ja muut, 2011, s. 61). Tallaiset kasitykset olettavat sukupuolten
valilla olevan merkittavia eroja johtamiskyvyissa, mika vaikuttaa naisten asemaan orga-
nisaatioissa (Husu ja muut, 2011, s. 61). Naisten vahaista osuutta ylimmassa johdossa
selittda osaltaan niin biologiset sukupuoliesteet kuin sosiaalisesti rakennetut sukupuoli-
haasteet (Pierli ja muut, 2022). Sukupuolistereotypiat ovat yleisia tyopaikoilla ja erityi-
sesti miesvaltaisissa ymparistoissa, silla ne voivat ilmetd esimerkiksi lasikattoilmiona
naisten edetessa urallaan (Setyaningrum & Juansih, 2024). Lisdksi naiset saavat esimie-
hiltddn miehia harvemmin vastuullisia ja haastavia tyotehtavida, mikd vahentaa heidan

ammatillisen kasvunsa mahdollisuuksia ja haittaa urakehitystd (Amakye ja muut, 2022).
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Sukupuolistereotypia voidaan maaritella yksilosta sukupuolen perusteella tehdyksi sosi-
aaliseksi vaitteeksi, joka ohjaa yksiloiden arviointia ja kdyttaytymista (Tabassum & Nayak,
2021). Ne luovat pohjan sukupuolivinoumille, jotka tarkoittavat yksiloon kohdistuvaa
epatasa-arvoista kohtelua hanen sukupuolensa perusteella (Setyaningrum & Juansih,
2024). Sukupuolivinoumalla tarkoitetaan yksil66n kohdistuvaa epatasa-arvoista kohtelua
hanen sukupuolensa takia, mika voi olla tietoista eli eksplisiittista tai epasuoraa eli impli-
siittista, piilevaa tai julkilausumatonta asiaa, jonka voi kuitenkin paatella asiayhteydesta
(Setyaningrum & Juansih, 2024). Tietoiset vinoumat ilmenevat asenteina ja uskomuksina,
joita ilmaistaan tarkoituksellisesti, kun taas tiedostamattomat vinoumat ovat tahattomia
ja usein vaikeammin tunnistettavia (Setyaningrum & Juansih, 2024). Organisaatiossa su-
kupuolivinoumien yleisyyttda pahentaa naisten rooleihin tyopaikalla liittyvat oletukset
seka historiallisesti rakentuneet, usein miehisiksi mielletyt rakenteet (Gimenez-Jimenez

ja muut, 2022; Setyaningrum & Juansih, 2024).

Syrjinta, ennakkoluulot ja sukupuolistereotypiat eli sosiaaliset ennakkoluulot yksil6ista
heidan sukupuolensa perusteella ovat seurausta molemmista aiemmin mainituista tie-
toisista ja tiedostamattomista sukupuolivinouman muodoista (Chaudhry ja muut, 2021).
Naiden seurauksena naiset kohtaavat sukupuoleen liittyvia haasteita kaikilla organisaa-
tiotasoilla aina tyduran alusta uralla etenemiseen ja organisaatiosta poistumiseen saakka
(Chaudhry ja muut, 2021). Sukupuolivinoumat ilmenevat muun muassa palkkauksessa ja
ylenemismahdollisuuksissa (Tabassum & Nayak, 2021). Lisaksi kulttuuriset kasitykset voi-
vat toimia tiedostamattoman sukupuolivinouman lahteena tyopaikalla organisaatiora-
kenteissa ja esimiesten toiminnassa, mika voi muodostaa tahattomia esteita naisten ete-
nemiselle johtajan uralla (Setyaningrum & Juansih, 2024). Jonesin ja muiden (2020) tut-
kimuksen mukaan ihmissuhteet ja sosiaaliset instituutiot, kuten media, perhe ja koulutus,
vahvistavat ja jakavat kulttuurillisesti ndita tyypillisid ennakkoluuloja. Beehlerin (2023)
mukaan kuvailevat sukupuolistereotypiat liittdvat tiettyja ominaisuuksia sukupuoleen,

mika voi johtaa siihen, ettei naisia ndhda luontevina toimijoina auktoriteettiasemissa.
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Johtajuuteen liitetyt stereotypiat korostuvat erityisesti vakaissa ja ennakoitavissa olosuh-
teissa, joissa johtajuus yhdistetaan maskuliinisiin ominaisuuksiin (Robbins & Judge, 2021,
s. 236). Kriisitilanteissa johtajuusihanteet voivat kuitenkin muuttua ja naisjohtajia saate-
taan suosia (Robbins & Judge, 2021, s. 236). Dirikin (2021) kasittelema sopimattomuus-
malli kuvaa ilmion, jossa sukupuolinormeista ja -odotuksista poikkeavia yksildita arvioi-
daan ennakkokasitysten ja stereotypioiden perusteella. Tama voi johtaa ristiriitaan nais-
ten ja johtotehtdvien odotusten valilld naisten poiketessa perinteisistd sukupuoliroo-
leista (Dirik, 2021). Fanningin ja muiden (2021) mukaan sukupuolistereotypiat vaikutta-
vat sukupuolirooleihin liittyvien kulttuuristen odotusten sailymiseen, mika puolestaan
vaikuttaa sellaisten henkildiden arviointiin, joiden kdyttaytyminen ja asenteet poikkeavat

naista normeista.

Naisjohtajuuteen kohdistuvat stereotypiat voivat sisdltaa oletuksia siita, etta kaikki nais-
johtajat toimisivat samalla tavalla. Kasitykset voivat olla positiivisia, esimerkiksi naisten
ajatellaan johtajina ottavan alaisensa huomioon miehia paremmin (Aaltio, 2006, s.184).
Autenttinen ja palveleva johtaminen vaikuttavat usein olevan etu naisille, silla ndama joh-
tamistyylit vastaavat stereotyyppisia sukupuoliroolituksia (Robbins & Judge, 2021, s.
232). Naiset johtajina ovat taipuvaisempia omaksumaan inklusiivisen ja yhteistyéhon pe-
rustuvan lahestymistavan, joka voi edistda positiivisempaa ilmapiiria ja lisdta tuotta-
vuutta tyoymparistossa (Setyaningrum & Juansih, 2024). Palvelevan johtamisen teknii-
koita kayttavat naiset yleensa onnistuvat inspiroimaan seuraajiaan kdyttamaan samoja
menetelmia ja tdma voi johtaa parempaan suoriutumiseen (Robbins & Judge, 2021, s.

232).

Stereotypiat voivat olla myos kielteisia, esimerkiksi vaite naisten epdajohdonmukaisuu-
desta (Aaltio, 2006, s.184). Uutta tyontekijaa valittaessa voidaan kilpailutilanteessa kayt-
ta4d stereotypioita heikentamaan toisen johtajakandidaatin asemaa (Aaltio, 2006, s.184).
Myo0s erottelu johtajiin ja naisjohtajiin on eroa luova. Stereotypioiden sisaistamisella on
merkittava vaikutus naisten itsearviointiin, ammatillisiin valintoihin ja omavaraisuuden

tunteeseen (Setyaningrum & Juansih, 2024).
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Vaikka naisiin yhdistetdaan johtajina monia myonteisia piirteita, he kohtaavat edelleen
merkittavia esteitd, kuten puolueellisuutta, aliedustusta ja rajoitettuja etenemismahdol-
lisuuksia tavoitellessaan etenemista johtajan uralla (Kulkarni & Mishra, 2022). Organi-
saatioymparistot ovat edistysaskeleista huolimatta edelleen juurtuneet perinteisiin su-
kupuolirooleihin, mika yllapitaa kasitysta johtajasta miehena (Setyaningrum & Juansih,

2024).

Sukupuolistereotypiat johtavat palkkauskaytantdjen vinoumiin, joissa miehia suositaan
miesvaltaisilla aloilla ja naisia naisvaltaisilla aloilla (Banchefsky & Park, 2018). Ennakko-
luulojen lahteena sukupuolistereotypiat vaikuttavat naisten urakehitykseen siten, etta
naisjohtajien urapolut organisaatioissa ovat vahvasti ndaiden ennakkoluulojen muovaa-

mia (Setyaningrum & Juansih, 2024).
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3 Naiset johtotehtavissa

Globalisaation myo6ta naisten roolia paatoksenteossa korostetaan yha enemman, silla
erityisesti suuret yritykset ja niiden johtohenkil6t kayttavat merkittavasti valtaa seka toi-
mivat esikuvina yhteiskunnassa (Husu ja muut, 2011, s. 48). Naisten etenemista johto-
tehtaviin voi rajoittaa kuitenkin monenlaiset tekijat. Tassa tutkielmassa tehdaan yleiskat-
saus keskeisiin ilmidihin, kuten lasikattoon, tahmean lattian ilmiéén, sukupuolivinoumiin,
stereotypioihin sekad johtamistyyleihin. Polarisoituneet ennakkokasitykset naisten kom-
petenssialueista voivat ohjata heidan uravalintojaan ja heikentda ohjautumista johtoteh-
taviin (Aaltio, 2006, s. 179). Sukupuolijakaumaltaan tasaisissa ammateissa miehet ansait-
sevat silti keskimadrin enemman kuin naiset ja suurimmat palkkaerot nakyvat johtoteh-
tavissa (Tilastokeskus, 2025, s.77). Tyoelaman segregoituneet henkilostorakenteet osal-
taan yllapitavat tilannetta, jossa johtotehtavat keskittyvat miehille useammin kuin nai-
sille (Aaltio, 2006, s.179). Lisdksi johtajuuteen liitetyt ominaisuudet, kuten strateginen
visiointi, laajojen linjojen hallinta ja nopea paatoksenteko, yhdistetdan edelleen stereo-
tyyppisesti miehiin, mika voi heikentda naisten mahdollisuuksia edetd johtotehtaviin

(Aaltio, 2006, 5.179).

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta tarkastellaan naisten urakehitykseen vaikuttavien hidas-
tavien tekijoiden lisaksi hieman mahdollisia positiivisesti vaikuttavia tekijoita. Vaikka mo-
net rakenteelliset ja asenteelliset esteet vaikuttavat negatiivisesti naisten uralla ete-
nemispyrkimyksiin, on tarkeda tunnistaa myos positiivisia tekijoitda. Naiden positiivisten
tekijoiden avulla voidaan yrittdaa edistaa tasa-arvoisempaa urakehitysta seka ylipaataan
lisata laajemmin sukupuolten valista tasa-arvoa tyoelamadssa. Robbins ja Judge (2021)
ovat organisaatiokayttaytymisen tutkimuksessa tehneet huomioita, ettd oikeudenmu-
kaiset ja lapindakyvat menettelyt, kuten yhdenvertainen ja puolueeton rekrytointipro-
sessi, vahentavat sukupuoleen tai muihin tekijoihin perustuvaa eriarvoisuutta, vahvista-
vat tyontekijoiden luottamusta organisaatioon ja edistavat oikeudenmukaisuuden koke-

musta.
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Stereotypiat voivat joissain tapauksissa jopa tukea naisten sijoittumista tietyille aloille,
kuten henkiléstéhallintoon, johon liitetaan odotuksia empatiasta, sosiaalisesta osaami-
sesta ja verkostoitumisen taidoista (Aaltio, 2006, s.179). Naiset tuovat johtotehtaviin ai-
nutlaatuisia ndkokulmia ja kokemuksia, mika voi edistda paatoksenteon laatua, lisata in-
novatiivisuutta ja parantaa tyoyhteison ilmapiiria (Setyaningrum & Juansih, 2024). Tasta
huolimatta naiset muodostavat lievan enemmistdn ainoastaan henkildstohallinnollisissa
tehtdvissa (Aaltio, 2006, s.179). Naisten osuus ylimmassa johdossa seka hallituksissa on
edelleen vahainen (Husu ja muut, 2011, s. 47). Vaikka naisten maara on kasvanut erityi-
sesti l[ahiesimiestasolla ja keskijohdossa, kehitys ei ole ollut yhta voimakasta organisaa-

tioiden ylimmilla tasoilla (Husu ja muut, 2011, s. 47).

3.1 Naisten osallistuminen johtotehtaviin

Johtamistaitojen kehittamistilanteissa on havaittu, ettd naiset pystyvat saavuttamaan
parempia tuloksia kuin miehet (Amakye ja muut, 2022). Esimerkiksi naispoliisien maaran
kasvu seka heille tarjottava tarkoituksenmukainen johtamiskoulutus ovat edistéaneet hei-
dan suoriutumistaan (Ruzungunde ja muut, 2020). Samalla ne ovat laajentaneet organi-
saation kdytossa olevaa kokemuksellista ja nakdkulmallista moninaisuutta (Ruzungunde
ja muut, 2020). Lisaksi Kenny ja muut (2026) osoittavat tutkimuksessaan, ettd naiset
suuntautuvat miehida vahvemmin sosiaaliseen kestavyyteen ja reagoivat miehia herkem-
min tydelaman sosiaalisiin ongelmiin, kuten tydolosuhteisiin. Tama voi ilmeta johtamis-
tyossa esimerkiksi kehittyneempana kykyna tunnistaa vastuullisuuteen liittyvia riskeja
(Kenny ja muut, 2026). Samassa tutkimuksessa tuodaan esiin myos naisten kyky tehda
paatoksia epavarmuuden vallitessa. Vaikka naisia pidetaan usein riskinkarttajina, he saat-
tavat tietyissa epdaselvan riskitodennakoisyyden tilanteissa olla miehia valmiimpia otta-
maan riskeja (Kenny ja muut, 2026). Nain ollen kasitys naisten systemaattisesta varovai-
suudesta johtamispaatoksissa on siis osin yksinkertaistava. Johtajuuden toimintaympa-
ristdd leimaa lisaksi jatkuva muutos, joka vaikuttaa seka johtajavalintoihin ettd niihin

konteksteihin, jossa johtajat lunastavat johtajuutensa (Aaltio, 2006, s. 183).
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Usein lahtdkohtaisena oletuksena pidetaan, etta naisten lukumaara johtajina on kasvet-
tava. Alvesson ja Billing (1997) perustelevat tata sukupuolten valisen tasa-arvon edista-
misella seka silla, etta naiset voivat tuoda organisaatioihin sellaista osaamista ja nako-
kulmia, jotka muutoin jadvat hyodyntamatta. He esittavat nelja keskeista perustetta nais-
ten osuuden kasvattamiselle johtotehtavissa: yleisen tasa-arvon kehittymisen yhteiskun-
nassa, naisten kompetenssien kdyttdminen johtajuudessa, naisten arvojen, kokemus-
taustan ja kayttaytymismallien huomioiminen seka tyoelaman arvomaailman rikastutta-

minen (Alvesson & Billing, 1997).

Kasitykset naisten asemasta johtajina vaihtelevat kuitenkin teoreettisen lahestymistavan
mukaan. Sosiaalidarwinistisessa lahestymistavassa johtajuus nahdaan eraanlaisena
luonnollisen vallinnan kaltaisena prosessina, jossa patevin yksilé nousee johtajaksi riip-
pumatta sukupuolesta (Auer-Rizzi & Reber, 2013). Tall6in organisaatioiden ensisijaisena
tavoitteena on taloudellisen tuloksen maksimointi, eikd tasa-arvon edistamistd nahda
keskeisena vastuuna (Aaltio, 2006, s. 180). Tassa viitekehyksessa johtajavalinnan olete-
taan tuottavan optimaalisen lopputuloksen ilman, ettd sukupuolta tarkastellaan merki-
tyksellisena tekijana (Auer-Rizzi & Reber, 2013). Determinismi on puolestaan filosofinen
ndakemys, joka korostaa syy-seuraussuhteiden merkitysta (Cowburn, 2007). Se selittda
naisjohtajien vahaista maaraa ulkoisilla sosiaalisyhteiskunnallisilla tekijoilla, kuten koulu-

tuksella, kasvatuksella ja ammattikdytannailla (Aaltio, 2006, s. 180).

Auktorindkokulmassa sukupuoli ymmarretdaan kulttuurisena ulottuvuutena ja organisa-
torisesti rakentuvana ilmiona, johon voidaan vaikuttaa organisaation sisdisilla kaytan-
noilla ja paatoksilla (Aaltio, 2006, s. 180). Talldin organisaatiot eivat ole neutraaleja toi-
mijoita, vaan osallistuvat aktiivisesti sukupuolta koskevien merkitysten tuottamiseen ja
niiden omaksumat kdytannot ja yrityskulttuuri vaikuttavat sisdisen tasa-arvon toteutu-
miseen (Aaltio, 2006, s. 180). Auktoritaarinen johtamistyyli yhdistetdan usein tehokkuu-

teen, jossa suoritus on keskidossa (Pizzolitto ja muut, 2023). Nain ollen tasa-arvoon
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vaikuttavien ratkaisumallien ja asenteiden arvioiminen seka tasa-arvon toteuttamisen

seuranta on taman auktorinakdkulman mukaisesti osa johtamista (Aaltio, 2006, s. 180).

Naisten osallistuminen johtoon on yhdistetty parempaan ESG-raportointiin eli parempiin
yrityksen vastuullisuustietoihin, kiertotalouteen ja kriisinhallintaan toimitusketjuissa
(Ruel ja muut, 2022). Lisaksi naisten on havaittu edistavan toimitusketjujen kestavyytta
painottamalla sosiaalisia tekijoita, tekemalla vastuullisempia hankintapaatoksia ja hyo-
dyntamalla yhteistydkykyyn liittyvia niin sanottuja pehmeita taitoja (Ruel ja muut, 2022).
Samanaikaisesti meritokratian eli vallan ansioiden perusteella toimivuutta on tarkasteltu
kriittisesti. Naisten vahainen edustus ylimmassa taloudellisessa paatoksenteossa viittaa
siithen, etta meritokraattisiksi oletetut rakenteet eivat valttamatta ole taysin neutraaleja,
vaan ne voivat kdytanndssa yllapitaa tiettyjen yhteiskuntaryhmien valta-asemaa (Aaltio,

2006, s. 180-181).

Naisten urakehityksen kannalta keskeisia tekijéita ovat rekrytointi, koulutus ja urasuun-
nittelu (Aaltio, 2006, s. 181). Suomessa tyonantajien toimintaa ohjaa sukupuolten tasa-
arvoa koskeva laki (609/1986), jonka 6 § velvoittaa edistaméaan tasa-arvoa jarjestelmalli-
sesti ja tavoitteiden mukaisesti. Tasa-arvon toteutuminen organisaatioissa ei kuitenkaan
riipu ainoastaan lainsdadannostd, vaan siihen vaikuttavat olennaisesti myos yrityskult-

tuuri ja johtamiskdytannot (Aaltio, 2006, s. 181).

Suomessa jokaisen tyonantajan velvollisuutena on edistda sukupuolten valista tasa-ar-
voa tyoelamassa suunnitelmallisesti ja selkein tavoittein (Tasa-arvolaki 6 §). Edistddkseen
ty6elamassa tasa-arvoa tydnantajan on toimittava niin, etta avoimiin tehtaviin hakeutuisi
seka naisia ettd miehia, sukupuolet sijoittuisivat tasapainoisesti erilaisiin tehtaviin ja kai-
killa olisi yhtdldiset mahdollisuudet edeta urallaan (Tasa-arvolaki 6 §). Tydnantajan tulee
edistda sukupuolten vilistd tasa-arvoa tyoehdoissa, erityisesti palkkauksessa, kehittaa
tyooloja kaikille soveltuviksi, helpotettava naisten ja miesten osalta tyoelaman seka
perhe-elaman yhteensovittamista ja ennakolta ehkaista sukupuoleen perustavaa syrjin-

taa (Tasa-arvolaki 6 §).
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3.2 Stereotyyppiset kasitykset naisten johtamistyyleista

Cheryanin ja Markuksen (2020) tutkimuksen mukaan sukupuolistereotypiat ovat seka
tietoisten etta implisiittisten sukupuolivinoumien perimmainen syy. Tama johtaa rajoit-
tuneeseen ymmarrykseen kullekin sukupuolelle tyypilliseen kayttaytymiseen liitetyista
taidoista ja sosiaalisista odotuksista (Cheryan & Markuks, 2020). Sukupuolisosiaalisen
roolin teorian mukaan sukupuolten valiset erot ovat seurausta naisten ja miesten yhteis-
kunnassa omaksumista sosiaalisista rooleista, mika osaltaan selittda sukupuolistereoty-
pioiden kehittymista ja niiden jatkuvaa olemassaoloa (Setyaningrum & Juansih, 2024).
Nama stereotypiat heijastuvat suoraan siihen, miten naisia arvioidaan johtotehtavissa ja
millaisia johtamistyyleja heiltd odotetaan (Setyaningrum & Juansih, 2024). Voimakas ja
johtajavastuuta ottava nainen voidaan ndahda vahemman lampimana ja ldhestyttavana
kuin nainen, jolla on perinteisesti naiselliseksi miellettyja piirteitd (Setyaningrum & Juan-
sih, 2024). Tama voi heikentda naisten etenemismahdollisuuksia, kun taas vastaavasti
toimiva mies arvioidaan todennakoisemmin patevaksi ja tehokkaaksi sukupuolistereoty-

pioiden mukaisesti (Setyaningrum & Juansih, 2024).

Cannitonin ja muiden (2023) tutkimuksessa havaittiin, ettd sukupuoleen ja emotionaali-
suuteen liittyvat stereotypiat voivat lisdksi muodostaa esteen naistoimitusjohtajien me-
nestykselle. Laajalle levinnyt stereotyyppinen kasitys naisten suuremmasta tunneherk-
kyydesta voi epdoikeudenmukaisesti vaaristda naisten valinta- ja arviointiprosessia joh-
totehtaviin (Cannito ja muut, 2023). Taman ajatuksen seurauksena naisiin yhdistetdan
usein kasitys vahemman kykenevina hallitsemaan tunteitaan ja heita voidaan rangaista
sellaisten tunteiden ilmaisemisesta, jotka viittaavat auktoriteettiin (Cannito ja muut,
2023). Kriisiaikoina naisia kuitenkin valitaan todenndkdisemmin johtajiksi (Post ja muut,
2019). Tama liittyy ennakkokasitykseen, jonka mukaan naisilla on vahvat kriisinhallinta-
kyvyt, minka seurauksena heitd nahdaan johtotehtavissa erityisesti taloudellisten taan-

tumien aikana (Setyaningrum & Juansih, 2024).
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Johtamistyylien nakdkulmasta stereotypiat asettavat naiset ristiriitaiseen asemaan (Se-
tyaningrum & Juansih, 2024). Stereotypioita noudattavat johtamistyylit voivat rajoittaa
naisten toimintaa yhteiskunnallisten odotusten vuoksi (Setyaningrum & Juansih, 2024).
Naiset kohtaavat johtamistyyleissdan kaksinaismoralismia aitouden suhteen (Robbins &
Judge, 2021). Heidat koetaan aidommiksi, kun he toimivat naisellisiksi miellettyjen piir-
teiden mukaisesti ja kayttavat pehmeampia johtamistyyleja (Robbins & Judge, 2021).
Sen sijaan itsevarmempien ja transaktionaalisten johtamistapojen kaytto voi heikentaa
kokemusta naisten aitoudesta, koska tallainen toiminta on ristiriidassa stereotypioiden
kanssa (Robbins & Judge, 2021). Tama johtaa tilanteeseen, jossa naisten on vaikea tasa-

painottaa eri odotuksia.

Naisten kadyttaytyessa feminiinisten piirteiden mukaisesti heita ei valttamatta koeta riit-
tavan tehokkaina johtajina (Husu ja muut, 2011, s. 63). Toisaalta maskuliinisiksi miellet-
tyjen piirteiden mukainen toiminta voi johtaa siihen, ettd nainen koetaan helposti nega-
tiivisesti, koska toiminta rikkoo sukupuolirooleihin liittyvia odotuksia (Husu ja muut,
2011, s. 63). Vaikka naisilta saatetaan odottaa miehista johtajakayttaytymista, pidetdan
heitd epamiellyttavina, mikali heidan toimintansa koetaan liian paallekayvaksi (Parkinson
ja muut, 2019). Vastaavasti hyvin naisellisena pidetty kayttaytyminen voi johtaa siihen,
ettd naista pidetdan miellyttavana, mutta epadaitona (Parkinson ja muut, 2019). Tata il-
miota havainnollistaa Hillary Clintonin esimerkki. Hanta pilkattiin 1990-luvulla ni-
melld ”Saint Hillary” eli ”Pyha Hillary”, kun han korosti merkityksellista politiikkaa (Rob-
bins & Judge, 2021, s.231). Myéhemmin hdanen omaksuessaan perinteisesti miehisina
pidettyja johtamistapoja presidenttikampanjassaan hanta puolestaan pidettiin epaai-
tona (Robbins & Judge, 2021, s.231). Vastaavasti naiset, jotka omaksuvat miehisen kay-
toksen tullakseen hyvaksytyksi johtajina, voivat kohdata kritiikkia sukupuolistandardien

rikkomisesta (Tatum ja muut, 2022).

Toisaalta tietyt johtamistyylit voivat tukea naisten asemaa johtotehtéavissa. Transformaa-
tiotyyppinen johtaminen yhdistetdaan usein perinteisiin naiselliseen sukupuoleen liitet-

tyihin sukupuolirooleihin, minka vuoksi sitd pidetdan tyypillisesti naisten omaksumana
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johtamistyylind (Banchefsky & Park, 2018). Myo6s autenttinen ja palveleva johtamistyyli
voi olla etu naisille, koska se vastaa stereotyyppisesti sukupuolirooleihin kohdistuvia
odotuksia (Robbins & Judge, 2021, s. 232). Palvelevaa johtamista hyodyntavat naiset on-
nistuvat usein inspiroimaan seuraajiaan omaksumaan samoja toimintatapoja, mika voi
johtaa korkeampaan suoriutumiseen verrattuna miehiin, jotka kdyttavat samaa johta-

mistyylia (Robbins & Judge, 2021, s. 232).

Johtajuuden konteksti vaikuttaa myds siihen, miten naiset nousevat johtotehtaviin ja mil-
laisia johtamistyyleja heiltd odotetaan. Rauhan ja vakauden aikana naisjohtajat nousevat
harvemmin esiin niin sanotun lasikattoilmion seurauksena (Robbins & Judge, 2021, s.
236). Tahan liittyvan “think female—think crisis” -ilmién vuoksi naisia ei usein nahda joh-
tajina vallitsevissa olosuhteissa, mika johtuu osaltaan johtajuuteen liitetyista stereotypi-
oista, joissa naisia ei pideta riittdvan toiminnallisina (Robbins & Judge, 2021, s. 236).
Tama tapahtuu siitd huolimatta, ettei tutkimusnayttd osoita merkittavia eroja naisten ja
miesten johtajuuden tehokkuudessa (Robbins & Judge, 2021, s. 236). IImi6 osoittaa, etta
johtajuus kriisitilanteissa ei ole yksinkertaisesti selitettavissa ajatuksella, jonka mukaan
johtajat nousevat esiin tilanteen vaatimalla hetkelld, vaan siihen vaikuttavat myos tilan-
teisiin liittyva aikapaine, monimutkaisuus ja uhkien aiheuttama kuormitus (Robbins &

Judge, 2021, s. 236).

Sosiaalisesti maaraytyneet roolit ja stereotypiat voivat rajoittaa naisten toimintaa ja hei-
kentda heidan itseluottamustaan (Setyaningrum & Juansih, 2024). Toisaalta naiset koke-
vat todennakoisemmin itseluottamuksen vahvistumista omaksuessaan joustavampia ja
yhteistydhon perustuvia johtamistyyleja (Setyaningrum & Juansih, 2024). Lisaksi useiden
tutkimusten mukaan valmennuksen ja mentoroinnin on todettu tukevan tehokkaasti
naisten johtamistaitojen kehittymista seka vahvistavan heidan kokemustaan omasta te-

hokkuudestaan (Setyaningrum & Juansih, 2024).
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3.3 Naisten uralla etenemisen rakenteelliset esteet

Naisten johtamisurien esteitd voidaan tarkastella esimerkiksi yhteiskunnallisten normien,
organisatoristen kdytantdjen, sosiaalisten suhteiden ja yksilollisten kokemusten seka nai-
den yhteen kietoutumisten perusteella (Husu ja muut, 2011, s. 69-70). Nama tekijat
muodostavat rakenteellisen kokonaisuuden, joka vaikuttaa naisten mahdollisuuksiin
edetd johtotehtaviin jo tyduran alkuvaiheista lahtien (Husu ja muut, 2011, s. 62). Yksi
keskeisimmista rakenteellisista esteista liittyy rekrytointikdytantoihin, joissa voi ilmeta
naisia syrjivia toimintatapoja (Husu ja muut, 2011, s. 62). Rekrytointi on prosessi, johon

saattaa vaikuttaa rekrytoijan tiedostamattomat ennakkoluulot (Aalto ja muut, 2012).

Rakenteelliset esteet eivat kuitenkaan rajoitu pelkdstaan organisatorisiin kaytantoihin,
vaan ne kietoutuvat myos yksil6llisiin tekijoihin. Caldwellin ja Wojtachin (2020) tutkimuk-
sen mukaan naisilla on taipumus aliarvioida johtajuusominaisuuksiaan, ja he osoittavat
miehid alhaisempaa itseluottamusta. Itseluottamuksen puute on tunnistettu merkitta-
vaksi hidasteeksi naisten urakehitykselle (Husu ja muut, 2011, s. 67). Sukupuolten epa-
tasapainoon tyopaikoilla vaikuttavat naisten itseluottamuksen puutteen liséksi identitee-
tin vahattely (Hentschel ja muut, 2019). Omia johtamiskykyjdan aliarvioimalla naiset yl-
lapitavat sukupuolistereotypioita (Hentschel ja muut, 2019). Suomessa empiirinen tutki-
mus on kuitenkin osoittanut, ettd naisten johtamien yritysten kannattavuus on keski-
maarin noin kymmenen prosenttia korkeampi kuin miesten johtamien yritysten (Husu ja
muut, 2011, s. 61). Naiset voivat myos kokea ulkopuolisuutta perinteisesti maskuliinisiksi
mielletyissa tydymparistoissa ja tehtdvissa, mika saattaa ohjata heitd tekemaan omaa

urakehitystdan rajoittavia valintoja (Hentschel ja muut, 2019).

Tyomarkkinoiden rakenteellinen eriytyminen vahvistaa osaltaan naisten uralla etenemi-
sen esteitd (Husu ja muut, 2011, s. 60). Huolimatta naisten koulutustason noususta ja
tydmarkkinaosallistumisen kasvusta, tydmarkkinat ovat edelleen seka horisontaalisesti
ettd vertikaalisesti voimakkaasti segregoituneet (Husu ja muut, 2011, s. 60). Naiset tyos-

kentelevat miehid useammin tukitoiminnoissa, kun taas ylimpadn johtoon johtavat
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urapolut kulkevat usein teknisten ja liiketoimintavastuullisten tehtavien kautta, mika voi
asettaa naiset eriarvoiseen asemaan uralla etenemisessa (Kullas, 2025). Katainen ja
muut (2015) esittavatkin, ettd naisten osuuden vahdisyytta suomalaisyritysten ylim-
massa johdossa selittavat sukupuolittuneet asenteet, erilaiset koulutus- ja uravalinnat

seka miesjohtajien pitka perinne.

Organisaatioiden kdytannot ja johtamiskulttuurit voivat edelleen yllapitdaa sukupuolittu-
nutta eriarvoisuutta. Homososiaalisuus ilmenee organisaatiossa siten, ettda miehista
koostuva johto valitsee kaltaisiaan henkilita johtotehtaviin ja suosii siind miehia (Husu
jamuut, 2011, s. 62). Miehet enemmistdn edustajina ovat myos voineet muokata organi-
satorisia kdytantdja miehista urakehitysta tukeviksi, minka vuoksi miehet eivat valtta-
matta kohtaa samoja uraesteita kuin naiset (Husu ja muut, 2011, s. 62). Tama voi osal-
taan heikentdd miesten ymmarrysta naisten uralla kohtaamista esteita (Husu ja muut,
2011, s. 62). Rekrytoinnin syrjivien kaytantojen lisdksi naisten johtamisuria estavat muut-
kin organisatoriset tekijat, esimerkiksi sukupuolittuneet odotukset ja arviointikriteerit
(Husu ja muut, 2011, s. 62). Lisaksi organisaatioiden nakyvat sekd nakymattamat arvot
perustuvat monesti maskuliinisiin normeihin (Husu ja muut, 2011, s. 63). Rekrytointivies-
tinnadllakin on merkitysta, silla feminiinisemman kielen kdyttaminen tyopaikkailmoituk-
sissa voi edistaa naisten siirtymista korkeammille organisaatiotasoille (Hentschel ja muut,

2019).

Sukupuolistereotypiat ja johtajuuteen liitetyt odotukset muodostavat myos merkittavia
esteitd naisten urakehitykselle. Aaltion (2006) mukaan kasitykset siita, ettd miehet sopi-
vat johtajiksi naisia paremmin, ovat keskeinen este naisten johtamisurille. Naisiin kohdis-
tuu niin sanottu kaksoissidos, jossa feminiinisesti kdyttaytyvia ei pideta riittavan tehok-
kaina johtajina, kun taas maskuliinisesti toimivia arvioidaan kielteisesti sukupuoliroolien
vastaisina (Robbins & Judge, 2021). My6s johtamistyyleihin kohdistuvat odotukset voivat
toimia esteeng, silld naisia pidetdan usein aidompina heidan kayttdessaan pehmedampia
johtamistyyleja, kun taas itsevarmemmat ja transaktionaaliset johtamistavat voivat joh-

taa heidan kokemiseensa epaaitoina (Robbins & Judge, 2021).
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Stereotypiat ja ennakkoluulot eivat kuitenkaan rajoitu rakenteisiin, vaan ne konkretisoi-
tuvat myds ihmissuhdetasolla (Husu ja muut, 2011, s. 66). Naiset voivat kohdata syrjintaa
esimerkiksi vaikeuksina paasta mukaan organisaatioiden epavirallisiin verkostoihin, joilla
on keskeinen merkitys uralla etenemisessa (Husu ja muut, 2011, s. 66). Miesjohtajilla
onkin usein laajemmat epaviralliset verkostot ja sosiaaliset kontaktit, jotka voivat tukea
heidan urakehitystdan (Chisholm-Bruns ja muut, 2017). Lisdksi esimies—alaissuhteet voi-
vat muodostua ongelmallisiksi erityisesti silloin, kun esimiehena toimii mies, joka ei koe
naisten urakehityksen tukemista tarkedksi tai jolla on vaikeuksia ty6skennella naisten
kanssa (Husu ja muut, 2011, s. 66). Fritzin ja Knippenbergin (2020) tutkimuksen mukaan
esimiehen sukupuoli oli osaltaan vaikuttamassa nais- ja miespuolisten tyontekijoiden
johtajuuspyrkimyksiin. Tutkimuksessa havaittiin, ettad naispuoliset tyontekijat raportoivat
vahemman johtajuuspyrkimyksista kuin miespuoliset kollegansa erityisesti silloin, kun
heidan esimiehensa oli mies (Fritz & Knippenberg, 2020). Ero johtajuuspyrkimyksissa kui-
tenkin pieneni merkittavasti silloin, kun naisilla esimiehena oli nainen (Fritz & Knippen-

berg, 2020).

Naisten etenemista johtotehtaviin on koettu rajoittavan usein myoés puutteelliset ja epa-
sopivat koulutus- ja kehittamismahdollisuudet seka sukupuolittuneet erot koulutukseen
padsyssa ja sen sisallossa (Husu ja muut, 2011, s. 63). Tama nakyy naisten aliedustuksena
johtamiskoulutuksissa ja urakehityksen hitaampana etenemisena (Husu ja muut, 2011,
s. 63). Vaikka naiset saattavat urallaan yletd miehia useammin, heiddn urapolkunsa ete-
nee usein pienempien askelten kautta, minka vuoksi eteneminen ylempiin johtotehtaviin
tapahtuu hitaammin (Husu ja muut, 2011, s. 64). Lisdksi naisia saatetaan ennen varsi-
naista ylennysta siirtdd samankaltaisiin mutta vaatimattomampiin tehtaviin hankkimaan
kokemusta, kun taas miehilld vastaava kdytanto on harvinaisempaa (Husu ja muut, 2011,

s. 64).

Tyoelaman rakenteet kytkeytyvat vahvasti myos perheeseen ja sukupuolirooleihin. Ka-

tainen ja muut (2015) nostavatkin tyon ja perheen yhteensovittamisen vaikeuden
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yvhdeksi keskeiseksi syyksi naisten vahaiselle osuudelle ylimmassa johdossa. Naisilla, eri-
tyisesti dideilla, yhdeksi organisaatiotason esteeksi muodostuvat pitkat ja joustamatto-
mat tyoajat sekd johtamistyon kokopaivaisyytta korostavat kdytdannot (Husu ja muut,
2011, s. 64). Aidiksi tulemisen ajatellaan usein my®ds rajoittavan naisten mahdollisuuksia
tyoelamassa (Husu ja muut, 2011, s. 68). Suomen kansainvélisesti poikkeuksellisen pitkat
perhevapaat voivat johtaa pitkiin tyopoissaoloihin, jotka erityisesti yksityiselld sektorilla
pirstovat naisten uria ja hidastavat etenemista vastuullisiin tehtaviin vield vuosia my6-

hemmin (Kullas, 2025).

Naisten urakehitykseen voi lisaksi kohdistua ristiriitaisia odotuksia eri elamanvaiheissa.
Nuori urasuuntautunut nainen voidaan nahda riskina, kun taas johtamisuralla edenneen
naisen saatetaan ajatella laiminlyévan perhettdan (Husu ja muut, 2011, s. 56). Toisaalta
myohemmassa eldamanvaiheessa nainen voidaan nahda liian vanhaksi etenemaan ural-
laan (Husu ja muut, 2011, s. 56). N&ita odotuksia vahvistavat my0ds organisaatioiden kay-
tannot, silla naisjohtajille ei aina tarjota joustavia tyoratkaisuja ja perhe-elaman yhteen-
sovittaminen uran kanssa nahdaan edelleen paaasiassa naisten vastuuna (Katainen ja
muut, 2015; Kullas, 2025). Miesjohtajiin ei kohdistu vastaavia odotuksia tyon ja perheen
yhdistamisestd, mikad yllapitda sukupuolittuneita kadytantoja tyoelamdassa (Katainen ja
muut, 2015). Naiden rakenteiden seurauksena naisiin sukupuolen perusteella kohdistu-
vat stereotypiat ja asenteet voivat ohjata siihen, ettd naiset suuntaavat valintojaan

enemman tyon kuin uran rakentamiseen (Husu ja muut, 2011, s. 67).

3.4 Naisten urakehityksen edistaminen

Naisten johtamisuralla kohtaamista ongelmista ja esteistd on puhuttu paljon, mutta huo-
mattavasti vdihemman on kiinnitetty huomiota naisten uraa edistaviin tekijéihin (Husu ja
muut, 2011, s. 48). Nain ollen urakehityksen tukeminen edellyttda seka esteiden tunnis-
tamista etta aktiivisia toimenpiteitd niiden purkamiseksi. Naisten uralla etenemista hi-

dastavat esimerkiksi heihin kohdistuvat ennakkoluulot ja alhaiset suoritusodotukset,
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jotka voivat heikentaa itsetuntoa, lisata ylisuorittamista ja vaikuttaa siihen, miten naisten
johtamiskayttaytymista arvioidaan (Husu ja muut, 2011, s. 62). Vaikka yksittdinen nainen
saattaisi uransa alkuvaiheessa valttaa suorat rakenteelliset esteet, niiden epasuorat vai-

kutukset ilmenevat usein myohemmin tyduran aikana (Husu ja muut, 2011, s. 62).

Lasikaton murtumiseen ja naisjohtajien maaran kasvuun vaikuttavat useat yhteiskunnal-
liset ja organisaatioiden sisdiset tekijat. Aaltion (2006) mukaan keskeisesséa roolissa ovat
yhteiskunnan kehitysta tukevat normit ja yhteiskunnan kulttuuri, jotka ohjaavat kasitysta
johtajuudesta. Taman vuoksi muutosten tulee kohdistua seka nakyviin kaytantoihin etta
syvemmalla vaikuttaviin kulttuurisiin rakenteisiin. Myos paatoksentekijoiden sukupuoli-
sensitiivisten skeemojen eli ajattelumallien muuttuminen tasa-arvoisemmiksi seka nais-
johtajien maaran kumulatiivinen lisdantyminen voivat edistaa lasikaton murtumista (Aal-
tio, 2006). Lisdksi tehtavaorientoituneen johtajuuden muuttuminen asiakeskeisemmaksi

ja objektiivisemmaksi voi avata enemman mahdollisuuksia naisjohtajille (Aaltio, 2006).

Keskeinen keino edistda naisten urakehitysta on organisaatioiden kdytantdjen kehittami-
nen (Husu ja muut, 2011, s. 70). Tunnistamalla ongelmakohtia ja kehittamalla parempia
kaytantoja voidaan varmistaa, ettd johtotehtaviin valitaan parhaat mahdolliset henkil6t
sukupuolesta riippumatta (Husu ja muut, 2011, s. 70). Rekrytointikdytantdjen merkitys
korostuu, silla hakijajoukon monimuotoisuus on keskeinen tekija tasa-arvoisessa johta-
javalinnassa (Husu ja muut, 2011, s. 49). Organisaatioiden tulisi siten kiinnittda huomiota
sithen, ettd hakijajoukko ovat riittdvan monipuolisia ja ettd valintaprosessit ovat |a-
pindkyvia, mika lisda luottamusta ja voi edistda naisjohtajien maaran kasvua (Aaltio,

2006).

Rekrytoinnin lisdksi organisaatiokulttuuri ja urapolut vaikuttavat olennaisesti naisten
kiinnostukseen edeta johtotehtéaviin. Kulttuurista moniarvoisuutta tukevat organisaation
asenteet sekd myonteiset keskijohdossa saadut naisjohtajien kokemukset voivat lisata
naisten kiinnostusta hakeutua huippujohtoon (Aaltio, 2006). Yritysten kannustaminen

huomioimaan tasa-arvokysymykset, esimerkiksi maineen tai taloudellisten seurausten
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kautta, voi myds vauhdittaa muutosta (Aaltio, 2006). Lisdksi organisaatioiden tulisi kehit-
taa ilmapiiria, toimijuutta ja yhteisollisyytta, silla ne vahvistavat seka johtajien osaamisen

hyddyntamista ettd naisten uramenestysta (Setyaningrum & Juansih, 2024).

Organisaatioiden konkreettiset tukitoimet ovat myods keskeisia. Joustavien tydskentely-
kaytantojen tarjoaminen helpottaa tydn ja perheen yhteensovittamista seka voi vahen-
tda naisten tyollistamiseen liitettyja kustannuspaineita (Husu ja muut, 2011, s. 69). Ura-
suunnittelun tukeminen, tyon ja perheen yhteensovittamisen parantaminen seka men-
torointi muodostavat keskeisid keinoja naisten johtamisurien edistamisessa (Husu ja
muut, 2011, s. 50). Lisdaksi mentorointiohjelmien luominen, tietoinen monimuotoisuu-
den tavoittelu johtotehtavissa seka sukupuoleen perustuvien ennakkoluuloja kasittele-
vien koulutusten tarjoaminen tukevat urakehitystd ja auttavat purkamaan lasikattoa
(Ruzungunde ja muut, 2020). Mentoroinnissa voi kuitenkin ilmetad sukupuolittuneita
eroja, silla miehet toimivat todennakdisemmin mentoreina, kun taas naiset antavat ja
saavat mentorointisuhteessa enemman psykososiaalista tukea (Robbins & Judge, 2021,

s. 235).

Toisaalta naiset joutuvat jatkuvasti kilpailemaan heihin kohdistuvien odotusten kanssa,
mika voi aiheuttaa merkittavaa psyykkista stressia ja heikentaa seka yleista tydsuoritusta
ettd tyotyytyvaisyyttd (Setyaningrum & Juansih, 2024). Taman vuoksi organisaatioiden
on tarkeda tunnistaa haasteet ja puuttua ongelmiin luomalla kulttuuri, joka tukee erilai-
sia johtamistyyleja (Setyaningrum & Juansih, 2024). Kokonaisuutena naisten urakehityk-
sen edistiminen edellyttda rakenteellisten esteiden purkamista, organisaatiokulttuurin

kehittamista seka yksilotason tukitoimia.
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4 Johtopaatokset

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on vastata tutkimusongelmaan: milla tavoin
sukupuoleen perustuva eriarvoisuus ilmenee ja nakyy naisten urakehityksessa johtoteh-
tavissa. Tama tutkimusongelma on jaettu kahteen keskeiseen tutkimuskysymykseen:
millaisia yksilo- ja organisaatiotason esteita naiset kohtaavat edetessdan johtotehtaviin
seka miten ennakkoluulot, stereotypiat ja tydelaman kaytannot ja rakenteet vaikuttavat
naisten urakehitykseen. Tutkielman perusteella voidaan todeta, etta naisten urakehitysta
rajoittavat tekijat eivat ole yksittdisia vaan muodostavat moniulotteisen ja toisiaan vah-
vistavan kokonaisuuden, jossa yksil6lliset, organisatoriset ja yhteiskunnalliset tekijat kie-
toutuvat yhteen. Sukupuoleen perustuva eriarvoisuus ilmenee monimutkaisena ilmiona,
joka rakentuu samanaikaisesti rakenteellisista, kulttuurisista ja kognitiivisista tekijoista

(Aaltio, 2006).

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen liittyen havaittiin, ettd naiset kohtaavat urallaan
useita samanaikaisia esteitd, jotka liittyvat esimerkiksi itseluottamukseen, sosiaalisiin
odotuksiin, tydn ja perheen yhteensovittamiseen seka verkostojen puutteeseen. Naiden
lisdksi organisaatioiden rakenteet ja kdaytannot, kuten rekrytointi- ja ylennysprosessit, or-
ganisaatiokulttuuri sekd mentoroinnin vahaisyys, yllapitavat eriarvoisuutta usein huo-
maamattomasti (Setyaningrum & Juansih, 2024). Tulokset tukevat aiempaa tutkimusta,
jonka mukaan erityisesti yhteiskunnalliset normit ja ihmissuhdetason tekijat muodosta-
vat keskeisid esteitd naisten johtamisurille (Husu ja muut, 2011, s. 69-70). Né&in ollen
yksilon uravalinnat ja -mahdollisuudet rakentuvat laajemmassa kulttuurisessa ja raken-

teellisessa kontekstissa (Husu ja muut, 2011, s. 69-70).

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset osoittavat, ettd ennakkoluulot, sukupuoliste-
reotypiat sekd tyoelaman kdytdannot ja rakenteet vaikuttavat naisten urakehitykseen sa-
manaikaisesti ja toisiaan vahvistaen. Tiedostamattomat ennakkoluulot ohjaavat paatok-
sentekoa esimerkiksi rekrytoinnissa ja suoritusten arvioinnissa, kun taas myos itse lasi-

kattoilmioon kytkeytyvat stereotypiat muokkaavat kasityksia johtajuudesta ja sopivasta
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kayttaytymisesta (Aalto ja muut, 2012; Setyaningrum & Juansih, 2024). Organisaatioiden
naenndisesti neutraalit kdytannot voivat puolestaan johtaa epasuoraan syrjintdaan (Husu
ja muut, 2011, s. 69-70). Naiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta naiset etenevat urallaan
hitaammin, saavat vahemman strategisia mahdollisuuksia ja joutuvat usein osoittamaan
patevyytensa miehia vahvemmin (Husu ja muut, 2011, s. 48, 63—64; Kulkarni & Mishra,
2022).

Tutkielmassa ilmenneiden asioiden perusteella voidaan paatella, etta sukupuolten tasa-
arvon edistaminen johtamisessa edellyttda systeemista ja monitasoista muutosta. Yksit-
tdiset toimenpiteet eivat ole riittavia vaan tarvitaan samanaikaisia muutoksia yhteiskun-
nallisella, organisatorisella ja yksilollisella tasolla (Setyaningrum & Juansih, 2024). Tama
tarkoittaa muun muassa sukupuoliroolien ja stereotypioiden purkamista, organisaatio-
kaytantojen kriittista tarkastelua ja kehittamista sekd mentoroinnin ja verkostojen vah-
vistamista. Tutkielman havainnoilla on laajempi merkitys, silld ne osoittavat, etta tasa-
arvon edistyminen ei automaattisesti poista syvalle juurtuneita rakenteellisia ja kulttuu-

risia esteitd, vaan niiden purkaminen vaatii pitkdjanteista ja tietoista tyota.

Jatkotutkimuksen kannalta keskeisia teemoja ovat muun muassa mentoroinnin ja ver-
kostojen merkitys naisten urakehityksessa, perhevapaiden vaikutus urapolkuihin, nais-
johtajien kokemukset kaksinaismoralismista sekd toimialakohtaiset erot urakehityksen
mahdollisuuksissa. Lisdksi olisi tarkeaa tarkastella konkreettisia keinoja, joilla organisaa-
tiot voivat purkaa tiedostamattomia ennakkoluuloja ja kehittaa yhdenvertaisempia kay-

tAntdja.
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