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Vaikka naiset ovat olleet ty6elamassad jo vuosikymmenia ja tydéeldma on monin tavoin tasa-
arvoistunut, yritysten ylin johto on edelleen kovin miehinen. Naisia tydskentelee kylla
monenlaisissa johtotehtavissd, mutta toimitusjohtaja on vain harvoin nainen.

Taman tutkielman tarkoituksena on tarkastella sellaisten suomalaisten naisten uria, joiden
urapolku on johtanut aina toimitusjohtajan paikalle saakka. Tavoitteena on selvittda, millainen
merkitys suunnitelmallisuudella ja sattumalla on ollut toimitusjohtajanaisten urissa. Lisdksi
tavoitteena on selvittdaa, millaiset tekijat ovat mahdollistaneet tai rajoittaneet heidan uriaan.

Tutkielma asettuu uratutkimuksen ja naisjohtajatutkimuksen risteyskohtaan. Niinpa
teoriaosuudessa kasitelldadan ensin moderneja urateorioita ja taman jalkeen naisjohtajuutta
ennen kaikkea urandkokulmasta.

Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerattiin haastattelemalla
kymmenta suomalaista naistoimitusjohtajaa. Haastattelut analysoitiin sisallonanalyysin keinoin.

Tutkimustulosten perusteella naistoimitusjohtajien urat ovat rakentuneet moninaisten
urapolkujen kautta ja ennen kaikkea mahdollisuuksiin tarttumalla. Sukupuolen merkitys
nayttdytyi uratarinoissa usein neutraalina, mutta kertomuksissa nousi myo6s paljon
sukupuolittuneita haasteita. Toisaalta sukupuoli oli saattanut olla myds etu. Keskeisimpia uraa
mahdollistavia tekijoitd olivat hyva itsetunto tai itsetuntohaasteiden voittaminen, rohkeus
tarttua mahdollisuuksiin, verkostot ja organisaatioiden sekd esihenkil6iden tarjoama tuki.
Tutkimustuloksena muodostui myds kolmen motivaatiotekijan typologia: johtajuus suuntana,
johtajuus sisalténa ja johtajuus prosessina.
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1 Johdanto

Pohtiessaan, miten hanen eldmansa olisi erilaista miehena, Taylor Swift (2019) laulaa:

I'd be a fearless leader, I'd be an alpha type. When everyone believes ya, what's
that like? ... They’d say | hustled, put in the work. They wouldn't shake their
heads and question how much of this | deserve. ... I'm so sick of running as fast
as | can, wonderin' if I'd get there quicker if | was a man. And I'm so sick of them
comin' at me again. 'Cause if | was a man, then I'd be the man.

Moni nainen voi tyoelamdssa samaistua Swiftin ajatuksiin siitd, olisiko heidan eldmansa
helpompaa miehena, erityisesti johtotehtadvia tavoiteltaessa. Kyse ei ole vain yksittaisten
naisten kokemuksista,  vaan laajemmasta  tyoelaman  ja  johtajuuden
sukupuolittuneisuudesta. Vaikka Suomea pidetdaan hyvin tasa-arvoisena maana, ei tasa-

arvo toteudu vielad taallakaan taysin johtajuuden huipulla.

Vuonna 2024 Suomessa naisia oli johtotehtavissda 37,7 %, kun edeltdvana vuonna
naisjohtajien maara oli 38,4 % (International Labour Organization, 2025). Hienon
kehityksen jalkeen naisjohtajien maara oli siis hieman laskenut. Kullas (2025) kuvaa
laskun olevan pieni, mutta merkityksellinen, onhan se askel kauemmas tasa-arvon
alarajana pidettavasta 40 prosentista. Vield pienempi on naisten osuus aivan ylimmassa
johdossa eli toimitusjohtajan paikalla. Suurimmissa porssiyhtidissa nainen on
toimitusjohtajana Suomessa vain kahdessa 24 yrityksestd ja koko EU:ssa suurimpien
porssiyhtididen toimitusjohtajina toimii 56 naista ja 513 miesta (European Institute for

Gender Equality, 2025b).

Naisten vahdinen osuus ylimmassa johdossa herattdd kysymyksen siitd, miksi naisten
osuus toimitusjohtajissa on jopa varsin tasa-arvoisena pidetyssa Suomessa niin pieni.
Samalla on tarkeda kysya, mitka tekijat ovat mahdollistaneet niiden naisten etenemisen,

jotka ovat onnistuneet nousemaan toimitusjohtajiksi.

Naisten vahaistad osuutta ylimmassa johdossa on tutkimuskirjallisuudessa selitetty muun

muassa sukupuolittuneilla johtajuusodotuksilla, organisaatioiden epavirallisilla



kaytannoilla, verkostojen merkityksella seka silld, ettd naisten patevyytta ja johtajuutta
arvioidaan usein eri tavoin kuin miesten (Evans & Maley, 2021, s. 213; Glass & Cook, 2016,
s. 58; Lamséa & Sintonen, 2001, s. 262—-263; Oakley, 2000, s. 322—-323). Esimerkiksi Eaglyn
ja Karaun (2002) rooliyhteensopivuusteoria kuvaa, etta johtajuuteen liitetyt odotukset
ovat usein ristiriidassa naiseuteen liitettyjen odotusten kanssa. Lisaksi lasikattoa ja
naisten etenemista koskeva tutkimus on osoittanut, ettd uralla eteneminen ei ole vain
yksilollisten valintojen tai osaamisen seurausta, vaan my0s organisatoristen ja

kulttuuristen rakenteiden muovaamaa.

Tama gradu sijoittuu uratutkimuksen ja naisjohtajuuden tutkimuksen risteyskohtaan.
Ura ja johtajuus ovat keskeisia kasitteita tyoelamaa koskevassa tutkimuksessa. Vaikka
uria kuvataan usein yksilollisind valintoina, tutkimuskirjallisuus osoittaa, ettd uriin
vaikuttavat merkittavasti myos sosiaaliset, kulttuuriset ja rakenteelliset tekijat. Sukupuoli
on vyksi tallainen tekija, joka tutkimuskirjallisuuden mukaan vaikuttaa siihen, miten
yksildiden toimintaa tulkitaan ty6elamassa ja joka voi osaltaan muokata uria. Taman
vuoksi naisjohtajien urien tarkastelu tarjoaa tdrkedan nakdkulman siihen, miten uria

rakennetaan, mahdollistetaan ja rajoitetaan.

Naisjohtajuuden  tutkimus  kytkeytyy  olennaisesti  uratutkimukseen, silla
tutkimuskirjallisuus osoittaa, etta naiset kohtaavat uransa aikana
sukupuolistereotypioita, ennakkoluuloja seka rakenteellisia esteitd, jotka vaikuttavat
urakehitykseen ja johtajuuden arviointiin. Samalla on tadrkedda huomata, etteivat
naisjohtajien urat ole yhtendisia, vaan muotoutuvat monilla tavoilla yksil6llisten halujen,

toiveiden, valintojen, elamantilanteiden seka erilaisten organisaatioiden risteyksessa.

Aiempi tutkimus on tunnistanut useita naisten johtamisuriin vaikuttavia esteitd ja
mahdollistajia, mutta suomalaisia naistoimitusjohtajia koskevaa tutkimusta tarvitaan
lisda erityisesti heiddn omien uratarinoidensa ndakokulmasta. Tama tutkielma tuo esiin
toimitusjohtajiksi edenneiden naisten omia merkityksenantoja suunnitelmallisuuden,

sattuman sekd uran mahdollistajien ja rajoittavien tekijéiden ndkokulmasta.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman gradun tarkoituksena on ymmartaa sellaisten suomalaisten naisten uria, jotka
ovat edenneet toimitusjohtajiksi. Tutkielmassa tarkastellaan, miten naistoimitusjohtajat
itse kuvaavat uriaan, millaisia kdannekohtia heiddan uratarinoihinsa sisaltyy seka
millainen merkitys suunnitelmallisuudella ja sattumalla on ollut heidan etenemisessaan.
Lisaksi tutkielmassa selvitetddan, millaiset tekijat ovat mahdollistaneet tai rajoittaneet
naisten nousua toimitusjohtajaksi ja miten heidan uratarinansa heijastavat moderneja
urakasityksia. Tutkielman tavoitteena on tuottaa ymmarrystd siitd, miten naisten
johtajauria rakennetaan, mahdollistetaan ja rajoitetaan suomalaisessa tyoelamassa.
Lisaksi tutkielma voi tarjota nakokulmia siihen, miten organisaatiot voisivat tukea naisten

urakehitysta ja tunnistaa johtajauria rajoittavia kaytantoja.

Gradun tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten suomalaiset naistoimitusjohtajat kuvaavat urapolkujaan ja
millaisia kiannekohtia heidan uratarinansa sisaltavat?

2. Millainen merkitys suunnitelmallisuudella ja sattumalla on ollut
heidan uratarinoissaan?

3. Millaisia esteitd ja toisaalta urakehitystd mahdollistavia tekijoita

naistoimitusjohtajien uratarinoissa esiintyy?

1.2 Tutkimuksen rakenne ja tutkimusmenetelma

Taman gradun teoriaosuudessa eli toisessa ja kolmannessa luvussa tarkastellaan ensin
uran kasitettd erityisesti keskittyen moderneihin urakasityksiin. Taman jalkeen
kasitelladn naisjohtajuutta tutkimuskirjallisuuden valossa. Tarkoitus on keskittya naisten
uriin ja niihin liittyviin sukupuolistereotypioihin, seksismiin sekd naisten uria rajoittaviin
ja mahdollistaviin tekijéihin. Tama teoreettinen viitekehys luo pohjan gradun empiiriselle
osuudelle, jossa analysoidaan naistoimitusjohtajien uratarinoita heiddan omista

kokemuksistaan kasin.



Gradun empiirinen osio koostuu kymmenen suomalaisen naistoimitusjohtajan
haastattelun analyysista. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, silla tutkielman
tavoitteena on ymmartaa haastateltavien omia kokemuksia, tulkintoja seka merkityksia,
joita he itse antavat omille urapoluilleen. Aineisto on analysoitu laadullisen
sisallénanalyysin keinoin. Analyysissa tarkastellaan, millaisia teemoja
naistoimitusjohtajien uratarinoista nousee esiin ja miten he kuvaavat omaa
etenemistadan toimitusjohtajaksi. N&in tutkielmassa pyritddan muodostamaan
kokonaiskuva siitd, millaiset tekijat ovat vaikuttaneet haastateltavien urakehitykseen ja

millaisia merkityksia he itse antavat omalle johtajauralleen.

Tutkielman neljannessa luvussa esitelldadn tutkimusmenetelmad, aineistonkeruu ja
analyysin toteutus. Viidennessa luvussa kuvataan tutkimuksen keskeiset tulokset.
Lopuksi kuudennessa luvussa esitetddn tutkielman johtopaatokset, arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta seka pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



10

2 Ura

Kielitoimiston sanakirja (2024) maarittda uran ihmisen ammatiksi, elamantehtavaksi tai
etenemiseksi jossakin ammatissa tai jollakin alalla seka toisaalta kulkuneuvon tai
esimerkiksi veden maastoon tekemaksi jaljeksi, joka on yleensa pitkdnomainen syvennys.
Myds englanninkielinen sana career tarkoittaa tyohon liittyvan uran lisaksi henkildn tai
esineen liiketta tiettya reittid pitkin ja aiemmin silla my6s kuvattiin asioiden nopeaa ja

jatkuvaa edistymista (Oxford University Press).

Nama sanakirjamaaritelmat kuvaavat hyvin sita perinteista kasitysta, joka on ollut myos
tyohon liittyvassa urassa: ura etenee selkeasti yhteen suuntaan. Hall (2002, s. 8) kuvaa,
ettd uraa on perinteisesti ajateltu kehityksena ja ylospdin suuntautuvana liikkeena. Ura
nahdaan talléin sarjana ylennyksia tai etenemisena kohti vastuullisempia rooleja tai
parempia organisaatioita. Tallaisella uralla eteneva tyontekija voidaan myds nahda
vuorikiipeilijana, joka kiipeaa ylospain niin korkealle kuin padsee (Baruch, 2004, s. 61).
Koska ura etenee ndin lineaarisesti ja melko ennustettavasti, puhutaan myos uraputkesta
(London & Stumpf, 1986, s. 23). Toisaalta voidaan puhua my0s uratikkaista (Baruch, 2004,
s. 60; Hall, 2002, s. 9).

Hall (2002, s. 9) jatkaa, ettd joskus ura on nahty myds ammattina, vaikka tama onkin
harvinaisempaa. Han korostaa, etta tassakin maaritelmassa on taustalla ajatus siita, etta
ura on aina kehittymista: koska tietyissa ammateissa on tyypillista siirtya koko ajan
yléspain, ndissa ammateissa ihmisella on ura. Taman takia toisissa ammateissa taas ei
ajateltu olevan uraa, koska naihin ammatteihin ei liity selkeitda ylospdin suuntaavia

askeleita, joita voisi ottaa kohti yha haasteellisempia ja korkeamman tason tehtavia.

Ura voidaan nadhda myoOs neutraalimmin eldmanmittaisena tydpaikkojen sarjana
riippumatta siitd, onko henkild edennyt tyotehtdvien hierarkiassa ylospdin, jolloin
jokaisella tyota tekevalla ihmiselld on ura (Hall, 2004, s. 9-10). Pelkkdan tyon
kasitteeseen verrattuna uran kasitteessa on mukana myos aika, joka vaikuttaa muun

muassa kerattyyn kokemukseen, rakennettuihin suhteisiin sekd kohdattuihin
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mahdollisuuksiin (Arthur & Rousseau, 1996, s. 5). Baruch (2004, s. 59) kuvaa uraa myos
elamanmittaisena matkana. Han korostaa uran olevan tiarked osa elamas, silla se koskee
tyotd ja tyo antaa ihmiselle merkitystd, haasteita, mahdollisuuksia toteuttaa itsedan seka
tietysti tuloja. Hall (2002, s. 12) vaittaa jopa, etta suurimmalle osalle ihmisista tyo on

merkittavin elamanlaatua maarittava tekija.

Uraa voidaan tarkastella myos tarkastelijan nakokulman mukaan eli sen mukaan,
tarkastellaanko uraa ulkoapain vai uraa luovan ihmisen omasta nakékulmasta. Hughes
(1937, s. 409-410) maaritteli kasityksen urasta tydpaikkojen sarjana objektiiviseksi
uraksi. Tasta objektiivisesta urasta on Hughesin mukaan erotettavissa subjektiivinen ura,
joka viittaa ihmisen omaan kasitykseen elamastaan ja urastaan seka niihin merkityksiin,

jotka han antaa ominaisuuksilleen, teoilleen ja kaikelle kokemalleen.

Vaikka Hughesin lahes 90 vuotta vanha erottelu objektiivisen ja subjektiivisen uran valilla
on edelleen kayttékelpoinen, monet muut urakasitykset ovat ajan saatossa menettaneet
ajankohtaisuuttaan. Perinteiset urakdsitykset painottavat pysyvyyttd, hierarkiaa seka
selkedsti maariteltyja urapolkuja (Baruch, 2004, s. 60; DeFillippi & Arthur, 1994, s. 307).
Ihmiset tydskentelivat usein samassa organisaatiossa koko tyoelamansa ajan tai ainakin

tallainen yhdessa organisaatiossa pysyva ura oli tavoitteena (Baruch, 2004, s. 59).

Nykydan on erittdin harvinaista, ettd henkilo tyoskentelisi yhdessa organisaatiossa koko
aikuisikansd  ajan. Maailma ja liiketoimintaymparistd6  ovat muuttuneet
monimutkaisemmiksi ja epavakaammiksi (Baruch, 2006, s. 126). Pryor ja Bright (2011, s.
3-11) kuvaavat, ettd kyse ei ole vain muutoksesta, vaan muutoksen nopeudesta ja
laajuudesta. He jatkavat, ettd kommunikaatio on muuttunut nopeammaksi, teknologia
kehittyy koko ajan, markkinat ja tyomarkkinat ovat muuttuneet globaaleiksi, tyé on
muuttunut sopimusluonteisemmaksi ja tyontekijoiden on tarkeda oppia koko eldmansa
ajan. Baruch (2004, s. 65-66) lisad muutoksen kokonaisuuteen vield palvelualan
kehityksen ja kasvun seka toisaalta sen, ettd monet muutokset — erityisesti teknologian

kehitys — ovat lisénneet nimenomaan korkeakoulutusta vaativia tyopaikkoja.
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Seuraavaksi tarkastellaan kahta vallitsevaa modernia urakasitysta: rajattomien urien
teoriaa sekd monimuotoisten urien teoriaa. Lopuksi muotoillaan tasapainoista

nakemysta moderneista urakasityksista.

2.1 Rajattomat urat

Rajaton ura on vastakohta aiemmalle organisatoriselle urakasitykselle, jossa ura rakentui
yhdessa organisaatiossa (Arthur & Rousseau, 1996, s. 5). DeFillippi ja Arthur (1994, s.
318-320) kuvaavat, ettd organisatorisessa urassa tyontekijan identiteetti rakentui
organisaatiossa, ja voitiin puhua esimerkiksi IBM-insindoreistda. Tyontekijoiden
osaaminen saattoi heidan mukaansa olla erityisesti juuri organisaation tarpeisiin sopivaa
ja oli tarkeaa rakentaa suhteita organisaation sisalla, jotta saattoi edetd organisaation

hierarkiassa.

Rajattomat urat ylittavat nimensa mukaisesti eri organisaatioiden rajoja (Arthur, 1994, s.
296; Arthur & Rousseau, 1996, s. 6; DeFillippi & Arthur, 1994, s. 307). Tydntekijan
identiteetti rakentuu talléin organisaation sijaan ammatin ymparille, osaaminen on
helposti siirrettavissa toisiin yrityksiin, ja tydntekijoiden taytyy luoda suhteita ja rakentaa
verkostoja myos organisaation ulkopuolelle, jotta heiddn on helpompi I6ytda uusia

uramahdollisuuksia (DeFillippi & Arthur, 1994, s. 318-320).

Arthur (1994, s. 296) toteaa, ettd rajaton ura merkitsee muutakin kuin vain
organisaatioiden rajojen ylittamista (1). Se voi merkita sita, etta ura saa legitimiteettinsa
ja markkina-arvonsa nykyisen organisaation ulkopuolelta (2), kuten akateemikolla. Han
jatkaa, etta rajaton ura voi myds merkitd uran perustumista organisaation ulkopuolisiin
verkostoihin tai tietoldhteisiin (3), kuten kiinteistonvalittajalla. Lisdksi rajaton ura
merkitsee hdanen mukaansa perinteisten organisatorisen uran rajojen, erityisesti
hierarkkisen raportointi- ja etenemisperiaatteiden rikkoontumista (4). Se voi merkita
myoOs sitd, ettd tyontekija voi myos hylatd olemassa olevat uramahdollisuudet

henkilokohtaisista syista tai perhesyista johtuen (5). Viela viimeiseksi rajaton ura voi olla



13

Arthurin mukaan tydntekijan oma ndkdkulma, jos hdn ndkee tulevaisuutensa ja

uramahdollisuutensa rajattomina (6).

Sullivan ja Arthur (2006, s. 21-24) esittavat Arthurin maaritelmien 1 ja 4 kasittavan
fyysista liikkuvuutta ja maaritelmien 2, 3, 5 ja 6 kasittavan psykologista liikkuvuutta. He
korostavat, ettd rajattomiin uriin liittyy seka fyysista etta psykologista liikkuvuutta. He
kuvaavat, etta jos fyysinen liikkkuvuus on korkeaa, mutta psykologinen liikkuvuus matalaa,
tyontekija voi olla valmis matkustamaan ympari maailmaa tai organisaatiosta toiseen,
muttei ole valmis kehittdmaan taitojaan tai muuttamaan ammattiaan. Toisaalta he
jatkavat, etta jos psykologinen liikkuvuus on korkeaa, mutta fyysinen liikkuvuus matalaa,
tyontekijalla on korkeat odotukset tyodllistettavyydelleen ja on valmis kehittamaan
osaamistaan ammattinsa sisadlld, muttei ole valmis vaihtamaan tyOnantajaa. Jos
molemmat liikkuvuudet ovat korkeita, tyontekija voi heidan mukaansa olla valmis

vaihtamaan tyOnantajaa ja jopa ammattiaan usein.

Organisaatiot ohjasivat organisatorista uraa, mutta rajattoman urakasityksen mukaan
ihminen on itse vastuussa uransa etenemisesta (Arthur & Rousseau, 1996, s. 3—4, 7).
DeFillippi ja Arthur (1994, s. 313—-318) painottavat, ettd rajattoman urakasityksen
mukaan ihmiset tarvitsevat yrittajamaista asennetta ja heidan on muututtava,
omaksuttava uutta tietoa ja opittava uusia taitoja seka verkostoiduttava laajasti. He
lisadvat, ettei riita, jos oppii tydhon suoraan liittyvia taitoja, vaan on opittava sellaisia
pehmeita taitoja, joita ennen pidettiin vain esihenkildille ja johdolle tarkeina taitoina. He
korostavat, ettd aiemmin opitut taidot vaikuttavat aina uuden oppimiseen, joten
rajattomat wurat lisddvat osaamista ja toisaalta tyontekijoilla on enemman

mahdollisuuksia hydédyntaa kerattya osaamistaan.

Toisaalta rajaton urakaan ei ole tdysin rajaton, vaan sitd rajoittavat olemassa olevat
tyomahdollisuudet (DeFillippi & Arthur, 1994, s. 315). Lisaksi voidaan sanoa, ettei ura ole
kuitenkaan tdysin ihmisten omissa kasissa, vaan my0ds organisaatiot vaikuttavat niihin ja
taten muovaavat ihmisten uria (Arthur & Rousseau, 1996, s. 12). Luonnollisesti ihmisten

uriin vaikuttaa muun muassa se, millaisia taitoja he oppivat tyoskennellessdan eri
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organisaatioissa ja millaisia tyotehtdvia niissa on tarjolla. Toisaalta myds ihmiset

muokkaavat toiminnallaan organisaatioita (Arthur & Rousseau, 1996, s. 12).

Vaikka ihmisten identiteetti ei rakennu tdysin organisaatioiden varaan, DeFillippi ja
Arthur (1994, s. 310, 318) pohtivat, ettd he saattavat kuitenkin valita tyopaikan, joka
vastaa heiddn arvojaan. He painottavat taman olevan erityisen tarkeaa
ydintyontekijoiden kohdalla, kun taas esimerkiksi osa-aikaisten tyontekijoiden,
kausityontekijoiden tai esimerkiksi vuokratydntekijoiden arvojen ei valttamatta tarvitse

olla linjassa organisaation arvojen kanssa.

2.2 Monimuotoiset urat

Douglas T. Hall alkoi puhua proteaanisista urista (englanniksi protean careers) eli
monimuotoisista tai muuntautumiskykyisista urista jo vuoden 1976 kirjassaan Careers in
Organizations (2004, s. 4). Termi protean juontuu kreikan mytologian Proteuksesta, joka
pystyi muuttamaan muotoaan (Hall, 1996, s. 8). Tassa gradussa kaytetddan suomennusta

monimuotoinen ura.

Hall (1996, s. 8) toteaa, ettd my6s monimuotoisia uria ohjaa tyontekija itse. Han lisaa,
ettd Proteuksen tavoin ura pitaa valilla muotoilla uudelleen, koska ymparisto tai ihminen
itse muuttuvat. Hall jatkaa, ettd monimuotoisen uran tavoitteena ei ole kipuaminen
mahdollisimman korkealle, vaan psykologinen tyytyvdisyys ja sisdinen menestymisen

tunne, jonka saavuttamiseen on lahes rajattomasti mahdollisuuksia.

Nykydan puhutaan paljon jatkuvasta oppimisesta. Tama on Hallin (1996, s. 9) mukaan
yksi monimuotoisten urien mittareista: tyontekijoiden on opittava jatkuvasti. Hall (1996,
s. 10; 2002, s. 23) lisaa, ettd oppiminen ei ole valttdamattd formaalia koulutusta,
uudelleenkoulutusta tai ylospdin tahtdaavaa koulutusta, vaan oppiminen tapahtuu

tyotehtavissa sekd muiden ihmisten kanssa toimiessa.
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Ensisijaisen tarkeda on ylipddnsa oppia oppimaan (Hall, 2002, s. 35). Tarkeda on oppia
myos sopeutumiskykya (Hall, 1996, s. 10). Lisaksi tulee oppia omista vahvuuksista ja
heikkouksista sekd ymmartda omat taitonsa, arvonsa, kiinnostuksen kohteensa seka
paamaaransa (Hall, 2002, s. 33). Hyva itsetuntemus ja selkea identiteetti toimivat ikddn
kuin kompassina, jotta kaikkien erilaisten mahdollisuuksien keskella on mahdollista valita

juuri itselle sopivia polkuja (Hall, 2002, s. 32).

Hallin (1996, s. 10) mukaan yksi monimuotoisten urien keskeinen tavoite on pysya
tyollistettavana. Tyollistettdavyys tarkoittaa Direnzon ja muiden (2015, s. 546-551)
mukaan kykya luoda, tunnistaa ja l6ytda uramahdollisuuksia seka organisaation sisalla
ettd ulkopuolella. He jatkavat, ettd proteaaninen urasuuntautuneisuus parantaa
tyollistettavyyttd, koska se ohjaa ihmistd suunnittelemaan uraansa aktiivisesti ja
kartuttamaan sosiaalista ja psykologista padgomaa, mika vahvistaa kykya tunnistaa ja
hyddyntaa uramahdollisuuksia. Lisaksi tassa urateoriassa tyé nahdaan osana suurempaa
elaman kokonaisuutta ja suunnitelmallinen uran rakentaminen seka hyva tyéllistettavyys
auttavat saavuttamaan paremman tyon ja muun elaman tasapainon. Hallin (1996, s. 10)
mukaan tallainen koko elaman ajattelu nakyy myos tydssa: kun omia arvoja ja intohimoja

ei tarvitse erottaa tyosta, vaan tydssa voi olla koko persoonallaan, luovuus lisdantyy.

Vaikka monimuotoisen urateorian mukaan ihminen itse ohjaa uraansa, organisaatiot
voivat Hallin (2002, s. 36-41) mukaan tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia,
joustavuutta ja resursseja, jotta he voivat kehittya ja siten ohjata omaa uraansa
paremmin. Organisaatiot voivat muun muassa tarjota erilaisia kehittavia tyotehtavia
sekd mahdollisuuksia tyoskennelld erilaisten ihmisten kanssa, jotta heiltd voi oppia
erilaisia taitoja, asenteita ja maailmankatsomuksia. Lisdksi Hall muistuttaa, etta

organisaatiot voivat tarjota tyontekijoilleen uravalmennusta.

2.3 Tasapainoinen nakemys modernista urasta

Rajattomien urien ja monimuotoisten urien teorioilla on paljon yhteistda, mutta myds

eroavuuksia. Molemmat voidaan ndhda urateorioina, mutta toisaalta myods ihmisten
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asenteina. Briscoe ja muut (2006, s. 32) tutkivat rajattoman ja muuttuvan uran
asenteiden yhteyksia ja totesivat, etta vaikka ihmiselld olisi monimuotoisten urien
asenne, han ei valttamatta ole valmis ylittdmaan rajoja. Toisaalta ihminen voi ajatella
rajattomasti, muttei kuitenkaan ole valmis ottamaan omaa uraansa haltuunsa. Taman
vuoksi he korostavat, etta yhtaldisyyksista huolimatta nama kaksi urateoriaa ovat erillisia

teorioita.

Briscoe ja muut (2006, s. 9-12) luokittelivat erilaisia uratyyppeja sen perusteella, kuinka
vahvasti ihmisella ilmenee proteaanisen uran asenne eli itseohjautuvuus ja toiminta
omien arvojen mukaisesti, sekd rajattoman uran psykologinen ja fyysinen liikkuvuus.
Mikali kaikki nama ulottuvuudet toteutuvat vahvoina, uratyyppind on monimuotoisen
uran arkkitehti. Tallainen henkild6 on psykologisesti ja fyysisesti liikkuva, johtaa
itsendisesti uraansa omien arvojensa ohjaamana ja pyrkii l6ytamaan tyonsa kautta
henkilokohtaista merkitystda ja menestystd. Briscoe ja muut tunnistivat myds muita
uratyyppeja, joita ovat vaeltaja, idealisti, organisaation ihminen, kiintea kansalainen seka
palkattu apukasi. Rajattomat urat ja monimuotoiset urat ovat siis kietoutuneet toisiinsa,
mutta ovat toisistaan erillisia ulottuvuuksia, joiden erilaiset yhdistelmat maarittavat
yksilon  uratyypin arvojaan seuraavasta arkkitehdistd aina organisaatioon

sitoutuneeseen kiintedan kansalaiseen.

Pryor ja Bright (2011, s. 23—-24, 31) painottavat, ettd modernit urakasitykset korostavat
yksilon roolia ja kykya luoda oma uransa, mutta muuttuneesta maailmasta huolimatta
ihmiset eivat voi taysin hallita sitd, miten heiddan uransa etenee. He ovatkin luoneet uran
kaaosteorian (Chaos Theory of Careers). Urien kaaosteoria korostaa, etta urakehitys on
monimutkainen ja osin ennakoimaton prosessi, jossa yksilon valinnat, kokemukset ja
sattumat kietoutuvat toisiinsa. Ihminen ei vain valitse valmista uraa, vaan rakentaa ja
muokkaa uraansa tekemalld valintoja muuttuvassa maailmassa. Baruch (2006, s. 126,
130) taas painottaa, ettd vaikka modernit urateoriat korostavat yksilon omistavan oman
uransa, myos organisaatiot muokkaavat niitd suuresti ja toisaalta voivat tarjota myos

tukea ja kehittymismahdollisuuksia.
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Ihmisten kasitys uramenestyksesta on muuttunut. Kun ennen kavuttiin uratikkaita
mahdollisimman korkealle, nykyddan uramenestys voi Baruchin (2004, s. 60) mukaan
tarkoittaa myds sivuttaista siirtymaa, suunnan muutosta, organisaation vaihtoa tai
tavoitteiden uudelleenmaarittelyd. Uramenestys voikin olla korkean aseman ja hyvan
palkan sijaan sisdista tyytyvaisyyttd, elaman tasapainoa tai autonomiaa ja vapautta.
Hughesin (1937, s. 409-410) subjektiivinen ura korostuu siis nykydan uramenestyksen
maarittelyssa aiemmin tarkeampana pidettya objektiivista uraa enemman. Toisaalta
Baruch (2006, s. 128) muistuttaa myos, etta vaikka uratikkaita pidetaan vanhanaikaisena,
organisaatioissa on kuitenkin edelleen tietynlainen rakenne, joka voi olla hyvinkin

hierarkkinen ja jota tydntekijat voivat kiiveta yléspdin.

Moderni ura nayttaytyy siis tasapainoiluna yksilon vapaiden valintojen, arvojen,
lilkkuvuuden seka toisaalta ulkoisten olosuhteiden ja organisaatioiden rakenteiden valilla.
Vaikka vyksild ohjaa uraansa ensisijaisesti itse, ei urapolku ole koskaan taysin
ennakoitavissa tai irrallaan ymparistostaan, joten on tarkeda ymmartda uratarinoita
kokonaisvaltaisesti seka sisdisena pyrkimyksena merkityksellisyyteen etta ulkoisena
kiipedmisena kohti organisaation huippua. Rajattomien ja monimuotoisten urien teoriat
sekd kaaosteoria yhdessd tarjoavat tasapainoisen viitekehyksen urien tarkasteluun
maailmassa, jossa seka toimijuus ettda ennakoimattomuus ovat lasna. Tama nakdkulma
on keskeinen my0s tdssa gradussa, jossa tarkastellaan, miten naisjohtajien urat ovat
muotoutuneet sekd omien valintojen ettd organisatoristen ja sattumanvaraisten
tekijoiden kautta. Tassa tutkielmassa uraa tarkastellaan sekd yksilon kokemana
subjektiivisena urana ettd rakenteiden, organisaatioiden ja sattuman muovaamana

prosessina.
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3 Naisjohtajuus

Miksi taytyy puhua erikseen naisjohtajuudesta? Eiko ole vain johtajuutta ja osa johtajista
sattuu olemaan miehia ja osa naisia? Historian muokkaama todellisuutemme pakottaa
tarkastelemaan naisjohtajuutta erillisena ilmiona, silla se on edelleen miesjohtajuutta
harvinaisempi ilmié. Euroopan tasa-arvoinstituutin (2025a) tasa-arvoindeksin mukaan
EU:ssa kaikista johtotehtavistd 35 % on naisten hallussa. Joissakin maissa naisjohtaja on
vieldkin harvinaisempi: Japanissa yksityisen sektorin johtajista vain 13 % on naisia (OECD,

2025, s. 166).

Suomen tilanne on aavistuksen EU:n keskitasoa parempi, muttei merkittavasti. Euroopan
tasa-arvoinstituutin (2025a) mukaan Suomessa 38 % johtotehtdvistad on naisten hallussa.
Suurimmissa porssiyhtidissa tilanne on hieman heikompi: niiden johtajista 31 % on naisia,
ja toimitusjohtajista vain 8,3 % on naisia (European Institute for Gender Equality, 2025b).
Kuitenkin korkeakoulutetuista suurempi osa on naisia (European Institute for Gender
Equality, 2025a). Naisten aliedustukselle johtotehtdvissa taytyy siis 10ytya muita syita

kuin koulutuksen puute.

Erot naisten ja miesten valilld tulevat esiin jo nuorissa. Kysyttdessa 15-vuotiailta nuorilta,
millaista tyota he olettavat tekevansa 30-vuotiaina, pojista lahes kaksinkertainen maara
tyttoihin verrattuna olettaa tyoskentelevansa johtotehtdvissa (OECD, 2025, s. 165). Ero
ei kuitenkaan todenndkdisesti ole synnynndinen, silla pienten lasten halukkuudessa
johtaa ei ole juurikaan eroa, mutta teini-ikddn mennessa tyttéjen halu johtaa on

pudonnut 39 %, mutta poikien vain 10 % (Alan & muut, 2020, s. 274-275).

Yksi teoria, joka pyrkii selittimdan tata eroa, on Eaglyn ja Karaun (2002) roolien
yhteensopivuusteoria. Taman teorian mukaan johtajuutta pidetdan kulttuurisesti
maskuliinisena roolina. Teorian mukaan naisiin taas liitetddn enemman yhteisollisia ja
hoivaavia ominaisuuksia. Nama oletukset johtajuudesta ja naisista ovat teorian mukaan

ristiriidassa keskendan, jolloin naiset arvioidaan herkemmin epapateviksi johtajina.
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Usein naisjohtajuudesta puhuttaessa keskitytddan naisten ja miesten eroihin johtajina.
Lamsa ja Sintonen (2001, s. 257—-258) toteavat taman keskustelun haasteena olevan, etta
talloin eri sukupuolet nahdaan yhteistydkumppaneiden sijaan ikaan kuin kilpailijoina. He
jatkavat, etta keskittyessa sukupuolten eroihin ja esimerkiksi siihen, etta miehet ovat
luontaisesti kunnianhimoisempia tai tehtdvaorientoituneempia, luodaan ajatus siita,

ettd naisten pitada muuttua paremmiksi, jotta he voivat edeta urallaan johtotehtaviin.

Tassa gradussakaan ei pyrita kuvailemaan miesten ja naisten eroja johtajina. Koska tassa
tutkielmassa on tarkoitus keskittyd nimenomaan naisjohtajien uriin, myods
naisjohtajuutta kasitelladn enemmankin naisjohtajaurien nakdkulmasta pohtien, miksi
naisjohtajuus on niin harvinaista. Seuraavassa pureudutaan tarkemmin taustalta
I6ytyviin ennakkoluuloihin ja seksismiin ja taman jalkeen keskitytdan siihen, miten
naisten kohtaamia johtajuuden haasteita voi kuvailla, ja millaisia rakenteellisia haasteita

taustalta 16ytyy.

3.1 Seksismi ja sukupuolistereotypiat naisjohtajien urien taustalla

Mies on johtajan kulttuurinen stereotyyppi, mikd tuottaa haasteita naisille erityisesti
toimitusjohtajan tehtavaa silmalla pitden, silla roolilla on myds merkittava symbolinen
merkitys (Oakley, 2000, s. 327). Tuoreessa ja laajassa 50 vuotta kdsittdvdssa meta-
analyysissa Paustian-Underdahl ja muut (2024, s. 12-13) havaitsivat, ettd naiset
kuitenkin arvioidaan miehia paremmiksi useissa tehokkaaseen johtajuuteen liitettdvissa
ominaisuuksissa. Yksi tallainen ominaisuus, jossa naiset arvioidaan miehia paremmiksi,
on tehtavaorientoitunut johtaminen, jota yleisesti kuitenkin pidetadn nimenomaan
miehisenad ominaisuutena. Ominaisuus siis nahdaan maskuliinisena ja usein talla juuri
oikeutetaan miesten nousua johtajiksi, mutta meta-analyysin perusteella naiset

voidaankin ndhda siind miehia parempina.

Paustian-Underdahl ja muut (2024, s. 13) eivat kuitenkaan pida tata merkkina siita, etta
naiset olisivat luonnostaan parempia johtajia. Pikemminkin he toteavat, ettd koska

miehet ndhdaan usein |ldhtokohtaisesti patevina johtajina, naisten voi olla tarpeellista
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osoittaa poikkeuksellista patevyyttd paastdakseen johtotehtaviin. Tama johtaa siihen, etta
he osoittavat tai heidan odotetaan osoittavan tehokkaampaa johtajuutta. Samanlaisia
paatelmia tekivat jo 20 vuotta aiemmin Eagly ja Carli (2003, s. 813-817), jotka
analysoivat naisten ominaisuuksia ja etuja johtajina useiden tutkimusten perusteella ja
huomasivat, etteivat naiset suinkaan nadyttdydy olevan huonompia johtajia, vaan
parempia. He paattelivat, etta naisjohtajat mahdollisesti ndyttavat olevan parempia,
koska naisten kokemien haasteiden vuoksi heidan on pakko olla parempia johtajia, jos

he haluavat nousta johtoon.

Lamsa ja Sintonen (2001, s. 261-262) selittavat tata ilmiota seksismin kasitteelld. He
kuvaavat seksismin tarkoittavan tapaa, jolla ihmiset ryhmitelldan puheessa tietynlaisiin
luokkiin heidan ominaisuuksiensa, kuten ulkonddn, puhetavan ja kadyttaytymisen
perusteella. He jatkavat, etta seksismi tarjoaa valmiita tapoja ymmartaa asioita ja ilmioita.
He lisdavat, ettd nama valmiit kasitykset, kuten kasitys siitd, millaisia naiset ovat johtajina,
muodostavat seksismin ytimen. Syntyy ajatustapa, jonka mukaan ihmiset voidaan jakaa
sukupuoliryhmiin ja kaikki ryhman jasenet jakavat samat ominaisuudet ja toimivat
samalla tavalla. He muistuttavat, ettd nama kulttuurisesti rakentuneet oletukset alkavat

ohjata tapaa hahmottaa todellisuutta ikdan kuin ne olisivat luonnollisia.

Laajemmin kyseessa ovat ennakkoluulot. Ennakkoluulot tarkoittavat sitd, etta
ihmisryhmaa arvioidaan epaoikeudenmukaisesti perustuen ryhmaa koskeviin
stereotyyppisiin oletuksiin eikd yksildiden kayttaytymiseen tai patevyyteen, ja sitten
odotetaan kunkin ryhman jasenen kdyttaytyvan ndiden stereotyyppisten oletusten
mukaisesti (Eagly & Carli, 2003, s. 818). Kun kyseessd on nimenomaan sukupuoleen

liittyvat ennakkoluulot, voidaan puhua seksismista.

Ldmsa ja Sintonen (2001, s. 262-263) toteavat, ettd yksittdiselle naisjohtajalle seksismi
tarkoittaa sitd, ettd hanta arvioidaan ja tulkitaan yleistysten kautta ja hanestd tulee
kaikkien naisjohtajien symboli. He lisaavat seksismin kuvaavan sukupuolten vilisia

suhteita tavalla, joka suosii miehia ja asettaa naiset hierarkiassa alemmaksi. He lisdavat,
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ettd kaikki tama johtaa syrjiviin kdytantoihin naisjohtajia kohtaan ja tuottaa kaytantoja,

jotka helposti eristavat naiset organisaation tarjoamista resursseista ja mahdollisuuksista.

Kehitystd on kuitenkin nahtavissa. Berkery ja Ryan (2024, s. 332-334, 338) tekivat
opiskelijoille kyselytutkimuksen ensin vuosina 2008-2009 ja uudelleen 10 vuotta
myohemmin. Tuoreemmassa kyselytutkimuksessa nakyi selkea ero aiempaan erityisesti
miesopiskelijoiden kasityksissd johtajan sukupuoliroolistereotypioista. Vuosina 2018-
2019 miehet eivat endaa nahneetkdan ainoastaan miehida johtajatyyppeind, vaan
ajattelivat myos naisilla olevan johtajien ominaisuuksia. Samoin Paustian-Underdahlin ja
muiden (2024, s. 12) meta-analyysissa selvisi, etta naiset arvioitiin miehia paremmiksi
tietyissa johtajaominaisuuksissa erityisesti uudemmissa tutkimuksissa. Nama |6ydokset
kuvaavat sitd, miten sukupuolistereotypiat ja seksismi ovat rakentuneet historiallisessa
ja kulttuurisessa kontekstissa (ks. Lamsa ja Sintonen, 2001, s. 262). Nain ollen voidaan

ajatella, ettd ndma stereotypiat ovat myds muutettavissa.

Muutoksesta huolimatta stereotypioita on edelleen nahtavissa. Evansin ja Maleyn (2021,
s. 213) tutkimuksessa Australiassa itsepintaiset stereotypiat sukupuolirooleista seka
johtajilta toivotuista ominaisuuksista olivat yksi tekija, joka hidastaa naisten nousua
johtoon. Haines ja McKeown (2023, s. 369) taas osoittavat, ettd stereotypiat naisilta
puuttuvista johtamiseen soveltuvista ominaisuuksista voivat olla urakehityksen esteena

jopa terveydenhoitoalalla, joka muuten on hyvin naisvaltainen.

3.2 Lasikatto, lasikallio tai labyrintti?

Usein, kun puhutaan siitd, etta naisten on haastavampi nousta johtoasemaan, kaytetdan
termia lasikatto. Ajatellaan, ettd on olemassa ikdan kuin lapinakyva este, joka estaa naisia
nousemasta johtoon. Professori Ellen R. Auster (Oakley, 2000, s. 321) painotti kuitenkin,
ettei ole olemassa mitdan yhta lasikattoa, vaan monia laajalle levinneita erilaisia syita,
joista osa on avoimempia ja osa piilossa. Lisdksi han korosti, ettei lasikatto suinkaan ole

nakymaton heille, jotka sen kokevat.
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Carli ja Eagly (2016, s. 514-519) korostavat, ettei lasikatto ole hyva termi kuvaamaan
naisten olosuhteita, koska heiddan kohtaamansa haasteet ovat monimutkaisia ja
vivahteikkaita, mutta eivat ylitsepadasemattomia. Termi lasikatto antaa heidan mukaansa
ymmartaa, etteivat naiset koskaan etene korkeimmille johtajuuden tasoille ja kohtaavat
vain vdahan haasteita ennen toiseksi viimeisen tason saavuttamista, jossa he pysyvat juuri
huipun alapuolella. Heidan mielestaan parempi termi naisten kohtaamille haasteille on
labyrintti, joka kuvaa naisten kohtaamia haasteita koko uransa aikana. He vertaavat
miesten ja naisten uria kuvaamalla, etta miesten polku on kuin tie, jolla on joitakin makia
ja kuoppia, mutta naisten kohtaamassa labyrintissa eteneminen on vaikeaa ja siihen
liittyy suurempi epdonnistumisen mahdollisuus, ja keskipisteen |6ytaminen vaatii

vaivannakoa, muttei suinkaan mahdotonta.

Oakley (2000, s. 322) kuvailee naisten kohtaamien haasteiden jakautuvan kahteen
erilaiseen kategoriaan: (1) yrityskdytantojen luomiin haasteisiin seka (2) kayttaytymiseen
liittyviin ja kulttuurisiin syihin. Ensimmaiseen kategoriaan liittyvat syyt suosivat hdanen
mukaansa miesten rekrytointia, sitouttamista ja ylentamistd naisten ohi, mutta ovat
toisaalta helpommin korjattavissa kuin toisen kategorian syyt, jotka liittyvat
stereotypioihin, tokenismiin, valtaan, suosittuihin johtamistyyleihin sekda miesten ja

naisten valisten suhteiden psykodynamiikkaan.

Yrityskaytdantojen luomiin haasteisiin (1) kuuluu Oakleyn (2000, s. 323) muun muassa se,
ettei naisille valttamatta tarjota organisaatioissa oikeanlaista kokemusta. Han jatkaa, etta
toimitusjohtajan tehtdvaan ja muihin ylemman johdon tehtdviin vaaditaan usein
linjakokemusta muun muassa operatiivisessa toiminnassa ja tuotannossa. Han vaittaa,
ettd nuorille naisille ei usein tarjota sellaista kokemusta, jota heiltd odotettaisiin
viimeistdan uransa keskivaiheilla, kun he nousevat kohti ylempia tehtdvia. Ndin ollen
heiddn ei katsota olevan oikeanlaisessa ”johtajaputkessa”. Naiset myds mainitsevat
Oakleyn mukaan saavansa keskijohdossa mieskollegoitaan vdhemman suoritukseen
perustuvaa palautetta, mika voi heikentda heidan mahdollisuuksiaan saada ylennyksia

korkeimpiin tehtaviin.
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Kansankielessa puhutaan usein naisen eurosta, joka on miesten euroa pienempi.
Sukupuolten palkkaero voi Oakleyn (2000, s. 324) mukaan olla yksi tekija, joka vahentaa
naisten halua ylipdaansa hakeutua ylimman johdon tehtaviin. Han lisaa, etta naisille myos
usein tarjotaan vdhemman kouluttautumismahdollisuuksia organisaatioiden kaikilla

tasoilla.

Kayttaytymiseen liittyviin ja kulttuurisiin haasteisiin (2) liittyy Oakleyn (2000, s. 324)
mukaan muun muassa se, ettd naisten kayttaytymista arvioidaan sellaisilla tavoilla, ettei
heiddn ole mahdollista toimia oikein. Han kuvaa tata niin, etta naisten on oltava kovia ja
auktoriteettisia, jotta heidat otetaan vakavasti, mutta heidat koetaan helposti “nartuiksi”,
jos he ovat lilan aggressiivisia. Metan entinen operatiivinen johtaja Sheryl Sandberg
kuvaa tdtd niin, ettd miehet ovat pomoja (boss), mutta naisten ajatellaan olevan

pomottavia (bossy) (TED, 2014, 9:18).

Oakley (2000, s. 326) jatkaa, ettd koska johtajuuden stereotypia on maskuliininen, naisia
pidetddn synnynnaisten ominaisuuksiensa perusteella poikkeuksellisena, jolloin jopa
danen savy ja korkeus, ulkonako sekad pukeutumistapa voivat haitata etenemistd, koska
nainen voidaan niiden takia kokea tehottomaksi. Han lisda, ettei nainen voi kuitenkaan
valttamatta yrittaa ratkaista ongelmaa jaljittelemalla maskuliinista stereotypiaa, koska

silloin hanet voidaan kokea epaaitona.

Pitkan uran tehneet korkeasti koulutetut johtajanaiset kertoivatkin Lamsan ja Hiilloksen
(2008, s. 401) haastattelututkimuksessa kokeneensa, ettd heilld on pitdnyt olla miehia
parempi koulutus ja tyoskennelld kovemmin padstaakseen urallaan eteenpadin.
Haastateltavat naiset kokivat myos, ettd heiddan on pitanyt muokata kayttaytymistaan
edetdkseen johtotehtdviin: ei saa kayttdaytya lilan feminiinisesti, mutta pitdd olla
vaatimaton ja kayttaytya miellyttavasti. Naiset usein kokevat, ettd kaikkia heidan

sanomisiaan ja tekemisidan ja jopa ulkonakodan tarkkaillaan ja kommentoidaan, jolloin
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he joutuvat itse kiinnittdamaan jatkuvasti paljon huomiota omaan ulkoasuunsa seka

puhetapaansa (Glass & Cook, 2016, s. 60).

Naisjohtajat saattavat kohdata myds suoranaista vahattelya. Glassin ja Cookin (2016, s.
58) haastattelemat naisjohtajat kertoivat kohdanneensa johtajuutensa aliarvioimista ja
horjuttamista joko epasuorasti tai suoraan. Tama on voinut ilmeta esimerkiksi
kutsumalla johtajaa johtokunnan kokouksessa sihteeriksi. Vehvildinen ja muut (2021, s.
501, 503) lisdavat tutkimuksessaan akateemisesta maailmasta, ettd naiset kokevat
vahattelya jo uran alkuvaiheessa, mika voi haitata etenemista uralla eteenpain. Edelleen
Haines ja McKeown (2023, s. 369) kuvaavat naisten kokevan syrjivia kommentteja,
mikroaggressioita ja jopa kiusaamista miespuolisilta kollegoiltaan lapi uransa jopa

naisvaltaisella terveydenhoitoalalla.

Yksi haaste naisten etenemiselle toimitusjohtajaksi on Oakleyn (2000, s. 328-329)
mukaan se, ettd miehet voivat peldtda jadvansa naisen varjoon ja tuntea hdpeda
havitessaan kilpailussa naiselle. Han lisaa, ettd johtajanaiset voidaan kokea uhkana,
koska he muuttavat nykyista tilannetta ja uhkaavat niin sanottua hyvaveliverkostoa, eli
epdvirallista miesten sosiaalista jarjestelmaa, joka ulottuu organisaatioiden sisélle ja
vdlille ja joka sulkee vahemman vaikutusvaltaiset miehet seka kaikki naiset ulkopuolelle.
Glass ja Cook (2016, s. 58) havaitsivat haastatteluissaan, ettd naisten jattdminen
verkostojen ulkopuolelle ei koske vain vapaa-ajan verkostoitumista, vaan naiset
saatetaan jattda kutsumatta esimerkiksi asiakastilaisuuksiin, jotka jarjestetaan golf-
radalla tai heitd muistutetaan, etteivat he kuulu sinne. Mikali naisia nousisi enemman
suuryritysten johtoon, he todennakoisesti haastaisivat maskuliiniset kulttuurinormit

(Oakley, 2000, s. 329).

Oakley (2000, s. 329-330) muistuttaa, ettd naisten puuttuminen naistd verkostoista
vaikeuttaa johtajatehtavia tavoittelevien naisten tiedon etsimista epavirallisista |ahteista

ja verkostoista. Lisdksi hdan pohtii vield, ettd koska naisjohtajille maksetaan yleensa
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huomattavasti vaihemman kuin miehille, miehet voivat peladta heidankin palkkatasonsa

laskevan, mikali johdossa olisi tasaisemmin miehia ja naisia.

EU-direktiivin (2022/2381) 32 mukaan heindkuuhun 2026 mennessa porssiyhtididen
johtoon kuulumattomista hallintoelinten jasenista vahintdaan 40 % tai kaikista johtajista
vahintdaan 33 % on oltava aliedustettua sukupuolta. Kdytanndssa tama tarkoittaa naisia
ja muunsukupuolisia. Vaikka tallaiset sdianndkset ovat ehdottoman tarkeita tasapuolisen
johtajuuden edistamiselle, Oakley muistuttaa myds, etta kiintidedustajana toimimisen
psykologiset paineet vaikuttavat naisten tunteisiin ja asenteisiin (2000, s. 330). Ehka
nainen voi pelata tulleensa valituksi pelkdstaan kiintiopaikan eika suinkaan patevyytensa

perusteella tai ainakin pelatd muiden ajattelevan niin.

Yksi tutkimuksissa esille nouseva naisjohtajien kohtaama haaste on myds se, millaisissa
tilanteissa he nousevat johtajiksi. Ryan ja Haslam (2005) tutkivat ilmiota, jota he kuvaavat
lasikallioksi. Tutkimuksen perusteella nayttaa silta, ettd naisia nimitetdaan organisaation
hallituksiin yleisen taloudellisen taantuman ja yritysten suorituskyvyn laskun aikana. He
kuvaavat tdman olevan lasikallio siina mielessa, etta naisten johtotehtavat alkavat tall6in

ongelmallisissa organisaatio-olosuhteissa ja ovat siten epavarmempia.

Glassin ja Cookin (2016, s. 56-57) tutkimus vahvisti samaa ilmiétda myos
toimitusjohtajien suhteen: naiset nimitetaan todennakdisemmin toimitusjohtajaksi, kun
organisaatiolla menee huonosti, se on kriisissa tai on suurten muutosten keskella.
Heiddn mukaansa kyse ei kuitenkaan ole vain paatoksentekijoiden ennakkoasenteista,
vaan osa nhaisista nimenomaan hakeutuu riskiylennyksiin, jotta he paasisivat etenemaan
ja nayttamaan kykynsa. Nama naiset tietavat riskien olevan suuret, he ovat valmiit
ottamaan riskin, koska he kokevat, ettei heitd muuten valttamattd nahda johtajina, ja
siitd voi seurata hyva johtajatehtdva, valtava maara oppia sekd maine muutosjohtajana.
Myos Ekosen (2011, s. 44) tutkimus jatkuvista ja nopeista muutoksista tunnettujen

korkean teknologian toimialojen naisjohtajista vahvisti tata kasitysta: naiset kokivat, etta
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vaikka muutokset vaativat paljon, ne olivat kuitenkin padosin positiivisia, koska ne

avasivat uusia mahdollisuuksia.

Tassa tutkielmassa lasikatto, labyrintti ja lasikallio ymmarretaan toisiaan taydentavina
kasitteind, jotka kuvaavat naisten johtajaurien eri ulottuvuuksia. Lasikatto
havainnollistaa nakymattomia esteitd, jotka voivat vaikeuttaa naisten etenemista
ylimpdan johtoon, muttei kuitenkaan yksin riitd selittdmaan naisten urakehityksen
haasteita. Labyrintti tuo ilmidén syvyytta ja kuvaa urapolun monimutkaisuutta ja sita,
ettd naisten kohtaamat haasteet eivat valttamatta sijoitu vain uran loppuvaiheeseen,
vaan voivat ilmetd eri vaiheissa ja monin eri tavoin. Lasikallio taas kiinnittdd huomion
sithen, millaisissa tilanteissa naiset nousevat ylimpaan johtoon. Nadiden kasitteiden avulla
tassa tutkielmassa tarkastellaan paitsi sitd, millaisia esteitd naistoimitusjohtajat ovat
kohdanneet, myos sitd, millaisissa olosuhteissa heidan uramahdollisuutensa ovat

avautuneet.

3.3 Naisjohtajien urat

Lasikattometaforaa vasten sekd muun yleisen keskustelun perusteella on helppo
kuvitella, etta kaikki keskijohdossa toimivat naiset ovat tyytymattémia ja odottavat vain
sitd hetked, ettda onnistuvat puhkaisemaan lasikaton lapi ylimpaan johtoon. Tama ei
kuitenkaan pida paikkansa, vaan naisten johtamisurat ovat tata stereotypiaa
moninaisempia (Ekonen, 2011, s. 44). Vanhalan (2011, s. 35) tutkimasta ldhes 400
keskijohdossa tydskentelevdsta naisesta jopa 60 % on tyytyvaisia uraansa ja vain

kolmasosa halusi nousta ylimpaan johtoon.

Vanhala (2011, s. 34, 36) jakaa keskijohdossa tyoskentelevat naiset viiteen eri ryhmaan
perustuen heiddn urandkymiinsa ja uratyytyvaisyyteensd. Naista ryhma, jota Vanhala
kutsuu ura-ansassa olevaksi, on lasikattometaforan kuvaama turhautunut nainen.
Vanhalan tutkimuksen mukaan ndma naiset tyoskentelevat alimmassa keskijohdossa,
heilld on kaikista naisista eniten lapsia ja vahiten organisaation tarjoamaa koulutusta. He

ovat Vanhalan mukaan sitoutuneita perheisiinsd enemmaéan kuin tyohonsad tai
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organisaatioonsa, mutta kuitenkin valtavan sitoutuneita uraansa. Han toteaa taman
osoittavan, etta he eivat todennakdisesti ole itse asettaneet perhettdan uransa edelle,

vaan ovat lopulta paatyneet tahan, koska eivat nde uransa etenevan.

Toinen turhautunut keskijohdon ryhma on Vanhalan (2011, s. 34—36) mukaan ryhma,
jota han kutsuu karsimattéman urasuuntautuneisuuden ryhmaksi. Han kuvailee heidan
olevan keskijohdon nuorin naisryhma, jolla on takanaan vielda kovin lyhyt ura ja
vahemman lapsia kuin muissa ryhmissa. He ovat Vanhalan mukaan tyénarkomaaneja,
jotka haluavat edeta nopeasti urallaan ja ovat tyytyvaisia uraansa — ainakin vield tassa
vaiheessa uraansa. Jossain vaiheessa he kuitenkin Vanhalan mukaan haluavat lapaista

lasikaton ja paasta ylimpaan johtoon.

Toinen ryhma naisia, joka Vanhalan (2011, s. 34—-36) mukaan todennakdisimmin lapdisee
lasikaton, on ryhma, jota han kutsuu uran rakentajiksi. Han kuvailee heidan olevan naisia,
joilla on muita vahemman lapsia seka lyhin historia nykyisessa roolissa. Ndiden naisten
urakasitys on kaikkein [ahimpana perinteista organisatorista urakasitysta, jota Hall (2002,
s. 8) kuvailee. Uran rakentajat nakevat uransa ennen kaikkea Hughesin (1937, s. 409)

kuvaamana objektiivisena urana.

Keskijohdon naisista l0ytyy kuitenkin myds ryhma, joka ei ole lainkaan turhautunut
paikkaansa keskijohdossa ja jolla ei ole halua niin sanotusti rikkoa lasikattoa: ryhma,
jonka Vanhala (2011, s. 34—-36) kutsuu olevan huipulla olevaksi. Vanhala kuvailee heiddn
olevan ryhma naisia, jotka ovat vanhempia kuin muut naiset, heilld on muita naisia
pidempi aika valmistumisesta, ja he ovat tyoskennelleet roolissaan pisimpaan. Vanhalan
mukaan tdma on joukko naisia, joiden uratavoite on juuri keskijohdossa, eikd heilld ole

halua koskaan nousta ylimpaan johtoon.

Myoskaan viides Vanhalan (2011, s. 34) kuvailema ryhma ei halua rikkoa lasikattoa.

Vanhala kuvailee tdlla ryhmalld olevan neutraali uraorientaatio. He ovat hanen
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tutkimuksensa mukaan kaikkein suurin ryhma ja ovat monella tavalla muiden ryhmien

valissa.

Myo6s Ekonen (2011, s. 42-44) on tutkinut naisjohtajien uria, erityisesti korkean
teknologian aloilla. Han painottaa, etta toisin kuin yleensa ajatellaan, kaikki naiset eivat
suinkaan priorisoi uran ja perheen yhteensovittamista, vaan naisten uratarinoissa voi olla
myds muita painotuksia. Han jakaa naisten johtamisurat nailla aloilla neljaan eri tyyppiin:

tasapainohakuisiin uriin, hierarkkisiin uriin, ideologisiin uriin seka vaakatasoisiin uriin.

Naistd ensimmainen — ura, jota Ekonen (2011, s. 42) kutsuu tasapainohakuiseksi — on
juuri perinteinen tyon ja perheen tasapainon etsimista korostava ura. Ekonen kuvaa, etta
tutkimuksen naiset eivat kuitenkaan nde perhettda urakehitysta haittaavana tekijana,
kuten yleensa ajatellaan. Tasapainohakuisen uran omaavat naiset korostivat sen sijaan
perhettd positiivisessa merkityksessd ja kuvasivat perheen jopa hyodyttdavan

johtamistyota esimerkiksi opettamalla parempaa organisointikykya.

Myo6s hieman eri tavalla perinteinen naisjohtajien uratyyppi on Ekosen (2011, s. 43)
kuvaama hierarkkinen ura. Nama naiset ovat hanen mukaansa toimineet johtotehtavissa
uransa alkuvaiheesta saakka, ja heitd ohjaa maaratietoinen halu toimia haasteellisissa
tyotehtadvissa. Tassa Ekosen maarittelemadssa uratyypissa on siis samoja piirteita kuin
Vanhalan (2011, s. 34) kuvailemilla uran rakentajilla. Enkdpa nama naiset ovat vain juuri
tietylld toimialalla ja ovat jo mahdollisesti onnistuneet nousemaan keskijohdosta

ylospain.

Ekosen (2011, s. 43) kuvaama kolmas uratyyppi on ideologinen ura. Tama uratyyppi on
mielenkiitoinen, koska ainakin yleisen kasityksen mukaan jopa hyvin miesvaltaisilla
aloilla henkilostojohtaja on nainen. Ekonen (2011, s. 43) kuvaa ndiden naisten
urakehitystad ohjaavan sisdinen kutsumus toimia henkilostopuolen tehtavissa ja heidan
painottaneen eettista henkilostotyota sekd henkiléston hyvinvointia aivan uransa alusta

alkaen ja he hakeutuvat organisaatioihin, joissa saavat toteuttaa tydssaan omia arvojaan.
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Heille menestyminen on ennen kaikkea Hughesin (1937, s. 409-410) kuvaamaa

subjektiivista menestymista.

Viimeinen Ekosen (2011, s. 43—44) uratyyppi on vaakatasoinen ura. Naiden naisten uran
tavoitteena on hdanen mukaansa toimia keskijohdossa ja heidan urakehitystddan ohjaa
ennen kaikkea halu toimia mielenkiintoisissa tehtavissa ja rakentaa asiantuntijuutta
omassa tydssaan. Han jatkaa, etta vaikka tallaisille naisjohtajille olisi tarjottu korkeampia
johtajatehtavia, he ovat kieltdytyneet, koska haluavat sdilyttda otteen myods
konkreettisessa tyossa ja kokevat keskijohdon tyon mielenkiintoiseksi. N&itd naisia

voidaan siis verrata niihin naisiin, jotka Vanhalan (2011, s. 34) jaottelussa ovat jo huipulla.

3.3.1 Uraa estavat tekijat

Luvussa 3.1 on kuvattu lyhyesti seksismia, joka on merkittdava ilmié naisjohtajien
haasteiden taustalla. Ennakkoluulot ja seksismi vaikuttavat naisiin laajasti monella eri
tasolla. Eagly ja Karau (2002, s. 574) laajentavat ennakkoluulon kasitetta sukupuoliroolin
kasitteeksi kuvaamalla, ettd sukupuolirooli ei vain kuvaile miten kunkin sukupuolen
ajatellaan toimivan, vaan myos asettaa odotuksia siitd, mita kunkin sukupuolen tulisi
tehda tai mita heidan ideaalisesti odotetaan tekevan. He jatkavat, ettd sukupuoliroolit
korostavat miesten olevan toimijoita ja kuvaavat heiddn olevan muun muassa
maaratietoisia, hallitsevia ja itsevarmoja seka taipuvaisia toimimaan johtajina. Naisten
sen sijaan kuvaillaan heiddan mukaansa olevan yhteisollisia huolenpitdjia, jotka ovat
muun  muassa avuliaita, ystavallisia = myotatuntoisia, lempeitda ja hyvia

vuorovaikutuksessa.

Puttonen (2011, s. 61) jakaa naisten urakehitystd estavat tekijat neljaan tasoon:
yhteiskunnan taso (1), organisaation taso (2), ihmissuhdetaso (3) seka yksilon taso (4).
Han korostaa, ettd yhteiskunnan tasolla (1) haasteena eivat ole vain ulkoa tulevat
kasitykset ja ennakkoluulot, vaan se, ettd naiset omaksuvat sukupuoliroolinsa myos itse

ja alkavat kayttaytya odotusten mukaisesti.
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Yksi sukupuolirooliin kohdistuva yhteiskunnallisen tason (1) odotus on perhe-elama:
monet naiset kokevat, etta heidan odotetaan panostavan perheeseen enemman kuin
miesten (L6re & Ablonczy-Mihdlyka, 2025, s. 6). Naiset voivat jopa kokea, ettd heidan on
tehtdva valinta perheen ja johtajauran valilta (Haines & McKeown, 2023, s. 368). Nama
yhteiskuntatason oletukset eivdt kuitenkaan vaikuta vain naisiin itseensd, vaan
organisaatioissa voidaan ajatella, ettd nainen asettaa aina perheensa

tyovelvollisuuksiensa edelle (Evans & Maley, 2021, s. 213).

Yhteiskunnan tason (1) este on Puttosen (2011, s. 61) mukaan my6s naisiin kohdistuvat
stereotypiat. Naisten johtajuutta ajatellen ennakkoluulot ja sukupuoliroolit ovat Eaglyn
ja Karaun (2002, s. 575) mukaan erityisen vahingollisia, koska naisiin kohdistuvien
ennakkoluulojen ja naisen sukupuoliroolin sekd toisaalta johtajiin kohdistuvien
odotusten valilla on suuri ero. Ennakkoluulot miehista ja johtajista ovat heidan mukaansa
usein samansuuntaisia keskendan, kun taas ennakkoluulot naisista ja johtajista ovat
hyvin erilaisia. Ero ennakko-oletusten valilla on Berkeryn ja Ryanin (2024, s. 332—-334,
338) tutkimuksen mukaan kaventunut ajan saatossa, muttei kokonaan poistunut.
Ennakkoluulot korostuvat miesvaltaisissa ymparistoissa, joita johtoportaat usein ovat,

mika on suuri este naisten etenemiselle niihin (Eagly & Carli, 2003, s. 822).

Organisaatiotasolla (2) Puttonen (2011, s. 62) tarkastelee ennakkoluuloja rakenteellista
syrjintda vahvistavina tekijoina, silld niiden kautta naisiin liitetdan piirteita, joilla ei ole
todellisuuspohjaa ja jotka yleensa ovat naisjohtajalle epdedullisia. Han kuvailee kaiken
alkavan jo rekrytoinnista, silla ylemmista johtotehtavista ei useinkaan ilmoiteta julkisesti,
jolloin ne ovat todennakdisesti lahinna toisten miesten tiedossa, joten luonnollisesti
valtaosa hakijoista on miehid. Puttonen jatkaa, ettd johtajina toimivat miehet usein
palkkaavat mielelldan toisia itsensa kaltaisia — miehid (ks. myos Vehvildinen & muut,
2021, s.509). Eagly & Carli (2003, s. 819) lisdavat, ettei avoin hakukaan valttamatta korjaa
tilannetta. He kuvaavat tutkimusten osoittavan, ettd jos sama CV ldhetetdan naisen ja
miehen nimelld, hakija valitaan todennakdisemmin miehen nimelld miehisena pidettyyn

tehtdvadan, joita johtajapositiotkin ovat. Naisten syrjintd voi olla myos tietoista
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ennakkoluuloista johtuvaa, silla rekrytoiva taho saattaa ajatella, ettd tiettyyn rooliin

vaaditaan miehisia ominaisuuksia (L6re & Ablonczy-Mihdlyka, 2025, s. 7).

Lisaksi naiset kokevat, etteivat he voi valttamatta toimia tydelamassa taysin itsenaan,
vaan heidan on kayttdaydyttava tavoilla, jotka liitetddn maskuliinisuuteen ja miesten
sukupuolirooliin, jotta heidat otetaan vakavasti johtajana (L6re & Ablonczy-Mihalyka,
2025, s. 7; Lamsa & Hiillos, 2008, s. 401; Puttonen, 2011, s. 62). Toisaalta Eagly ja Karau
(2002, s. 575) muistuttavat, etta lilan maskuliininen kdytos voi olla naisjohtajalle myds
haitaksi. He jatkavat, etta jos naisjohtaja kayttaytyy tavalla, joka vastaa liikaa miehen
sukupuoliroolia, se voidaan nahda ikdan kuin rikkeend omaa sukupuoliroolia kohtaan,
mika voi saada aikaan negatiivisia reaktioita. Puttonen (2011, s. 62) muistuttaa, etta

tallaiset naiset voidaan helposti nahda arsyttavina akkoina.

Naiset voivat siis kokea painetta siitd, ettd heidan on jatkuvasti tarkkailtava
kayttaytymistaan, jotta se ei olisi lilan feminiinista, muttei kuitenkaan lilan maskuliinista
(Ldmsa & Hiillos, 2008, s. 401). Taman lisaksi, kuten aiemmin todettu, naiset voivat kokea
my0s ulkoasunsa olevan tarkkailun alla, jolloin he joutuvat kdayttamaan paljon energiaa
huolehtiessaan, ettd se olisi oikeanlainen (Glass & Cook, 2016, s. 60). Naisilla voi siis
mennd paljon energiaa siihen, ettd he tarkkailevat ja muokkaavat ulkoasuaan ja
kaytostdaan sen sijaan, etta he voisivat keskittya johtajuutensa parantamiseen ja itse

johtamiseen.

Lamsa ja Hiillos (2008, s. 401) lisdavat, etta jatkuvan itsensa tarkkailun lisdksi naiset
voivat kokea, ettad heidan on oltava paremmin koulutettuja ja tydskenneltdva kovemmin
edetdkseen urallaan. Tama ei kuitenkaan lopu siihen, kun naiset ovat péaasseet
johtotehtaviin, vaan naiset voivat myo6s kokea, ettd heiddn on tyoskenneltdvd miehia
kovemmin voidakseen pysya huipulla (L6re & Ablonczy-Mihalyka, 2025, s. 8). Lisdksi

heita voidaan jopa suoraan vahatelld johtajina (Glass & Cook, 2016, s. 58).
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Organisaatiotason este (2) on myods se, ettd naisille tarjotaan usein vidhemman
oikeanlaista tyokokemusta, seka organisaation sisdista koulutusta, jotta he voisivat edeta
johtajaputkessa (Oakley, 2000, s. 323—-324). Puttonen (2011, s. 64) muistuttaa, ettad
ylennyksia jaettaessa on sama haaste kuin rekrytoinneissa: paattavat tahot paatyvat
usein valitsemaan itsensa kaltaisia henkil6itd, mikd miesvaltaisessa johdossa tarkoittaa
toisia miehia. Naiset kokevat haasteeksi my®s organisaatioista puuttuvan

urasuunnittelun (Vanhala, 2011, s. 34).

Organisaatiotason (2) este on myds, jos organisaatiossa ei ymmarreta
monimuotoisuuden merkitystd. Wentling (2004, s. 173-174) kuvaa, etta kaikenlaisen
monimuotoisuuden edistamisen esteena on, jos organisaatioissa ei ymmarreta, etta
monimuotoisuus on hyodyllistd ja kilpailuetu. Erityisen suureksi tama ongelma
muodostuu hanen mukaansa, mikali johto ei nde monimuotoisuuden etuja. Vaikka
Wentlingin artikkeli kasittelee monimuotoisuutta laajemmin kuin vain naisjohtajien
nakékulmasta, sama patee varmasti myos naisten johtamisurien edistamiseen: mikali
organisaatiossa erityisesti johto ei ymmarra, miten tarkeaa on edistaa naisten uria yhta
lailla kuin miesten, ennakkoluulot ja seksismi saavat helpommin vallan paatéksissa.

Organisaatiotasolla (2) este voi olla myds naisesikuvien puuttuminen organisaatioista.
Evans ja Maley (2021, s. 214) muistuttavat, ettd naisille on tarkeda nahda toisia naisia
johtotehtavissa, jotta he voivat kuvitella itsensakin samankaltaisessa tehtavassa. He
lisdavat, ettd koska monissa organisaatioissa on vain vahan naisjohtajia, tallaisia esikuvia

on vahan.

Ihmissuhdetasolla (3) esteena on Puttosen (2011, s. 66) mukaan naisten puuttuminen
erilaisista epavirallisista verkostoista. Tamd muun muassa estdd epavirallista tiedon
etsimista (Oakley, 2000, s. 328—-330). Toisaalta verkostoista sulkeminen voi myds aivan
suoranaisesti haitata paatoksentekoa (Glass & Cook, 2016, s. 58). Vanhalan (2011, s. 34)
mukaan keskijohdon naiset pitivat verkostojen puuttumista kolmanneksi suurimpana
haasteena uransa etenemiselle. Lisdksi Puttonen (2011, s. 65) muistuttaa, naisten voi olla

haastavampaa l0ytad mentoreita.
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Puttonen (2011, s. 66) korostaa, ettd yhteiskuntatason (1) sukupuoliroolin omaksuminen
vaikuttaa yksilon tasolla (4) naisten tekemiin valintoihin tyon ja perheen valilla. Han lisaa,
ettd rooli vaikuttaa naisten tekemiin valintoihin kuitenkin jo aikaisemmin, silla
sukupuoliroolin odotukset vaikuttavat jo naisten koulutusvalintoihin. Naiset siis saattavat

sukupuoliroolinsa omaksuen asettaa itse itsensa altavastaajan rooliin alusta saakka.

Vanhalan (2011, s. 34) mukaan naisten urien etenemista estavat myos itsetuntohaasteet,
mika on merkittava yksilon tason (4) haaste. Zhangin ja Bashan (2023, s. 497) mukaan
heikko itsetunto on jopa yksi merkittavimmista tekijoista, miksi naiset eivat etene

ylimpaan johtoon.

Edelld kuvatut naisten johtajauria estavat tekijat sijoittuvat useille eri tasoille. Ne eivat
siis palaudu ainoastaan vyksilon valintoihin tai ominaisuuksiin, vaan rakentuvat
yhteiskunnallisten odotusten, organisaatioiden kaytantojen, tyoeldaman
vuorovaikutussuhteiden sekd  yksilon omien  kokemusten ja  tulkintojen

yhteisvaikutuksessa. Keskeiset esteet on koottu taulukossa 1.

Taulukko 1: Uraa estavat tekijat (Eagly & Karau, 2002; Evans & Maley, 2021; Haines &
McKeown, 2023; Lére & Ablonczy-Mihdlyka, 2025; Puttonen, 2011).

Taso Uraa estdvat tekijat

Yhteiskunnan taso Sukupuoliroolit, naisiin ja johtajuuteen
liittyvat stereotypiat, odotukset siitd, etta
naiset kantavat miehia suuremman vastuun

perheestd ja hoivasta

Organisaatiotaso Rekrytointi- ja ylennyskaytannot,
epaviralliset johtajaverkostot, naisten
vahaisempi padsy nakyviin tehtaviin,
linjakokemukseen, koulutuksiin ja

uramahdollisuuksiin
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Taso Uraa estavat tekijat

Ihmissuhdetaso Mentorien, sponsorien ja tukiverkostojen
puute, naisten sulkeminen epavirallisten
verkostojen ulkopuolelle, vahattely,
mikroaggressiot, naisten patevyyden

kyseenalaistaminen tyoyhteisoissa

Yksilon taso Sisdistetyt sukupuoliroolit, itseluottamuksen
puute, varovaisuus hakeutua johtotehtaviin,
kokemus siitd, ettd johtajuus edellyttaa

ristiriitaisten odotusten tayttamista

3.3.2 Uraa edistavat tekijat

Koska niin monet tekijat rajoittavat naisten johtamisuria, on tarkeda pohtia myds, milla
tavoilla naisten johtamisuria voidaan edistaa. Wentling (2004, s. 171-174) korostaa, etta
kaikenlaisen  monimuotoisuuden edistamisen kannalta on tdrkedd, etta
monimuotoisuuden edistdiminen on strategista. Han jatkaa, ettei monimuotoisuuden
edistdminen saa kasittda vain irrallisia monimuotoisuushankkeita, vaikka niitdkin
tarvitaan, vaan sen taytyy olla ennen kaikkea osa organisaation pitkaaikaista strategiaa
ja kulttuuria. Han lisaa, etta taustalla tulee olla ymmarrys siita, ettd monimuotoisuus on
tarkeaa ja liiketoiminnalle hyodyllista. Erityisen tarkedna han pitda, ettd ylin johto

ymmartda monimuotoisuuden tarkeyden ja on sitoutunut siihen.

Ladmsa (2011, s. 55) jakaa uraa edistdvat tekijat organisatorisiin tekijoihin seka yksilollisiin
tekijoihin. Osa uraa edistavista tekijoistd on kuitenkin sellaisia, etteivdt ne sijoitus
yksiselitteisesti joko organisaation tai yksilon vastuulle, vaan molemmat voivat edistaa

niiden toteutumista.

Ldmsa (2011, s. 55) tunnistaa suomalaisiin vuosina 2007-2009 tehtyihin selvityksiin
pohjautuvassa koosteessaan naisten johtamisuria edistdvia organisatorisia tekijoita (1),

jotka vastaavat pitkalti edellisessa kappaleessa mainittuja tekijoitd. Han mainitsee asian
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sisallyttamisen henkilostostrategiaan, diversiteettid arvostavan organisaatiokulttuurin
kehittamisen, ylimman johdon mydnteisen asennoitumisen, tietoisuuden herattamisen

ja hyvat perustelut seka naisten urien edistamiseksi tehdyn suunnitelman.

Lamsa (2011, s. 55) nostaa tarkedksi organisatoriseksi (1) tekijaksi myds miesten
asenteisiin vaikuttamisen. Tama on erityisen tarkeaa, koska naiset kokevat Eaglyn ja
Carlin (2003, s. 819) mukaan enemman syrijivia esteita silloin kun arvioijina ovat miehet.
Ladmsa (2011, s. 55) lisaa, ettd miesten asenteiden lisdksi on vaikutettava esihenkildiden
asenteisiin ja kannustettava sukupuolisensitiivisyyden kehittamiseen esihenkil6tydssa.
Tama voi tarkoittaa myods sitd, ettd hyvaksytdaan ja sallitaan naisten johtamistyylit ja

myodnnetaan niiden edut (L6ére & Ablonczy-Mihalyka, 2025, s. 9).

Ldmsa (2011, s. 55) korostaa organisatorisena tekijana (1) myos sukupuolisensitiivisia
henkilostdjohtamisen kdytantoja. Tarkeina kdytantdind han nostaa rekrytoinnin, naisten
verkostoitumisen edistamisen, virallisen mentoroinnin, urasuunnittelun ja -johtamisen,
kehittdamisen ja koulutuksen sekd joustavat tyon tekemisen tavat. Luvussa 3.3.1 on
kuvattu naisjohtajien kokemia haasteita, joihin sisaltyvat muiden muassa Lamsan
mainitsemat kaytannot, joten naiden kaytantdjen tarkastelu ja korjaaminen on erityisen

tarkeaa.

Oakley (2000, s. 322) kuvaili yrityskdytantdjen suosivan miesten rekrytointia.
Kaytantojen lisaksi taustalla vaikuttavat myos stereotypiat: tiettyihin rooleihin ajatellaan
tarvittavan tietynlaisia ominaisuuksia, joita kuvitellaan olevan vain tai ainakin enemman
toisella sukupuolella (L6re & Ablonczy-Mihalyka, 2025, s. 3). Ndinpa pelkka kdytantdjen
tutkiminen ja muuttaminen ei riita rekrytoinnin muuttamiseksi
sukupuolisensitiivisemmaksi, vaan tarvitaan myo6s stereotypioiden tarkastelua ja
ajattelun muutosta. Evans ja Maley (2021, s. 217) kirjoittavat, ettd rekrytoinneissa on
pyrittdva aktiivisesti  houkuttelemaan molempia sukupuolia, ja erityisesti
johtajapositioita ajatellen rekrytointikumppaneilta on vaadittava monipuolisia

ehdokkaita. Sama péatee varmasti moniin muihinkin kaytantoihin, kuten esimerkiksi



36

Ldmsdn (2011, s. 55) mainitsemaan naisten kouluttamiseen ja kehittdmiseen osana

sukupuolisensitiivisia henkildstdjohtamisen kaytantoja.

Ldmsan (2011, s. 55) koostamiin sukupuolisensitiivisten henkilostojohtamisen
kdytantoihin kuuluu my6s virallinen mentorointi sekd naisten verkostoitumisen
edistaminen. Luvussa 3.3.1 on kuvattu naisten verkostoitumisen sekda mentorin
I6ytamisen haasteita. Ndin onkin tarkeaa, ettei niita jateta vain naisten itsensa harteille,
vaan ettd ndma kuuluvat henkilostdjohtamisen kaytantoihin, kuten Lamsa (2011, s. 55)
painottaa. Lére ja Ablonczy-Mihdlyka (2025, s. 10) korostavat, ettd mentorin tarjoaminen
on erityisen tarkeda johtajuussiirtymien aikana. He lisddvat, ettad organisaatiossa voidaan
myos tietoisesti rakentaa tukiyhteis6ja naisille. Evans ja Maley (2021, s. 217)
muistuttavat, ettd koska naisjohtajien vahdisen maaran vuoksi naisille voi olla vaikea

|6ytaa sopivaa naismentoria, mentori voi olla myds mies.

Tarkea Lamsan (2011, s. 55) listaama organisatorinen tekija (1) on vaativien tehtavien
tarjoaminen naisille jo uran alkuvaiheessa. Luvussa 3.3.1 kuvattiin Oakleyn (2000, s. 323)
nostavan yhdeksi naisten kokemaksi haasteeksi sen, ettei heille tarjota oikeanlaista
tyokokemusta, jolloin he eivat ole oikeanlaisessa “johtajaputkessa”. Lamsa (2011, s. 55)
vielapa korostaa, ettd oikeanlaisia vaativia tehtdvia on tarjottava naisille heti uran
alkuvaiheessa. Nain heidan on mahdollista paasta “johtajaputkeen” nopeammin.

Kun puhutaan naisjohtajista, ei voida olla puhumatta tyon ja perheen
yhteensovittamisesta. Ldmsa (2011, s. 55) nostaakin tyon ja perheen yhteensovittamisen
tukemisen yhdeksi naisten johtamisuria tukevaksi organisatoriseksi tekijaksi (1). Naiset
kokevat usein, ettd heiltd odotetaan suurempaa sitoutumista perhe-eldamaan (L6re &
Ablonczy-Mihalyka, 2025, s. 6). Naiset tekevdt Suomessa edelleen suuremman osan
kotitoista seka lastenhoidosta, joten tukea varmasti kaivataan (European Institute for

Gender Equality, 2025a).

Naisilla on usein sellainen kasitys, ettei heiddn ole mahdollista tyoskennelld

johtotehtavissa ilman taydellista sitoutumista tyohonsa (Puttonen, 2011, s. 68). Monet
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naiset eivat kuitenkaan nde perhetta uraa estavana tekijana (Ekonen, 2011, s. 42). Naiset
voivat nahda tyon ja perheen yhteensovittamisen vain luontevana osana elamaa ja
ennen kaikkea kaytannon jarjestelyihin liittyvana asiana (Vehvildinen & muut, 2021, s.
510-511). Tama kuitenkin vaatii sen, ettd organisaatio tukee uran ja perheen
yhteensovittamista kdytannon tasolla. Tarkeana tekijana on esimerkiksi Lamsan (2011, s.
55) mukaan joustavat tyon tekemisen tavat osana sukupuolisensitiivisia

henkilostojohtamisen kaytantoja.

Organisatoristen tekijoiden lisaksi Lamsa (2011, s. 55) listaa suomalaisiin vuosina 2007—-
2009 tehtyihin selvityksiin pohjautuvassa koosteessaan naisten johtamisuria edistavia
yksil6llisia tekijoita (2). Monet naista tekijoista kulkevat kasi kadessa hanen listaamiensa
organisatoristen tekijoiden kanssa. Vaikka on tarkeaa, ettd organisaatiot pyrkivat
edistamadan naisten johtamisuria, naisten on kuitenkin otettava ohjat omiin kasiinsa, eika

vain odotettava tukea organisaatioilta.

Ldmsan (2011, s. 55) mainitsemia organisatoristen tekijoiden kanssa yhtalaisia yksil6llisia
tekijoita (2) ovat monipuolisen tyokokemuksen hankkiminen, jatkuva osaamisen
kehittdminen, haasteellisten tehtdvien aktiivinen hakeminen, mentorin hankkiminen
seka verkostoihin liittyminen. Naiset eivat siis voi odottaa organisaatioiden tarjoavan
heille kehittymismahdollisuuksia ja haasteellisia tehtavia — vaikkakin organisaatioiden
tulisi ndita tarjota — vaan heiddn on itse aktiivisesti etsittavda mahdollisuuksia. Ldamsa ja
Hiillos (2008, s. 402) kuvaavat, ettd ammatillisen osaamisen kehittdminen auttaa
rakentamaan johtajaidentiteettid sekd lisdd ymmarrystd omasta osaamisesta ja sen
rajoitteista urakontekstissa. Lamsa (2011, s. 55) lisda, ettd on tarkedd tuoda oma
osaaminen ja uramotivaatio esille organisaatiossa muun muassa kehityskeskusteluissa.
Lisaksi kannattaa nahda erilaiset organisaatiomuutokset mahdollisuuksina nousta

organisaation hierarkiassa ylospain (Ekonen, 2011, s. 43).

Myds verkostoja ja mentoria kannattaa itse aktiivisesti etsia ja nykydan Suomessakin on

olemassa monenlaisia naisten tyoelaman verkostoja sekd mentoriohjelmia. Ne naiset,
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jotka ovat itse aktiivisesti etsineet mentoria organisaation ulkopuolelta, ovat kokeneet
siitd olevan apua erilaisissa haastetilanteissa (L6re & Ablonczy-Mihalyka, 2025, s. 8-9).
Koska itsetunto on monelle naiselle johtajaksi nousemista estava haaste, mentori voi olla

tarkedssa roolissa myos itsetunnon tukemisessa (Evans & Maley, 2021, s. 215).

Naiset usein kokevat, ettda heidan on edetdkseen urallaan oltava miehia paremmin
koulutettuja ja tehtdvd enemman t6ita (Lamsa & Hiillos, 2008, s. 401). Kouluttautuminen
ja omat ponnistelut nayttaytyvat myos keskeisina urakehitysta tukevina tekijéina. Lamsa
(2011, s. 55) nostaa esiin hyvan koulutuksen sekad ahkeruuden ja kovan tyénteon naisten
urakehitysta edistavind yksilollisind tekijoind. Lisdksi Vanhalan (2011, s. 34)
tutkimuksessa naiset korostivat yliopistokoulutuksen, ammatillisen patevyyden ja omien

ponnisteluiden olleen tarkeimmat urakehitysta edistaneet tekijat.

Ldmsa (2011, s. 55) korostaa urakehitystd tukevan puolison merkitystd naisten
urakehitysta edistavana yksilollisena tekijana. Heikkinen, Lamsa ja Hiillos (2014, s. 31-32)
kuvaavat puolison tuen kolmea tasoa: psykososiaalinen tuki, kdaytanndllinen (hands-on)
tuki ja uraan suoraan kohdistuva tuki. He kuvaavat kaytannéllisen tuen olevan erityisen
tarkeaa uran alkuvaiheessa sekd siind vaiheessa, kun perheen lapset ovat pienia.
Psykososiaalisen tuen eli muun muassa kannustuksen, kuuntelemisen ja arvostuksen he
kuvaavat olevan keskeinen erityisesti uran myohemmissa vaiheissa ja johtajaidentiteetin
rakentumisessa. Uraan kohdistuvan tuen he kuvaavat olevan muun muassa taloudellista
turvaa, verkostoja seka konkreettista apua urapaatoksissa. He lisaavat, etta puolison tuki
yleensa kasvaa ja muuttuu ajan myota, mutta korostavat, ettd jotkut johtajanaiset ovat

onnistuneet luomaan uraa myos taysin ilman puolison tukea.

Edelld kuvatut naisten johtajauria edistdavat tekijat osoittavat, ettda urakehityksen
tukeminen rakentuu sekd organisaatioiden tarjoamista mahdollisuuksista ettd yksilon

omasta toimijuudesta. Johtamisuria edistavat tekijat on koottu tiiviisti taulukossa 2.



39

Taulukko 2: Uraa edistavat tekijat (Eagly & Carli, 2003; Evans & Maley, 2021; Lére &
Ablonczy-Mihdlyka, 2025; Lamsé&, 2011; Oakley, 2000; Wentling, 2004).

Taso Uraa edistavat tekijat

Organisaation taso Monimuotoisuuden strateginen
edistdminen, ylimman johdon sitoutuminen,
diversiteettia arvostava
organisaatiokulttuuri, sukupuolisensitiiviset
henkildstéjohtamisen kaytannot, rekrytointi-
ja ylennyskaytantojen tarkastelu, naisten
osaamisen ja potentiaalin tunnistaminen,
vaativien tehtdvien tarjoaminen naisille,
mentoroinnin ja verkostojen tukeminen,
tyon ja perheen yhteensovittamisen

mahdollistaminen

Yksilollinen taso Monipuolisen tyokokemuksen hankkiminen,
jatkuva osaamisen kehittdminen,
haasteellisiin tehtaviin hakeutuminen, oman
osaamisen ja uramotivaation nakyvaksi
tekeminen, koulutus, ahkeruus, verkostoihin
liittyminen, mentorin aktiivinen etsiminen,
puolison, perheen ja muiden ldheisten tuen

hyédyntdaminen
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusmetodi

Tama gradu on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Denzin ja muut (2024, s. 14-15)
kuvaavat, etta laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan tulkitsevaa tutkimusotetta, jossa
ilmioita tarkastellaan niiden luonnollisissa ja sosiaalisesti rakentuneissa ymparistoissa.
He lisdavat, etta laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa ilmiota
erityisesti niiden merkitysten kautta, joita ihmiset itse antavat kokemuksilleen,
toiminnalleen ja ymparistdlleen. Myos Juuti ja Puusa (2020, s. 9) korostavat, ettd
laadullisessa tutkimuksessa ilmiota tarkastellaan tutkittavien omasta nakdkulmasta ja
keskitssa ovat heiddan omat kokemuksensa, ajatuksensa, tunteensa ja merkitykset, joita
he antavat tutkittavalle asialle. Alasuutari (2011, s. 39) lisdaa, ettda laadullisessa
analyysissa aineistoa pyritdan tarkastelemaan kokonaisvaltaisesti ja ymmartamaan
yksittdisia havaintoja osana laajempaa kokonaisuutta tilastollisten todennakdisyyksien

sijaan.

Tutkielman tutkimusotetta voidaan myos pitdaa kerronnallisena. Heikkinen (2018, s. 172)
kuvaa kerronnallisen tutkimuksen olevan tutkimusta, jossa huomio kohdistuu
kertomuksiin sekda kertomiseen tiedon valittdjana. Tassa gradussa kerronnallisella
tutkimusotteella viitataan lahinna tutkimusaineiston kerronnallisuuteen, toimivathan

aineistona toimitusjohtajanaisten uratarinat (ks. Heikkinen, 2018, s. 180).

Alasuutari (2011, s. 82-83) painottaa, ettd kaytettdavdan tutkimusmetodin tulee olla
yhteensopiva tutkimuksen teoreettisten ldhtokohtien ja tutkimuskysymysten kanssa.
Han muistuttaa, ettd lomakehaastattelu ei voi kuvata, millaisia merkityksia vastaajat
antavat asioille, vaan merkityksia voidaan tutkia ainoastaan tutkittavien ihmisten omaa
puhetta tulkitsemalla. Koska tdssa gradussa tavoitteena on ollut tutkia sitd, miten
toimitusjohtajat itse kuvaavat uraansa, millaisia haasteita ja menestystekijoitd he
kuvaavat kohdanneensa ja millaisia merkityksida he ndille antavat, sopii

aineistonkeruumetodiksi parhaiten haastattelu, jossa he voivat néita vapaasti kuvata.
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4.2 Haastattelut

Aineistoa varten haastattelin 10 suomalaista naistoimitusjohtajaa. Haastateltavat |6ysin
LinkedInista. Etsin LinkedInista ihmisia hakusanoilla “toimitusjohtaja”, “"CEQ” seka “chief
executive officer”. Lisaksi pyysin ChatGPT:td etsimdaan minulle suomalaisia
naistoimitusjohtajia, mutta juuri toimitusjohtajien I6ytaminen tuntui olevan tekoalylle
haaste. Yksi haastatelluista toimitusjohtajista kuitenkin on ChatGPT:n l0ytdma. Ostin
kuukauden LinkedIn Premiumia, jotta saatoin lahettaa toimitusjohtajille suoraan viestia.
Lahetin heille viestia otsikolla: Haastattelukutsu graduuni: Lasikaton ylld — suomalaisten

naistoimitusjohtajien uratarinoita (Liite 1).

Rajasin haastattelukutsut sellaisiin naistoimitusjohtajiin, jotka nayttivat LinkedInin
tyohistorian perusteella nousseen alun perin toimitusjohtajaksi muuten kuin
perustamalla itse yrityksen, silla halusin ennen kaikkea tutkia toimitusjohtajaksi nousua
ns. urapolun kautta enka niinkdan yrittajyytta. Lahetin 26 viestia ja sain 13 myontyvaa
vastausta, mutta 3 vasta sen jalkeen, kun olin jo tehnyt seka litteroinut 10 haastattelua.

Ajankayton vuoksi paatin rajata aineiston 10 haastatteluun.

Toimitusjohtajat tyoskentelivat useilla eri toimialoilla: teknologia- ja energia-alalla,
sosiaali- ja terveysalalla, liikunta- ja urheilualalla, rahoitusalalla sekd matkailu- ja
ravintola-alalla. Haastateltujen toimitusjohtajien johtamien organisaatioiden koot
vaihtelivat alle 10 hengen organisaatiosta yli 1 000 hengen suuryritykseen. Haastatellut
toimitusjohtajat olivat opiskelleet kauppatieteitd, sdahkotekniikkaa, tuotantotaloutta,
hallintotieteitd, liikuntatieteita, oikeustiedettd, sosiaalitieteitd seka hotelli- ja ravintola-
alan opintoja. Toistaiseksi pisimman toimitusjohtajan uran tehnyt nainen oli aloittanut
toimitusjohtajana vuonna 2019, ja toistaiseksi lyhimman ajan toimitusjohtajana

tyoskennellyt oli aloittanut roolissaan vuonna 2025.

Haastattelut olivat luonteeltaan teemahaastatteluja. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 88—

89) mukaan teemahaastattelu rakentuu ennalta maariteltyjen keskeisten teemojen seka
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niihin liittyvien tarkentavien kysymysten ymparille. Puusa (2020, s. 112) lisda, etta
teemahaastattelu on luonteeltaan joustava ja vapaamuotoinen haastattelu, jossa

haastateltavaa on tarkoitus kannustaa puhumaan mahdollisimman vapaaksi.

Minulla oli mietittyna paljon kysymyksia, jotka olin luokitellut teemojen alle. Kysymykset
[oytyvat liitteesta 2. Tarkoitus oli kuitenkin antaa haastateltavien puhua mahdollisimman
vapaasti. Kysymykset olivat ennemminkin tukena itselleni, etta voin haastattelun aikana
seurata saavani riittavasti tietoa. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 88) muistuttavat, ettd on
osittain  makukysymys, kysyykd tutkija teemahaastattelussa kaikki suunnitellut
kysymykset ja pitadakd sanamuotojen ja jarjestyksen olla kaikissa haastatteluissa samat.
Taman gradun haastatteluissa en kysynyt kaikilta kaikkia kysymyksid, vaan kysyin
kysymyksia tarvittaessa, mikali haastateltava ei vapaasti puhuessaan maininnut aiheesta.
En myoskaan kaynyt kysymyksia jarjestyksessa lapi, jotta keskustelu pysyi luontevana ja
kerronnallisena. Kysyin taydentavia kysymyksia niissa kohdissa, kun se haastateltavan

uratarinan osalta tuntui sopivalta.

Kaksi haastatteluista tein kasvokkain samassa tilassa. Loput 8 haastattelua toteutin
Teamsin valityksella. Haastattelut kestivat 45-90 minuuttia. Kasvokkain pidetyt
haastattelut tallensin &daninauhurilla ja litteroin tallenteesta. Teamsin valityksella
tehdyista haastatteluista tallensin danen ja kaytin Teamsin omaa tekodlypohjaista
litterointia. Taman jalkeen kuitenkin kuuntelin kaikki tallenteet ja kdvin tekodlyn
tuottamat litteroinnit lapi seka korjasin virheet, jotta litteroinnit vastasivat taysin

haastatteluiden tallenteita, silld tekoaly ei ollut tdssa taysin onnistunut.

Haastateltujen toimitusjohtajien henkil6llisyys on vain gradun tekijan tiedossa. Gradussa
ei kuvata yksittdisten toimitusjohtajien taustatietoja, vaan taustatiedot kuvataan
tutkimustuloksissa vain hyvin yleiselld tasolla. Taman on tarkoitus varmistaa, ettei
gradusta ole tunnistettavissa toimitusjohtajien henkil6llisyyttd. Toimitusjohtajat on
koodattu gradussa esiintyvida lainauksia sekd ryhmittymia varten muotoihin

toimitusjohtaja 1 — toimitusjohtaja 10.
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4.3 Analyysi

Tassa tutkielmassa analyysiin kaytettiin sisdllonanalyysia. Tuomen ja Sarajarven (2018, s.
103) sisdllénanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttda kaikissa
laadullisissa tutkimuksissa. Sisallonanalyysin tavoitteena on saada tutkittavasta ilmidsta
kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa painottaen aineistosta ilmenevia inhimillisia

merkityksida (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 117).

Alasuutari (2011, s. 40-41) kirjoittaa, ettd laadullinen analyysi lahtee liikkeelle
havaintojen pelkistamisestda. Han kuvaa, ettd tarkoituksena on kiinnittda aineistossa
huomiota vain siihen, mika on tutkimuksen kannalta olennaista ja tehda aineistosta
tahan liittyvia havaintoja. Han jatkaa, ettd taman jalkeen havaintoja yhdistellaan, eli
aineistosta etsitddan samaa ilmiota kuvaavia havaintoja ja tuodaan nama yhteen. Tuomi
ja Sarajarvi (2018, s. 105) kuvaavat aineiston pilkkomista ja ryhmittelya erilaisten

aihepiirin mukaan teemoitteluksi.

Ndin ldahestyin my6s omaa tutkielmani aineistoa. Luin litteroitua aineistoa useaan
kertaan ja merkitsin aineistosta nousevia havaintoja teemoittain eri vareilld. Taman
jalkeen kokosin kunkin teeman havainnot yhteen, jotta voin muodostaa niista
kokonaiskuvan. Tarkastelin ensin aineistosta toistuvasti esiin nousevia teemoja, kuten
merkittavid uravalintoja, sattuman ja suunnitelmallisuuden suhdetta seka sukupuolen
merkitysta urapolulla. Ndiden teemojen kautta pyrin hahmottamaan, millaiset tekijat
olivat vaikuttaneet haastateltavien etenemiseen toimitusjohtajaksi. Taman jalkeen
tarkastelin aineistoa my6s haastateltavien uramotivaation nakdékulmasta ja muodostin
aineistosta kolme erilaista tyyppia sen perusteella, millaiset motivaatiotekijat nayttivat

vaikuttavan toimitusjohtajaksi nousemiseen heiddan omissa kertomuksissaan.

Aineistoa lukiessa ja sita teemoiteltaessa minulle nousi myos selkea nakemys siita, etta
haastatelluista johtajista on eroteltavissa kolme erilaista uramotivaatiota eli kolme

erilaista tyyppia sen suhteen, miksi he ovat nousseet toimitusjohtajan rooliin. Olin
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kiinnittdinyt huomiota muutaman johtajan poikkeavaan uramotivaatioon jo
haastatteluiden aikana, mutta vasta teemoittelua tehdessa aineistosta alkoi selvasti
korostua kolme erilaista motivaatioryhmaa. Ndinpa teemoittelun lisaksi myds tyypittelin
aineistoa eli etsin johtajien motivaatioista yhtenaisia ominaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 107).

Alasuutari (2011, s. 44) jatkaa, ettd havaintojen pelkistimisen jalkeen laadullisen
analyysin tavoitteena on niin sanotun arvoituksen ratkaiseminen. Talla han viittaa siihen,
ettd havaintojen pohjalta pyritddn muodostamaan merkitystulkinta tutkittavasta
ilmiosta. Tassa tutkielmassa arvoituksen ratkaiseminen tarkoitti sitd, ettd pyrin
teemoittelun ja tyypittelyn avulla ymmartamaan, millaisia merkityksia haastateltavat
antoivat omille urapoluilleen, johtajaksi kasvamiselleen ja toimitusjohtajaksi
etenemiselleen. Analyysissa en siis tarkastellut ainoastaan yksittdisia uratapahtumia,
kuten tyopaikan vaihtoja tai ylennyksia, vaan pyrin tulkitsemaan niitd osana laajempaa
uratarinaa. Tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva siitd, millaisista valinnoista,
mahdollisuuksista, haasteista, motivaatiotekijoistd seka kdannekohdista suomalaisten

naistoimitusjohtajien urapolut rakentuvat.

Analyysin  tarkoituksena ei ollut tehdd vyleistyksia kaikista suomalaisista
naistoimitusjohtajista, vaan tuoda esiin, millaisia kokemuksia, merkityksia ja uratarinoita
tahan tutkimukseen osallistuneiden naistoimitusjohtajien kertomuksista rakentui. Nain
analyysi tukee tutkielman tavoitetta ymmartaa, millaiset tekijat ovat olleet yhteydessa
naisten etenemiseen toimitusjohtajan asemaan ja miten he itse jasentdvat omaa

urapolkuaan.
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5 Tutkimustulokset

Tama luku esittelee tutkimuksen tulokset. Ensin luvussa 5.1 esitelldan gradun aineistossa
ilmennyt kolmen motivaatiotekijan typologia. Taman jalkeen luvussa 5.2 esitelldaan

teemat, jotka nousivat esille laajemmin aineistossa.

5.1 Kolme uramotivaatiotyyppia: suunta, sisalto ja prosessi

Haastatteluita analysoitaessa ilmeni melko nopeasti, ettd moni toimitusjohtajista ei
koskaan tavoitellut johtajuutta. Vain kaksi toimitusjohtajaa kertoi uransa alusta alkaen
tavoitelleen selkeasti johtotehtavid, vaikkei juuri ehka toimitusjohtajan positiota. Kuvaan

tata ryhmaa nimelta johtajuus suuntana.

Myds niiden johtajien keskuudesta, jotka eivat olleet tavoitelleet johtajuutta, nousi esille
kaksi erilaista motivaatiotyyppia. Osalle toimitusjohtajista kyse on ollut enemman tyon
merkityksellisyydesta ja he ovat ikdan kuin ajautuneet johtajiksi, koska ovat siten voineet
vaikuttaa suurimmin merkityksellisend pitamiinsa asioihin. He kertoivat, etteivat ole
koskaan tavoitelleet johtajuutta. Johtajuustavoitteiden sijaan ndma johtajat kuvasivat
halunneensa tehda merkityksellista ja yhteiskunnallisesti vaikuttavaa tyota. Tasta syysta
kuvaan tata ryhmaa gradussani nimella johtajuus sisaltona.

Kolmas toimitusjohtajien haastatteluista noussut tyyppi on johtajat, jotka ovat nousseet
toimitusjohtajiksi ennen kaikkea siksi, ettd he ovat tarttuneet rohkeasti eteensa tulleisiin
mahdollisuuksiin. Hekdan eivat valttamatta ole tavoitelleet nimenomaan johtajuutta.
Sen sijaan he kuvasivat uraansa ennemmin sanoilla "tulin valituksi”, “hain”, "minua

pyydettiin” ja "tuli mahdollisuus”. Tata ryhmaa kuvaan nimella johtajuus prosessina.

Tama jaottelu kolmeen luokkaan tai tyyppiin ei ole taydellinen, silla useiden johtajien
uratarinoissa voi olla kahteen tai jopa kolmeen luokkaan kuuluvia piirteita. Johtaja, joka
on tavoitellut johtajuutta uransa alusta saakka, saattoi kuvailla, ettd tastd huolimatta
hanelle tarkeinta on tyon sisaltd, mielekkyys ja merkityksellisyys, mutta koki johtajuuden

tuovan naita hanelle. Johtaja, joka on edennyt tarttumalla yha uusiin mahdollisuuksiin,
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saattoi kuvailla halunneensa mennd jatkuvasti eteenpdin, mutta ennemminkin
oppiakseen uutta kuin paastdkseen johtotehtdviin. Toisaalta johtaja, jolle
merkityksellisyys on ollut selkedsti merkittdvin motivaattori uralla, saattoi kuvailla
muiden tunnistaneen hanessa johtajaominaisuuksia jo nuoresta saakka. Jaottelussa olen
kuitenkin pyrkinyt huomioimaan sen, millaiset tekijat korostuivat kaikkein selkeimmin
haastateltavien puheissa ja tehnyt jaottelun sen mukaan, mita he itse tuntuivat pitavan

merkittavimpana tekijana urallaan.

5.1.1 Johtajuus suuntana

Kahden haastateltavan kertomuksesta kavi selkeasti ilmi, ettd jonkinlainen esihenkil6- tai
johtajatehtdva on ollut heille selked suunta uran alusta saakka. He eivat valttamatta
olleet alun perin suunnitelleet tavoittelevansa juuri toimitusjohtajan tehtavia, mutta

kuitenkin tyota liiketoimintajohdossa.

"tiesin, ettd niinku ettd johtajapolku on kylla mulle se ja tdmmadinen niinku
liiketointajohtaminen” (toimitusjohtaja 3)

"aina oon ajatellut, ettd ma haluan esihenkildtehtavia ja se oli jotenkin niinku
tosi selkeetd ... selkedsti siis varmaan ma [olen] ajatellut, ettd semmoinen
liiketoimintajohtajataso” (toimitusjohtaja 4)

Molemmat kertoivat aloittaneensa johtamisen tietylld tapaa jo ennen varsinaista
tyburaansa. Toimitusjohtaja 4 oli toiminut urheiluvalmentajana. Toimitusjohtaja 3 taas
oli toiminut jo ylaasteella oppilaskunnan puheenjohtajana ja ollut hyvin aktiivinen
opiskelijajarjestotoiminnassa ja ollut vylioppilaskunnan puheenjohtajana. Toki
samanlaisia taustoja |0ytyy myds muista ryhmista. Yksi johtajuus sisaltona -joukosta oli
myods toiminut urheiluvalmentajana ja useat toisista ryhmistd ovat olleet

opiskelijajarjestoaktiiveja.

Vaikka molemmat ryhman toimitusjohtajat kertoivat aina tienneensa, ettd tulevat

tavoittelemaan johtajuutta, kumpikin kuvasi, ettei toimitusjohtajuus ole ollut itseisarvo
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heidan urallaan. Johtajuus on voinut osittain kummuta muiden luottamuksesta tai tyén

sisalto ja mielekkyys on voinut korostua johtotehtavia valitessa.

"ehkda tammoinen niinku ... johtamispuoli niin se oli mulla jo aika nuorena
jotenkin, etta sai niinku muita luottamuksen” (toimitusjohtaja 3)

"ennemminkin niinku ajattelen sitd sen tyon sisdllon ja mielekkyyden ja
merkityksellisyyden kautta, ja ma ajattelen, etta se tuo myds ehka semmoista
jotakin rauhaa siihen omaan tekemiseen, ettd niinku ma ajattelen, etta
tavallaanhan ma oon saavuttanut jo vdahan niinku kaiken tai silleen aika paljon”
(toimitusjohtaja 4)

Tassa ryhmassa uraa oli rakennettu jollain tavalla suunnitelmallisesti. Toimitusjohtaja 3
oli tavoitellut johtajuutta niin aktiivisesti, ettd han oli tehnyt itselleen selkedn
suunnitelman. Han on haastatelluista ainoa, joka kertoi aktiivisesti kirjoittaneensa
itselleen urasuunnitelmaa. Toimitusjohtaja 4 taas oli ndhnyt uran alkuvaiheessa toisessa

tyopaikassaan, etta hanella oli mahdollisuus menna eteenpain yhden toimialan sisalla.

”ma tein personal development planin seuraavaksi 10 vuodeksi, niin kylla siihen
ma kirjoitin siita jo, etta kylla itse asiassa niinku liiketoimintajohtajan tehtavat”
(toimitusjohtaja 3)

"se oli enemman se toinen tyopaikka kuin se ensimmainen, joka sitten niinku
tavallaan sita urapolkua jotenkin teki selkeammaksi ... tavallaan se ajatus sielta,
ettd ma voin luoda tdalla jotakin uraa ja oikeasti menna eteenpain”
(toimitusjohtaja 4)

Kumpikaan ei ole siis suunnitellut uraansa askel askeleelta, vaan molemmat ovat
asettaneet tavoitteen, jota kohti voivat ponnistella. Tavoite on ollut joko yleisemmalla
tasolla liiketoimintajohdossa tai yhden alan sisdlla ylospdin nouseminen. Toinen oli

kirjannut tavoitteensa yl6s, toinen vain ajatellut sitd mielessaan.

Johtajuus suuntana -ryhmaa voidaan siis tiiviisti kuvata ryhmaksi toimitusjohtajia, joille
johtajuus on ollut selkea tavoite uransa alusta saakka. Ryhman johtajat ovat asettaneet

itselleen selkedn tavoitteen, jonka ovat ottaneet uransa suunnaksi.
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5.1.2 Johtajuus sisdltona

Haastatelluista toimitusjohtajista kolme kuuluu selvasti johtajuus sisaltona -ryhmaan. He
kertoivat, etteivat koskaan haaveilleet johtajan roolista ja olivat saattaneet pitaa

johtajuutta jopa taysin mahdottomana.

"en ma tiedd oonko ma niinku johtajaluonne pakosti niinku ikind ollut”
(toimitusjohtaja 5)

"tavoitteenani ei ole ollut mikdan esihenkild6 tai toimitusjohtaja”
(toimitusjohtaja 6)

"kun ma tdn toimitusjohtajan tehtavaan pyydettiin, niin ma ensimmaisena
vastasin kirjaimellisesti nailld sanoilla, ettd hell no” (toimitusjohtaja 8)

Taman ryhman uratarinoiden punainen lanka oli johtajuustavoitteen sijaan
merkityksellisyys ja arvot, kuten yhdenvertaisuus ja oikeudenmukaisuus. Tietyn tehtdvan
saavuttamisen sijaan ryhmadssa kuvailtiin, ettd oli haluttu saavuttaa jotain

vhteiskunnallisesti merkittavaa tai tehda merkityksellista tyota.

"jotenkin semmoinen ettd nyt pitad jotakin yhteiskunnallista saavuttaa
elamadssa tai tehda jotain merkityksellistd” (toimitusjohtaja 5)

"mulla on hirvedan vahva semmoinen yhdenvertaisuus .. ma teen niinku
merkityksellista tyota” (toimitusjohtaja 6)

”"ma haluan tehda jotain semmoista niinku merkityksellistd ja olla niinku
oikeudenmukaisten asioiden ja arvojen ja tan tyyppisten asioiden kanssa
tekemisissa” (toimitusjohtaja 8)

Yleisesti merkittdvana pidettavien asioiden lisdaksi merkityksellisyys oli voinut tarkoittaa
myos merkityksellisyyttda omalle perheelle. Toimitusjohtaja 5 kuvaili merkitystd myos

perheelle:
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"mika on myos draiveri tassa koko ajan, ettd ma saan kun lapsille hyvan elaman
rakennettua, ettd on rahaa.” (toimitusjohtaja 5)

Vaikka taman ryhman toimitusjohtajat eivat ole tavoitelleet johtotehtavia, kaksi heista
on kuitenkin ollut melko uran alussa sijaisen esihenkilotehtavissa. Osa on hakeutunut
itse jossain vaiheessa uraansa johtajarooliin, ja toimitusjohtaja 6 oli hakeutunut itse
toimitusjohtajan tehtavaan. Muita on pyydetty toimitusjohtajaksi organisaatiossa, jossa
ovat parhaillaan tyoskennelleet toisessa roolissa. Olipa johtajan rooliin sitten pyydetty
tai hakeuduttu itse, vaikuttimena ei niinkdan ole ollut eteneminen. Myds johtajan

tehtdvat nahtiin ennen kaikkea merkityksellisyyden ja vaikuttavuuden kautta.

”Nain ettda mulla on niinku mahdollisuus vaikuttaa ja mahdollisuus tehda niinku
sellaisia asioita, mitkd ma itse koen kauhean tarkedna. Niin ettd ma koen, etta
siind uudessa hommassa ma pystyn vaikuttamaan vield paremmin niihin
asioihin kuin silloin aikaisemmassa tyossa” (toimitusjohtaja 5)

"ei tammaista tee niinku kukaan muu, ja sitten se, etta kuinka paljon niinku silla
pystyy suoraan vaikuttamaan sitten niihin ... [tdrkeisiin asioihin] ja niihin
tekemiseen siihen, joka itse asiassa on yksi suurimmista syistd tai yksi
tarkeimmistd, joka mua on niinku ajanut eteenpain” (toimitusjohtaja 6)

"tdssa roolissa nyt kuitenkin se, ettd meidan tyontekijat tekee ihan darimmaisen
vaikuttavaa ja tarkeatd tyota sielld asiakasrajapinnalla” (toimitusjohtaja 8)

Ryhman jasenet eivdat siis nahneet ristiriitaa toimitusjohtajan roolin ja
merkityksellisyyden valilla. Vaikka he eivat enaa itse tehneet kdytannon tyota tarkeina
pitdmiensa asioiden parissa, he kokivat, ettd juuri toimitusjohtajan tehtavassa he voivat

vaikuttaa tarkeisiin asioihin viela suuremmin ohjaten kaytannon tyota.

Johtajuus sisdlténa -ryhman toimitusjohtajia voidaan siis kuvata ryhmaksi
toimitusjohtajia, jotka eivat ole koskaan tavoitelleet johtajatehtavia. Sen sijaan heita on
urallaan ajanut eteenpain merkityksellisyyden ja vaikuttavuuden tavoittelu, jotka he

nakevat myos toimitusjohtajatehtavan tarkeimmaksi sisalloksi.
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5.1.3 Johtajuus prosessina

Loput viisi haastateltavaa toimitusjohtajaa ei selvasti kuulu kumpaankaan ryhmaan. He
eivat kertoneet, ettd johtajuus olisi ollut haaveissa ura alusta saakka. Osa jopa sanoi, ettei

ole haaveillut johtajan roolista. Esimerkiksi kaksi heista kertoi:

"en ole koskaan ajatellut, ettd ma olisin minkddan toimitusjohtaja”
(toimitusjohtaja 1)

"ei ollut semmoista mitaan, vaikka etta johtajaksi niinku ajatusta silloin kylla”
(toimitusjohtaja 2)

Taman ryhman johtajat eivat kuitenkaan myodskaan puhuneet siitd, etta olisivat
halunneet tehda merkityksellistd tai yhteiskunnallisesti vaikuttavaa tyota, vaikka
saattoivat kylla uransa mydhempia vaiheita kuvaillessa kertoa pitdavansa tyon
mielekkyytta, arvoja ja tyontekijoiden hyvinvointia tarkeind. Naistd viidesta
haastattelusta sen sijaan huokui, ettei haastateltavilla ollut uransa alkutaipaleella
selkeita tavoitteita. Tama saattoi liittya siihen, ettei ollut paloa mihinkaan tiettyyn alaan
tai toisaalta siihen, ettei tyollisyystilanteen vuoksi uskallettu asettaa tavoitteita uran

alussa.

Toimitusjohtajat 2 ja 7 kertoivat, ettei heilld ollut selkeda halua opiskella juuri tiettya alaa.
Toimitusjohtajat 1 ja 9 taas kertoivat, ettd heidan opintoalan valintaansa vaikuttivat
kdaytannon syyt, eika toive tyoskennelld juuri tietylla alalla. He kertoivat opiskelleensa
toista alaa tai vaihtaneensa opiskelualaa alkuperadisesta suunnitelmasta Iahinna siksi,
etteivat halunneet muuttaa.

"ettei ollut semmoista suurta paloa siihen varsinaisesti niihin aineisiin. Etta oli
niinku semmoinen, etta kun olisi voinut |ahted opiskelemaan melkein mita vain.”
(toimitusjohtaja 2)

”Olin niinku tasaisen hyva kaikessa, mutta sitten ei niinku oikein niinku ekspertti
missdan ... koulutus antaa aika niinku laajalla sen pohjan tdhan tehda sitten
isona vahan niinku erilaisia asioita” (toimitusjohtaja 7)

"jonnekin niinku [alan yritykseen] t6ihin, mutta ne oli Helsingissa. Joo ja sitten
ettd no ei, ettd ma oon niinku aivan tuppukyldstd ja ma oon niinku vasta tan
ikdinen, ettd en ma mika Helsinkiin halua niinku muuttaa. Ja se oli ehka se, etta
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sitten ma menin vaan toihin niinku valivuodeksi siihen ja hain sitd [seuraavaan
oppilaitokseen]” (toimitusjohtaja 1)

"kun mulla oli tota autokoulu toisessa kaupungissa vield kesken, niin ma en
ottanut sitd opiskelupaikkaa vastaa” (toimitusjohtaja 9)
Toimitusjohtaja 10 sen sijaan kertoi valmistuneensa opinnoistaan laskusuhdanteen
aikana. Han kertoi, ettei osannut siind vaiheessa asettaa uralleen mitddn muita

tavoitteita kuin yksinkertaisesti tyollistymisen.

"haave oli, ettd kunhan ma nyt saan edes jotain toitd, ja ei todellakaan niinku
siina ei syljetty niinku minkdan tyon paalle” (toimitusjohtaja 10)

Selkedan tavoitteen sijaan taman ryhman toimitusjohtajat ovat edenneet urallaan
organisaatioiden ylimpdan johtoon, koska ovat tarttuneet eteensd tulleisiin
mahdollisuuksiin. He kuvasivat haastatteluissa usein eteensa tulleita mahdollisuuksia tai
jopa onnekkaita sattumia, jotka ovat auttaneet heita urallaan eteenpain. Puheissa toistui

usein jonkinlainen versio seuraavista esimerkeista.

"tuli se mahdollisuus, etta hei tuolla on paikka auki, johon voit niinku lahtea
yrittdmaan” (toimitusjohtaja 9)

”"ma oon niinku paatynyt hyvien ja onnekkaiden sattumien kautta tiettyihin
asioihin” (toimitusjohtaja 1)

"on ollut niinku jotenkin tdhdet oikeassa asennossa, ettd padssyt sitten
tekemaan niinku monen kaltaista” (toimitusjohtaja 7)

Tassd ryhmassa nakyy myos se, ettd vaikkei ole valttamatta tavoiteltu juuri johtotehtavia,
on ollut jonkinlainen ndlkda menna eteenpain, silla moni ryhman toimitusjohtajista on
aktiivisesti hakeutunut uusiin tehtaviin ja haastatteluissa korostuivat sellaiset sanat
kuin “haluan” ja ”"hain”. Samalla he kertoivat tehneensa motivaatiotaan nakyvaksi, mika
on voinut tarjota myohemmin mahdollisuuksia. Esimerkiksi toimitusjohtaja 2 kertoi

hanelle kdyneen juuri ndin.
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"silloin kylld hain, mutta ajattelin, ettd no ei viela niinku riita ihan, etta oli vahan
semmoinen ajatus, mutta ettd naytetddn ettd kiinnostusta on eteenpain”
(toimitusjohtaja 2)

Uralla eteenpain vievina tekijoina ryhman johtajilla nousivat esiin itseluottamus, raha,
kunnianhimo, kilpailuhenkisyys, halu oppia ja kehittyd, mielenkiintoiset tehtavat tai
toisaalta se, ettei halunnut muuttaa tai matkustaa kovin paljon. Lisdksi yksi eteenpain
vieva tekija nayttdisi olevan se, ettd yhden eteenpdin vievdan askeleen jalkeen on

herannyt halu ottaa uusia askeleita.

"palkka on minun mielesta se, minka takia me kaikki toita tehdaan ... [Jos joku]
sanoo, etta en tee tata rahan takia, niin kylla ei pida paikkansa” (toimitusjohtaja
1)

”ma haluan niinku hyvapalkkaiseen tyéhon. Se oli mulle ihan selked, etta tuota
niin ettd myos niinku raha edelld” (toimitusjohtaja 2)

"ettd oon sen verran kunnianhimoinen, etta niinku tasta se lahtee ja katsotaan
mihin paatyy” (toimitusjohtaja 2)

"nalka kasvaa niinku syddessa, etta sitten halusi tota noin niin isompia paikkoja
ja isompaa vastuuta” (toimitusjohtaja 9)

"paadsee vield eteenpdin siind uralla niin se oli kauhean motivoivaa”
(toimitusjohtaja 10)

Selkein yhteinen motivaatiotekija taman ryhman toimitusjohtajille naytti kuitenkin
aineiston perusteella olevan oppiminen sekda mielenkiintoisten, monipuolisten ja
haastavien tyotehtdavien tekeminen. He kuvasivat monipuolisten ja haastavien
tyotehtavien tuoneen uralla iloa tai joutuneensa vaihtamaan tyotehtavaa, koska se ei
enaa ollut riittdvan monipuolinen.

”

sai tehda vahan kaikenlaista .. mutta sitten mut ajettiin semmoisen
karsinaan. ... Olin ettd ei taa, taa ei tunnu enaa hyvaltd” (toimitusjohtaja 1)

”"ma [olen] niinku tyytyvainen ... kuitenkin nyt on tullut suht silleen tasaiseen
tahtiin jotakin uutta” (toimitusjohtaja 2)
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”ma sain jotenkin jostain syysta siella niinku oman urani muokattua siihen, etta
ma teen aina niinku pari vuotta jotain juttua ja sitten tuli taas aina uudet
hommat, ettd ma oon ollut ehka niinku luonteeltani hirvedn semmoinen niinku
utelias” (toimitusjohtaja 7)

"kaikkein kivoin aika se on sulle lyédaan sita niinku sitda haastetta ... niin ne
paivathan menee siis tosi dkkia ... niin ehka se pitaa sitten niinku tavallaan
kdynnissa” (toimitusjohtaja 9)

”se on tuonut mydskin sisdltoa siihen elamaan, etta on ollut niin ihania tehtavia
koko ajan ja niinku joutunut ja saanut opetella uutta ja sitd pysynyt niinku
virkedna sitten sita kautta” (toimitusjohtaja 10)
Tiivistetysti johtajuus prosessina -ryhman toimitusjohtajat ovat joukko johtajia, joille
johtajuus, muttei toisaalta merkityksellisyyskdaan ole ollut selkea tavoite uralla. Heilla ei
sitd vastoin ole ollut uran alussa selkeda tavoitetta. He olivat edenneet urallaan
tarttumalla rohkeasti eteensad tulleisiin mahdollisuuksiin. Motivaatiotekijana heilla

ndyttaisi olevan halu tehda monipuolisia ja haastavia ty6tehtavia.

5.2 Urapolkuja yhdistavit teemat

Vaikka johtajuuteen kasvamisen ja toimitusjohtajaksi nousemisen taustalla vaikuttavat
motivaatiot ovat olleet kolmessa aiemmin kuvatussa ryhmassa erilaiset, ryhmissa nousi
kuitenkin myo6s esiin paljon toistuvia teemoja. Monet teemoista nousivat suoraan
haastatteluiden kysymyksista, mutta osa my0s ikdan kuin rivien valista.

Tahan raporttiin teemat valikoituivat, koska ne nousivat haastatteluita analysoitaessa
selkedsti useimmin esille. Tallaisia teemoja olivat itsevarmuus, jatkuva oppiminen,
psykologinen ja fyysinen liikkuvuus (sisdiset tekijat), varhainen johtamiskokemus,
organisaation ja esihenkil6iden tuki (johtajaksi kasvaminen), verkostot, mentori, erilaiset
uran kdannekohdat, sukupuolen vaikutus uraan, uran ja perheen yhdistdminen, muut
uran haasteet, lasikallio sekd johtajien nakemykset siitd, miten naisten johtamisuria

voitaisiin tukea.
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5.2.1 Sisaiset tekijat

Haastateltavia toimitusjohtajia naytti haastatteluiden perusteella yhdistavan
itsevarmuus tai ainakin epdavarmuuden voittaminen ja kyky rakentaa ammatillista
varmuutta epdvarmuuden tunteista huolimatta. Osalla itsevarmuus vaikutti olevan

sisasyntyista tai ainakin hyvin nuorena opittua, kuten esimerkiksi toimitusjohtaja 1 kertoi:

"semmoinen niinku oon uskonut itseeni, niinku hyvan kasvatuksen ansiota
mydskin” (toimitusjohtaja 1)
Toiset kuvasivat epdvarmuuden tunteita tai niiden ylittamista kertoessaan uransa
aiemmista vaiheista. He saattoivat myos kertoa muiden ihmisten auttaneen heita

kasvattamaan itseluottamustaan. Esimerkiksi toimitusjohtajat 2 ja 3 kuvasivat:

"tuli semmoista itseluottamusta, etta nyt tasta viela eteenpain taas seuraavia
steppeja kohti” (toimitusjohtaja 2)

"muut ymparilla on jotenkin luottanut selvasti ja sitten sitd kautta se oma
itsevarmuus on kasvanut” (toimitusjohtaja 3)

Ainoastaan toimitusjohtaja 8 kuvaili toimitusjohtajan asemaan liittyvaa epavarmuutta
puhumalla huijarisyndroomasta. Hankin kuitenkin lisdsi voittaneensa ongelman ja han

koki nykyaan omaavansa oikeanlaista osaamista.

"semmoinen huijarisyndrooma, ettd osaanko ma mitdan ja niinku onko musta
tahan niin sen kanssa siina sitten vahan kipuili ... nykyisin koen, ettd osaan tyoni
ja olen pateva ja silla tavalla tiedan, etta on paljon annettavaa, mutta kylla siina
niinku monta vuotta meni ennen kuin sai semmoisen ammatillisen
itsevarmuuden sopivalla tavalla sitten kasattua” (toimitusjohtaja 8)

Vaikka itsevarmuus ei ole haastatelluille toimitusjohtajille ainakaan endd ongelma,
kysyttdessa, he kuitenkin pitivat sitd yleisesti ongelmana naisten urakehitykselle.
Kysyttdessa, millaisia tekijoitd he pitivat naisten urakehityksen esteind Suomessa,
vhdeksan haastatelluista vastasi itsevarmuuden puutteen sekd vaatimattomuuden

olevan merkittdvia esteita. Esimerkiksi toimitusjohtajat 4 ja 8 vastasivat:
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”jos me mennaan tuonne [yliopistolle] kyselemaan niinku uratavoitteita, niin
ma vaitan, ettd miehet jotenkin uskaltavat asettaa sen tdahtdaimen paljon
korkeammalle kuin ma naiset” (toimitusjohtaja 4)

"Naiset kokee herkemmin ehka sitd, etta taytyisi olla tavallaan sataprosenttinen
tieto jostakin asiasta tai joku osa-alue jotenkin hallussa tai kokemusta on siita ja
tastd ja tosta ennen kuin voisi ikddan kuin sanoa. Ehkd miehet on niinku
rohkeampia aika vahan vajavaisen millakin tiedoilla.” (toimitusjohtaja 8)

[tsevarmuuteen lisaksi haastatteluissa nousi esille uskallus tarttua rohkeammin

tilaisuuksiin. Esimerkiksi toimitusjohtaja 6 kuvasi:

"Miehillad ja naisilla on semmoinen perustavanlaatuinen ero, ettd jos miehia
kysytdan ... [mukaan], ne sanoo, etta joo, mina lahden mukaan, ja jos kysytaan
naisia, niin ne alkaa miettid, ettda hetkinen osaanko mind? Pystynkd mina?
Olenko ma riittavan hyva? Onko mulla tdhan riittavasti aikaa? Pystynkd ma
resursoimaan tata?” (toimitusjohtaja 6)

Toimitusjohtaja 7 muistutti, ettd kieltaytyessaan erilaisista mahdollisuuksista, naiset
vievat itseltddn mahdollisuuden kehittya sekd laajemmin naisilta mahdollisuuden

osallistua tarkeisiin keskusteluihin.

"Tehdaan niinku toisille naisille tosi raakaa karhunpalvelusta. Ja sitten se myos
johtaa siihen, ettd kun valitettavasti tuon tyyppisissa instansseissa kaydaan sita
niinku laajaa yhteiskuntapoliittista keskustelua, niin jos et sa altista itseasi
koskaan sille niin ethadn sa opi. Ja sitten sa oot sa et kasva sieltd myoskaan taas
niihin  niinku vield isompiin toimitusjohtaja- tai hallituspositioihin.”
(toimitusjohtaja 7)

Toinen sisdinen tekija, joka yhdisti haastateltavia, oli monimuotoisiin uriin liittyva jatkuva
oppiminen (ks. Hall, 1996, s. 9). Vaikka kaikki olivat opiskelleet formaalisti erilaisia
kursseja ja koulutuksia tai jopa useita eri tutkintoja, moni kuvaili oppivansa Hallin (1996,
s. 10 & 2002, s. 23) proteaanisen urakdsityksen mukaisestityotehtdvissa seka toimiessa

toisten ihmisten kanssa. Esimerkiksi toimitusjohtaja 1 kuvasi:
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"jokainen kayty keskustelu niinku on se tuota kollegoiden tai on se asiakkaiden
tai jossain tapahtumissa tai oman verkoston kanssa, niin ihan kaikestahan oppii”
(toimitusjohtaja 1)

Toimitusjohtajat, joille johtajuus on ollut suuntana, kuvasivat oppivansa parhaiten tyossa.
He kertoivat kdyneensa erilaisia koulutuksia, joita myds tydnantaja oli tarjonnut, mutta

pitdvansa tekemalla oppimista merkittavampana. Esimerkiksi toimitusjohtaja 4 kuvasi:

"tyOssdoppimista ja tavallaan sen kautta pakotettua semmoista, ettd nyt on
pakko. Sun on pakko ottaa haltuun joku vaikka HR-osa-alue niin niin tota sitdhan
on tullut ja koen senkin, vaikka se tulee tietylla tavalla jonkun pakon kautta niin
niin tuota koen sen silti niinku tosi mielekkdana, ja ajattelen ettad en voisi tehda
toita niin ettd ma osaan jo vahan niinku kaiken ja mulla ei ole tassa enda mitdan
niinku haastetta” (toimitusjohtaja 4)

Kaikki johtajuus sisalténa -ryhman toimitusjohtajat kertoivat olevansa koko ajan jossain
oppimisprosessissa mukana. Toimitusjohtajat 5 ja 6 kuvasivat oppivansa itse ty0ssa seka
jopa aiemmista rekrytointiprosesseista, joissa olivat olleet mukana, mutta kaikki olivat
myods halunneet opiskella uransa aikana formaalisti kursseilla ja koulutuksissa.
Toimitusjohtaja 8 kertoi, ettei ole kdynyt johtamisopintoja, mutta opiskeli johtamista

jatkuvasti epaformaalisti.

"alan kirjallisuutta ja siis johtamiseen liittyvia kirjoja ja podcasteja ja tan
tyyppista, ettd pyrin niinku silla tavalla kehittdmdan ja kehittymaan”
(toimitusjohtaja 8)

Johtajuus prosessina -ryhman johtajat olivat yhtd lukuun ottamatta kdyneet uransa
aikana paljon erilaisia koulutuksia ja kursseja, mutta myds yleensa enemman tekemisen
kautta oppiva johtaja pohti, ettd voisi olla aika menna johtamiskoulutukseen. Tassa
ryhmassa kerrottiin my0s toisilta ihmisilta oppimisesta. Esimerkiksi toimitusjohtajat 1 ja

2 kuvasivat asiaa nain:

"kaikilta ihmisilta kylla oppii pdivittdin jotain” (toimitusjohtaja 1)



57

"tosi paljon niinku tarkkailen ihan eri erilaisia johtajia ja esihenkiloita keta
ymparillani nden ja vahan niinku poimin kaikesta semmoisen mika niinku itselle
resonoi. Pyrin kylla niinku imemaan ja oppia ja niinku silla lailla” (toimitusjohtaja
2)

Kaikkia haastateltuja toimitusjohtajia yhdistdva teema nayttdisi olevan myos korkea
psykologinen ja fyysinen liikkuvuus (ks. Sullivan & Arthur, 2006, s. 21-24). Monet olivat
opiskelleet toisen tai jopa kolmannen tutkinnon uransa aikana. Kolme oli suorittanut tai
suoritti parhaillaan EMBA-opintoja. Hekin, jotka ovat opiskelleet ainoastaan yhden
tutkinnon, olivat kehittdneet itsednsa kaymalla muunlaisia kursseja ja koulutuksia. Osa
oli ollut valmis muuttamaan tyon perdssa toiselle paikkakunnalle tai jopa ulkomaille.
Jokainen oli vaihtanut tyOpaikkaa usean kerran uransa aikana. Lisaksi puolet

toimitusjohtajista on vaihtanut useaan kertaan toimialaa, jolla tyoskentelevat.

Tutkielmassa tarkeiksi sisdisten tekijoiden teemoiksi nousivat siis itsevarmuus, jatkuva
oppiminen ja psykologinen ja fyysinen liikkuvuus. Toimitusjohtajat kuvailivat olevansa
itsevarmoja tai ainakin voittaneensa itsetunnon haasteet, oppivansa jatkuvasti lisaa joko
formaaleissa koulutuksissa tai epaformaalisti esimerkiksi ymparilldan olevilta ihmisilta.
Jokainen aineiston toimitusjohtaja on ollut valmis vaihtamaan tyOpaikkaa tai jopa

toimialaa useita kertoja.

5.2.2 Johtajaksi kasvaminen

Moni haastateltava toimitusjohtaja oli aloittanut johtajaksi kasvun jo ennen opinnoista
valmistumistaan. Osa oli toiminut erilaisissa urheiluvalmennuksen tehtavissa nuoresta
alkaen ja osa oli ollut aktiivisia opiskelijajarjestotoiminnassa korkeakouluopintojensa
aikana tai jopa ylaasteen oppilaskunnasta alkaen. Tama pitdd paikkansa molempien
johtajuus suuntana -ryhman toimitusjohtajien kohdalla, mutta samanlaisia kokemuksia
loytyi kaikkiin ryhmiin kuuluvien johtajien haastatteluista. Sen sijaan, etta tallainen
varhainen aktiivisuus siis olisi sidoksissa mihinkdan tiettyyn ryhmaan, voidaan ajatella,
ettd se on osaltaan tukenut monen erilaisen toimitusjohtajan kasvua johtajaksi. Alla on

esimerkki kuhunkin ryhmaéan kuuluvalta toimitusjohtajalta.
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”"ma oon ollut tammainen ylioppilaskunta-aktiivi” (toimitusjohtaja 3)
”ma oon ... valmentanut ollut eri lajeissa” (toimitusjohtaja 6)

”"ma opiskelen aika pitkdaan, koska tota ma olin tammadinen ainejarjestoaktiivi”
(toimitusjohtaja 2)
Suurin osa haastatelluista johtajista kertoi saaneensa lapi uransa tukea esihenkil6iltdaan
seka organisaatioilta, joissa olivat tyoskennelleet. Esimerkiksi toimitusjohtaja 3 kuvaili,

ettd jo teini-idssa hanen silloinen kesatyopaikkansa tarjosi hdanelle koulutusta.

”15 kesdinen siis yldaste 8 ysiluokan valissa, niin olinkohan ma vuoden verran
ollut siella silleen toista kesda ja sitten ma olin tehnyt osa aikaisen niinku
viikonloppuja ja jouluja niin ne kysyy, etta lahtisit se tammaiseen [koulutukseen]”
(toimitusjohtaja 3)

Vain toimitusjohtaja 5 kertoi kokeneensa, ettei hdanen osaamistaan ole jokaisessa
tyoskentelyorganisaatiossa ymmarretty ja arvostettu. Hanen kertomuksestaan kavi ilmi,
ettei han ollut ajatellut tdman johtuneen sukupuolesta, vaan siita, ettda han oli

tyoskennellyt valilla epatyypillisessa tyosuhteessa hanketyontekijana.

"toi nyt oli toi hanke hankeihminen niinku, ettd nahtiin vaan semmoisena eika
ymmarretty, ettd mulla olisi ollut kokemusta niinku muualtakin ja
vaativimmissakin johtoryhmatason tehtavista” (toimitusjohtaja 5)

Muut haastateltavat kuvasivat tyopaikoiltaan ja esihenkilGiltdan saamaansa tukea hyvin
positiivisessa valossa. Moni mainitsi nimilta esihenkil6ita, jotka olivat uskoneet heihin,
antaneet mahdollisuuksia ja auttaneet uralla eteenpain. Esimerkiksi toimitusjohtajat 1,

2 ja 8 kertoivat:

"oon ikuisesti kiitollinen, ettd han antoi silloin sen mahdollisuuden mulle,
koska ... [hdn] on niinku siind maarin isoin syy miksi ma oon tdssa tanaan”
(toimitusjohtaja 1)

"eri tyOpaikoissa jotenkin [ollut] semmoista kannustusta ja ndin ettd on
rohkaistu eteenpain” (toimitusjohtaja 2)
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”Naa esihenkilot tai jotkut aikaisemmat tydkaverit, jotka on just ollut sitd mielta,
ettd sun pitdisi tehda tommoista tai kun sa oot niin hyva niin sano sa toi tai vie
sa toi eteenpdin tai niin varmaan sellaisia on ollut paljon” (toimitusjohtaja 8)

Suurin osa aineiston toimitusjohtajista kuvaili haastatteluissa verkostojen merkitysta
uralleen. Verkostot olivat voineet syntya opiskeluaikana, ty6paikoissa seka erilaisten
tyohon liittyvien yhteistydtahojen kautta. Johtajat kuvailivat saaneensa verkostojen
kautta apua ja tukea seka jopa uusia tydmahdollisuuksia. Esimerkiksi toimitusjohtaja 1
kertoi hakeutuneensa entisen esihenkilénsa vinkista organisaatioon, jossa myéhemmin

oli noussut toimitusjohtajaksi.

"[han] sanoi ettd mites ... [tuo yritys] etta se on aika lailla samanlainen kuin ...

[nykyinen tydskentely-yritys] ja hdan tuntee niinku ... [sen yrityksen perustajan],

ettd han voi sua suositella sinne ja tota siita se sitten lahti” (toimitusjohtaja 1)
Toimitusjohtaja 4 kertoi jopa pitavansa tiettyihin ihmisiin tutustumista yhtena uransa

tarkeimmista kddnnekohdista. Noihin ihmisiin tutustuminen oli auttanut hanta urallaan

myéhemmin eteenpain.

"ettd jos me ei oltaisi paadytty ... [yrityskaupan yhteydessa toiseen yritykseen],
niin en olisi tutustunut ... [erddn henkilon] kanssa, joka aikanaan otti mut
sitten ... [toiseen yritykseen] toihin” (toimitusjohtaja 4)

Haastatteluista ilmeni, ettda verkostot eivat olleet vain auttaneet toimitusjohtajia
eteenpain uralla, vaan verkoston jasenistd on ollut myods kdytannon sparrailuapua.

Esimerkiksi toimitusjohtaja 7 kuvasi:

"Ainejarjestolle tuli annettua aika paljon aikaa ja energiaa, ettd onkohan tassa
niinku mitaan jarked, mutta se on yha edelleen tdna paivana, etta kuinka paljon
se kantaa. Koska niind vuosina myods tutustu tosi paljon ihmisiin. No tdna
pdivana tiedan tosi paljon myos sita kautta ihmisia ja sitten mulla on niinku aina
kaveri kenelle kilauttaa.” (toimitusjohtaja 7)
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Ainoastaan kolme haastatelluista kertoi, ettda heilld oli ollut uransa aikana virallinen
mentori. Mentorista kysyttdessa useat kuitenkin kertoivat verkoston jasenistd, jotka
olivat ikdan kuin toimineet mentoreina, vaikkeivat virallisesti sellaisia koskaan olleetkaan.
Esimerkiksi toimitusjohtajat 1 ja 6 kuvasivat aiempaa esihenkilddan ja saman alan toisia

johtajia nain:

"kuinka hyva mentori hdan on mulle ollut” (toimitusjohtaja 1)

”[he] otti mut niinku sellaiseen kdsikynkkaan, etta sanoo etta nyt me opetellaan”
(toimitusjohtaja 6)

Moni my6s mainitsi nykyisin itse mielelldaan toimivansa mentorina. He kertoivat

pitdvansa sita tarkeana, koska olivat itsekin saaneet tukea.

”Ma paljon itsekin mentoroin” (toimitusjohtaja 3)

"aina kun on kysytty johonkin mentoriksi mukaan, niin aina olen ldahtenyt, etta
ma oon itse kokenut sen omalla uralla niinku niin tarkeana” (toimitusjohtaja 6)

Monet kuvailivat tuen tarkeyttd myos toimitusjohtajan roolissa. Kolmella haastatelluista
oli tai oli ollut tydnohjaaja, muut kertoivat saavansa tukea hallituksen jasenilta, muilta

organisaation jasenilta tai muilta verkostonsa jasenilta.

"koko talla johtamisen kasvamisen matkalla, niin se oli mulle niinku tosi tarkea
osa sita, etta paasisi jonkun ihan ulkopuolisen kanssa myds niinku sparraamaan
sitd omaa tekemista ja niita tilanteita” (toimitusjohtaja 4)

"hallituksen puheenjohtaja on se, joka pitdd musta eniten huolta”
(toimitusjohtaja 1)

"hallinto- ja henkilostopaallikko, joka on kdytdnndssd mun semmoinen oikea
kdasi. Han on ollut kylla valtavan tarked, tarkeda tdssd mun tydssa”
(toimitusjohtaja 8)
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Tarkeiksi johtajaksi kasvamisen teemoiksi nousivat siis varhainen johtajuuskokemus,
organisaation tuki, verkostot sekda mentori. Haastatteluista ilmeni, ettd moni
toimitusjohtaja on aloittanut johtajaksi kasvamisen jo nuorena toimimalla
urheiluvalmentajana tai opiskelija-aktiivina. Suurin osa haastatelluista korosti saaneensa
tukea organisaatioilta, joissa olivat tyoskennelleet. Haastatteluissa korostui myds

verkostot seka erityisesti epaviralliset mentorit.

5.2.3 Uran kaannekohdat

Kaannekohdista kysyttdessa haastateltavat kuvasivat luonnollisesti erilaisia muutoksia
urallaan. Tallaisia olivat voineet olla esimerkiksi mielenkiintoiset uramahdollisuudet,
ensimmaiset vastuullisemmat roolit tai esihenkiléroolit, tai ne hetket, kun oli aloittanut

tyon organisaatiossa, jossa sittemmin paasi etenemaan kohti vastuullisempia rooleja.

"aina on niinku ne hetket, etta kun sa lahdet johonkin uuteen tai palaat vanhaan,
mutta se ettd sa niin kun restarttaat jonkun asian” (toimitusjohtaja 7)

"tuli se mahdollisuus, etta hei tuolla on paikka auki, johon voit niinku lahtea
yrittdmaan ylipaatansa etta. Tuntuu, ettd omat kyvyt riittda” (toimitusjohtaja 9)

”Ma olin silleen, etta t3a ei todellakaan lukenut mun suunnitelmassani, en ollut
osannut kirjoittaa. Mutta sitten ma mietin ettd, jos ... [tastd yrityksestad]
soitetaan, vaikka on ollut suunnitellut tata itse, ehkd ma tdahan sanon kylla”
(toimitusjohtaja 3)

"taa tiimivetdja, mutta ei esihenkild, niin niin se on ollut varmaan eka
semmoinen tarked etappi, ettd hakee niinku sisdisesti askel askelta
vaativampaan hommaan” (toimitusjohtaja 2)

Osa haastatelluista ei korostanut niinkdan itse muutosta vaan sitd edeltdavaa hetked, eli
niitd hetkid, jolloin on taytynyt pysahtya pohtimaan, haluaako muutosta uralleen.
Koetut kddnnekohdat saattoivatkin siis olla ennen kaikkea sisdiseen pohdintaan liittyvia,

eika vain ulkoisiin muutoksiin liittyvia.

"on pysdhtynyt miettinyt, ettd niinku ettd katsotaan nyt tdtd niinku tapausta
nimeltdadn [toimitusjohtaja 3], ettd kukas tda on ja mitas tda niinku oikeasti
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haluaa ja miten varmistaa sen, ettd niinku ettd taa tapaushan oikeasti niinku
kasvaa” (toimitusjohtaja 3)

"seuraava oikeastaan oli se kohta, ettd kun ma tein sen paatoksen, ettd nyt ma
haluan niinku olla kotona enempi ja ettd ja tota ldhden hakemaan muita
tehtavia” (toimitusjohtaja 10)

Johtajuus sisalténa -ryhmassa korostuivat kadannekohdista puhuttaessa myds erilaiset
haastavat tilanteet. Nadita olivat voineet olla uralla tehty virhe, askel alaspdin tai

epdoikeudenmukainen tilanne, joka sai hakeutumaan uuteen tyétehtavaan.

”Kaanteentekeva [oli] se, ettd uskalsi ottaa sivuaskeleen / alaspain. ... Uskalsi
lahtea ihan ruohonjuuritasolle ... [se on] tuonut tdhan [toimitusjohtajan] rooliin
paljon.” (toimitusjohtaja 5)

”"mun tyduralla tehnyt virhe. Se vaikutti eniten itseeni, mutta se vaikutti myos
siihen, ettd ma hakeuduin seuraavaan organisaatioon. Ettd ma oon ottanut siis
sellaisen harppauksen eteenpdin, mitd ma en olis tullut varmaan koskaan
tekemaan, ellen ma olis tehnyt mokaa” (toimitusjohtaja 6)

"olisi ollut asiallista multa edes kysya, etta olenko ma kiinnostunut tasta ja sitten
ma siita jotenkin niinku arsyynnyin, etta tama oli ehka viimeinen pisara tahan
kaikkeen, ettd ma oon taalla sietdnyt ja kestdnyt ja joustanut ... Siind kohtaa
sitten ajattelin, ettd mindhan haen johonkin muualle téihin” (toimitusjohtaja 8)

Haastateltavien urien kaannekohdat nayttaytyivat suunnitelmallisuuden ja sattuman
vhdistelmana. Useat merkittdvat siirtymat saivat alkunsa ulkoa tarjoutuneista
mahdollisuuksista. Naita mahdollisuuksia ei kuitenkaan voida pitda pelkkana sattumana,
silla haastateltavat olivat usein omalla toiminnallaan rakentaneet edellytyksida niiden
avautumiselle. He olivat muun muassa kehittdneet osaamistaan, tarttuneet aiempiin
haasteisiin ja osoittaneet valmiutta uusiin tehtdviin. Naiden hetkien lisdksi
kdadannekohtina nayttaytyivat ne sisdisen pohdinnan hetket, jolloin on taytynyt pysahtya
miettimddan muutoksen tarpeellisuutta. Kadnnekohdat kuvaavatkin sita, ettd
naistoimitusjohtajien urat eivdt rakentuneet tdysin ennalta suunniteltuina polkuina,

mutta eivat myoskaan sattumanvaraisesti, vaan mahdollisuuksiin tarttumisen kautta.
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5.2.4 Sukupuoli

Sukupuoli nayttda aineiston perusteella vaikuttaneen uramahdollisuuksiin seka
negatiivisesti ettd positiivisesti. Positiivisena pidettyja kokemuksia olivat valinnat
erilaisiin rooleihin kiintion edustajana. Toimitusjohtajat 3 ja 6 kuvasivat, etta heita oli
usein pyydetty erilaisiin tilaisuuksiin tai yhtididen hallituksiin nimenomaan
sukupuolensa vuoksi. Tosin vain toinen heista kertoi pitavansa tata paaosin positiivisena

asiana.

”"Niin  ma oon ollut aika usein se kiintibnainen sitten kaikenndkoisista
paneelikeskusteluissa ja tyoryhmatyoskentelyissa. Ja tota valilla myos
kieltaytynyt menemastd, etta jos kaikki muut on miehia niin sanoin etta en
suostu tulemaan, etta jos vain yksi nainen pyydetaan niin en suostu ollessa yksin,
ettd haluaa etta siella on toinenkin” (toimitusjohtaja 6)

"kylla ma jossain hallitustehtavia kyselyissa on huomannut sen, etta tulee vahan
sellainen, ettd mutta kun me tarvittaisiin niinku nainen niin eiké sa voisi ... Sen
jalkeen kaikki pitaa olla sita, etta on oikeasti niinku hyva ja substanssi ja ma oon
pateva, ... [oon] ajatellut ettd no so be it, oli se syy mika tahansa. Jos syy on
silleen, ettd ensimmaiseksi on jossain short listattu, ettd kun toi olisi niinku
tiedetaan, etta niinku olisi suhteellisen hyva ja sitten se on nainen niin sitten on
hyva” (toimitusjohtaja 3)

Toimitusjohtaja 8 kertoi, ettd hanen kohdallaan sukupuoli oli vaikuttanut aivan
suoranaisesti toimitusjohtajaksi valitsemiseen positiivisessa mielessa.

”Taallahan nimenomaan oli ajatus organisaatiossa. Taalla oli paljon, paljon siis
miehid, jotka on tdn aika aikoinaan perustaneet ja tda on siind muutama
nainenkin, mutta valtaosa miehia, niin he nimenomaan halusivat, etta nyt tulee
naistoimitusjohtajia miestoimitusjohtajan jalkeen. lkdaan kuin, ettd se silla
tavalla sukupuoli olisi mun valintaan saattoi osaltaan vaikuttaa” (toimitusjohtaja
8)

Moni haastatelluista koki sukupuolen ainakin pintapuolisesti ajateltuna taysin
neutraalina asiana. Hieman pohdittuaan osa kuitenkin huomasi urallaan tilanteita, joissa
sukupuolella on ollut merkitysta ja joissa on vaikuttanut siltd, ettd miehet ovat edenneet

urallaan helpommin. Esimerkiksi toimitusjohtaja 4 kuvasi:
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”"0Onko juuri minun urapolullani ollut merkitysta, ettd olenko ollut mies tai
nainen, ettd olen paatynyt aina seuraaviin tehtdviin, niin ei valttamatta ...
Nahnyt omalla urallaan, ettd semmoisia mukavia miehia, siis oikeasti niinku tosi
kivoja tyokavereita, on paatynyt vaikka johtajatehtaviin, joiden kuitenkin
tavallaan se tyoOsuoritus ei sitten valttamattd ole ollut mitenkdan kauhean
erikoinen. Mut sitten taas naisena niin sun pitda olla supertehokas. Sun taytyy
olla osaava, sun taytyy olla mukava. Sun taytyy olla kova. Sun taytyy olla pehmea.
Ma ajattelen, etta naisilta odotetaan. Toki taa voi olla myds sitd, ettd me itse
asetetaan sita rimaa.” (toimitusjohtaja 4)

Lisaksi toimitusjohtaja 4 pohti, onko hanen naisena haastavampi kertoa vaikeista
paatoksista. Han kertoi ajattelevansa, ettd naiselta odotetaan pehmedpaa kaytosta,
jolloin on vaikeampi olla kova tai ainakin hanesta tuntuu, ettei kovia paatoksia oteta

naisilta yhta helposti vastaan kuin miehilta.

”"miespuolisena joistakin asioista olisi voinut esimerkiksi selvita helpommalla tai
vaikka kun joudut tekemdan kovia paatoksia, niin ma ajattelen, ettda miehilta ne
otetaan eri tavalla vastaan kun naisilta” (toimitusjohtaja 4)
Myo6s esimerkiksi toimitusjohtaja 2 kuvasi saaneensa tydskennelld arvostavassa
ilmapiirissa. Han myonsi kuitenkin, ettd naisena verkostojen luominen oli saattanut olla
alalla haastavampaa. Hanta ei suoranaisesti ollut koskaan estetty liittymasta niihin,
mutta me pyorivat sellaisten teemojen ymparilld, jotka eivat hanta kiinnostaneet.

”Ma oon niinku tosi fiksujen miesten kanssa saanut tehda toita. Jotenkin niinku
on ollut kylla alyttéman semmoinen niinku arvostava ... Miehillda minusta
tammoiset niinku verkostot on yleensa paljon paremmat. Jos on miesvaltainen
tyoporukka, niin niillda on kaiken maailman palloilumenoja ja metsastys-
kalastus-, joo ja siis tammoisia ja sitten kun ei kiinnosta. Niitd naisia on aika
vahan tai semmoisia samoissa roolissa olevia naisia niin niin semmoiset niinku
vastaavat verkostot kuin mitd miehilld, niin varmasti paljon heikommat.”
(toimitusjohtaja 2)

Verkostot nousivat esille myds monessa muussa haastattelussa. Monet kuvasivat, etta
erityisesti miesvaltaisilla aloilla olivat joutuneet itse luomaan verkostonsa, kun paasy
valmiisiin verkostoihin ei ole ollut taattua. Toimitusjohtaja 6 kuvasi selvasti edelleen

turhautuneena, miten sukupuoli on jopa merkittavasti vaikuttanut mahdollisuuksiin

osallistua alan verkostojen kautta tapahtuvaan paatoksentekoon.
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"[alan johtajien] yhteinen paikka kokoontua jutella ajankohtaisista asioista,
mutta niin sanansa mukaisesti siis se oli miehille ja se oli sauna. ... Ma voin ihan
suoraan sanoa, ettd ketutti. Oikein niinku otti paahan oikein kunnolla. Mutta
sitten semmoinen, etta valitse taistelusi. Ettd ma ymmarsin, ettd se sauna ei
niinku lopu, vaikka ma kuinka taalla ankyréin. Ettd rakenna verkostot ilman
saunaa.” (toimitusjohtaja 6)

Verkostojen puuttumisen lisdksi sukupuoli on haastatteluiden perusteella voinut nakya
erityisesti miesvaltaisella alalla asenteissa. Esimerkiksi toimitusjohtaja 2 myonsi, etta
hanen asemansa toimitusjohtajana miesvaltaisella alalla on herattanyt valilla

hammennysta.

"kukaan ei ole koskaan sanonut mitdan, mutta kylldhan jostakin reaktiosta on
huomannut, jos vaikka esittelee itsensa ja kuka on niin sitten taas matkan
varrella niin semmoista yllattyneisyytta” (toimitusjohtaja 2)

Monet my6s kertoivat suoraan sukupuoleen liittyvista haasteista uran varrelta. Haasteet
liittyivat rekrytointitilanteisiin, tyohaastatteluihin, palkkaneuvotteluihin, verkostoihin,
paatoksentekotilanteisiin ja vahattelyyn. Yksi kertoi jopa kokeneensa seksuaalista

ahdistelua.

Aineiston perusteella naisilta oli voitu tyohaastattelussa kysya perheasioista joko

suoraan tai epasuorasti. Esimerkiksi toimitusjohtajat 7 ja 8 kertoivat tallaisia kokemuksia.

"ei kai hanta nyt kannata valita toimitusjohtajaksi, ettd han on tammadinen nuori
nainen. Han jaa kohta perhevapaalle niinku uudestaan” (toimitusjohtaja 8)

"hdan kysyi jotain sen kaltaista, han ei kysynyt niinku suoraan niinku mun
perheestd tai olenko tekemdassa lapsia tai ndin, mutta jotain siihen viittaavaa.
Méa olin mennyt just sitd ennen naimisiin. Ja olinhan siis kuitenkin
potentiaalinen riski” (toimitusjohtaja 7)

Nama kyselyt eivat kuitenkaan olleet nousseet varsinaisiksi esteiksi, silla molemmat
kertoivat saaneensa ne tehtdvat, joiden haastatteluissa perheasioista kysyttiin.

Toimitusjohtaja 7 lisdsi, ettd oli myohemmin kadynyt tata tilannetta kyseisen miehen
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kanssa lapi ja miehen olevan niin diskreetti, ettd han pohtii, miten on voinut tulkita
miehen puheita haastattelussa, kuten tulkitsi. Toimitusjohtaja 8 taas kuvasi toisen

hallituksen jasenen vastanneet epailijalle, ettei asialla ole merkitysta.

Osa toimitusjohtajista kertoi myds pohtineensa, uran varrella, onko valinta tiettyyn

tehtdvaan voinut johtua sukupuolesta. Esimerkiksi toimitusjohtaja 5 kertoi:

"kyllahan sillain niinku monta kertaa huomasi, ettd epapatevammat miehet
niinku jotakin paikkaa ma joskus hain ... ja katsoin, ettd OK ettd sen sai niinku
mies nuorempi mies” (toimitusjohtaja 5)

Toimitusjohtaja 10 kuvaili sukupuolistereotypioiden liittyneen pelkdan naiseuden sijaan
ennemminkin aitiyteen. Han kertoi naiseuden olleen vililla kansainvalisessa yrityksessa
tyoskennellessa yhteistydkumppaneille hammentavaa, mutta ei kuitenkaan lopulta este
yhteistyolle. Han kuvaili tehneensd onnistuneesti yhteistyota myos sellaisten miesten

kanssa, joiden kulttuureissa naiset eivat yleensa ole olleet liike-eldamassa mukana.

"vahan niinku kun me tultiin johonkin kokoukseen, niin katseltiin etta tai mina
tulin ettd no missa se nyt se neuvottelija on. Mutta eihdn siihen ei tarvinnut silla
lailla niinku jumittua, koska mulla oli kaikki valta neuvotella olin ei, ei mulla ollut
siis semmoista, etta on pyydelld anteeksi ja heidan oli pakko vaan siina kohtaa
niinku taipua” (toimitusjohtaja 10)

Toimitusjohtaja 10 kertoi kuitenkin kohdanneensa selkedn lasikaton fuusiotilanteessa ja
ongelman liittyneen siihen, ettd han oli diti. Tama oli haastatteluiden selkein lasikatto.
Toimitusjohtaja 10 kuvaili, ettda fuusiotilanteessa molemmissa organisaatioissa oli
samanlaista roolia tekeva tyontekija: han sekd toisessa organisaatiossa tyoskenteleva
mies. Han lisasi, ettd fuusion jalkeen rooliin nimitettiin tdysin hdnen kanssaan
keskustelematta toisen organisaation mies. Han lisasi olleensa varma, etta tilanne johtui

siitd, etta hanella oli lapsia.

”"Ma toérmasin tammoisin kommentteihin. Ma olin vield aika nuori ja mulla oli 2
lasta. Niin ettd miten sa voit tehda tuota tyota, kun sulla on 2 lasta? Ja ma sanoin
niinku, ettad no lapsilla on siis isd” (toimitusjohtaja 10)
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Yhden toimitusjohtajan uratarinassa sukupuoli oli noussut esille palkkaneuvotteluissa.
Toimitusjohtaja 5 kertoi, etta vaikka hanta pyydettiin toimitusjohtajaksi, hanelle tarjottiin
selkeasti pienempaa palkkaa kuin hanen edeltdjdlleen toimineelle miehelle, jonka
palkkatason han oli selvittanyt. Han nosti palkkaongelman esille ja vaati saada
samanlaista palkkaa kuin miehelle maksettaisiin samassa roolissa ja kuvasi selkedsti

edelleen harmistuneena:

”"ma kysyinkin siind johtajasopimuksen neuvotteluvaiheessa, ettd oonko ma
jotenkin alennusmyynti, kun oon nainen” (toimitusjohtaja 5)

Toimitusjohtaja 10 nosti esille, ettd sukupuoli voi olla ongelmana palkkaneuvotteluissa

my0s siita syysta, etta naiset pyytavat liian pienta palkkaa.

”"monta kertaa pohtinut sitd, tulee vaikka joku palkkatoive, niin kylld ne on vaan
ne miesten palkkatoiveet on |dhtéjaan aina isompia kuin naisten”
(toimitusjohtaja 10)

Monet kertoivat kohdanneensa sukupuolittuneita urahaasteita erityisesti nuorina

naisina. Nama ovat voineet muokata johtajien suhtautumista koko loppu-uran ajaksi.

"kun me nuorena esimiehena niin sielld sitten joku vanhempi miespuolinen
sitten tytottelee. "Kauanko se sina siind aiot heilua.”” (toimitusjohtaja 9)

"heillehdn se oli aivan tdysi mahdottomuus, etta siihen tulee nuori ja viela
nainen. Ja he kertoi mulle aivan suoraan padin naamaan, etta he hankkivat sinulle
potkut. ... [myohemmin] herrat kavivat kovasti kiittelemdassa sita, miten paljon
asioita oli viety eteenpadin ja kehitetty ... [mutta se] antoi myds aika teflonpinnan,
ettd eipa nyt sitten sen jalkeen ole paljoa niinku mikdaan tuntunut missaan”
(toimitusjohtaja 7)

Yksi haastateltava kertoi kohdanneensa nuorena naisena jopa seksuaalista hdirintaa.
Toimitusjohtaja 6 kuvasi, ettd uransa alussa han koki olevansa nuorena naisena hyvin

miesvaltaisella alalla vihemmiston véahemmistoa.
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”Niin han sitten kysyi sielld, etta tota jos me ollaan niinku, ettd kotona ei mene
hyvin miehen kanssa, niin han auttaa sitten kaikissa mahdollisissa tavoissa mita
haluan, joka tuli mulle ihan siis niinku puskista. En ollut valmis siihen. Silla
hetkella paatin, ettd ma en ole tuon ihmisen kanssa enda niinku kahdestaan
missadn. Ma en osannut vastata hanelle.” (toimitusjohtaja 6)
Han jatkoi, ettei uskaltanut sanoa asiasta esihenkil6lleen ja kertoessaan kollegalleen
tama sanoi, ettei myoskaan kertoisi. Haastattelussa hanesta huokui, etta tilanne tuntui
edelleen pahalta erityisesti sen vuoksi, ettei uskaltanut tuolloin puuttua tilanteeseen.

Toisaalta han huomautti, ettei heti edes ymmartianyt kohdanneensa seksuaalista

hairintaa.

"mulla kesti pitkddn, ettd ma ymmarran sanoa edes, ettd ma oon kohdannut
tyouralla seksuaalista hairintda kollegalta, jota ma olin arvostanut siihen asti”
(toimitusjohtaja 6)

Vaikka monet kertoiva sukupuoleen liittyvistda haasteista erityisesti nuorena naisena,
haastatteluissa nousi esille vahattelya viela kypsemmallda iallakin. Esimeriksi

toimitusjohtaja 6 kertoi:

"yli viisikymppisena niin vanhempi kollega on kuitenkin sita mielta, etta sanoilla,
ettd mina olen tottunut siihen, ettd kun mina sanon niin tytét hyppaa ja ma
ilmoitin, ettad tdma tyttd ei muuten sitten hyppada” (toimitusjohtaja 6)

Toisaalta ika on voinut myos tuoda rohkeutta. Esimerkiksi toimitusjohtaja 6 kuvaili ian

myota uskaltaneensa alkaa pukeutua, kuten oikeasti haluaa.

”"Mulla kesti tosi pitkdaan, ettda ma laitan niinku julkisesti paalle mitaan hametta
tai mekkoa. Housut ja jakku etta niinku tosi sellainen maskuliininen ... Tasta oon
padssyt yli tai ihan iloisesti” (toimitusjohtaja 6)

Toimitusjohtaja 1:n puheessa sen sijaan oli tunnistettavissa sisdistettya naisvihaa, kun
han kuvaili, ettei ollut kokenut miesvaltaisilla aloilla tyoskentelyd haastavaksi, koska se
on jotenkin suoraviivaisempaa. Han lisdsi, ettei arvosta aina naisten tapoja toimia ja

edetd. Han levitteli kdsidan ja kuvasi kahta erilaista ihmistyyppid, joista korosti itse
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kuuluvansa normaaliin pddhan, mistd johtuen miesten kanssa kanssakdayminen on

hanelle luontevaa.

”jos on niinku tdysin semmoinen huomiohakuinen bimbo ja sitten on niinku
tavallaan normaali ihminen ... Se, etta kun on aina ollut siella taalla paassa. Niin
se ettd se se niinku kanssakdayminen on kauhean semmoista niinku normaalia
luonnollista” (toimitusjohtaja 1)

Han muistutti, ettd tykkaa kayttaa karrikoituja esimerkkeja, mutta lisasi viela kuitenkin:

"sitten arsyttda semmoiset, jotka niinku reitta pitkin etenee tai muuta ettda ma
en arvosta niinku patkaakaan. Millaan tavalla vaan se etta. lhmiset ihmisina
kiitos” (toimitusjohtaja 1)

Kokonaisuutena sukupuolen merkitys nayttaytyi haastateltavien uratarinoissa
moniulotteisena. Osalle haastateltavista sukupuoli nayttaytyi melko neutraalina tekijana:
he eivat kokeneet sen olennaisesti maarittdneen urapolkuaan tai rajoittaneen
etenemistdadn, vaan korostivat enemmadn omaa osaamistaan, kiinnostustaan ja
mahdollisuuksiin tarttumista. Sukupuoli nousi kuitenkin esiin esteend erityisesti
tilanteissa, joissa haastateltavat kuvasivat vahattelya, ulkopuolelle jattamista,
sukupuolittuneita oletuksia, palkkaepatasa-arvoa tai tarvetta osoittaa patevyyttdan
miehia vahvemmin. Toisaalta sukupuoli saattoi nayttdaytyd myos mahdollisuutena
esimerkiksi silloin, kun nainen tuli pyydetyksi mukaan erilaisiin tilaisuuksiin juuri
sukupuolensa vuoksi. Sukupuoli ei siis nadyttaytynyt haastateltavien urissa
vksiselitteisesti esteena tai etuna tai uraa maarittavana tekijana, vaan sen merkitys

vaihteli tilanteen, organisaation, toimialan ja uravaiheen mukaan.

5.2.5 Uran ja perheen yhdistaminen

Kaikilla haastatelluilla toimitusjohtajilla oli lapsia. Puolet heistd kertoi pitdneensa vain
lyhyita perhevapaita tai jopa tyoskennelleensa aitiysloman aikana. Samankaltaisia

kertomuksia l0ytyi kaikista ryhmista. Esimerkiksi toimitusjohtajat 2, 5 ja 7 kertoivat:
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"olin synnarilld ja laittelin toihin viestid, ettd tuota ettd mitd kaikkea oli
menossa”. (toimitusjohtaja 2)

"oon pitdnyt ihan minimiditiysjutut” (toimitusjohtaja 5)

"nuoremman [lapsen] kanssa ma olin vaan 7 kuukautta” (toimitusjohtaja 7)

Toimitusjohtaja 8 kertoi jopa, ettd hanta pyydettiin toimitusjohtajaksi, kun han oli juuri
saanut ensimmaisen lapsensa. Tydssa aloittaessaan hanella oli siis pieni vauva ja han sai
myohemmin viela toisen lapsen. Han kuvasi toimitusjohtajana tyoskentelyn olleen
pienen lapsen kanssa haastavaa, mutta kiitteli kuitenkin organisaationsa

perheystavallisyytta.

"se oli aika horrori ne ekat vuodet siind, kun han ei tosissaan oikein nukkunut ja
muuta vastaavaa ... Tammaoisessa roolissa se perhevapaalle jaaminen ei ole ihan
niin helppoa, koska ei ole sitten silleen selkedsti ketdan, joka sijaistaisi. ... ma
haluaisin synnytyksen jalkeen 3 kuukautta keskittya vauvaan, etta sen jalkeen
voin tydasioihin palata. No siind meni 3 viikkoa sitten [sijainen] soitti mulle, etta
en ma kestd, ettd mun on pakko. Sitten kdytanndssa niin mun perhevapaani oli
siind sitten, ettd han soitteli mulle ja tavallaan tosiaan asiassa olin niinku
tyoasioiden aarelld” (toimitusjohtaja 8)

Vaikka suurin osa haastatelluista toimitusjohtajista kuvaili uran ja perheen yhdistamisen
olleen vililla vaikeaa, ainoastaan toimitusjohtaja 5 oli ottanut perheen vuoksi askeleita
alaspdin. Muut olivat saattaneet huomioida perheen pohtiessaan muuttoa tyon
perassa ja toimitusjohtaja 10 oli vaihtanut tydpaikkaa, koska ei halunnut perheen vuoksi
matkustaa niin paljon kuin aiempaan tyohon kuului. Tallaisista pohdinnoista huolimatta
kukaan muu haastatelluista kuin toimitusjohtaja 5 ei kuitenkaan kysyttaessa myontanyt,
etta olisi missaan vaiheessa pohtinut uran hidastamista perheen vuoksi ja hanen

kohdallaan uran hidastamista selitti osittain lapsen erityisen tuen tarpeet.

Sen sijaan yksi toimitusjohtaja kustakin ryhmasta kuvaili perheen olevan jopa
tasapainottava voima, jonka takia ty6ta on ollut pakko rajata siind maarin, ettei ole

paadssyt uupumaan.



71

”on ollut pakko lopettaa se tyonteko. Ettd ma varmaan tekisin 24/7 vaan toita ...
perhe on onneksi ollut se semmoinen, etta hei nyt |lapparit kiinni ja nyt tehdaan
jotain yhdessa ettd. Se on semmoinen pelastanut ehkd monelta”
(toimitusjohtaja 3)

”jos mulla oikeasti ei olisi ollut sitda perhetta ja lapsia niin ma olisin varmaan jo
100 kertaa ollut burnoutissa, etta kylla ne on semmoiset niinku burnoutin niinku
estdjat” (toimitusjohtaja 5)

"lapsen kannalta ma pyrin sen pitdmaan niin, ettd ma niinku tekisin sen
tyOaikana sen tyon” (toimitusjohtaja 1)

Toisaalta myos tyd oli voinut olla lapsiperhearjessa iloa antava tekija. Esimerkiksi

toimitusjohtaja 5 kertoi:

"mulle on ty6 ollut ihan semmoista terapiaa, etta ihanaa paasee toihin, etta
siella ma niinku tiedan, etta paiva alkaa talla lailla ja etenee nain pdin. Ja sitten
taas kotonahan se saattoi pienten lasten kanssa semmoista ihan kaaosta
kaaokseen hallintaa” (toimitusjohtaja 5)

Lasten isdt ja puolisot nousivat tarkedan rooliin toimitusjohtajien kertomuksissa uran ja
perheen vyhdistamisesta kysyttdessa. Haastateltavat kertoivat heidan tukeneen
haastateltavien uraa ja olleen aktiivisesti mukana lasten kasvatuksessa ja arjen askareissa.

Esimerkiksi toimitusjohtajat 10 ja 6 kertoivat:

”Se se matkustaminen oli haastavaa, ja kun mulla mies vield ... matkusti hankin,
niin kylla me siis [apsysta aina valilla vaihdettiin, mutta se ettd han han niinku
suhtautui asiaan silloin totta kai vaihdetaan lapsysta ja silloin kun sa et ole taalla
niin ma oon taalla niin se sehan oli semmoinen pelastava” (toimitusjohtaja 10)

"llman sitd en olisi tallaista tyOuraa tehnyt. Eli on niinku kuskannut ja tota
hoitanut niinku kotia. Ja siis tosiaan lasta kuskannut sinne ei mua tarvinnut
kuskata, mutta lasta kuskannut harjoituksiin ja ollut niinku joka paikassa. Se on
ollut niinku isd, joka on ollut l1dsna ja tota mulla on ollut niinku mahis satsata
siihen ty0elamaan ja. Ja se on niinku asia, jota ma arvostan siind tosi paljon.”
(toimitusjohtaja 6)

Puoliso nayttaytyi osalle haastateltavista merkittdvdana uran kannalta muutenkin kuin

vain arjen tukena. Osa kuvaili puolison olevan tarkea sparrailukumppani tai rohkaisija.
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"rohkaissut silloinkin, kun ihan sitd ensimmaistd semmoista sisaistd hakua oli
siella siind ensimmaisessa vakitydpaikassa, niin se oli sitten, etta mene mene ja
jotenkin vaikka itselld olisi ollut niin itseluottamusta, niin se on ollut silleen
boostannut eteenpdin” (toimitusjohtaja 2)

"eri kokemuksia ja nain niin eri erilaisia johtamisen problematiikkaa ja ihan
miehenkin kanssa .. tykkdaan tosi paljon puhua ja sparraillu niistd”
(toimitusjohtaja 2)

”"hdan on myos ollut semmoinen. lhan hyva sparraaja, ettd kun me ei tehda
tavallaan ollenkaan samanlaisia t6itd, ja sitten han kuitenkin tuntee mut niin
hyvin ja niin pitkalta ajalta” (toimitusjohtaja 4)

Puolisoiden lisaksi moni toimitusjohtajista mainitsi isovanhemmat seka muut sukulaiset

tarkeina tekijoina tyon ja perheen yhdistamisessa. Esimerkiksi toimitusjohtaja 7 kertoi:

"Toki mulla on sisko ollut [samassa kaupungissa] josta kylla on saanut
semmoista niinku pika-apua” (toimitusjohtaja 2)

“ilman mun vanhempia niin taa yhtdld ei olisi ollut mahdollinen”
(toimitusjohtaja 7)

"kyllahan se on vaatinut tietysti isovanhemmilta sita, etta on niinku siis tavallaan
ne tukijoukot” (toimitusjohtaja 4)

"mummo ja pappa kavi hakemassa ja ja osallistuvat kovasti siihen siihen tota
arkeen, etta kylla se oli tarpeen” (toimitusjohtaja 10)

Toisaalta toimitusjohtaja 2 piti haastattelun perusteella tirkeana juuri sitd, etta arjesta
on selvitty padosin aivan itse, vaikka siskolta valilla onkin saatu hatdaapua. Han kuvaili

saaneensa onnistumisen kokemuksia siita, kun arjesta on selvitty yksin.

”saan siitd jotain kikseja, ettd pystyy niinku itsensa ylittamaan” (toimitusjohtaja
2)

Moni myo6s kuvaili joustavan ty6ajan auttaneen uran ja perheen yhdistdmisessa ja

ylipdansa arjen tasapainoilussa.
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”on sitd vapautta. Ja just silleen, ettd etta kun ihan omatunto pysyy puhtaana
siind, etta ettd joskus tulee pitkid paivia kun oot vaikka jossain reissussa ... Voi
tulla sitten niinku ettd no hei ettd ma paasen sitten vaikka perjantaina niin
tuosta lounaalta lopettelee” (toimitusjohtaja 1)

"minusta se just tuo sen niinku vapauden fiiliksen, etta siind on kuitenkin sitten
voit itse sitd jonkun verran saataa, ettd milloin teet mitdkin” (toimitusjohtaja 2)

"niinku tavallaan sellainen joustavalla tydajalla niin niin tota. En ole kokenut sita
[perhettd] koskaan niinku hankalaksi kun ei tietenkdan tieda oikein muusta”
(toimitusjohtaja 9)

Toimitusjohtaja 3 kertoi myds ostaneensa palveluita. Han lisasi, etta tasta syysta han on
antanut lapsilleen muuta oppia kuin kotitdiden opettamista. Toimitusjohtaja 7 ei
kertonut itse ostaneensa palveluita, mutta kertoi pitdavansa tarkeana, etta niita

ostettaisiin enemman.

"kotitoita ei ole aiti opettanut. Mut siis ma saan mut ma oon opettanut
bisneksen teon” (toimitusjohtaja 3)

"me ollaan suomalaiset aika niinku huonoja, ettd ne halutaan tehda itse ja
meilld on jotenkin semmoinen niinku periluterilainen semmoinen, etta itse tee
hoidan keittion, siivouksen ettd puutarhan. Ettd ne tosi vdahan ostetaan niinku
palveluja mihinkdaan ja sen takia meilla on sitten pitkdaan kehittymaton
palvelusektori” (toimitusjohtaja 7)

Tukiverkoista huolimatta monet johtajista kuvailivat tyon ja perheen yhdistdmisen

olevan valilla vaikeaa. Esimerkiksi toimitusjohtajat 10 ja 2 kuvailivat ruuhkavuosia.

"onhan ne ruuhkavuodet aika ruuhkaisia” (toimitusjohtaja 10)

”Siis ettd taivutaan joka paikkaan. Sitten valilla semmoista, ettd kun menet
kotiin, nappaat lapset ja tunget niille tyyliin voileivat autoon, kitarat ja systeemit
ja omaa lapparia mukaan. Viet ne jonnekin ja teet, ndppailet siella toita. Etta siis
semmoista niinku valilla kaaosta” (toimitusjohtaja 2)

Lisdksi osa toimitusjohtajista myonsi, etta perhe oli voinut kdrsid heiddan urastaan.

Esimerkiksi toimitusjohtajat 4 ja 6 kertoivat, ettd heilld on hyva suhde lapsiin, mutta

uralla on kuitenkin ollut vaikutusta lapsiin.
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"etta ne ketka on eniten karsineet, on varmaan niinku lapset” (toimitusjohtaja
4)

"aika paljon enemman olisi voinut olla ldsna. Vaikka ma olen niinku yrittanyt,
etta kun on ldsna, niin ma oikeasti oon lasna, ettda mulla ei ole puhelin kddessa
tai muuta, mutta se, ettd kylla ma oon aika viiltdvia kommentteja saanut
jalkikasvuilta niinku siita, etta kuinka paljon istuttu kokouksissa tai kuinka paljon
oltu puhelimessa” (toimitusjohtaja 6)

Toimitusjohtaja 9 poikkesi joukosta, silla han ei kuvaillut uran ja perheen yhdistamiseen
liittyneen lainkaan haasteita, vaan kuvaili uran ja perheen sujuneen hyvin, mutta selitti
tata lapsensa sopivalla unirytmilla. Kysyttdessa uran ja perheen yhdistamisestd, han

kuvasi, ettd oli onnistunut yhdistdmaan uran, perheen ja opinnot melko helposti.

"itse asiassa tota ihan hyvin ... mulla on ollut lapsukainen tuonne kouluikdan
asti semmoinen, etta sen piti paasta ilta 7 nukkumaan, niin mulla oli tosi hyvin
niinku aikaa kirjoitella naditd tota noin niin koulutehtdvia ja opinnaytetoita”
(toimitusjohtaja 9)

Nelja haastatelluista kertoi, ettd ura ja perhe ovat olleet niin selkeasti etusijalla heidan
eldamassaan niin, ettd omat harrastukset ja huvitukset ovat voineet jaada vahemmalle.
Yksi ndin kertoneista johtajista kuuluu johtajuus sisdlténa -ryhmaan ja loput kolme

johtajuus prosessina -ryhmaan.

"aika lailla retuperalla oli sitten semmoinen asia kuin mina itse” (toimitusjohtaja
6)

"Viikonloppunakin ... kdvin molempina paivina puolitoista tuntia pelaamassa
padelia, mutta senkin asiakkaiden kanssa” (toimitusjohtaja 1)

"kunhan vaan nyt pdasee harrastamaan jotain liikuntaa niin niin silla lailla,
mutta semmoista reissuja menoja jotain tammaisid niinku omia juttuja on aika
vahan” (toimitusjohtaja 2)

"Tydhan on ollut tavallaan se harrastus, etta ei, ei ole ollut mahdollisuutta sitten
itse harrastaa, ettd se mikd on vaistynyt, niin on se oma just joku
kulttuuriharrastus tai urheiluharrastukset siind vaiheessa, ettd sitten taas
edelleen. Tyo oli niinku ehka ykkonen siind niinku ajankaytollisesti sitten
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hoidettiin lapset ja lasten harrastukset ja pyoritettiin se perhe, ja sitten jos jai
aikaa, niin sitten saattoi miettia jotakin itselleen” (toimitusjohtaja 10)

Aineistossa perhe ei nadyttaytynyt yksiselitteisesti esteena. Yksi haastateltavista oli
ottanut perheen vuoksi askeleen tilapdisesti alaspain, ja moni oli pitanyt vain lyhyita
ditiyslomia tai jopa tydskennellyt aitiyslomansa aikana. Perhe kuitenkin nahtiin
aineistossa myos ilon tuojana ja uupumukselta suojaavana tasapainottavana voimana.
Haastatteluissa uran ja perheen tukikeinoina korostuivat puolisot seka muut sukulaiset

ja joustavat tydnteon tavat.

5.2.6 Uran haasteet

Sukupuoleen liittyvien haasteiden seka ruuhkavuosien lisdksi toimitusjohtajat
mainitsivat uransa haasteiksi vaikean taloustilanteen luomat tydllistymishaasteet,
irtisanotuksi tulemisen, tyoskentelyorganisaation konkurssin, itselle sopimattomat
tyotehtavat, muutosneuvotteluiden vetamisen sekd oman sairauden. Lisdksi osa
toimitusjohtajista tyoskenteli aloilla, joissa koronaviruspandemia vaikeutti merkittavasti

toimintaymparistoa.

Vaikka puolet toimitusjohtajista oli kokenut tyottomyyden jaksoja, ne eivat suurimmalla
osalla olleet kovinkaan pitkida. Useimmissa tapauksista kyse oli ollut vain muutamasta
kuukaudesta uran alkuvaiheessa. Koska he olivat tydllistyneet nopeasti, he eivat padosin
pitdneet tyottomyysjaksoja merkittavina haasteina, vaikka osa muistelikin silla hetkella
olleensa jannittynyt tyon loytymisesta. Toisaalta tyottomyysjaksoa saatettiin kuvailla

my0s hyvana ajanjaksona.
"mahan hain ihan hulluna. .. Halusin vain paasta tekemaan toita”
(toimitusjohtaja 5)

"oli ehkd elamani parasta aikaa silloin, koska se oli ihan taydellista kevaalla”
(toimitusjohtaja 1)
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Ainoastaan johtajuus suuntana -ryhmadn toimitusjohtajat kertoivat johtajauransa
aikaisista tyottdmyysjaksoista. He eivat kuitenkaan vaikuttaneet pitdaneen niita suurina
haasteina. Toimitusjohtaja 3 vaitti johtajana ymmartdaneensa, ettd hanen tyosuhteensa
paattaminen muutosneuvotteluissa oli oikea ratkaisu ja toimitusjohtaja 4 piti

tyottomyysjaksoja hyvina hengahdystaukoina.

"saimme paketin ja hyva niin. Se oli ainoa oikea teko siind vaiheessa”
(toimitusjohtaja 3)

"nuo pestit on ehkda vdahan semmoisia, ettd pikkuisen selkdnahasta saattaa
valilla olla, ettd joutuu repimdan, niin tuota ehkd myds niinku omalle
mielenterveydelle ihan OK, etta valilla voi ottaa vahan aikaa” (toimitusjohtaja 4)

Osa toimitusjohtajista kuvaili toisaalta haasteeksi myos sen, kun on itse taytynyt vetda

muutosneuvottelut. Esimerkiksi toimitusjohtaja 10 kuvasi:

"on se tosi haastava, ettd sa joudut niinku, ikdan kuin henkil6t, jotka ovat
oikeinkin hyvia tekemaan sita tyotaan ja ei ole niinku mitaan semmoista syyta
muuta kuin se talous, niin joudut, joudut sitten tyokaverille sanomaan, etta ei
jatku ty6t” (toimitusjohtaja 10)

Aineistossa toimitusjohtajien urissa esiintyi myos yleisia haasteita, jotka eivat liittyneet
sukupuoleen tai perheeseen. Nama haasteet liittyivat pitkalti ty6ttomyyteen tai siihen,
ettd oli pitdnyt sopimattomien tehtdvien vuoksi vaihtaa tyopaikkaa. Haasteet
ndyttaytyivat kuitenkin olleen vain hetkittdisia, eivatkd haastateltavat pitaneet niita

merkittavina, koska olivat tyollistyneet aina nopeasti.

5.2.7 Lasikallio (glass cliff)

Seitsemdn haastatelluista toimitusjohtajista oli noussut toimitusjohtajaksi Ryanin ja
Haslamin (2005) seka Glassin ja Cookin (2016, s. 56—57) kuvaileman lasikallioilmion
mukaisesti tilanteessa, jossa organisaatiolla oli mennyt huonosti, se oli ollut kriisissa tai

suurten muutosten keskelld. Ainoastaan kaksi heista oli itse hakeutunut toimitusjohtajan
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tehtdvaan, muita tehtdavaan oli pyydetty oman organisaation sisdlta tai headhunterin

kautta.

"oli melkein niinku menossa h-hetki” (toimitusjohtaja 1)
"liikevaihto oli luiskassa ja kannattavuus luiskassa” (toimitusjohtaja 3)

"ettd nyt pitdd tehda muutos ja tota toivomme, ettd sind siihen lahdet”
(toimitusjohtaja 4)

"kun ldahdin tdhéan, oli [tulos] miinuksella” (toimitusjohtaja 5)

"ehkd semmoinen niinku murroskohta nimenomaan siind, ettd milla niinku ...
vaikuttavuus saadaan seuraavalle asteelle” (toimitusjohtaja 7)

”semmoiseen murrokseen tuli ja tota noin niin, niin toki sitten tiesin jo paikan
vastaanottaessa, ettd mitka pelimerkit mulle on siind annettu” (toimitusjohtaja
9)

"oli semmoinen tilanne, ettd oli tota tehtiin selvitysta siitd, ettad lahtisiko ...
[organisaatio] fuusioitumaan sitten taas tammodisen niinku ... [toisen
organisaation] kanssa” (toimitusjohtaja 10)

Glass ja Cook (2016, s. 56—57) jatkavat, etta osa naisista hakeutuu itse riskiylennyksiin,

jotta he paasisivat etenemaan ja nayttamaan kykynsa. Kukaan toimitusjohtajista ei

suoraan myontanyt tdllaisen olleen motivaationa toimitusjohtajaksi hakeutumisessa tai

paikan vastaanottamisessa. Joidenkin haastateltavien puheista kuitenkin kuulsi, etta oli

tuntunut kutkuttavalta paasta tekemaan muutosta tai oli jalkeenpain tuntunut erityisen

hyvalta, etta oli sellaisen onnistunut tekemaan.

"taa firma vaatii transformaation ja senhdn ma osaan ja sitd on padssyt
tekemaan aikaisemmin. Niin ettd olisin herkullinen tilanne.” (toimitusjohtaja 3)

"Ja nyt ma sain tan kddntymaan. ... On tehty hartiavoimin hommia, mutta ehka
se on se [mitd se] vaati, ettd on vahan niinku erilainen toimari valilla.”
(toimitusjohtaja 5)

Suurin osa aineiston toimitusjohtajista kertoi siis nousseensa tehtdvaan jonkinlaisessa

kriisi-, muutos- tai murrostilanteessa. Vaikka tallaista pidetdan yleensa riskind, johon
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liittyy suurempi epdonnistumisen mahdollisuus, haastateltavat eivat ndyttaneet
ajatelleen tilanteita riskinakdkulmasta. Tilanteet nayttaytyivdit ennemminkin
mahdollisuuksina osoittaa omaa osaamista, ottaa vastuuta ja rakentaa mainetta
muutosjohtajana. Aineiston perusteella lasikallio ei siis merkinnyt vain sita, etta naiset
joutuvat riskialttiisiin johtamistehtaviin, vaan myos sitd, etta juuri vaikeat tilanteet voivat

avata etenemismahdollisuuksia.

5.2.8 Naisten johtajaurien tukeminen

Jokaisella haastateltavalla oli paljon ajatuksia siitd, miten naisten uria voitaisiin tukea.
Padosin haastatteluissa nousi esiin tuki organisaatioiden tasolta, mutta osa
haastateltavista kertoi ajattelevansa, etta naisten ja miesten urien eriytyminen alkaa jo
lapsuudesta saakka. Osa pohti, etta tyttoja ja poikia edelleen kannustetaan tekemaan
erilaisia valintoja. Moni my6s mainitsi, etta niin sanottu kympin tytén syndrooma
kannustaa tyttoja kehittdmaan vaaranlaisia ominaisuuksia johtajuutta ajatellen seka
asettaa naisille painetta olla taydellisia, mika voi estdaa heita tarttumasta rohkeasti

mahdollisuuksiin.

"sielta ihan niinku paivakodista ja niinku peruskoulusta, ettd miksi me ajetaan
niita tyttoja ja poikia eri putkeen” (toimitusjohtaja 7)

”Sitd perinteista etta tytot istuu kiltisti ja pojat on poikia. ... Koska ma ajattelen,
ettd johtajuus vaatii myos semmoista niinku oman persoonan likoon laittamista.
Niin jos sa istut kadet ristissa ja tavallaan sulta odotetaan semmoista, tiedatko
kiltti tyttd -imagoa, niin sa et valttamattad opi ja uskalla nayttda sitd omaa
persoonaasi ja se estdaa myos sitd, ettd sinne johtajapesteihin sitten kun sun
pitdd menna ja heittdytya ja olla niin se voi olla my0s vaikeata.” (toimitusjohtaja
2)

Moni nosti esille esikuvien ja roolimallien merkityksen naisten johtajaurien tukemisessa
ja osa kertoi haluavansa itse juuri tastd syystd toimia roolimallina ja suostuneensa
samaisesta syysta taman gradun haastatteluun. Osa myds toivoi, ettd mediassa nakyisi

naisjohtajia enemman positiivisessa valossa.
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"haluan aina tuoda sita erityisesti nuorille tytoille tai nuorille naisille
opiskelijajutuissa tai muualle esille sitd, ettad uskaltakaa” (toimitusjohtaja 1)

"talon sisalla ehka koitan silleen niinku edistdaa omalla esimerkilld ja suostunut
tammoiseen jonkin uratarinana-somejulkaisuihin” (toimitusjohtaja 2)

"Roolimalliudella on merkitysta ja ehka silla on ja sen takia esimerkiksi syy, miksi
ma tahan haastatteluun suostuin, vaikka kalenteri on tiukka” (toimitusjohtaja 2)

"Nostetaan esille niita naisia ... Etta jotenkin tuloksiakin nostettaisiin esille, etta
hei etta tassa on naisjohtajat, [he on saaneet] saanut aikaiseksi juttuja. ... [Olen]
katsonut, ettd minkalaisia uutisia naisjohtajista siella on ollut, niin se on
poikkeuksetta viime aikoina aamulehdessa ... niin heidan tydyhteisosta tulee
ndita tdmmoisia. Taalla johdetaan pelolla.” (toimitusjohtaja 5)

Rekrytointi korostui tarkedna elementtind monen haastatellun toimitusjohtajan
pohdinnoissa siitd, miten naisten johtajauria voitaisiin tukea. Tasa-arvoisten
ehdokaslistojen lisdksi vastauksissa nousi esille huomio, ettd olisi hyva tarkastella,

millaisia taustoja ehdokkailta vaaditaan.

"osataan vaatia headhuntereilta pitkille listoille ja lyhyille listoille sekad naisia
ettd miehid” (toimitusjohtaja 7)

"niinku johtoasemaan haetaan ihmisid, jotka on joko diplomi-insin6oreja tai
ekonomeja, ja ndissda kummassakin niinku pohjakoulutuksessa, niin on
merkittavasti niinku enemman miehia kuin naisia” (toimitusjohtaja 6)

”Ja uskallettaisiin niinku myos ottaa silld, etta jos sa nyt oot korkeasti koulutettu
ihminen ja sulla on vaikka juristin koulutusta tai what ever, niin kylla se saatat
niinku kuitenkin olla ihan kykeneva pyorittaan sitd” (toimitusjohtaja 7)

Rekrytointiin liittyen useassa vastauksessa nousi esille myos se, ettei organisaatioissa
tulisi ndhdad naisten mahdollisia perhevapaita ongelmana. Osa kuvasi myo0s itse

noudattavansa tata esimerkkia.

"tarkedtd organisaatiossa, ettd sielld sisdisesti tunnistettaisiin tda, ettd
perhevapaat on vain jarjestelykysymys” (toimitusjohtaja 8)
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"koskaan se ei ole minun paatoksentekoon [vaikuttanut] semmoinen niinku,
ettd jotakin ei oteta tdihin, koska han on nyt jonkun tietyn ikdinen ja han voi
tulla vaikka raskaaksi” (toimitusjohtaja 4)

”meilla on ollut ihan hyvia helmia ihmisia tdissa niin tota miksi me emme heita
sitouttaisi vaikka he perhevapaalle jaisivatkin” (toimitusjohtaja 8)

Rekrytoinnin lisaksi moni haastatelluista kertoi pitdavansa tarkedna, etta sisaisesti
avautuvissa tehtavissa naisille tarjottaisiin monipuolisesti erilaisia tehtavia, jotta he

paasevat kasvamaan johtajina.

"naisille  myo6s tarjottaisiin  niita liiketoiminnan vetdjien paikkoja”
(toimitusjohtaja 7)

"jos sulla on mahdollista ottaa johonkin pestiin, etta sulla on hyva nainen ja hyva
mies, niin ota nyt hyva ihminen se on hyva nainen, jotta me saadaan niita
kasvamaan my0s niihin uusiin paikkoihin” (toimitusjohtaja 3)

Sisdisiin urapolkuihin liittyen muutamissa vastauksissa nousi myos erilaisten talent-

ohjelmien moninaisuus ja se, etteivat perhevapailla olevat paase tipahtamaan niista.

”kun niihin ohjelmiin laitetaan niin ne henkildvalinnat, ettd sinne ei vaan ldhde
niinku tota 10 kundia vaan sinne mieluummin ldhtee niinku fifty fifty”
(toimitusjohtaja 3)

"ettd kun ne suunnataan just siind kohdassa, kun naisille tyypillisesti tulee ja
vaistdmatta tulee niitd perhevapaita, ettd miten se huomioidaan, etta siina
kohtaa ne tosi lupaavat talentit ei tipahda” (toimitusjohtaja 7)

Ldhes kaikki haastateltavat korostivat, ettd jotta naisia nousisi enemman yritysten
ylimpdan johtoon, tarvitaan naisilta itseltddn enemmadn rohkeutta. Esimerkiksi

toimitusjohtajat 1, 3, 7 ja 10 toivoivat naisilta rohkeutta.
"uskallus ja joilla on niin voi niin sanotusti, ettd niitd ballseja tehda asioita”
(toimitusjohtaja 1)

"rohkeutta ajatella isommin siitd omasta urastaan ja kyvystaan ... ja uskallusta
heittdaytyd” (toimitusjohtaja 3)
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"pitadisi niinku tosi paljon rohkeammin tarttuu vastaan tuleviin tilaisuuksiin.”
(toimitusjohtaja 7)

"pitaisi olla rohkeampi sitten hakemaankin” (toimitusjohtaja 10)

Koska haastateltavat kokivat, ettei naisilla ole usein riittavasti rohkeutta, he korostivat,
ettd on tarkeda, ettd organisaatioissa kannustetaan naisia eteenpadin urallaan. He

kertoivat haluavansa itse johtajina toimia juuri nain.

"ettd jos on paikka sanoa jollekin ndin naispuoliselle johtajalle erityisen
kannustava sana, niin kylla ma sen erittdin mielelladan teen ja vdahan semmoista
niinku koitan aina miettia ettd voinko ma itse tehda jotain, ettd ma niinku
pikkuisen enemman kannustan sitten.” (toimitusjohtaja 3)

"sellaista vahvistusta ettd kylld susta on, ja tota aivan hyvin voit kasvaa tuohon
tehtavaan” (toimitusjohtaja 10)

"pyytaakin tata naista hakemaan tai tarjota tyotehtdvaa hanelle, niin se on mun
mielesta se isoin merkitys” (toimitusjohtaja 8)

Haastatteluissa korostui ajatus siitd, ettd organisaatioilla on vastuuta naisten
johtamisurien tukemisessa. Vastauksissa korostuivat muun muassa rekrytointi,
perhevapaiden huomioiminen ja naisten kannustaminen. Vastauksissa nousi kuitenkin
my0s esille ndkokulma, ettd naisten urien eriyttdminen ja vaaranlaisten ominaisuuksien
kasvattaminen alkaa jo lapsuudessa. Aineistossa korostui myds roolimallien merkitys ja

osa kertoi, etta oli juuri tasta syystd suostunut gradun haastatteluun.
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6 Johtopaatokset

Taman gradun tarkoitus oli tarkastella, miten suomalaiset naistoimitusjohtajat selittavat
uratarinaansa. Tavoitteena oli selvittad, miten suomalaiset naistoimitusjohtajat kuvaavat
urapolkujaan, millaisia kddnnekohtia heiddn uratarinansa sisaltavat, millainen merkitys
suunnitelmallisuudella ja sattumalla on ollut heidan uratarinoissaan seka millaisia esteita
ja toisaalta menestystd mahdollistavia tekijoitd naistoimitusjohtajien uratarinoissa
esiintyy. Tassa luvussa esitelldaan tutkielman johtopaatokset teoreettisen viitekehyksen
ja tutkimustulosten valossa. Luvussa 6.1 esitelldan gradun tulokset tiiviisti. Luvussa 6.2
tarkastellaan tutkimustuloksia teoreettisen viitekehyksen valossa. Luvussa 6.3 esitelldan
tutkielman tuottama ehdotus naisjohtajien uria kuvaavaksi malliksi. Luvussa 6.4
tarkastellaan tutkimustuloksia kdytannon nakokulmasta. Luvussa 6.5 arvioidaan
tutkimustulosten laatua. Luvussa 6.6 esitellaan jatkotutkimusehdotukset ja lopuksi

luvussa 6.7 tutkielman loppusanat.

6.1 Tulokset pahkindankuoressa

Haastateltujen toimitusjohtajien uratarinoissa korostuu urien monipuolisuus ja
vaiheittaisuus. Naistoimitusjohtajien urat eivat nayttdaydy yksinomaan suunnitelmallisina
urapolkuina eivatka sattumanvaraisina tapahtumaketjuina, vaan mahdollisuuksiin
tarttumisen, toimijuuden ja organisaatioiden tarjoamien tilaisuuksien yhdistelmana.
Keskeisinda kdannekohtina aineiston toimitusjohtajat kuvaavat uramuutoksia,
kiinnostavia mahdollisuuksia, sekd niita hetkia ennen muutosta, jolloin on taytynyt

pysahtya pohtimaan muutoksen tarvetta.

Vain yksi haastateltava kertoi aivan suoranaisesti tehneensa suunnitelmia uralleen ja vain
kaksi haastateltua toimitusjohtajaa kertoi ylipddansa asettaneensa tavoitteita uralleen.
Sattumat nousivat esille useissa haastatteluissa. Suunnitelmallisuutta tai sattumuksia
enemman aineistossa kuitenkin korostuu tarjoutuneisiin mahdollisuuksiin rohkeasti

tarttuminen seka verkostojen merkitys mahdollisuuksien luojana.
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Aineiston perusteella naistoimitusjohtajien uramenestys rakentuu sisdisen toimijuuden,
sosiaalisen pdadaoman sekd arjen mahdollistajien yhdistelmasta. Sisdistd toimijuutta
kuvaavat itseluottamus, jatkuva oppiminen sekda mahdollisuuksiin tarttuminen.
Sosiaalisen paaoman merkitys ndkyy esihenkildiden tukena, verkostoina, sparrauksena
ja mentorointina. Arjen mahdollistajina korostuvat puolison ja tukiverkon apu seka
ty6ajan joustot. Urakehitysta rajoittavat tekijat liittyvat erityisesti sukupuolittuneisiin
odotuksiin, epavirallisiin rakenteisiin, verkostojen epasymmetriaan ja ruuhkavuosien

kuormitukseen.

Tutkimuskysymyksiin vastaamisen lisaksi gradun merkittdavimpana tuloksena voidaan
pitda kolmen johtajuustyypin typologiaa. Aineisto on pieni, joten tasta ei voida tehda
pitkdlle menevia paatelmia, mutta on kiinnostava havainto, ettd aineiston
toimitusjohtajat ovat edenneet rooleihinsa erilaisten motivaatiotekijoiden kautta.
Typologia tuo nakyvaksi sen, ettei toimitusjohtajaksi eteneminen nayttaydy aineistossa
yhtendisena ja kaikille samanlaisena polkuna. Joillekin johtajuus on ollut tietoinen
tavoite, toisille johtajuus on rakentunut tyén merkityksellisyyden kautta ja kolmansille
johtajuus nadyttaytyy ennen kaikkea mahdollisuutena paasta oppimaan ja tekemaan
haastavia tehtdvia. Nadin typologia jasentaa toimitusjohtajaksi etenemista ja taydentaa

mahdollisesti aiempaa tutkimusta motivaation nakékulmasta.

6.2 Tulosten tarkastelua teorian valossa

Tulokset tukevat modernien urateorioiden nakemysta urien epalineaarisesta luonteesta
sekda vahvistavat aiemmassa tutkimuksessa tunnistettuja havaintoja naisten uralla
kohtaamista haasteista ja menestystd mahdollistavista tekijoista. Tulokset taydentavat
aiempaa tutkimuskirjallisuutta muun muassa tuomalla esiin motivaatiopohjaisen
typologian, jonka avulla toimitusjohtajaksi etenemistd voidaan tarkastella kolmen

toisistaan eroavan etenemispolun kautta.
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Tulokset osoittavat, ettd naistoimitusjohtajien urat rakentuvat yksilon toimijuuden,
organisaatioiden tarjoamien mahdollisuuksien, sukupuolittuneiden odotusten seka
ennakoimattomien kddannekohtien yhteisvaikutuksessa. Tassa mielessa tulokset tukevat
moderneja urateorioita, joissa ura nahdaan epalineaarisena ja osin ennakoimattomana
prosessina, seka naisjohtajuustutkimusta, jossa korostuvat sekd uria rajoittavat

rakenteet etta etenemista mahdollistavat tukitekijat.

Haastateltavien urat heijastivat seka rajattomien ettd monimuotoisten urien piirteita.
Tyonantajien, toimialojen ja tehtavien vaihtuminen kuvasivat fyysista liikkuvuutta, kun
taas valmius tarttua mahdollisuuksiin ja oppia jatkuvasti seka uran nadkeminen avoimena
tuleville vaihtoehdoille ilmensivat psykologista liikkuvuutta (ks. Arthur, 1994, s. 296;
DeFillippi & Arthur, 1994, s. 313—-318; Sullivan & Arthur, 2006, s. 21-24). Samalla uria
ohjasivat monimuotoisille urille ominaiset piirteet, kuten itsetuntemus,
sopeutumiskyky ja sisdisen merkityksen etsiminen (ks. Hall, 1996, s. 8, 10; Hall, 2002, s.
23, 32). Nain tulokset tukevat modernien urateorioiden nakemysta siitd, ettd urakehitys

rakentuu seka yksilon aktiivisesta toimijuudesta etta muuttuvasta toimintaymparistosta.

Tahan liittyy myos urien kaaosteoria, jonka mukaan urakehitys on monimutkainen ja
ennakoimatonkin prosessi, jota ihminen ei voi tdysin ohjata, vaan siihen vaikuttavat
yksilon valinnat, kokemukset ja sattumat (Pryor & Bright, 2011, s. 23-24, 31). Tama
nakokulma kuvaa hyvin aineiston toimitusjohtajanaisten uria. Vaikka haastateltavat
olivat tehneet urallaan aktiivisia valintoja ja osa oli myos asettanut itselleen tietoisia
tavoitteita uralleen, heiddan uratarinoissaan korostuivat myods sattumat, tarjoutuneet
mahdollisuudet seka erilaiset ennakoimattomat kadannekohdat. Ndin aineisto tukee
urien kaaosteorian nakemysta siitd, ettei urakehitys ole tdysin suunniteltavissa, vaan

rakentuu yksilon omasta toimijuudesta sekd ympariston tarjoamista mahdollisuuksista.

Tulokset haastavat perinteistda hierarkkiseen etenemiseen ja asemaan perustuvaa
urakasitysta. Vaikka toimitusjohtajan asema edustaa objektiivisesti tarkasteltuna vahvaa

uramenestystd, haastateltavat kuvasivat menestystd ensisijaisesti tyon sisallon,
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merkityksellisyyden ja tyytyvdisyyden kautta. Vaikka se, etteivat toimitusjohtajat
ajatelleet itseddan menestyneind, voi johtua osittain suomalaisesta ndyryydesta, 10ydos
tukee Baruchin (2004, s. 60) ndkemysta siitd, ettd moderneissa urakasityksissa menestys
ei tarkoita pelkkdaa asemaa tai korkeaa palkkaa, vaan voi rakentua myos sisdisen
tyytyvaisyyden, autonomian ja merkityksen kautta. Subjektiivinen menestys korostui
erityisesti johtajuus sisalténa -ryhman toimitusjohtajien uratarinoissa, mutta oli lasna

my0Os muissa ryhmissa.

Seuraavaksi tassa luvussa tarkastellaan urakehitystd rajoittavia tekijoita seka
urakehitystd mahdollistavia tekijoitd aiempaan tutkimuskirjallisuuteen peilaten.
Johtopadatoksissa kaytetaan termida urakehitystd rajoittavat tekijat Puttosen (2011)
termin estavien tekijoiden sijaan. Vaikka nama tekijat olisivat luoneet haastateltujen
urille haasteita, ne eivat ole uria kuitenkaan suoranaisesti estaneet, ovathan he

onnistuneet nousemaan toimitusjohtajiksi.

6.2.1 Urakehitysta rajoittavat tekijat

Vaikka haastateltavat olivat edenneet urallaan toimitusjohtajiksi, heidan uratarinoissaan
nousi esiin useita sukupuoleen, kaytantoihin ja tyéeldaman rakenteisiin liittyvia tekijoita,
jotka olivat vaikuttaneet heiddan urapolkuihinsa tai muokanneet heiddan toimintaansa
uran eri vaiheissa. Taulukkoon 3 on koostettu aineistosta tunnistetut urakehitysta
rajoittavat tekijat. Naita tekijoita ei kuitenkaan tarkastella yksittaisind tai toisistaan
irrallisina haasteina, vaan osana laajempia tyoelaman ja johtajuuden sukupuolittuneita
kaytantoja. Niinpa taulukko toimii alaluvun jasentdjana, mutta tassa alaluvussa naita
tekijoita tarkastellaan yksittdisten havaintojen luetteloinnin sijaan laajempina

sukupuolittuneina kaytdantoina suhteessa aiempaan tutkimuskirjallisuuteen.
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Taulukko 3: Urakehitysta rajoittavat tekijat.

Urakehitysta rajoittavat | Johtajuus suuntana | Johtajuus sisdltond | Johtajuus

tekijat prosessina
Vahattely ja rooliin X X
sopivuuden

kyseenalaistaminen

Rekrytoinnin X X X

sukupuolittuneisuus

Vanhemmuusoletukset X X

urapaatoksissa

Aitiysloman lyhyys / X X X

aitiyslomalla tyoskentely

Miesvaltaiset verkostot, X X
joihin ei paasya tai

kiinnostusta

Rooliristiriita X X X
Lasikallio X X X
Irtisanominen / X X X
tyottdmyys
Sopimattomat tehtavat X X X
Johtajaksi kasvaminen X X X
Ensimmainen urakehitysta rajoittavien tekijoiden kokonaisuus liittyy

sukupuolittuneeseen arviointiin. Aiemmassa kirjallisuudessa naisten urakehityksen
esteitd on selitetty silld, ettd naisiin kohdistuvat stereotypiat poikkeavat johtajiin
kohdistuvista odotuksista (Eagly & Karau, 2002, s. 575; Puttonen, 2011, s. 61). Taman
tutkielman aineistossa stereotypiat eivat suoranaisesti korostuneet toimitusjohtajien
omissa urakertomuksissa uran esteind, mutta ne nousivat kuitenkin esiin taustalla
vaikuttavina tekijoind, jotka aktivoituvat erityisesti erilaisissa uran risteyskohdissa, kuten

rekrytoinneissa, esihenkilotehtaviin siirryttdessa ja toimitusjohtajan rooliin astuttaessa.
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Aineistossa sukupuolittunut arviointi ilmeni muun muassa vahattelyna, tytottelyna,
rooliin sopivuuden kyseenalaistamisena seka oletuksina siita, millainen henkilé nahdaan
uskottavana johtajana. Ndin tulokset tukevat Eaglyn ja Karaun (2002)
rooliyhteensopivuusteoriaan perustuvaa nakemysta siitd, etta naiset joutuvat uriensa
aikana suhteuttamaan toimintaansa sekda naiseuteen ettda johtajuuteen liitettyihin
oletuksiin. Kiinnostavaa kuitenkin on, etteivat haastateltavat kuitenkaan aina nimenneet
naitd kokemuksia uransa esteiksi tai edes suurimmiksi haasteiksi. Tama voi viitata siihen,
etteivat sukupuolittuneet kdaytannot aina ndyttdydy pysdyttavind tapahtumina, vaan

pidemminkin uran taustalla vaikuttavina ehtoina, joihin naiset joutuvat sopeutumaan.

Aineisto tdydentdaa aiempaa tutkimusta tuomalla esiin my6s taydellisyyden tavoittelun
nakokulman. Useat haastateltavat pitivat yhtena naisten urakehityksen esteend niin
sanotusta kiltin tytén syndroomasta kumpuavaa pyrkimysta olla taydellinen tai ainakin
poikkeuksellisen hyva ennen uusiin tehtaviin tarttumista. Tama voi nostaa kynnysta
hakeutua haastavampiin tehtaviin erityisesti silloin, jos nainen ei koe tayttavansa kaikkia
tehtdvaan liitettyja odotuksia. Sukupuolittuneen arvioinnin nakékulmasta taydellisyyden
tavoittelu ei kuitenkaan ole vain yksil6llinen haaste, vaan se voidaan tulkita seuraukseksi
siitd, ettd naiset ovat sisdistaneet odotuksen, jonka mukaan heiddan on osoitettava

patevyytensa johtajina erityisen vahvasti.

Toinen rajoittavien tekijoiden kokonaisuus liittyy &itiyteen ja perhevastuuseen
kohdistuviin oletuksiin. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa perhe on tunnistettu
vhdeksi naisten urakehitykseen vaikuttavaksi tekijaksi, silla stereotypian mukaan naiset
ottavat suuremman vastuun perhe-elamasta ja naiset voivat jopa kokea joutuvansa
valitsemaan uran ja perheen valiltd (Haines & McKeown, 2023, s. 368; L6re & Ablonczy-
Mihalyka, 2025, s. 6). Tassa aineistossa perhe ei kuitenkaan nadyttaytynyt yksiselitteisesti
urakehitystd estavana tekijana, vaikka haastatteluissa monenlaisia uran ja perheen
vhdistdamiseen liittyvid haasteita nousikin esiin. Sen sijaan tulokset osoittavat, etta
naisten uria arvioidaan edelleen suhteessa ditiyteen ja perhevastuuseen tavalla, joka ei

kohdistu miehiin. Tama tuli esiin erityisesti rekrytointi- ja urapaatostilanteissa, joissa
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naisten mahdollisia perhesuunnitelmia tai ditiyden vaikutusta tyéhon saatettiin arvioida

etukateen.

Tulokset vahvistivat Lamsan ja Piilolan (2015, s. 97) tutkimuksessa esiin nousseita
naisjohtajien lyhyitd perhevapaita, mutta tdydensivat aiempaa tutkimusta myds
kertomuksilla perhevapaiden aikaisesta tydskentelysta. Offermanin ja muiden (2020, s.
9) yhdysvaltalaistutkimuksessa pidempi éitiysloma korreloi negatiivisesti ylimpaan
johtoon pddsemisen kanssa. Lisaksi suomalaisessa Tilastokeskuksen selvityksessa
perhevapailla oli negatiivinen vaikutus erityisesti korkeakoulutettujen naisten uriin
(Keyrildinen, 2019). Lyhyita perhevapaita ja aitiysloman aikaista tyoskentelya voidaankin
tulkita sopeutumisstrategioiksi, joilla haastateltavat ovat pyrkineet turvaamaan uransa
jatkuvuuden ja osoittamaan sitoutumista tyohonsa. Nain tulokset tdydentavat aiempaa
kirjallisuutta osoittamalla, ettei uran ja perheen suhde nayttdaydy vain yksildllisena
valintana, vaan myds tyoelaman sukupuolittuneiden odotusten muovaamana

kysymyksena.

Seuraava urakehitystd rajoittavien tekijoiden kokonaisuus liittyy epavirallisiin
rakenteisiin. Tutkimuskirjallisuudessa yhtenda merkittavana naisten urien rajoittajana
pidetddn miesvaltaisia verkostoja, joihin naisilla ei ole samanlaista paasya kuin miehilla
(Oakley, 2000, s. 328-329; Puttonen, 2011, s. 66; Vanhala, 2011, s. 65). Nama verkostot
voivat olla vapaa-ajan verkostojen lisdksi myoOs sellaisia, joissa tehddan merkittavia
paatoksia (Glass & Cook, 2016, s. 58). Aineistossa miesvaltaiset verkostot eivat
ndyttaytyneet vain sosiaalisen tuen puutteina, vaan laajemmin kysymyksena siitd, miten
naiset voivat osallistua paatoksentekoon, missa uramahdollisuuksia tunnistetaan,
kenelle niita tarjotaan ja millaisissa yhteyksissa johtajapotentiaali tulee nakyvaksi. Tama
tukee aiemman kirjallisuuden nakemystad verkostojen merkityksesta naisten urilla.
Samalla aineisto osoittaa, ettei aina ole kyse vain siitd, ettei naisilla olisi paasya
verkostoihin, vaan myos siitd, etteivat olemassa olevat verkostoitumisen muodot tunnu

mielekkailta.
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Rooliristiriita tekee ndkyvdksi sen, ettd naisten on johtajina tasapainoiltava
maskuliinisiksi ja feminiinisiksi miellettyjen odotusten valilla, jotta heidat otetaan
vakavasti mutta jotta he eivat kuitenkaan aiheuta negatiivisia reaktioita (L6re &
Ablonczy-Mihalyka, 2025, s. 7; Ldmsa & Hiillos, 2008, s. 401; Puttonen, 2011, s. 62).
Aineiston perusteella kyse ei ole vain yksittdisistd johtamiseen liittyvista tilanteista, vaan
laajemmista paineista rakentaa uraa ja johtajuutta tavalla, joka on riittavan
maaratietoista, muttei poikkea liikaa naiseuteen yleisesti liitetyistd odotuksista. Tama
havainto kytkeytyy aiempaan tutkimukseen, jossa on kuvattu naisten johtajuuden

arviointiin liittyvaa kaksoissidosta.

Ryanin ja Haslamin (2005) seka Glassin ja Cookin (2016, s. 56—-57) kuvaama lasikallio oli
yksi aineiston selkeimmin aiempaan tutkimuskirjallisuuteen kytkeytyvista havainnoista.
Lasikallio-ilmi6ta pidetdaan naisten kannalta riskialttiina uramahdollisuutena. Useat
haastateltavat olivat nousseet toimitusjohtajiksi epavarmuuden, muutosten tai jopa
kriisin keskella. Aineisto kuitenkin tdydentdaa aiempaa kirjallisuutta osoittamalla, ettei
lasikallio ndyttaytynyt haastateltaville ensisijaisesti riskind. Tilanne oli haastateltaville
ennemminkin mahdollisuus oppia, nayttdd osaamista sekd ennen kaikkea tehda
vaikuttavaa johtamisty6ta. Lasikallio voidaankin tulosten perusteella ymmartaa

erityisesti uramahdollisuutena, johon osa naisista tarttuu aktiivisesti.

Kiinnostavaa on, ettd johtajuus suuntana -ryhmadssd ei noussut esiin kokemuksia
vahattelystda tai rooliin sopivuuden kyseenalaistamisesta, vanhemmuusoletuksista
urapaatoksissa tai miesvaltaisten verkostojen aiheuttamista haasteista. Aineisto on pieni,
ja erityisesti johtajuus suuntana -ryhma on hyvin pieni, silla se koostuu vain kahdesta
naistoimitusjohtajasta, joten tasta ei voida tehda pitkdlle menevia johtopdatoksia. On
kuitenkin mahdollista, ettda johtajuutta tietoisesti tavoitelleilla naisilla vahva
johtajaidentiteetti ja tavoitteellinen uratoimijuus vahentdvat sukupuolittuneiden
esteiden merkitystd heidan urakertomuksissaan. Toisaalta havainto voi kertoa myos

urapolkujen kontekstisidonnaisuudesta: johtajuutta maaratietoisesti tavoitelleet naiset
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ovat saattaneet edetd ymparistoissa, joissa heidan johtajapotentiaalinsa on tunnistettu

jo varhain ja joissa he ovat paasseet sen vuoksi osaksi etenemista tukevia verkostoja.

Kokonaisuutena urakehitysta rajoittavat tekijat eivat aineiston perusteella muodosta
yhta selkeaa lasikattoa, vaan pikemminkin Carlin ja Eaglyn (2016, s. 514-519) kuvaaman
labyrintin, jossa sukupuolittuneet odotukset ja epaviralliset rakenteet vaikuttavat uran
eri vaiheissa. Tama tukee aiemman naisjohtajatutkimuksen ndakemysta siita, ettei naisten
etenemista ylimpaan johtoon voida selittaa vain yksilon ominaisuuksilla tai valinnoilla.
Samalla tutkielman tulokset osoittavat, etteivat rajoittavat tekijat valttamatta pysayta
urakehitystd, mutta ne voivat muokata sitd, millaisia valintoja naiset tekevat, millaisiin

tilaisuuksiin he tarttuvat ja millaista toimijuutta uralla eteneminen heilta edellyttaa.

6.2.2 Urakehitysta mahdollistavat tekijat

Tutkimuskirjallisuudessa  naisten  urakehityksen tukemiseen liitetddn useita
organisatorisia ja yksilollisia tekijoitda. Taman tutkielman aineistossa esiintyi pitkalti
samansuuntaisia urakehitysta tukevia tekijoita. Aineiston perusteella ne eivat kuitenkaan
jasentyneet ensisijaisesti organisatoristen ja yksil6llisten tekijoiden vastinpariksi, vaan
pikemminkin sisdisiksi voimavaroiksi ja ulkoisiksi tukirakenteiksi. Aineistosta tunnistetut
urakehitystda mahdollistavat tekijat on koottu taulukkoon 4. Samoin kuin urakehitysta
rajoittavia tekijoita, ei myoskaan urakehitysta mahdollistavia tekijoita kannata tarkastella
toisistaan irrallisina, vaan osana laajempia kokonaisuuksia. Ndin myos tama taulukko
toimii alaluvun jasentdjand, mutta tassa alaluvussa tekijoita tarkastellaan yksittdisten
havaintojen luetteloinnin  sijaan laajempina kokonaisuuksina aiempaan

tutkimuskirjallisuuteen peilaten.
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Taulukko 4: Urakehitysta mahdollistavat tekijat.

Urakehitysta Johtajuus Johtajuus Johtajuus

mahdollistavat tekijat suuntana sisdltona prosessina
Sisdiset voimavarat Itsevarmuus tai X X X

epavarmuuden

voittaminen

Etenemismotivaation X X

nakyvaksi tekeminen

Rohkeus tarttua X X X

mahdollisuuksiin

Psykologinen ja fyysinen | X X X
lilkkuvuus

Jatkuva oppiminen X X X
Aktiivinen osallistuminen | X X X

nuoresta saakka

Ihmiset ja Verkostot X X X

tukirakenteet

Epévirallinen / virallinen | X X X
mentorointi
Esihenkildiden ja X X X

organisaation antama

tuki

Joustavat tyon X X X

tekemisen tavat

Puoliso + muut X X X

tukirakenteet

Tutkimuskirjallisuudessa korostetaan itsetunnon merkitysta naisten urakehityksessa
(Vanhala, 2011, s. 34; Zhang & Basha, 2023, s. 497). Tassa aineistossa itsetunto nayttaytyi
ennen kaikkea mahdollistavana tekijana: haastateltavien uratarinoissa korostuivat joko
hyva itsetunto tai aiempien itsetuntohaasteiden voittaminen. Tama voi osin selittya silla,

ettd aineiston naiset ovat edenneet toimitusjohtajiksi asti, jolloin heidan uratarinoissaan
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painottuvat esteiden sijaan keinot, joiden avulla haasteita on ylitetty. Itsetunnon
tarkastelu urakehitysta mahdollistavana sisdisena voimavarana tdydentdaa aiempaa
tutkimusta kdantamalla huomion itsetuntohaasteista niiden ylittdamiseen ja
ennaltaehkdisyyn. Aineiston perusteella hyva itsetunto ei kuitenkaan nayttaydy vain
yksilon sisdisena ominaisuutena, vaan myos sosiaalisesti rakentuvana voimavarana: se

vahvistuu ymparistoissa, joissa tyttdjen ja naisten osaamista tunnistetaan ja tuetaan.

Tutkimuskirjallisuudessa painotetaan myos naisten omaa uratoimijuutta (Ldmsa, 2011, s.
55). Haastatelluilla toimitusjohtajilla uratoimijuus nakyi esimerkiksi
etenemismotivaation nakyvaksi tekemisend, uusiin tehtdviin hakeutumisena,
tarjottuihin mahdollisuuksiin tarttumisena, muutosvalmiutena ja jatkuvana osaamisen
kehittdmisend. Aktiivinen uratoimijuus nayttaytyykin aineistossa keskeisena
voimavarana, jonka avulla haastateltavat ovat tunnistaneet uramahdollisuuksia ja
uskaltaneet tarttua niihin. Tama tukee moderneja urateorioita, joissa ura ymmarretaan
sekda yksilon etenemismotivaation ettda muuttuvien olosuhteiden rakentamana
prosessina. Toimijuus ei kuitenkaan aineiston perusteella tarkoita taydellistd uran
hallintaa, vaan pikemminkin kykya toimia tilanteissa, joissa mahdollisuudet, sattumat ja

organisaatioiden tarjoama tuki kohtaavat.

Offermanin ja muiden (2020, s. 2, 5, 9-10) tutkimus osoitti, ettd varhainen
johtajaidentiteetti ennustaa nousua ylempaan johtoon. Taman tutkielman aineistossa
kiinnostavaa on se, ettd nuoruuden ja varhaisaikuisuuden johtajuutta muistuttavia
rooleja esiintyi kaikissa kolmessa ryhmadssa, eika vain johtajuutta tietoisesti tavoitelleilla.
Tama voi viitata siihen, ettad varhainen aktiivisuus ja epaviralliset johtajuuskokemukset
ovat mahdollistaneet johtajaidentiteetin rakentumisen myos niilla naisilla, jotka eivat

ole alun perin suunnitelleet tavoittelevansa johtajapolkua.

Tutkimuskirjallisuus korostaa, ettd naisten on tarkeda rakentaa itse verkostoja sekéd
hankkia itselleen mentori (Ldmsa, 2011, s. 55). Mentoria pidetdan erityisen tarkeana

erilaisissa haastetilanteissa sekéd johtajuussiirtymisissa (L6re & Ablonczy-Mihdlyka, 2025,
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s. 8—10). Myos taman tutkielman aineistossa sosiaalinen padoma nayttaytyi keskeisena
urakehitystda mahdollistavana tekijana. Verkostot ja mentorit eivat kuitenkaan aineiston
perusteella merkinneet ensisijaisesti virallisia naisverkostoja tai muodollisia
mentorointiohjelmia, vaan uran aikana rakentuneita suhteita, joista haastateltavat saivat
tukea, rohkaisua ja neuvoja ja joiden kautta heille tarjoutui uusia mahdollisuuksia. Nain
tulokset tdydentavat aiempaa kirjallisuutta osoittamalla, ettd mentoroinnin ja
verkostojen merkitys voi rakentua myos epavirallisissa arjen tyoelamasuhteissa seka

kyvyssa pyytaa ja vastaanottaa apua verkoston jasenilta.

Tarkeda urakehitystd mahdollistava kokonaisuus muodostuu institutionaalisista
tukirakenteista. Naisten johtamisurien edistamisen kannalta on tutkimuskirjallisuuden
mukaan tarkedd, ettd monimuotoisuus on organisaatioissa strategista (Ldmsa, 2011, s.
55; Wentling, 2004, s. 171-174). Taman tutkielman aineistossa tama nakyi esimerkiksi
johtajaohjelmina, koulutuksina ja organisaatioiden tietoisena pyrkimyksena tukea
erilaisten osaajien etenemista johtotehtaviin. Aineiston perusteella organisaatioiden
tuen merkitys ei kuitenkaan rajoittunut yksittdisiin ohjelmiin. Aineistossa korostui sen
sijaan ennen kaikkea se, ettd haastateltavien osaamiseen uskottiin, heitd kannustettiin
etenemdan ja heille tarjottiin mahdollisuuksia kartuttaa johtamisuran kannalta
olennaista kokemusta. Tama tukee Oakleyn (2000, s. 323) nakemysta siitd, etta naisten
urakehityksen kannalta olennaista on paasy sellaisiin tehtdviin ja kokemuksiin, joita

ylempiin johtotehtaviin eteneminen edellyttaa.

Organisaation tarjoaman tuen lisdksi aineistossa korostuvat arjen tukirakenteet,
erityisesti tyon joustot sekd puolison, perheen ja muun [3hipiirin  tuki.
Tutkimuskirjallisuudessa joustavat tyon tekemisen tavat nahdaan tarkeind tyon ja
perheen yhteensovittamisen mahdollistajina (Ldmsd, 2011, s. 55). Myo6s tassa
aineistossa joustava tydaika ja paikkariippumattoman tyon mahdollisuudet nayttaytyivat
keskeisind arjen jarjestamistd helpottavina tekijoina. Kiinnostavaa kuitenkin on, etta
joustot eivat rajoittuneet ainoastaan paikkariippumattomaan asiantuntijatyéhon, vaan

niitd voitiin rakentaa myos esimerkiksi tyovuorosuunnittelun kautta. N&in joustot
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voidaan ymmartaa laajemmin tyon organisoinnin kdytantoina, jotka tukevat urakehitysta

mahdollistamalla tydn ja muun elaman yhteensovittamisen erilaisissa tydymparistoissa.

Myds puolison ja muun l3hipiirin tuki nousi aineistossa keskeiseksi urakehitysta
mahdollistavaksi tekijaksi. Lamsad (2011, s. 55) korostaa puolison merkitystd naisten
urakehityksen tukemisessa. Offerman ja muut (2020, s. 10) osoittavat, etta perheen ja
ystavien tuki on merkittava tekija naisten uramenestyksessda. Taman tutkielman
aineistossa muiden sukulaisten tuki nayttaytyi erityisesti arjen kdaytannon apuna, kuten
lastenhoidon mahdollistamisena, kun taas puolison merkitys oli usein laajempi. Puoliso
kuvattiin monissa haastatteluissa kannustajana, rohkaisijana ja sparrauskumppanina,
jonka tuki oli tarkeda seka urapaatoksissa etta johtamistyon arjessa. Tama vahvistaa
Ldmsadn ja Hiilloksen (2014, s. 31-32) nakemyksiad siitd, ettei puolison tuki rajoitu
ainoastaan arjen kaytannon tukeen, vaan on myds kannustusta, kuuntelemista ja

arvostusta.

Huomionarvoista on, ettd suurin osa taulukkoon 4 koostetuista urakehitysta
mahdollistavista tekijoista nousi esille kaikissa kolmessa ryhmassa. Poikkeuksena oli
etenemismotivaation nakyvaksi tekeminen, joka ei korostunut johtajuus sisalténa -
ryhmassa. Tama on ymmarrettavas, silla tdssa ryhmassa haastateltavat eivat olleet
tietoisesti tavoitelleet johtajuutta tai uralla etenemista. Muiden tekijéiden esiintyminen
kaikissa ryhmissa viittaa siihen, ettd vaikka toimitusjohtajaksi etenemisen
motivaatiotekijat olivat ryhmien kesken erilaisia ja myo6s urakehityksen haasteet
poikkesivat osin ryhmien valilla, urakehitystd tukevat tekijat olivat pitkalti
samansuuntaisia. Havainto voi viitata siihen, ettd tietyt urakehitystda mahdollistavat
tekijat ovat suhteellisen yleisid ja tukevat johtajauralla etenemistd riippumatta siitd,

millaisen motivaatiotekijan varaan johtajuus rakentuu.

Kokonaisuutena urakehitystd mahdollistavat tekijat nayttdytyvat aineistossa
monitasoisina. Ne eivat perustu pelkastdaan haastateltavien omaan aktiivisuuteen, mutta

eivat myoskdan ainoastaan organisaatioiden tarjoamiin mahdollisuuksiin. Sen sijaan
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urakehitystd nayttda tukeneen sisdisten voimavarojen ja ulkoisten tukirakenteiden
yhteisvaikutus. Ndin tulokset taydentavat yksilon uratoimijuutta korostavaa nakékulmaa
osoittamalla, ettd toimijuuden toteutuminen edellyttda myos sosiaalisia, organisatorisia

ja arjen kaytannollisia rakenteita, jotka tekevat uralla etenemisen mahdolliseksi.

6.3 Tutkielman tuottama ehdotus naisjohtajien uria kuvaavaksi malliksi

Tassa gradussa analysoitiin 10 suomalaisen naistoimitusjohtajan uratarinoita. Tulokset
osoittavat, ettd toimitusjohtajaksi eteneminen rakentuu moninaisista tekijoista ja on
yksilon  toimijuuden, sattuman ja ymparistén tarjoamien rakenteiden ja

mahdollisuuksien summa.

Aineistossa |6ytyi kolmen erilaisen motivaatiotekijan typologia. Johtajuus suuntana -
ryhmassa naiset olivat tavoitelleet johtajuutta uransa alusta saakka. Johtajuus sisaltona
-ryhman naiset halusivat tehda ensisijaisesti merkittavaa ja yhteiskunnallisesti
vaikuttavaa tyota ja ikdan kuin ajautuivat toimitusjohtajan tehtaviin. Johtajuus
prosessina -ryhman naiset halusivat tehda vaativia tehtdvia ja tarttuivat rohkeasti
eteensa tuleviin mahdollisuuksiin. Alla olevassa taulukossa 5 on koostettu tiiviiseen
muotoon typologian motivaatiotekijat seka aineistossa ilmenneiden urakehitysta

rajoittavien seka mahdollistavien tekijoiden ilmeneminen kussakin ryhmassa.

Taulukko 5: Kolmen motivaatiotekijan typologia.

Johtajuus suuntana | Johtajuus sisalténa Johtajuus prosessina
Motivaatio Johtaminen Merkityksellisyys / Vaativat tehtavat ja
Vaikuttavuus oppiminen
Suunnitelmallisuu | Suunnitelmallisuus Mahdollisuuksiin Mahdollisuuksiin
s tarttuminen tarttuminen &

mahdollisuuksien

aktiivinen hakeminen

Urakehitysta Rekrytoinnin Vahattely ja rooliin Vahattely ja rooliin

rajoittavat tekijat | sukupuolittuneisuus, | sopivuuden sopivuuden
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Johtajuus suuntana

Johtajuus sisaltona

Johtajuus prosessina

ditiysloman lyhyys /
aditiyslomalla
tyoskentely,
rooliristiriita,
lasikallio,
irtisanominen /
tyottomyys,
sopimattomat
tehtavat, johtajaksi

kasvaminen

kyseenalaistaminen,
rekrytoinnin
sukupuolittuneisuus,
vanhemmuusoletukse
t urapaatoksissa,
ditiysloman lyhyys /
aditiyslomalla
tyoskentely,
miesvaltaiset
verkostot, joihin ei
paasya tai
kiinnostusta,
rooliristiriita, lasikallio,
irtisanominen /
tyottémyys,
sopimattomat
tehtavat, johtajaksi

kasvaminen

kyseenalaistaminen,
rekrytoinnin
sukupuolittuneisuus,
vanhemmuusoletukse
t urapaatoksissa,
ditiysloman lyhyys /
ditiyslomalla
tyoskentely,
miesvaltaiset
verkostot, joihin ei
paasya tai
kiinnostusta,
rooliristiriita, lasikallio,
irtisanominen /
tyottémyys,
sopimattomat
tehtavat, johtajaksi

kasvaminen

Urakehitysta
mahdollistavat

tekijat

Itsevarmuus tai
epdvarmuuden
voittaminen,
etenemismotivaatio
n nakyvaksi
tekeminen, rohkeus
tarttua
mahdollisuuksiin,
psykologinen ja
fyysinen liikkuvuus,
jatkuva oppiminen,
aktiivinen
osallistuminen

nuoresta saakka,

Itsevarmuus tai
epdvarmuuden
voittaminen,
rohkeus tarttua
mahdollisuuksiin,
psykologinen ja
fyysinen liikkuvuus,
jatkuva oppiminen,
aktiivinen
osallistuminen
nuoresta saakka,
verkostot,
epavirallinen /

virallinen mentori,

Itsevarmuus tai
epdvarmuuden
voittaminen,
etenemismotivaation
nakyvaksi tekeminen,
rohkeus tarttua
mahdollisuuksiin,
psykologinen ja
fyysinen liikkuvuus,
jatkuva oppiminen,
aktiivinen
osallistuminen
nuoresta saakka,

verkostot,
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Johtajuus suuntana

Johtajuus sisaltona

Johtajuus prosessina

verkostot,
epavirallinen /
virallinen mentori,
esihenkil6iden ja
organisaation tuki,
joustavat tyonteon

tavat, puoliso +

esihenkildiden ja
organisaation tuki,
joustavat tyonteon
tavat, puoliso + muut

tukirakenteet

epavirallinen /
virallinen mentori,
esihenkildiden ja
organisaation tuki,
joustavat tyonteon
tavat, puoliso + muut

tukirakenteet

muut tukirakenteet

6.4 Tulosten tarkastelua kdaytannollisesta nakokulmasta

Tulosten perusteella naisten toimitusjohtajaurat rakentuvat yksilon toimijuudesta seka
ympariston tarjoamasta tuesta. Vaikka ympariston tuki rakentuu myos muista tekijoista,
keskitytdaan luvussa 6.4.2 kuitenkin vain organisaatioon, jotta gradussa sdilyy
tyokonteksti. Lisaksi monet tukirakenteista ovat sellaisia, joihin naiset voivat itse

vaikuttaa, joten naita kasitelldan jo luvussa 6.4.1.

6.4.1 Naisille

Vaikka organisaatioilla on vastuunsa naisten urakehityksen tukemisessa, mys me naiset
voimme tehdd oman osamme. Tulosten perusteella toimitusjohtajat pitdvat heikkoa
itsetuntoa, rohkeuden puutetta ja tdydellisyyden tavoittelua yhtena suurimpana
haasteena naisten urakehitykselle. Itsetunnon rakentuminen on monimutkainen asia,
joka alkaa jo lapsuudessa, joten siihen ei ole olemassa helppoja pikaratkaisuja.
Aineistossa kuitenkin korostuu se, ettd naistoimitusjohtajien elamassa on ollut ihmisia,
jotka ovat kannustaneet heitd ja uskoneet heihin myos sellaisilla hetkilla, kun he eivat
ole itse tdysin uskoneet itseensa. Itsetunnon rakentumisen kannalta on varmasti tarkeaa
pitaa tallaiset ihmiset lahella.

korostuu kuitenkin ettd on tdarkeda wuskaltaa tarttua

Aineistossa myos  se,

mahdollisuuksiin ja sanoa “kylla” my6s niind hetkind, kun ei taysin usko itseensa. Osa
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haastateltavista kuvasi, miten esimerkiksi hallituspositioihin pyydettdessa miehet
sanovat harvoin "ei” ja naiset harvoin ”kylla”. Haastateltavien vastauksissa korostuu, etta

on tarkeda sanoa "kylla”, vaikkei uskoisi, etta tdysin osaa ja luottaa siihen, etta asioita voi

oppia.

On myds helpompi sanoa kyll3, jos on valmis pyytamaan arjen kaytannon asioissa apua.
Vaikka haastatteluissa nousi myos esille joidenkin naistoimitusjohtajien halu parjata
itsekseen, suurin osa kertoi tukirakenteista, jotka ulottuivat oman perheen ulkopuolelle
ja pitivat muiden sukulaisten aktiivista lasndoloa lasten elamdssa tarkeana. Suku ei
tietysti aina ole ldhelld, mutta ehka tukiverkostoja on mahdollista rakentaa myos muulla
tavalla tai, kuten yksi aineiston naistoimitusjohtajista, on myds mahdollista ostaa
palveluita. Toinen toimitusjohtaja jopa kuvasi, ettd meilld on Suomessa osittain
kehittymaton palvelusektori, koska haluamme parjata itse. Palveluiden ostaminen ei siis

suinkaan ole heikkoutta, vaan oman arjen tukemisen lisaksi Suomen talouden tukemista.

Tuloksissa korostuu myos se, ettd kannattaa tarttua myos sellaisiin mahdollisuuksiin,
joista ei alun perin ole osannut haaveilla. Haastatteluiden perusteella my6s kaikki niista
toimitusjohtajista, jotka eivat alkujaan tavoitelleet johtajuutta, olivat tyytyvaisia
tyohonsa ja uraansa — jopa se toimitusjohtaja, joka valilld pohti, onko han oikeassa
roolissa, silla han koki roolin kuitenkin mahdollistavan hanelle merkityksellisen tyén

alaistensa kdytannon tyon kautta.

Toisaalta aineistossa nakyy myos se, etta silloin, jos tavoittelee johtotehtavia tai muita
haastavia tehtdvia, etenemismotivaatio kannattaa tehda nadkyvaksi. Vain tall6in
organisaatiossa voidaan tukea halua kehittyd. Motivaation voi tuoda esille esimerkiksi
kehityskeskusteluissa, mutta haastatteluissa nousi esille myds se, ettd oli haettu
organisaatiossa vaativampia tehtavia. Vaikka kyseiseen tehtdvaan olisi valittu joku toinen,
tekemalld ndin motivaation ndkyvaksi, mydhemmin oli saattanut avautua toisia

tilaisuuksia, joita heille oli tarjottu suoraan.
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Verkostot ja mentorit korostuivat taman tutkielman aineistossa. Vaikka osa
haastatelluista kuului erilaisiin naisverkostoihin ja osalla oli ollut virallinen mentori,
aineistossa painottui ennen kaikkea epavirallisten verkostojen ja mentorin kaltaisten
tukihenkiléiden merkitys. Tama viittaa siihen, etta urakehityksen kannalta keskeista ei
ole ainoastaan virallisiin verkostoihin tai mentorointiohjelmiin osallistuminen, vaan
my0s pitkdajanteinen ammatillisten suhteiden rakentaminen ja yllapitaminen vield senkin
jalkeen, kun yhteinen tyopaikka on jaanyt taakse. Verkostoista ja mentoroinnista
hyotyminen edellyttda valmiutta pyytaa neuvoja, ottaa vastaan tukea ja hyodyntaa

ymparilla olevaa osaamista.

Tama tutkielma vahvisti lasikallioilmiota, jossa naiset nousevat todenndkdisemmin
ylimpdan johtoon kriisi- tai muutostilanteessa. Aineiston naistoimitusjohtajat nakivat
taman kuitenkin lahinna positiivisessa valossa, silla se antoi heille mahdollisuuden
ndyttaad kykynsa. Lisaksi osa toimitusjohtajista kertoi, etta heille oli jo aiemmin kertynyt
kokemusta muutosjohtamisesta, joten he tiesivat osaavansa sen. Lasikallioilmiota ei siis
kannata saikdahtaa, vaan muutoksen keskelld johtamiseen kannattaa tarttua rohkeasti.
Toisaalta sitd voi myos hyodyntdaa: kannattaa pyrkia hankkimaan kokemusta
muutosjohtamisesta hieman alemman tason tehtavissa, jolloin tdma voi avata oven

ylimpaan johtoon.

6.4.2 Organisaatioille

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd sukupuoleen liittyvdat stereotypiat ja
sukupuolittuneet urahaasteet ovat olleet |ldsnd myoOs toimitusjohtajaksi edenneiden
naisten urapoluilla. Haastateltavat kuvasivat uriensa varrelta sukupuolittuneita tilanteita
esimerkiksi rekrytoinneissa, palkkaneuvotteluissa, verkostoihin padsyssa seka
vahattelyna ja mikroaggressioina. Tasa-arvoa ei voida siten pitda itsestddanselvyytena
tybelamassa edes Suomessa, jota yleisesti pidetdan varsin tasa-arvoisena maana.
Organisaatioiden on siis tarkeda tunnistaa ilmididen olemassaolo ja kasitella niitd osana

strategista johtamista.
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Kaytannossa tama edellyttdd organisaation kulttuurin ja toimintatapojen kriittista
tarkastelua. Erityisen tarkeaa on varmistaa, ettei tarkeita keskusteluja ja paatoksia synny
epavirallisissa foorumeissa, kuten saunailloissa ja golf-kentilld, joihin kaikille ei ole
padsya. Aineistossa kuvattiin esimerkiksi paatoksenteon kytkeytymista tallaisiin
miesvaltaisiin verkostoihin, mikad voi sulkea naisia ulos vaikutuskanavista ja hidastaa
urakehitysta. Tallaiset kdaytannot voivat rakentua osin tiedostamatta, mutta niiden

purkaminen vaatii aktiivista tunnistamista, tietoista johtamista ja yhteisia pelisdantoja.

Naisten johtajaurien tukeminen alkaa jo rekrytoinnista. Tulokset viittaavat siihen, etta
organisaatioissa on hyodyllista tarkastella kriittisesti, millaista taustaa tiettyyn tehtavaan
valittavalta vaaditaan. Naisten ja miesten koulutusvalinnat poikkeavat edelleen
toisistaan (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2024). Tasta syysta on tarkeda pohtia, voiko
tiettyyn tydtehtavaan kertya oikeanlaista osaamista myos epatyypillisen koulutuksen ja
tyokokemuksen kautta. Jotta naisille voisi kertya oikeanlaista tyokokemusta, sitd on

tarkeaa tarjota heille aktiivisesti.

Organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti rekrytointi-, ylennys- ja
seuraajasuunnittelukaytantdjen avoimuuteen. Koska johtotehtdviin eteneminen
tapahtuu usein myo6s epavirallisten verkostojen, suositusten ja nakyvien projektien
kautta, epaselvat kaytannot voivat jattdaa potentiaalisia naisjohtajia johtajaputken
ulkopuolelle. Avoimet valintakriteerit, systemaattinen seuraajasuunnittelu, vaativien
tehtdvien tasapuolinen jakaminen ja naisten johtajapotentiaalin aktiivinen
tunnistaminen voivat lisata sitd, ettd naiset tulevat nahdyiksi mahdollisina ylimman

johdon toimijoina jo uransa aiemmissa vaiheissa.

Rekrytoinneissa ja urasiirtymissa on tarkeda tunnistaa perheeseen ja perhevapaisiin
liittyvat oletukset ja purkaa ne. Aineiston perusteella perhevapaat on perusteltua ndhda
ennen kaikkea kaytdnnon jarjestelykysymyksend, eikd ongelmana. Organisaation

vastuulla on rakentaa kdytannot, joilla siirtymat ja sijaisuudet hoidetaan laadukkaasti.
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Aineisto osoittaakin sen, etteivat naiset suinkaan aseta perhettd aina tyonsa edelle, tai
ainakin perhe ja ty6 voivat olla jaetulla tarkeimmalla sijalla. Perheellista naista ei siis tulisi
pitdd ongelmana, vaan sen sijaan perheellisille pitdisi tarjota tukea, jotta he voivat
parhaalla mahdollisella tavalla yhdistdda uran ja perheen. Aineistossa tydajan ja
tyontekopaikan joustoja pidettiin tarkeimpana keinona, joten ndita on tarkeda tarjota,
jos se on tyon tekemisen kannalta mahdollista. Samalla on hyva pitdaa mielessa, etta
erilaiset ty0ajan joustot voivat olla mahdollisia my6s suorittavassa tydssa hyvan

tyévuorosuunnittelun ja ennakoivan resurssoinnin kautta.

Koska itsetunnon ja rohkeuden haasteet ovat aineiston mukaan merkittdva naisten
urakehitystd rajoittava tekija, johtajien ja esihenkildiden on tarkeda kannustaa
organisaatioidensa naisia. Muutama toimitusjohtaja mainitsee sanovansa kannustavan
sanan nuorille johtajanaisille aina, kun se on mahdollista. Organisaatioiden onkin tarkeaa
rakentaa kdytantoja, joissa potentiaalisia naisia tunnistetaan ja heita aktiivisesti tuetaan

hakeutumaan sisaisesti avautuviin rooleihin seka kasvamaan seuraaviin tehtaviin.

Vaikka tdssa tutkielmassa tarkastelu kohdistuu naisten johtamisuriin, edelld kuvatut
kdytannot palvelevat laajemmin monimuotoisuuden edistamistd. Monimuotoisuuden
johtaminen on kokonaisuus, joka hyodyttdda organisaatiota, tyontekijoitda ja
paatoksenteon laatua, kun erilaiset taustat ja nakokulmat paasevat aidosti mukaan seka

arjen yhteistydhon etta uramahdollisuuksiin.

6.5 Tutkimuksen laadun arviointi

Guba ja Lincoln (2005, s. 205-206) korostavat, ettd tutkimustulosten tulee olla siina
maarin luotettavia ja merkityksellisia, ettad niiden varaan voidaan perustellusti rakentaa
kdytannollisia  johtopdatoksia.  Laadullisessa  tutkimuksessa keskeistd ~ on
tutkimusprosessin lapinakyvyys, aineiston ja menetelmien tarkoituksenmukaisuus seka

tulkintojen perusteltavuus.
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Tassa tutkielmassa laadukkuutta tukee tutkimusmenetelman soveltuvuus tarkoitukseen.
Tutkielman tavoitteena oli ymmartaa, miten suomalaiset naistoimitusjohtajat kuvaavat
omia urapolkujaan, millaisia merkityksia he antavat uralleen ja sen kdannekohdille seka
millaisia rajoitteita ja mahdollistajia heidan uratarinoissaan esiintyy. Teemahaastattelu
soveltui tdhan tarkoitukseen hyvin, silldi se mahdollisti haastateltavien omien
kokemusten, tulkintojen ja merkityksenantojen tavoittamisen. Haastattelut tarjosivat
tilaa vapaalle kerronnalle, mutta samalla haastattelurunko varmisti, etta

tutkimuskysymysten kannalta keskeiset teemat kasiteltiin jokaisessa haastattelussa.

Tutkielman luotettavuutta vahvistaa myos tutkimusprosessin kuvaaminen. Tutkielmassa
on pyritty perustelemaan tutkimusmenetelman valinta, kuvaamaan aineistonkeruun
toteutus sekd avaamaan analyysin etenemistad. Aineiston kasittelyssd on pyritty
huolellisuuteen. Vaikka haastattelujen litteroinnissa hyddynnettiin osittain tekoalya,

litteroinnit tarkistettiin kuuntelemalla haastattelut ja korjaamalla virheet.

Tutkielman laatua lisda haastateltavien monipuolisuus. Toimitusjohtajat tyoskentelevat
eri toimialoilla ja erikokoisissa organisaatioissa, jolloin aineisto tarjoaa useita nakokulmia
naistoimitusjohtajien urapolkuihin. Raportoinnissa on tuotu esiin haastateltavien
taustatietoja siind maarin kuin se on ollut anonymiteetin sdilyttdamisen kannalta

mahdollista. Lukija voi siis arvioida, millaisesta aineistosta tulkinnat on muodostettu.

Tutkimuksen keskeinen rajoite liittyy aineiston valikoitumiseen. Koska haastateltavat
ovat kaikki toimitusjohtajiksi edenneitd naisia, aineisto kuvaa ennen kaikkea
onnistuneita urapolkuja ylimpaan johtoon. Taman vuoksi tutkimuksen perusteella ei
voida tehdd suoria johtopaatoksia niistd naisista, joiden urakehitys ei ole johtanut
toimitusjohtajatasolle. Tutkimus ei siis tavoita samalla tavalla niitd kokemuksia, joissa
rakenteelliset esteet, sukupuolittuneet odotukset tai organisaatioiden kdytannoét ovat

estdneet etenemisen ylimpaan johtoon kokonaan.
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Aineiston valikoitumiseen vaikuttaa myds haastateltavien |6ytdmisen tapa.
Haastateltavia etsittiin LinkedInin ja osittain ChatGPT:n avulla, mika on saattanut
vaikuttaa siihen, millaiset toimitusjohtajat paatyivat mukaan tutkimukseen. Haussa ovat
voineet korostua esimerkiksi sellaiset henkil6t, jotka ovat helpommin loydettavissa
julkisista lahteista tai ovat ldhempana tutkijan omaa LinkedIn-verkostoa. Aineisto ei siis
edusta kaikkia suomalaisia naistoimitusjohtajia tasaisesti, vaan se muodostuu niista

henkildista, jotka l6ydettiin, tavoitettiin ja jotka suostuivat osallistumaan tutkimukseen.

Lisaksi tutkimuksen rajoitteena on aineiston koko. Tutkielmassa haastateltiin kymmenta
toimitusjohtajaa, mikda on laadulliseen tutkimukseen soveltuva aineisto, mutta sen
perusteella ei voida tehda tilastollisesti yleistettavia paatelmia suomalaisista
naistoimitusjohtajista. Lisdksi haastateltavat ovat kaikki suomalaisia ja tuloksia on
tulkittava suomalaisesta kontekstista ndhden, eivatka ne ole siirrettavissa kulttuureihin,
joissa esimerkiksi naisen asema tai perhevapaat ovat erilaisia. Tavoitteena ei kuitenkaan
ollut tilastollinen yleistettavyys, vaan ilmién ymmartaminen haastateltavien omien
kokemusten ja merkityksenantojen kautta. Tuloksia tuleekin tarkastella laadullisina

tulkintoina siita, millaisia teemoja juuri ndiden haastateltavien uratarinoissa nousi esille.

Tutkimuksen tulkintaan vaikuttaa my0s se, etta uratarinat ovat jalkikdteen rakennettuja
kertomuksia. Tama voi vaikuttaa siihen, miten haastateltavat jasentdvat uransa
kdadnnekohtia, suunnitelmallisuutta ja omaa toimijuuttaan. Jalkikdteen tarkasteltuna
urapolku voi nayttaytya johdonmukaisempana kuin se on ollut, tai tiettyjen tapahtumien
merkitys voi korostua nykyisesta toimitusjohtaja-asemasta kasin tarkasteltuna. Tama ei
vahenna uratarinoiden arvoa, mutta tarkoittaa, ettd tuloksia tulee tulkita nimenomaan

haastateltavien nykyhetkesta kasin rakentamina merkityksenantoina.

Tassa tutkielmassa tulokset perustuvat tutkijan tekemiin tulkintoihin haastateltavien
kertomuksista. Tulkintojen luotettavuutta on pyritty vahvistamaan aineistolainausten,
analyysin kuvaamisen ja teoreettisen keskustelun avulla, mutta on silti mahdollista, etta

toinen tutkija olisi painottanut aineistossa osin eri teemoja. Taman vuoksi tutkimuksen
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tuloksia ei tule ndahda ainoana mahdollisena tulkintana aineistosta, vaan yhtena

perusteltuna tulkintana suomalaisten naistoimitusjohtajien uratarinoista.

6.6 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkielman tuottama ehdotus naisjohtajien uria kuvaavaksi malliksi on esitelty
tiiviisti luvussa 6.3 seka taulukossa 5. Koska tdman tutkielman aineisto ja ryhmat ovat
hyvin pienia, ei tuloksista voi kuitenkaan tehda pitkdlle menevida paatelmia.
Jatkotutkimuksissa olisi kiinnostavaa tutkia, onko tallainen typologia toistettavissa
suuremmassa aineistossa ja miten eri motivaatiotekijoiden kautta muodostuvat
urapolut tarkemmin rakentuvat. Mikali typologia on toistettavissa, olisi myods
mielenkiintoista tutkia, onko ryhmien valilla eroja urakehitysta rajoittavissa tekijoissa
my0Os suuremmassa aineistossa tai toisaalta, voidaanko suuremmassa aineistossa loytaa

enemman eroja urakehityksen tukikeinoissa.

Aineistossa nousi esille monen toimitusjohtajan aktiivinen osallisuus jo nuorena
aikuisena ja toisaalta positiiviset kokemukset osallisuudessa muun muassa lapsuuden
harrastuspiireissa. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisikin siis olla myo6s, miten
lapsuuden ja nuoruuden kokemukset ennustavat ja toisaalta tukevat johtajaksi

nousemista suomalaisessa kontekstissa.

Yksi jatkotutkimuskohde voisi olla my0s lasikallioilmié suomalaisessa tyoelamassa. llmio
vahvistui tutkielman aineistossa, mutta kokemukset olivat yksinomaan positiivisia.
Jatkotutkimusaiheena voisikin siis olla, millaisin ehdoin lasikallioilmié onnistuu ja tuottaa

hyotya seka organisaatioille ettd naisjohtajille.

Aineistossa korostui myos lyhyet perhevapaat, jotka ovat nousseet esille myos
aiemmassa tutkimuksessa (ks. Ldmsa & Piilola, 2015, s. 97). Taman lisdksi osa
haastatelluista oli jopa tyoskennellyt perhevapaansa aikana. Tulevissa tutkimuksissa

aiheeseen olisi mahdollista pureutua vield tarkemmin ja tutkia, kuinka yleista tallainen
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on, millaiset tekijat siihen johtavat ja kuinka naisia voitaisiin paremmin tukea

perhevapaidensa aikana.

Perheella on useissa aiemmissa tutkimuksissa todettu olevan naisten uriin myods
positiivinen vaikutus ilon tuojana ja opettajana. Tassa tutkielmassa nousi kuitenkin myds
esiin nakokulma, etta perhe voikin olla uupumukselta suojaava tekija. Tata havaintoa
voisi tutkia tarkemmin: suojaako perhe uupumukselta erityisesti tyOorientoituneita

naisia?

6.7 Loppusanat

Taman gradun tekeminen on ollut tutkimusmatka ja oppimisprosessi. Gradu sai alun
perin inspiraationsa vuosia aiemmin erddssd Mothers in Business -verkoston
tapahtumassa erddn naistoimitusjohtajan uratarinasta. Tutkielmaa tehdessa
ymmarrykseni naistoimitusjohtajien urista on laajentunut ja olen oppinut paljon siit3,
millaisia uhrauksia mutta toisaalta myos iloja organisaation korkeimmassa johdossa
tyoskentelyyn liittyy. Samalla olen oppinut tutkimuksen tekemista ja erityisesti aineiston
kuuntelua. Vaikka minulle heréasi jo haastatteluissa monia ajatuksia siitd, mita tuloksia

tutkimuksesta voi syntya, todelliset oivallukset syntyivat vasta analyysia tehdessa.

Haluan sydamellisesti kiittaa kaikkia haastateltuja toimitusjohtajia ajasta, avoimuudesta
ja rehellisyydestda. Olen pyrkinyt sailyttdmaan anonymiteettinne ja kasittelemaan
kertomuksianne kunnioittavasti. Koen olevani etuoikeutettu, kun sain kuulla tarinoita
niista hetkista, jolloin seksismi ja arjen kuormitus ovat olleet lasna tai toisaalta siita,

miten olette onnistuneet kddntamaan organisaation suunnan.

Toivon, ettd tama tutkielma voi omalta pieneltd osaltaan lisaté keskustelua
naisjohtajuudesta ja sen mahdollistamisesta. Toivon, ettd organisaatioissa ei tehtdisi
naisten kohdalla perheoletuksia, sillda ainakaan taman tutkielman naiset ovat

onnistuneet toimimaan haastavissa tehtavissa, vaikka — tai toisaalta siksi — etta heilld on
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perhettd. Lisaksi toivon, ettd tdma tutkielma voisi kannustaa jotakin naista sanomaan

rohkeasti "kylla” mahdollisuuksille.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Haastattelukutsu graduuni: Lasikaton ylla — suomalaisten naistoimitusjohtajien

uratarinoita

Hei

Haluan kutsua sinut osallistumaan opinnadytetutkimukseen, jonka toteutan osana Vaasan
yliopiston Henkilostdjohtamisen maisteriopintojani, joita opiskelen paivatyoni ohessa.

Graduni nimi on Lasikaton ylla — suomalaisten naistoimitusjohtajien uratarinoita.

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartad, miten suomalaiset naistoimitusjohtajat ovat
rakentaneet uransa ja millaisiksi he itse kuvaavat kohtaamansa mahdollisuudet, haasteet
ja esteet. Tavoitteena on tunnistaa naisjohtajien uria edistavia ja estavia tekijoita. Lisaksi
tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa suosituksia siitd, miten naisten urakehitysta

voidaan tukea ja miten lasikaton ilmiota voidaan purkaa.

Mitd sinulta toivotaan osallistujana

Osallistumistasi  pyydetdan kasvokkain tai videotapaamisena toteutettavaan
yksildhaastatteluun, jonka kesto on max. 90 minuuttia. Yksil6haastattelu tallennetaan.
Osallistumisesi tutkimukseen on tdysin vapaaehtoista. Jos muutat mielesi, voit vetaytya

tutkimuksesta missa tahansa vaiheessa.

Luottamuksellisuus
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Kaikki tutkimuksessa keratty tieto kasitellddan ehdottoman luottamuksellisesti.
Haastattelutallenteet litteroidaan (kirjoitetaan tekstimuotoon) ja tallenteet tuhotaan
litteroinnin jalkeen. Yksil6ilta keratty tutkimusaineisto pseudonymisoidaan koodeilla,
joiden yhteys henkildn tunnistetietoihin on vain opinnaytetyon tekijan hallussa ja sita
sailytetdan salasanalla suojatussa tiedostossa, salasanalla suojatulla tietokoneella.
Tutkimuksen tuloksista raportoidaan pro gradu -tyossa seka mahdollisesti muunlaisina

tutkimusraportteina. Niista ei ilmene tutkimuksen osallistujien henkil6llisyys.

Tietoon perustuva suostumus

Tietoon perustuva suostumus on yksi tutkimusetiikan perusperiaatteista. Se pohjautuu
oletukseen, ettd osallistuja osallistuu tutkimukseen vapaaehtoisesti ja tietden, mika
tutkimuksen tarkoitus on ja mita panosta haneltd toivotaan osallistujana. Ennen
tutkimuksen alkua osallistujia pyydetaan lukemaan tutkimusesittely ja allekirjoittamaan

suostumuslomake.

Mikali innostut osallistumaan, lahetan sinulle vield tdman seka tietosuojaselosteen

sahkopostitse.

Voit kysya lisatietoja tutkimusprojektista tai osallistumisestasi.

Ystavallisin terveisin

Jonna Juutilainen

e122993@student.uwasa.fi
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Liite 2. Haastattelukysymykset

1. Tausta ja uran alkuvaiheet

a. Kerro hieman, mita opiskelit ja miten menestyit opinnoissasi.

b. Millaisia tavoitteita tai unelmia sinulla oli urasi alkuvaiheessa?

c. Millainen oli ensimmadinen tydpaikkasi valmistumisen jdlkeen?

d. Oliko sinulla urasi alussa selked suunnitelma, vai ovatko uravalinnat

muotoutuneet enemman sattumien kautta?

e. Milloin ja miten paadyit ensimmaiseen johtotehtavaasi?

2. Urapolun kddannekohdat ja eteneminen

a. Voisitko kertoa lyhyesti tdhdnastisen urapolkusi: miten olet paatynyt

nykyiseen tehtavaasi?

vi.

Mitka olivat urasi kannalta keskeisimmat kdaannekohdat tai
ratkaisevat hetket?

Onko urasi edennyt selkednd polkuna ja askeleelta toiselle vai
oletko ottanut sivuaskelia?

Mitka tekijat tai millaiset ihmiset ovat vaikuttaneet urasi suuntaan
merkittavimmin?

Millaisia esteitd urapolultasi l0ytyy? Miten olet onnistunut
voittamaan ne?

Onko uraasi sattunut tyottémyyden tai muita yllattavia
epdvarmuuden hetkia?

Mitka tekijat ovat auttaneet sinua urallasi eteenpain?

b. Millaisissa tilanteissa olet noussut toimitusjohtajaksi: onko yrityksessa

ollut menossa seesteinen vaihe vai suuria muutoksia?

c. Miten itse arvioit omaa uramenestystasi? Kuinka tyytyvdinen olet omaan

uraasi, vertailetko itseasi muihin?

d. Miten kehitat osaamistasi tukeaksesi onnistumistasi ja uraasi?
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e. Koetko ettd organisaatiot, joissa olet tyoskennellyt, ovat tukeneet uraasi
ja oppimistasi?
f. Onko sinulla ollut mentoreita tai esikuvia, ja millaista roolia he ovat

ndytelleet urallasi tai johtamistavassasi?

3. TyoOn ja muun eldaman yhteensovittaminen
a. Miten olet kokenut tyon ja muun elaman yhteensovittamisen urasi aikana?
b. Onko ollut hetkia, jolloin olet harkinnut urasi hidastamista tai
suuntaamista uudelleen?
c. Millaisia tukirakenteita (esim. puoliso, perhe, tyonantaja) olet kokenut

tarkeiksi?

4. Sukupuolija lasikatto

a. Oletko kokenut, ettd sukupuolesi on vaikuttanut siihen, miten sinut on
otettu vastaan johtajana?

b. Oletko kohdannut urallasi lasikaton kaltaisia esteita?

c. Millaisia tekijoita pidat keskeisind naisten urakehityksen haasteina
Suomessa?

d. Oletko itse pyrkinyt vaikuttamaan tasa-arvoon tai monimuotoisuuteen
omassa organisaatiossasi?

e. Miten organisaatiot voisivat mielestdasi paremmin tukea naisten

urakehitysta ylimpaan johtoon?
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