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TIIVISTELMA: Naisten osuus on melkein puolet tyéllisistd, mutta johtotasolla naisia ei
edelleenkdan nahda merkittavissa maarin. Naiset ovat korkeakouluttautuneempia kuin miehet,
mutta tilastoissa miehia on silti enemman organisaatioiden ylimmissa tehtdvissa. Naiset ovat
useammin toissa julkisen sektorin aloilla, kun taas miehid on enemman yksityisella sektorilla.
Kuitenkaan julkisen sektorin johtotehtavissa ei havaita naisenemmist6a.

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella naisjohtajuuteen liitettyja
ennakkoluuloja ja stereotypioita seka niiden vaikutuksia naisten urakehityksiin johtoasemissa.
Tutkimuksessa selvitetadan, minkalaisia ennakkoluuloja ja stereotypioita naisjohtajat ovat
kohdanneet uransa varrella, miten ne ovat ilmenneet sekd miten niitd voitaisiin murtaa.
Tutkimuksen teoriaosuus rakentuu johtajuuden ja naisjohtajuuden kasitteistd, sekd miten
naisjohtajuus on kehittynyt Suomessa ja maailmalla tdhan paivaan. Lisdksi teoreettinen
viitekehys rakentuu roolien yhteensopivuusteoriasta seka lasikattoteoriasta. Ndiden teorioiden
avulla tarkastellaan, miksi naisjohtajuus edelleen poikkeaa johtajuudelle asetetuista
odotuksista.

Tahan  tutkimukseen valittiin  laadullinen  tutkimusote. Tutkimusmenetelmdna on
teemahaastattelut, jotka toteutettiin puolistrukturoituina yksilohaastatteluina. Tutkimukseen
valittiin kahdeksan naisjohtajaa, jotka tyoskentelivat julkisella seka vyksityiselld sektorilla.
Haastatteluiden teemat perustuivat teoreettiseen viitekehykseen. Empiirinen aineisto
jasenneltiin kolmeen paiateemaan, joita ovat henkilokohtaiseen elamaan liittyvat tekijat ja
ennakkoluulot, organisaatiotason ennakkoluulot ja ennakkoluulojen murtaminen ja naiset
johtoasemiin.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd naisjohtajat kokevat edelleen ennakkoluuloja liittyen heidan
osaamiseensa, hoivaajan rooliin sekd tyon kannalta epaolennaisiin asioihin kuten ulkonakoon.
Uralla edenneilld naisjohtajilla on toiminnallisia sekd pehmeitd ominaisuuksia, vaikka toisin
oletetaan. Haastatellut naiset joutuivat todistelemaan osaamistaan sekd muuttamaan
pukeutumistaan, jotta eivat joutuisi ahdistelun kohteeksi. Tyo6-ja perhe-elaman
yhteensovittaminen seka aitiys havaittiin edelleen haasteena naisten palkkaamisessa.
Organisaatiotasolla haasteina havaittiin erityisesti mieskollegoiden epdileva suhtautuminen
naiskollegoihin ja virallisten sekd epavirallisten verkostojen miehisyys. Urakehitysta koettiin
edistdvan naisjohtajien suurempi esille tuominen mediassa sekd organisaatioiden
rekrytointiprosesseihin perehtyminen.
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urakehitys, julkinen hallinto, yksityinen sektori




Lihteet

1

Johdanto
1.1 Tutkimuksen tausta
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

1.3  Tutkimuksen rakenne

Mita on johtajuus?

2.1 Johtajuus

2.2 Naisjohtajuus

2.3 Naisjohtajuus Suomessa ja esimerkkeja maailmalta
2.3.1 Ennen

2.3.2 Nyt

Teoreettinen viitekehys

3.1 Roolien yhteensopivuusteoria
3.1.1 Sukupuolistereotypiat
3.1.2 Roolit tyoelamassa

3.2 Llasikattoteoria

3.2.1 Urakehityksen haasteet

Tutkimuksen toteutus
4.1 Menetelma
4.2 Haastateltavien valinnat
4.3 Haastattelun toteutus

4.4  Aineiston analyysi

Tutkimustulokset
5.1 Henkilokohtaiseen elamaan liittyvat tekijat ja ennakkoluulot
5.1.1 Naisjohtajuudessa sekoittuvat pehmeat seka toiminnalliset piirteet
5.1.2 Tyo0 ja perhe-elama johtajuutta vahvistavana tekijana
5.1.3 Ennakkoluulojen esiintyminen osaamisen ja naiseuden kontekstissa
5.1.4 Naiset joutuvat todistelemaan osaavansa johtaa

5.2 Organisaatiotason ennakkoluulot

10

11
11
13
16
17
19

23
23
24
25
27
27

33
33
35
36
38

42
42
42
45
48
50
52



5.2.1 Ennakkoluulojen vaikutukset organisaatioiden paivittdisessa elamassa 52

5.2.2 Julkisen ja yksityisen sektorin eroja

5.3  Ennakkoluulojen murtaminen ja naiset johtoasemiin

54
56

5.3.1 Stereotypiat ja ennakkoluulot vaikuttavat naisten kasityksiin omasta

osaamisestaan

5.3.2 Naisjohtajien vahvempi esille tuominen mediassa

56
57

5.3.3 Yhteiskunnan ajallinen muutos ja sen mahdollinen vaikutus naisten

johtajuuteen
5.3.4 Kehitysaskeleita organisaatiotasolla

5.3.5 Verkostojen, mentoroinnin ja esihenkiléiden vaikutus

6 Johtopaatokset ja pohdinta
6.1 Johtopaatokset
6.1.1 Mitd ennakkoluuloja ja stereotypioita naiset kokevat
6.1.2 Miten ennakkoluulot ja stereotypiat nakyivat
6.1.3 Miten ennakkoluuloja ja stereotypioita voitaisiin murtaa
6.2 Tutkimuksen arviointia
6.2.1 Eettisyys
6.2.2 Luotettavuus

6.3 Jatkotutkimus
Lahteet

Liitteet
Liite 1. Saatekirje

Liite 2. Haastattelukysymykset

58
59
60

62
62
63
66
68
69
69
72
74

75

82
82
84



Kuviot

Kuvio 1: Yhteenveto esteistd (mukaillen Zhang ja Basha, 2022). 32

Kuvio 2: Kuvaus teema-alueiden muodostamisesta tutkimuskokonaisuudessa (mukaillen Hirsjarvi ja

Hurme, 2000) 37



1 Johdanto

UN Womenin julkaisemasta teoksesta (2025) kdy ilmi, ettd naiset toimivat
valtionpadamiehina 18 maassa ja hallituksen johdossa 16 maassa. Teoksesta poissuljettiin
valtiot, jotka toimivat monarkian alla. Suomessa kaikista paaministereista kolme on ollut
naisia ja ndistd viimeisin oli viime hallituskaudella toiminut Sanna Marin.

Naispresidentteja Suomessa on ollut yksi.

Marinin paaministerikauden aikana hanet kuvattiin Trendi - lehden kanteen Kalevala
korut kaulassaan ja musta jakku paalldaan, mutta ei paitaa jakun alla. Kyseinen
mainoskuva sai suurta kritiikkid. Erityisesti siitd, ettd hanet oli valittu lehden kanteen
poseeraamaan ilman paitaa. Seka siitd, ettd han poseerasi lehden kannessa samaan
aikaan, kun hallitus kamppaili koronaviruspandemian kanssa (Woodyatt, 2020).
Aikakauslehti Seiska julkaisi kuvan Marinin takapuolesta, jossa hanella oli paallaan tiukat
legginsit. Aiemmin toimineesta pdaministeristd ja nykyisestd presidentistimme
Alexander Stubbista ei koskaan julkaistu samanlaisia kuvia, vaikka hdanet nahtiin tiukat

pyordilyshortsit jalassa (Koivistoinen ja Vedenpda, 2022).

Hirvosen (2022) mukaan johtoasemassa oleva mies ndhddan neutraalina ja
objektiivisena johtohahmona. Johtoasemassa oleva nainen nahddian nimenomaan
naisena, joka on johdossa. Naisen keho on eri tavalla kansakunnan omaisuutta kuin
miehen. Tekojen sijaan huomio kiinnittyy sukupuoleen, jonka uskotaan tavalla tai toisella
vaikuttavan naisen padatoksentekoon tai hallintoon ja se vaikutus nahdaan yleensa
heikentdvana tekijana. Koivistoinen ja Vedenpaa (2022) kuvailevat, ettd nainen voidaan
esittdd ruumiinosina, jossa naiselta viedaan toimijuus. Naisellisuus voi johtaa siihen, etta

naisjohtajan kohdalla ei keskityta toimenkuvan kannalta olennaisiin asioihin.

Hirvosen (2022) mukaan naisia arvioidaan ulkomuodon kautta, mutta esimerkiksi
miesten ulkondkddn ei juurikaan kiinnitetda huomioita. Edelleen kiinnitetdadn huomiota
esimerkiksi naispoliitikkojen ulkondkdon ja viela hammastyttavan paljon. Naisissa, jotka

ovat korkeassa asemassa, huomio kiinnittyy epaolennaisiin pinnallisiin asioihin, jotka



eivat kerro mitdaan henkilon osaamisesta tai patevyyksistd. Patevyyden nakokulmasta
naisen on todistettava patevyytensa kaksin verroin, kun taas epdpatevia miehia

siedetdaan helpommin kuin epdpatevia naisia.

Nama esimerkit osoittavat, kuinka naisjohtajiin kohdistuu yha ennakkoluuloja. Aihetta
on tutkittu tasa-arvokehityksen nakokulmasta, mutta vahemman naisten omasta
kokemuksellisesta nakokulmasta. Tassd tutkimuksessa tutkitaan, miten nama
ennakkoluulot ja stereotypiat vaikuttavat naisten urakehitykseen organisaatioiden
korkeimmissa asemissa. Halusin myos tarkastella, miten julkisella sektorilla
johtoasemassa tyoskenteleminen eroaa yksityiselld sektorilla tyoskentelemisestd, koska

tutkimusta etenkin vertailundakékulmasta oli hyvin vahan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Naisjohtajuuden tutkimusta on kansainvalisesti tehty 1970-luvulta lahtien. Suomessa
tutkimus yleistyi hitaammin, mutta lapimurto tutkimuksen osalta nayttda tapahtuneen
1990-luvun loppupuolella ja 2000-luvun alussa. Naisjohtajuustutkimus rantautui

maailmalta Suomeen noin 10-15 vuoden viiveelld (Ldmsa ja muut 2007).

Naisjohtajuutta koskevien artikkeleiden kirjoittajat ovat olleet pdaasiassa naisia, vaikka
miesten osuus kansainvalisten artikkeleiden kirjoittajina on naisia suurempi ainakin
1990-luvun puolivalin jalkeen. Alan lehdissa on havaittu sukupuolijakaumaa sen osalta,
ettd 14 johtamisen huippulehden kolmen vuosikerran (1983, 1988 ja 1993) yhteensa
1800 artikkelista vain  kuusi kasitteli naisjohtajuutta. Tosin julkaisujen
sukupuolittuneisuus nadyttaisi olevan vahenemassa kansainvalisten tutkimusten mukaan
ja sama on havaittu Suomessa 2000-luvulla. Yhteiskunnallinen keskustelu esimerkiksi
tasa-arvosta viittaa siihen, ettd naisjohtajuuden tutkimisen tarkeys on tunnistettu myos

kdytannon tasolla (Lémsa ja muut 2007).

Suomessa naisjohtajuuden tutkimuksen sisdltd on painottunut vahvasti tasa-arvon ja

syrjinnan teemoihin. Kansainvalisesti tutkijoiden kiinnostuksen kohteina ovat olleet



muun muassa tyon ja perheen yhteensovittaminen, naisten johtamiskayttaytyminen ja
tyohyvinvointi. Esilld ovat olleet my6s vallan ja yhteiskunnallisten rakenteiden seka
syrjinnan ja etiikan nakdkulmat. Viime vuosina tutkimuksen aiheiksi ovat nousseet

naisten vahainen maara suurten yritysten johdossa ja hallituksissa (Lamsa ja muut 2007).

Tilastokeskuksen katsausten (2009—2025) mukaan naisten osuus tyollisistda on pysynyt
lahes samana. Vuoden 2009 katsauksessa naisten osuus tyollisista oli 48 prosenttia, kun
taas 2025 suoritetussa katsauksessa osuus oli 48,7 prosenttia. Luvut ovat tdtd mukaa
hyvin vertailukelpoisia. Kehitys johtotasolla on ollut hyvin hidasta, ellei mitatonta, silla
luvut eivat eroa toisistaan merkittavasti. Johtajina ja ylimpina virkamiehina toimivista
henkil6ista 30 prosenttia oli naisia aiemmin suoritetussa katsauksessa ja 37,8 prosenttia

vuonna 2025 suoritetussa katsauksessa.

Katsauksista (tilastokeskus, 2009—2025) voidaan myds havaita, ettd tydmarkkinat ovat
eriytyneet voimakkaasti sukupuolen mukaan. Naiset ovat useammin toissa julkisen
sektorin aloilla, kun taas vastaavasti miehet ovat useammin yksityisella sektorilla. Koska
naisia on enemman toissa julkisella sektorilla, ovat mahdollisuudet organisaatioiden
ylimpiin toimielimiin tall6in paremmat. Yksittaisista toimialoista voidaan havaita vahvaa
eriytymistda. Miehia on merkittavasti enemman toissa esimerkiksi maa-, metsa- ja
kalatalousalalla, kun taas naiset ovat yliedustettuina palvelualoilla. Kehitysta eriytymisen
osalta on havaittavissa hyvin vahan, jos ollenkaan, koska molemmista katsauksista

voidaan tehda samoja havaintoja.

Katainen ja muut (2015) esittdvat, ettd Suomessa naisten vahdistd osuutta
suomalaisyritysten ylimmassa johdossa on selitetty muun muassa naisten ja miesten
asenteilla, erilaisilla koulutus- ja uravalinnoilla sekd miesjohtajien pitkalld perinteella.
Yksi keskeinen selitys on myds perheen ja tydn yhdistamisen vaikeus etenkin yksil6tasolla.
Tyomarkkinoiden eriytymisen haittavaikutuksia ovat esimerkiksi epatasa-arvoinen

kohtelu tyopaikalla sekd naisten ja miesten valiset palkkaerot. Naiset myos hakeutuvat



herkasti naisille tyypillisille aloille, kuten palvelualoille, joista eteneminen johtotehtaviin

on haastavampaa, kuin miehille tyypillisille aloille (Bierema, 2016).

Suomessa johtajuustilastointi on keskittynyt porssiyhtididen, valtio-omisteisten
yhtididen ja julkisen sektorin seurantaan. Esimerkiksi juuri edelld mainittu Tilastokeskus
on kerannyt sdannollisesti tietoja tasa-arvokehityksesta. Tietojen seurantaa tulisi
laajentaa, koska tilastot ovat paaasiassa keskittyneet suurten yritysten seuraamiseen tai
julkiseen sektoriin, koska tietojen keraaminen julkiselta sektorilta on helpompaa.
Tilastointia puuttuu esimerkiksi yritysten muun johdon osalta. Tutkimusta tarvittaisiin
myOs naisten ja miesten urapoluista, ja erityisesti siirtymasta keskijohdosta ylimpaan
johtoon. Kriittistda tukimusta, joka auttaisi ymmartdmaan naisten urakokemuksia
johtajuuteen liittyen, on niukasti saatavilla (Katainen ja muut 2017, Bierema, 2016).
Edelld mainitut asiat tekevat naisjohtajuuden tutkimuskentdstd edelleen ajankohtaisen
ja mielenkiintoisen aiheen. Aihetta tulisi tutkia erityisesti kokemuksellisesta
nakokulmasta, mutta myods vertailunakokulmasta yksityisen ja julkisen sektorin eroista,
jotta ymmarramme, miten kehitys eri sektoreilla on mennyt ja miten kokemukset

eroavat eri sektoreilta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda erilaisia ennakkoluuloja ja stereotypioita
liittyen naisjohtajuuteen ja niiden mahdollisia vaikutuksia naisten urakehitykseen.
Samalla selvitetdan, onko julkisella ja yksityisella sektorilla eroja urakehityksellisesta
nakokulmasta. Teorian ja haastatteluiden kautta etsitddn niitd haasteita, jotka
vaikuttavat naisten uriin ja urakehitykseen, seka miten urakehitysta voitaisiin edistaa
haastateltavien ndakokulmasta. Tavoitteena on tuottaa tietoa toimista, joiden avulla

voitaisiin edistda naisjohtajuuden kehitysta yhteiskunnassa seka organisaatioissa.

Vastaan tutkielmassa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Minkdélaisia ennakkoluuloja ja stereotypioita naiset kokevat johtajuuteen liittyen?



10

2. Miten ennakkoluulot ja stereotypiat ndkyvdt kéytdnndssd naisten urapoluilla?
3. Miten ennakkoluuloja ja stereotypioita voitaisiin murtaa ja naisten urakehitystd

johtoasemiin edistdid?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Taman pro gradu -tutkielman rakenne koostuu kuudesta pdaluvusta. Johdannon avulla
johdatellaan lukija aiheeseen, esitellddan tutkimuksen taustaa sekd perustellaan
tutkimusaiheen  valinta.  Seuraavaksi  kerrotaan  tutkimuksen tavoite ja
tutkimuskysymykset. Paaluvut kaksi ja kolme ovat teoriaosuutta, joissa syvennytdan
tieteellisten ldhteiden avulla tutkimuksen teemaan. Tutkimuksen taustakirjallisuus
koostuu johtajuutta, naisjohtajuutta ja urakehityksen esteita koskevista artikkeleista ja
tutkimuksista. Toisessa padluvussa avataan johtajuuden ja naisjohtajuuden kasitteita
historiasta nykyhetkeen. Kolmannessa paaluvussa kasitelladn tutkimuksen teoreettista
viitekehystda, johon lukeutuvat roolien yhteensopivuusteoria ja lasikattoteoria.
Teorioiden kautta syvennytdadn naisjohtajien urakehityksen erityispiirteisiin ja

etenemisen esteisiin.

Neljannessa paaluvussa perustellaan tutkimusote ja tutkimusmetodi, seka esitelldaan
tutkimuksen toteutus ja kerdtyn aineiston analysointi. Tata tutkielmaa varten
haastateltiin neljdaa naisjohtajaa julkiselta sektorilta sekd neljaa yksityiselta sektorilta.
Tutkielmassa kaytetaan laadullista tutkimusmenetelmaa. Aineisto koostuu kahdeksasta
haastattelusta naisjohtajien kanssa. Tutkimustulokset esitellddn taman tutkielman
viidennessa paaluvussa. Tulokset ovat jaettu teemoittain henkil6kohtaiseen elamaan
liittyviin tekijoihin, organisaatiotason tekijoihin sekd ennakkoluulojen murtamiseen
liittyviin  ratkaisuihin.  Kuudennessa  pdadluvussa  esitetddn  tutkimustulosten

johtopaatokset seka arvioidaan tutkimusta ja esitetdan aiheita jatkotutkimuksille.
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2 Mita on johtajuus?

2.1 Johtajuus

Liden ja muut (2024) havainnoivat, ettd johtajuudella viitataan sosiaaliseen
vaikuttamisprosessiin, jossa johtajan tavoitteena on motivoida ja mahdollistaa alaiset
tavoittelemaan yhteistd paamaaraa eli organisaation tavoitteita. Keskeistd on johtajan
kyky vaikuttaa alaisiinsa siten, ettda heiddn toimintansa suuntautuu organisaation
tavoitteiden edistamiseen. Jotta johtaja pystyisi vaikuttamaan alaisiinsa, tulee hanen
nayttaytya vaikutusvaltaisena hahmona. Vaikutusvalta voi olla joko muodollista tai
epamuodollista. Muodollinen johtajuus perustuu organisaatiossa maariteltyyn asemaan
tai titteliin, kun taas epamuodollinen johtajuus juontuu henkilon vyksil6llisista
ominaisuuksista, kuten karismasta, osaamisesta tai sosiaalisista taidoista. Johtajuutta
voidaan toteuttaa myaos epavirallisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten
lounastapaamisissa, joissa johtaja voi esimerkiksi jakaa alaisilleen arvokkaita kontakteja
ja verkostoja. Tallaiset epdviralliset vaikuttamiskeinot voivat auttaa alaisiaan

laajentamaan heiddan omia verkostojaan ja vahvistaa heiddan asemaansa organisaatiossa.

Munteanin (2020) suorittamien tutkimusten mukaan usein kasitys johtajuudesta
perustuu organisaatiossa madriteltyyn asemaan tai titteliin. Tutkimusten mukaan
johtajuuden perustana voivat olla esimerkiksi johtajan kokemus, osaaminen tai valta-
asema suhteessa alaisiinsa. Pelkkd muodollinen asema ei kuitenkaan useimmissa
tapauksissa riitd, vaan vaikuttava johtajuus edellyttdda myos muita ominaisuuksia ja
kykyja. Johtajuuden tavoitteena on saada alaiset seuraamaan johtajaa mielelldan ja
vapaaehtoisesti, ei ainoastaan muodollisen auktoriteetin perusteella. Erinomaisen
organisaation rakentaminen edellyttaa, etta johtaja toimii organisaation edun, ei omien
henkil6kohtaisten tavoitteidensa mukaisesti. Alaisten nakokulmasta toivottu johtaja on
motivoitunut, sitoutunut ja tavoitteellinen. Johtajalla tulisi olla selked paamaara ja
tarkoitus. Lisaksi johtajalta odotetaan patevyytta seka aitoa valittamista ja kiinnostusta

alaisia kohtaan.
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Viimeisen sadan vuoden aikana johtajuuden aiheesta on julkaistu kymmeniatuhansia
artikkeleita ja kirjoitettu tuhansia kirjoja (Liden ja muut, 2024). Aikoinaan
johtamisominaisuuksien katsottiin olevan synnynndisia, kunnes vahitellen johtajien
toimintaa alettiin selittda muillakin piirteillda. 1900-luvun alkupuolen klassisimpia
tyylisuuntauksia johtajuuden osalta ovat esimerkiksi autoritaarinen ja demokraattinen
johtamistyyli. Autoritaarisen johtamisen tunnusomaisia merkkeja ovat kaskytys ja vallan
keskittaminen, kun taas demokraattinen johtaminen keskittyy enemman yhteistyohon,

luottamukseen ja osallistamiseen (Fredriksson ja Saarivirta, 2015).

Frederiksson ja Saarivirta (2015) esittdvat, etta erityisesti nykypaivana organisaatioiden
toimintaympadristot ovat nopeasti muuttuvia globalisaation takia, joka pakottaa
organisaatiot reagoimaan muutoksiin joustavasti ja tehokkaasti. Erityisesti naissa
tilanteissa organisaation johtajan rooli nousee esille. Jotta johtajuus olisi organisaatiossa
vaikuttavaa, johtajan tulisi omata muun muassa seuraavia ominaisuuksia: vuorovaikutus,
luottamuksen rakentaminen, motivoiminen, avoimuus, tunnedly ja yksiléiden

huomiointi.

Fredrikssonin ja Saarivirran (2015) seka Lidenin ja muiden (2024) tutkimusten pohjalta
parinkymmenen vuoden sisalla suurta huomiota ovat saaneet transformaationaalinen ja
transaktionaalinen johtamistyyli. Transformaationaalisessa johtamistyylissd pyritdaan
ymmartamaan johtajuutta syvallisemmin ja erityisesti kykya stimuloida uuden
oppimiseen. Se on kehittynyt suhteessa perinteiseen autoritaariseen johtamiseen ikaan
kuin talle vastavoimaksi. Siihen kuuluu muun muassa yksilén huomioiminen seka alaisten
motivoiminen muuntamalla heiddan ajatteluaan ja sitoutumistaan siten, ettda he
samaistuvat organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Lisdksi siihen voidaan katsoa kuuluviksi
tulevaisuuden visiointi ja visioinnin toteuttamisen jalkauttaminen. Transaktionaalinen
johtajuus on yleisin johtamistyyli organisaatioissa. Se perustuu vaihdannan periaatteelle,
jossa johtajat motivoivat alaisiaan saavuttamaan tavoitteet tarjoamalla heille palkkioita,

jotka vastaavat alaisten tarpeita. Lidenin ja muiden (2015) mukaan voidaan havaita, etta
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transaktionaalisessa johtajuudessa on kolme keskeistd ulottuvuutta: 1) alaisten
palkitseminen, 2) alaisten valvominen ongelmien ennaltaehkadisemiseksi ja 3) ongelmiin
puuttuminen niiden ilmettya. Transaktionaalisen johtajuuden on katsottu toimivan

tehokkaimmin, kun se yhdistetdan transformaationaalisen johtajuuden kanssa.

Hall ja muut (2023) esittavat, ettd johtajuus on hyvin kompleksinen aihe eika
tutkimuksissa ole loydetty yhtd selkedd suuntaa menestyksekkaalle johtajuudelle.
Tutkimustulokset tarjoavat arvokasta tietoa kyvyistda ja taidoista, jotka yhdistetdaan
onnistuneeseen johtajuuteen. Nykyajan tydelamassa autoritaarinen ja hierarkinen
johtamistapa nayttdytyy usein vanhentuneena, eikd vie toivottuihin tuloksiin. Se ei
vastaa teknisesti taitavan, koulutetun seka kulttuurisesti monimuotoisen tydvoiman
odotuksiin. Alblooshi ja muut (2020) seka Fredriksson ja Saarivirta (2015) lisdavat, etta
kdsitys johtamisesta on muuttunut merkittavasti ja nykyajan johtamisessa korostuvat
vuorovaikutus, sosiaalisuus ja tunnetaidot seka kyvyt huomioida tyontekijat yksiléina.
Modernit johtamisndakokulmat, kuten transformaationaalinen johtajuus, painottavat
tyontekijoiden voimaannuttamista ja tyontekijoiden tukemista. Johtajien padasiallisena

tehtdvana on inspiroida ja kannustaa luovaan ajatteluun.

Ldmsan ja Piilolan (2015) mukaan transformaationaalinen johtajuusmalli mielletdaan
usein naisten vahvuudeksi. Transformaationaalinen johtaja toimii roolimallina ja
suunnannadyttdjana alaisilleen. Talloin organisaatiossa kannustetaan luovuuteen ja
avoimeen kommunikointiin. Tutkimukset ovat mahdollisesti siirtymassa suuntaan, jossa
painopisteend on naisten tuomien vahvuuksien tunnistaminen johtajuuteen sen sijaan,
ettd keskityttdisiin siihen, miten naiset voisivat mukautua perinteisiin maskuliinisiin

johtajuusmalleihin.

2.2 Naisjohtajuus

Biereman (2016) mukaan klassiset johtajuustutkimukset sisalsivat muutamia naisjohtajia
otoksissaan, mutta naiset suljettiin usein analyysin ulkopuolelle, jotta ne eivat vaaristaisi

tuloksia. Taman seurauksena johtajuusteoriat perustuivat miesten johtajuuteen ja
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olettivat, ettd johtajat olisivat valkoihoisia ja lansimaisia miehid, jotka ovat immuuneja
ulkoisille vaikutteille. Naisjohtajien on katsottu olevan vaardssa paikassa ja heille
kuulumattomassa asemassa. Lamsa ja Piilola (2015) lisaavat, ettd maskuliinisuutta
arvostetaan johtajuuden kontekstissa, kun taas feminiinisia piirteitd, kuten

huolehtivaisuutta ja avuliaisuutta ei ndhda asianmukaisina piirteina johtajalle.

Biereman (2016) tutkimukset osoittavat, ettd sukupuolten viliset erot johtamisessa on
havaittu hyvin vahaisiksi. Kuten aiemmassa kappaleessa mainittiin, naiset ovat kuitenkin
keskimaarin miehia transformaationaalisempia, yhteistyokykyisempia,
demokraattisempia,  kannustavampia ja  ihmissuhteisiin  suuntautuneempia.
Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd johtajuuteen liitetyt kokemukset, jotka eivat

sovi maskuliinisiin malleihin, usein vaiennetaan.

Tienari ja muut (2002) esittdvat, ettd kirjallisuudessa ihannetyontekijalla viitataan
organisaatioiden oletukseen tyontekijastd, joka on aina tyohonsa omistautunut.
Ihannetyodntekija nahdaan henkilona, joka on kokopaivaisesti ja jatkuvasti kaytettavissa,
ja jonka eldama on tydorientoitunutta. Abstrakti kuva ihannetyontekijastd, joka
konkretisoituu todelliseksi tyontekijaksi, osoittautuu mieheksi, jonka elama rakentuu
tyon ymparille ja jonka puoliso huolehtii kaikista muista eldman osa-alueista. Samoin
Biereman (2016) kuvailee, ettd naiset eivat luonnollisesti sovi ihannetyontekijan malliin
ja he kdyttdvat energiaa yrittdessdan sopeutua vallitsevaan organisaatiokulttuuriin.
Naisten tulisi kdyttdytyd enemman miesten tavoin, jotta he voisivat menestya liike-
elamassa, eli pyytda enemman palkkaa ja vaatia puolison tekemaan puolet kotitdista.
Kyseinen ajattelutapa tarjoaa rakenteellisten muutosten sijaan yksilétason ratkaisuja ja

asettaa naisille itselleen vastuun mukautua ihannetyontekijan malliin.

Hoffmann ja muut (2018) esittdvat, etta sen lisaksi, ettd naiset ovat tyoelamassa, heidat
nahdaan ensisijaisesti lasten- ja kodinhoitajina, kun taas miehet toimivat paaasiallisina
elattdjinad. Ldmsa ja Piilola (2015) tunnistavat, ettd kyseinen rooli liitetdan naisiin myos

Suomessa. Kotiymparistossa miesten odotetaan toimivan perheen paana, joka tarjoaa
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perheelle taloudellisen tuen. Miehilla odotetaan olevan myds parempipalkkainen tyo.
Kyseiset oletukset vahvistavat sukupuoliin liitettyja ennakkoluuloja, joiden takia naisia ei

nahda organisaatioiden johtoportaissa.

Ty6elamassa olevien naisten elama on kompleksinen yhtdlé monen muuttujan valilla,
kuten kulttuurin, perhe-elaman, koulutuksen, sosioekonomisen statuksen ja historian,
jotka ovat kaikki osaltaan vaikuttaneet naisiin kohdistuneiden stereotypioiden syntyyn.
Nama stereotypiat vaikeuttavat naisten tydelamdan suhtautumista ja erityisesti
urakehitysta (Brierema, 2016, Hoffmann ja muut, 2018). Keskitssa ei loppupeleissa ole
sukupuolten erilaisuus, vaan yhteiskunnallisesti tuotettu eriarvoisuus. Jos ajatellaan
tyoelamaa, syntyminen mieheksi tai naiseksi ei saisi maarittda tulevaa ammattia tai
asettaa erilaisia oikeuksia ja velvollisuuksia tyoelamassa. Taman johdosta tyosta
suoriutumisen, tai tyon ja perheen yhteensovittamisen, tulisi olla yhtd helppoa

sukupuolesta riippumatta (Karento, 1989).

Chisholm-Bruns ja muut (2017) esittavat, etta erityisesti varhainen johtajuuskokemuksen
puute naisilla estaa seuraavan ajattelutavan syntymista, jota
kutsutaan  ”johtajuusmentaliteetiksi”. Jotta voimme paremmin ymmartaa
johtajuusmentaliteettia, artikkelissa kerrotaan, ettd organisaatiot suosivat usein
mieskollegoita, joka johtaa naisten syrjdytymiseen. Esimerkkeja ovat seuraavat: 1) naiset
saavat vahemman haastavia tehtdvida suorittaakseen, 2) naisilla on vdhemman
mahdollisuuksia osallistua merkityksellisiin kokouksiin ja tarjota omia ajatuksia, ja
nakokulmia merkittaviin paatoksiin, 3) naiset saavat vihemman tunnustusta siitd, etta
heiddn panoksensa huomataan ja sitd arvostetaan. Edelld mainitut esimerkit voivat
johtaa siihen, etta naiset tunnistavat sukupuolen esteena ja tdiman johdosta eivat pyri

johtoasemiin. Toisinaan se voi johtaa myds itsetunnon heikentymiseen.

Suomessa yritykset tavoittelevat monimuotoisuutta, mutta kompetenssikriteerit
johtajalle maaritelldan usein hyvin ahtaasti. Ongelmaksi voidaan myds ndhda

rekrytointiprosessin luonne, koska rekrytoinneista vastaavat yleensd miehet, jotka
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rekrytoivat kaltaisiaan miehid. Johtotehtaviin rekrytoidaan usein henkilita, joilla on
tekninen  koulutustausta ja kokemusta johtamisesta. Miesenemmistdisessa
johtamiskulttuurissa on tapana suosia pitkia tyOpaivia ja laajaa tavoitettavuutta, joka
nahddan naisille epatyypillisena varsinkin, jos heilla on perhe. Silloin oletetaan, ettei
nainen voi tdysin omistautua tyolle siind mielessa, mita johtamiskulttuurissa suositaan

(THL, 2021).

Vaikka Suomessa ja muualla maailmassa maskuliinisuus on arvostettu piirre johtajuuden
kontekstissa, naisjohtajien on kuitenkin todettu tuovan organisaatiolle parempaa
suorituskykyd ja tuottavuutta. Edelld mainitut tekijat haastavat organisaatioita
muuttamaan niiden kasityksid naisista johtoasemassa, jotta naisten omaavat tiedot ja
taidot saataisiin valjastettua organisaatioiden kdyttéon (Brierema, 2016, Hoffmann ja
muut, 2018., Lamsa ja Piilola, 2015). Naisjohtajuuteen kohdistuneista haasteista
huolimatta, Suomessa naisjohtajat harvemmin ndhdaian heikkoina ja tehottomina.
Naisjohtajat itse kokevat olevansa oman elamansa supernaisia, koska he hoitavat

menestyksekkaasti tyotehtavat seka kotityot (Ldmsa ja Piilola, 2015).

2.3 Naisjohtajuus Suomessa ja esimerkkeja maailmalta

Naisten ja miesten tasa-arvosta annettu laki (609/1986), eli tasa-arvolaki, tuli voimaan
1.1.1987 (Finlex, 2025). Lakia on muutettu vyksityiskohtien, ettd laajempien
kokonaisuuksien osalta useita kertoja. Lain keskeisena tarkoituksena oli poistaa syrjintaa

ja edistaa tasa-arvoa etenkin tyoeldmassa.

Vuonna 2005 ylla mainittua lakia tasmennettiin tyopaikan tasa-arvosuunnittelua
koskevien sdaannoksien osalta ja sen tulisi sisdltdd muun muassa selvitys naisten ja
miesten sijoittumisesta eri tehtdviin, ettd tehtdvien luokituksia. Rangaistuksina
tyonantaja voidaan tuomita maksamaan hyvitysta seka tyonantajalle voidaan asettaa
uhkasakko, jos organisaatio laiminlyd suunnitteluvelvollisuuden tasa-arvovaltuutetun

kehotuksen jalkeenkin (Finlex, 2025). Suomen tasa-arvopolitiikan edistdjana on toiminut
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Tasa-arvoasianneuvottelulautakunta, jonka nakemys on heijastunut tasa-arvolain

saannoksiin. Lautakunta on maaritellyt sukupuolten tasa-arvon seuraavasti:

Naisen ja miehen vdliselld tasa-arvolla ymmdrretddn sukupuolten vdlistd
samanarvoisuutta ja tehtdvien tasaista jakoa perheessd, tyéeldmdssé ja julkisessa

elimdssd (Karento, 1989).

Tasa-arvon edistaminen laillisesta nakdkulmasta on siis Suomessa aloitettu hyvin varhain.

2.3.1 Ennen

Tilastokeskuksen (2009) suorittamassa katsauksessa vuonna 1980 naisten osuus
johtotehtdvissa toimivista henkildista oli 13 prosenttia. Suurin osa naisjohtajista
tyoskenteli julkisella sektorilla. Karennon artikkelista (1989) voidaan havaita, ettd naiset
ja miehet eivat kuitenkaan sijoittuneet tasa-arvoisesti valtion ja kuntien hallintovirkoihin.
Erot nakyivat erityisesti naisten vahaisessa maardssa, mutta myos naisten sijoittumisessa
virastojen virkahierarkiassa. Johtaminen ja asiantuntija-asemat kuuluivat selkeimmin
miehille. Valtion- ettd kunnallishallinnon ylimmassa johdossa ja paallikkotasolla
sukupuolijakauma oli miesvoittoinen. Esimerkiksi ministeridissa toimivista paallikoista
34 oli miehia ja kahdeksan naisia. Artikkelin mukaan 53% naisista oli kokenut jossain
uransa vaiheessa syrjintda ja syrjinnan havaitseminen lisddantyi naishenkilon edetessa
virkarakenteen huipulle. Useimmiten naiset olivat kokeneet syrjintda erityisesti

sukupuolen vuoksi.

Hierarkiset organisaatiot ovat taipuvaisempia sukupuoliajatteluun ja hierarkiassa
ylimmalla tasolla tyoskentelevat olivat useimmiten miehia etenkin Euroopassa.
Matalammat tiimirakenteet ovat tarjonneet naisille enemman tasa-arvoa ja
mahdollisuuksia, kuin hierarkinen malli (Acker, 2006). Hyvanad esimerkkinad voidaan
nostaa Ackerin (2006) suorittama tutkimus ruotsalaisista pankeista vuonna 1991, jossa
organisaatio oli nimennyt kaikki uransa aloittavat pankkityontekijat samalla nimikkeell3,

eli “pankkiin pyrkiviksi”. Tata nimitysta kaytettiin pankkialan tilastoissa osoittamaan, etta
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kyseinen tyo ei ollut sukupuolittunut. Tilastoja tarkastelemalla kuitenkin havaittiin, etta
nuorten naisten ja miesten tyotehtavat erosivat toisistaan merkittavasti. Miehille
annettiin pankkialan erilaisilta osa-alueilta monipuolisia tehtdvia, mutta naiset
tyoskentelivat kassoilla ja puhelintiedusteluissa. Miehia valmisteltiin johtotehtaviin ja

uralla etenemiseen, mutta naisten kohdalla samaa kehitysta ei oltu havaittu.

Hearn ja muut (2005) kuvailevat, etta Suomi on ollut tasa-arvoisempi yhteiskunta 2000 -
luvun alussa, kuin monet muut ja etenkin tasa-arvoisempi kuin esimerkiksi Iso-Britannia
ja Yhdysvallat. Vaikka Suomi oli nahty edellakavijand monessa suhteessa tasa-arvoon
liittyen, kun vertaillaan naisjohtajien osuuksia esimerkiksi EU:n sisdlld, niin Suomessa
toimivien naisjohtajien osuus ei ole ollut kovinkaan suuri. Euroopan komission raportista
(2005) sukupuolten tasa-arvoon liittyen kay ilmi, ettd johtotehtavissa toimivien naisten

osuus Suomessa ei ollut yltanyt edes keskitasolle EU :ssa.

Tilastokeskuksen (2004) ja (2009) sukupuolten tasa-arvokatsauksista voidaan havaita,
ettd naiset ovat olleet yliedustettuina julkisella sektorilla vuosi vuodelta. Vuonna 2000
kaikista julkisen sektorin johtajista 47 prosenttia oli naisia. Kaikkein ylimmissa
virkamiestehtdvissa naisten osuus jdi 27 prosenttiin. Naisten osuus johtajina toimivista
tyollisista oli vuonna 2006 valtiolla 42 prosenttia ja kunnissa 54 prosenttia. Molemmissa
katsauksissa yksityisella sektorilla toimivien naisjohtajien osuus oli sama vuosina 2000

seka 2006, eli 26 prosenttia.

Molemmista katsauksista pystyi tekem&dan samoja havaintoja liittyen koulutukseen seka
tyomarkkinoiden jakautumiseen. Naiset olivat miehia paremmin kouluttautuneita, koska
korkea-asteen suorittaneiden naisten osuus oli korkeampi kuin miesten vastaava osuus.
Naisten osuus oli suurin terveys- ja sosiaalialalla, kasvatustieteissd sekd humanistisilla
aloilla. Vastaavasti naisten osuus oli pienin tekniikan alalla, jossa miesten osuus oli
puolestaan suurin. Tydmarkkinoiden jakautuminen naisten ja miesten aloihin nakyi myos

johtajistossa. Rakennus-, teollisuus- ja kuljetusalojen linjajohtajista noin 90 prosenttia oli
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miehia. Sosiaali- ja terveysalalla naisten osuus johtajista oli noin 80 prosenttia

(Tilastokeskus, 2004 ja 2009).

Tasa-arvopolitiikan kehittyminen valtion tasolla ei ollut vaikuttanut yksityisen sektorin
sukupuolirakenteiden kehittymiseen merkittavasti etenkdan organisaatiorakenteiden
ylimmilld tasoilla (Hearn ja muut, 2005). Sen sijaan Hearn ja muut (2005) havaitsivat,
kuinka vahva segregaatio sukupuolten osalta oli muodostanut naisille ja miehille omat
tyomarkkina-alueensa. Kun henkildita rekrytoitiin johtotehtaviin, valinnat kohdistuivat
useimmiten miehiin, riippumatta hakijoiden samantasoisista koulutuksellisista
patevyyksistd. Naisten korkeakouluttautuneisuus ei johtanut naisten maaran nousuun

korkeammissa tehtavissa.

2.3.2 Nyt

Vaikka tietoisuus sukupuolten tasa-arvosta ja siihen liittyvat globaalit sitoumukset ovat
kasvaneet, naiset ovat yha aliedustettuina johtotehtavissa. Naisten osallistuminen
tyoelamaan on kasvanut, mutta eteneminen ylimmille tasoille ei ole edennyt toivottuun
suuntaan (United Nations, 2025). Vuonna 2023 Suomi oli saavuttanut tasa-arvon
alarajana pidetyn 40 prosentin rajan naisjohtajien osuudessa. Tata voidaan selittaa
esimerkiksi naisten parantuneella tyollisyystilanteella. Vaikka kehitys on ollut positiivisen
puolella, suurimmissa porssiyhtidissd, joita Helsingin indeksissé noteerataan 25

kappaletta, vuonna 2024 oli vain toimitusjohtajana yksi nainen (Kullas, 2024).

THL:n (2021) julkaisemassa artikkelissa kerrotaan, ettd Suomessa naiset ovat miehia
koulutetumpia, eli suurempi osa naisista kuin miehistdé on suorittanut
korkeakouluasteisen tutkinnon. Ilmié on pysynyt tassa tapauksessa samana kuin ennen.
Kuitenkin ylimman johdon tehtdviin valitaan usein henkil6itd, joilla on tekninen
koulutustausta ja ndma ovat yleensa miehid. Naisilla yleisimmat koulutusalat ovat
kauppa-, hallinto ja oikeustieteet. Yleisimmat koulutusalat ovat hieman vaihtaneet

paikkoja aiempien havaintojen kanssa, mutta tekninen ala on pysynyt sekd miesten etta
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johtamisalan suosiossa. Naisten korkeampi koulutustaso ei kuitenkaan ole auttanut heita
etenemadan tydelamdssa samalla tavalla kuin miehid. Usein miehet sijoittuvat naisia
useammin korkeampaan tyotehtavaan heti tyduran alkuvaiheessa, vaikka suoritettu

tutkinto olisikin molemmilla sama.

Sievanen ja muut (2023) esittavat, etta sukupuolten valisen tasa-arvon lisdamiseksi olisi
tarkeda, ettd naisia ja miehid kohdellaan tasa-arvoisesti rekrytointiprosesseissa.
Mahdollinen puolueellisuus tai syrjinta rekrytointiprosessissa syntyy joko tilastollisen
syrjinnan tai henkiloékohtaisiin nakemyksiin perustuvan syrjinnan seurauksena.
Tilastollisella syrjinnalla tarkoitetaan, ettd tiettyyn ryhmdaan kuuluvien henkildiden
oletetaan olevan ominaisuuksiltaan samankaltaisia. Samoin Jyrkinen ja Mckie (2012)
esittdvat, ettd naisiin liitetdan epaluuloa ja stigmaa rekrytoinneissa seka ylennyksissa
liittyen esimerkiksi lisdantymiskykyyn. Na&itd edelld mainittuja asioita kaytetdan
perusteina henkilon poissulkemiselle. Syrjintda voi tapahtua piilossa tai avoimemmin.
Piilossa tapahtuvaa syrjintda voidaan harjoittaa esimerkiksi vaittamalla, ettd naisten
emotionaalisuus voi heikentdd heidan kykydaan selviytya vaativista johtamis- ja
esimiestehtdvista. Avoimempi syrjinta voi ilmeta esimerkiksi niin, ettda synnytysikaisia

naisia ei sijoiteta vaativampiin johtotehtaviin.

Noin kymmenen vuoden sisdlld naisten osuus organisaatioiden korkeimmassa johdossa
on noussut. On kuitenkin merkittdvaa huomioida, ettd vuoden 2022 jalkeen naisten
osuus uusiin johtotehtaviin rekrytoiduista on laskenut vuosi vuodelta. Naisia
rekrytoidaan johtotehtaviin eniten terveys- ja hoitoalalle. Tama johtuu siita, etta terveys-
ja hoitoalalla naiset ovat hyvin edustettuina, joten todenndkdisesti naiset rekrytoivat
naisia vastaaviin tehtaviin. Naisten rajoittaminen erityisesti kehittyvilla aloilla, kuten
teknologia- ja energia-alalla muodostavat riskin talouskasvulle, koska taloudellinen
resilienssi on yha riippuvaisempi vahvemmasta osaamisesta (World Economic Forum,
Glogal Gender Gap Report, 2025). Sukupuolten tasa-arvon saavuttaminen tulisi muuttua
konkreettiseksi prioriteetiksi, koska monimuotoiset johtoryhmat tekevat tehokkaampia

paatoksia, edistdavat innovaatioita ja suoriutuvat taloudellisesti paremmin. Silti edelleen
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tasa-arvoinen edustus on enemmankin poikkeus organisaatioissa, kuin normi

(Yhdistyneet kansakunnat, 2025).

Marksin ja muiden (2024) suorittaman tutkimuksen mukaan vain kuusi prosenttia
toimitusjohtajista maailmanlaajuisesti on naisia. On havaittu, ettd yrityksissa, joissa
nainen oli toimitusjohtajana, yrityksen hallituksesta noin 35 prosenttia oli naisia. Kun
taas yrityksissa, joissa oli miesjohtaja, naispuolisia hallituksen edustajia oli vastaavasti 23
prosenttia. Yritys on monimuotoisempi, kun johdossa on naispuolinen henkilo.
Sukupuoleen perustuvaa syrjintaa voi tapahtua vahemman, kun johtajana toimii nainen,

joka voi johtaa myos siihen, ettd yrityksessa on tata kautta laajempaa osaamista.

Keskuskauppakamari (2025) laatii vuosittain katsauksen naisista porssiyhtididen
johdossa. Katsaus on kansainvalinen ja siina kasitellddn naisten maaraa porssiyhtididen
hallituksissa, toimitusjohtajina ja johtoryhmissa. Vertailumaina ovat muut EU- ja ETA-
valtiot sekd Iso-Britannia ja Yhdysvallat. Vuonna 2024 naisjohtajien osuus oli 37,7
prosenttia kaikista johtajista Suomessa. Edeltavana vuonna luku oli 38,4 prosenttia, eli

naisjohtajien maara kadntyi Suomessa laskuun (Kullas, 2025).

Naisten osuus suurten pdrssiyhtididen toimitusjohtajista on talla hetkellda noin
kymmenen prosenttia, ja Suomessa vastaava osuus on yhdeksdn prosenttia. Sen sijaan
yhtididen hallituksissa sukupuolijakauma on tasapainoisempi: yli puolessa kaikista
porssiyhtidista naiset ja miehet ovat edustettuina tasapuolisesti. EU on asettanut
kiintiotavoitteen, jonka mukaan suurimmissa porssiyhtidissa tulee olla kesddan 2026
mennessa vahintdadan 40 prosenttia aliedustetun sukupuolen edustajia. Nykyisen
kehitysvauhdin perusteella — vuosien 2011-2024 keskimaaraisen kasvutahdin jatkuessa
— tdhan tavoitteeseen ei kuitenkaan paastaisi maardaikaan mennessa. Johtoryhmissa
naisten osuus oli kasvanut ja huomioitavaa on, ettd kaikissa yhtiokokoluokissa naisten
osuus johtoryhmien jasenista on talla hetkelld ennatystasolla. Kuitenkin tasapuolisen
sukupuolijakauman  saavuttaminen tdman vuosikymmenen aikana nayttada

epatodennakoiseltd (Keskuskauppakamari, 2025).
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Vuonna 2025 Suomessa porssiyhtididen toimitusjohtajista ainoastaan seitseman on
naisia. Myods muissa Pohjoismaissa suurimpien porssiyhtididen toimitusjohtajanaisten
lukumaara on todella pieni verrattuna miehiin. Ongelma on siis rakenteellinen myds
tasa-arvostaan ylpeissa Pohjoismaissa. Yleisesti johtajan tyo nayttaytyy edelleen miesten
tyona ja tahan Ilukeutuu myos hallitusten puheenjohtajuus. Koska hallitusten
puheenjohtajilta yleensd edellytetddan kokemusta toimitusjohtajuudesta, on

potentiaalisia naisia puheenjohtajiksi vahan (Kullas, 2025).

Nykypaivana uudet globaalit trendit voivat vahvistaa sukupuolten vialisid eriarvoisuuksia
tyoelamassa. Esimerkiksi tekoalypohjainen rekrytointi voidaan nahda vahvistavana
uhkana olemassa oleville stereotypioille. Tekodly voidaan kokea uhkana, jos siihen
syotetyt algoritmit tukevat aikaisempia positioita entista vahvemmin, koska yleisesti
miehet pdadsevat etenemadian tyodurallaan nopeammin korkeampiin positioihin. Jos
tekodly suosii ainoastaan tiettyja ominaisuuksia, voi mahdollisuudet naisten
etenemiselle pienentya entisestddn. Toisaalta koronapandemia pakotti yritykset
mukautumaan etdtyohon, joka mahdollisti tyon- ja vapaa-ajan yhdistdmisen entista
helpommin. Koronan loputtua yritykset ovat halunneet palauttaa osan vanhasta
tyokulttuuristaan ja ohjata tyontekijoita takaisin toimistoille. Usein nama kaytannot ovat
suunniteltu ilman sukupuolindkékulmaa ja vaikuttavat negatiivisesti enemman naisiin,
koska he ovat yleisesti hoivavastuuta kantavia kotitalouksissa. Uudet sadnnokset voivat
uhata joustavuuden parannuksia ja heikentdada naisten mahdollisuuksia tiettyihin

tyotehtaviin (Yhdistyneet kansakunnat, 2025).
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3 Teoreettinen viitekehys

Naiset kohtaavat uran varrella kaksinkertaisen taakan, jossa he yrittdavat suoriutua
tyotehtavistda mahdollisimman hyvin, mutta samalla murtaa heihin liitetyt stereotypiat
ja ennakkoluulot, jotka heikentavat heidan mahdollisuuksiansa edetd organisaatioissa
(Chisholm-Bruns ja muut, 2017). Vaikka naiset onnistuisivatkin murtamaan naita kyseisia
kasityksia, voivat he silti kohdata syrjintaa, ylikriittisyytta ja negatiivista palautetta. Mita
enemman esteiden maara ja vaikutus kasvavat, sitd epavarmemmalta naisten johtajuus
nayttaytyy pitkalla aikavalillda verrattuna samassa asemassa oleviin miehiin (Zhang ja

Basha, 2022).

Esittelen seuraavaksi teoriat: lasikattoteoria ja roolien yhteensopivuusteoria, joita aion
tutkielmassani hyodyntaa teoreettisena viitekehyksena. Tassa tutkimuksessa
teoreettinen viitekehys on auttanut muodostamaan kdasityksen tutkittavasta ilmiosta, eli
naisjohtajiin liitettdvista ennakkoluuloista ja stereotypioista, miksi nditd on olemassa ja
miten ne voivat hidastaa urakehitysta. Valitsin kyseiset teoriat, koska ne tarkastelevat
aiemmin mainittuja ilmioitd laajasti ja ovat paljon kaytettyja, seka laajasti tutkittuja.
Teoriat auttoivat ymmartamaan ilmion luonnetta ja ndiden kautta pystyin
muodostamaan haastateltaville kysymyksida. Tavoitteenani on tarkastella, miten

keratyssa haastatteluaineistossa esiintyy teoriassa esiin tulevia ilmioita ja kasitteitd.

3.1 Roolien yhteensopivuusteoria

Roolien yhteensopivuusteoria (role congruity theory) tarkastelee sukupuoliroolien ja
muiden roolien, tdssda kontekstissa johtajuusroolin, valistd yhteensopivuutta. Teoria
pohjautuu sosiaalisen rooliteorian kasitykseen sukupuoliroolien sisallosta ja niiden
merkityksesta sukupuolten valisten kdyttaytymiserojen yllapitamisessa. Sosiaaliset roolit,
jotka yhdistetaan miehiin ja naisiin, ovat sosiaalisesti jaettuja odotuksia henkil6ista, jotka
ovat tietyssa asemassa tai kuuluvat tiettyyn sosiaalisen ryhmaan. Sukupuoliroolit ovat

uskomuksia naisten ja miesten ominaisuuksista (Eagly ja Karau, 2002). Roolien



24

yvhteensopivuusteorian avulla pystyin syventamaan ymmarrystani tutkimuksissa
tehdyista havainnoista miesten ja naisten valisista eroista johtajuuden kontekstissa, joka
lisdsi ymmarrystani siita, miksi naisjohtajuutta tulisi tutkia erillisend kasitteena

johtajuuden kasitteesta seka naisjohtajuuteen kohdistuvien haasteiden osalta.

3.1.1 Sukupuolistereotypiat

Eaglyn sosiaalinen rooliteoria esittda, ettd miehilld ja naisilla oletetaan olevan erilaiset
urapolut perustuen yhteiskunnan odotuksiin (Whisenant ja muut, 2014). Ennakkoluulot
voivat syntya siita, miten ihmiset kokevat henkilén ominaisuuksien ja sosiaalisen roolin
vaatimusten vélisen suhteen, jonka henkilo joko tayttda tai pyrkii tdyttamaan. Ristiriidan
mahdollisuus syntyy silloin, kun henkilon ja sosiaalisen roolin valilld havaitaan ristiriita.
Toisin sanoen, kun tiettyyn stereotypiaan liitetty ihminen ja sosiaalinen rooli yhdistetaan,
ndiden valinen epajohdonmukaisuus heikentad kyseisen henkildon sopivuutta roolin
haltijana. Naisiin liitetdan rooleja, kuten kasvattaja ja hoivaaja, jotka eivat sovellu yhteen
johtajuuteen liitettyjen roolien kanssa. Naisjohtajuuden kontekstissa ennakkoluulot
heitda kohtaan syntyvat ristiriidasta, joka koetaan naisiin liitettyjen ominaisuuksien ja

johtajalle miellettyjen ominaisuuksien valille (Eagly ja Karau, 2002).

Whisenant ja muut (2014) esittdvat, ettd ennakkoluulot naisjohtajia ja potentiaalisia
naisjohtajia kohtaan ilmenevat kahdella tavalla: 1) naisten johtamispotentiaalia
arvioidaan vdahemman suotuisasti kuin miesten, koska johtajuutta pidetdan
stereotyyppisesti sopivammaksi miehille ja 2) naisten kayttaytymista pidetdaan johtajalle
tyypillisesti vihemman suotuisana, koska tallaista kayttdaytymistd pidetdan yleisesti
naisille vahemman suotuisana. Kyseisten ennakkoluulojen vuoksi naiset ovat
epasuotuisassa asemassa hakiessaan tai toimiessaan johtajina miesten dominoimassa

ymparistossa.

Eagly ja Karau (2002) kuvailevat, ettd kummankin sukupuolen sukupuoliroolit liitetdadn
vhteiskunnallisiin odotuksiin, jotka luovat sukupuoliin kohdistetut ennakkoluulot.

Yhteisolliset ominaisuudet, jotka liitetddan vahvemmin naisiin, kuvaavat huolenpitoa
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muiden hyvinvoinnista. Na&itd ovat esimerkiksi rakastava, avulias, ystavallinen,
myotatuntoinen, ihmissuhteissa herkkd, hoivaava ja lempea. Sen sijaan toiminnalliset
ominaisuudet, jotka liitetddan vahvemmin miehiin, kuvaavat maaratietoutta ja
itsevarmuutta. Na&itd ovat esimerkiksi aggressiivisuus, kunnianhimo, voimakas,
itsendinen ja itsevarma. Naisten odotetaan toimivan yhteisollisemmin, kun taas miesten
odotetaan toimivan itseohjautuvasti ja maaratietoisesti (Kim ja muut, 2020). Nain
syntyvat ennakkoluulot, joissa miehet toimivat elattdjind ja tydelamassa korkeammissa
asemissa, kun taas naiset toimivat kotiditeind ja alemmissa asemissa miehiin verrattuna

(Eagly ja Karau, 2002).

Monien ammattien ja toimialojen sisalla sukupuoliin liitettavda, edelld mainittu
stereotyyppinen ja ennakkoluuloihin perustuva, ajattelutapa on rajoittanut naisia
saavuttamaan johtoasemia yrityksissa (Whisenant ja muut, 2014). Whisenant ja muut
(2014) havaitsivat, ettd stereotyyppistd ajattelutapaa tyopaikoilla on havaittu
tapahtuvan enemman miesten, kuin naisten keskuudessa. Naiset nakevat johtajaroolit
sukupuolineutraalisti toisin kuin miehet. Naisten urakehitysta hidastaa se, ettd suuri osa
johtajista on miehid, jotka ajattelevat miesten soveltuvan paremmin johtoasemiin.
Taman vuoksi naiset eivat etene organisaatioiden sisalla, koska johdossa valmiiksi olevat
miehet suosivat johtajiksi miehia. Stereotyyppisen ajattelutavan vuoksi naisilla ei ole
samoja mahdollisuuksia edetad tyopaikoilla, kuin miehilld, vaikka suoritukset olisivat

laadullisesti verrattavissa.

3.1.2 Roolit tyoeldamassa

Kuten aiempien havaintojen perusteella voidaan todeta, piirteet, jotka yhdistetdaan
johtajiin, yhdistetaan usein miehiin. llmiéta on kuvailtu seuraavasti: “think manager,
think male” (Kim ja muut, 2020). Suomeksi tdma voisi olla “kun mietit johtajaa, mietit
miestd.” Naisjohtajiin kohdistuvat ennakkoluulot johtuvat siitd, ettd naisjohtajan rooli
poikkeaa niistd odotuksista, joita ihmisilla on tyypillisesti johtajista. Edellda mainitut
toiminnalliset ominaisuudet ndhdaan valttamattomind ominaisuuksina menestyneelle

johtajuudelle (Eagly ja Karau, 2002). Vaikka nainen saisi johtoaseman organisaatiossa ja
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suoriutuisi  siitd menestyksekkaasti, on todennakoistd, ettd stereotyyppinen
johtajakayttaytyminen ei kasvata naisjohtajan suosiota organisaatiossa tai saa hanta

nayttadytymaan positiivisessa valossa (Kim ja muut, 2020).

Kim ja muut (2020) havaitsevat, ettd naisjohtajat kohtaavat seuraavan ongelman: jos
nainen kayttaytyy maaratietoisemmin johtajana, han rikkoo stereotyyppista kuvausta
naisesta ja altistaa itsensd negatiiviselle palautteelle. Jos nainen taas kayttaytyy
stereotyyppisen naisellisesti johtajan asemassa, han epdonnistuu tayttamaan
menestyksekkdan johtajan kuvan. Molemmissa tapauksissa nainen altistaa itsensa
negatiiviselle palautteelle, kun hadn ei joko tdyta stereotyyppista kuvausta naisesta tai
menestyksekkadsta johtajasta. Lisdksi Kim ja muut (2020) esittdvat, ettd naisen
itseluottamus tyohaastattelussa saattaa korostaa hanen patevyyttdaan tehtavdaan, mutta
laskee mielikuvaa hadnestd miellyttavana kandidaattina. Tama puolestaan heikentda
hanen mahdollisuuksiaan tulla valituksi tehtdavaan. Toisin sanoen ennakkoluulot siita,
minkdlainen naisen tulisi olla ja miten hanen tulisi kayttdaytya vaikuttavat hanen

mahdollisuuksiinsa tulla valituksi johtotehtaviin.

Eagly ja Karau (2002) kuitenkin osoittavat artikkelissaan, ettd aiemmin esitetyn
yksipuolisen, pelkastaan negatiivisen palautteen sijaan arvioinneissa voi esiintya seka
positiivisia ettd negatiivisia piirteitd. Naisjohtajia on kuvailtu menestyneiksi ja heista on
annettu positiivista palautetta, mutta heita pidettiin silti vihamielisempina ja vihemman
rationaalisina kuin miesjohtajia. Naisjohtajiin liitettiin itsekeskeisyyden piirteita ja heidat
nahtiin kykenemattéomina erottamaan ajatuksia ja tunteita. Artikkelin havainnot ovat
linjassa myds yhteiskunnassa havaitun ilmion kanssa, mika ndkyy vahvoista ja
menestyneistd naisista kaytetyissa lempinimissa. Esimerkiksi Britannian paaministeri
Margaret Thatcheria kutsuttiin mediassa “Rautarouvaksi”. Menestyneet naisjohtajat
rikkovat sukupuoliroolinsa stereotyyppisia piirteitd ja odotuksia, toimiessaan miehiin
liitettavien toiminnallisten ominaisuuksien valossa, joka voi johtaa negatiiviseen

palautteeseen.
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3.2 Lasikattoteoria

Nakymattomia esteitd, jotka hidastavat naisten ylenemistd organisaatioiden
johtoasemiin, kutsutaan lasikatoiksi. Lasikattoteoria (Glass ceiling theory) on metafora,
jonka avulla kuvataan kyseisia esteitd. Termin alkuperat ulottuvat jopa 30 vuoden taakse,
mutta se on silti ajankohtainen ja sitd hyodynnetdaan edelleen tutkimuksissa (Manzi ja
Heilman, 2021). Esteet ovat useimmiten piilevid, eli naisten etenemistd rajoittavat
todennakoisesti vakiintuneet normit ja hiljaiset ennakko-oletukset kuin muodollisesti
hyvaksytyt menettelytavat. Nakokulma liittdd lasikattojen olemassaolon laajempaan
yhteiskunnalliseen kontekstiin, kuten kulttuurisiin tekijoihin, mutta myds organisaatio-
ja yksilotason tekijoilla on yhteys naisten menestykseen (Zhang ja Basha, 2022).
Tutkimuksen kannalta kiinnostuin erityisesti lasikattoteoriasta, koska sen avulla pystyin

selvittdmaan naisjohtajuuteen liitettyja haasteita pitkalta aikavalilta.

3.2.1 Urakehityksen haasteet

Manzi ja Heilman (2021) esittdvat, ettd naiset kohtaavat tydelaman varrella haasteita
tavoitellessaan johtoasemia organisaatioissa, joita miehet taas eivat kohtaa. Yksi naisten
urakehityksen haasteista ovat sitkeat ja laajalle levinneet stereotypiat, jotka esittavat
naiset tyontekijoina, joilla ei ole vaadittavia ominaisuuksia hyviksi johtajiksi. Rinconin ja
muiden (2017) mukaan stereotypia voidaan maaritella uskomusten joukoksi, joka koskee
tietyn ihmisryhman ominaisuuksia riippumatta ryhmaan kuuluvien yksiléiden todellisista
ominaisuuksista. Stereotypiat vaikuttavat sekd naisiin ettd miehiin - eivatkd ainoastaan
siihen, millaisiksi heidan ominaisuutensa mielletdaan, vaan myos siihen, millaisia heidan
oletetaan olevan. Johtajuuteen liitettyjen ominaisuuksien osalta vallitsevat edelleen

stereotypiat, joiden mukaan johtajuus kuuluu ensisijaisesti miehille.

Naisiin ja miehiin liitetyt piirteet jaetaan kahteen yleiseen lokeroon: itseohjautuvuus ja
yhteisollisyys. Naistd itseohjautuvuus yhdistetdan miehiin ja yhteisollisyys naisiin.

Itseohjautuvuus pitdd sisdlladn seuraavia piirteita: tavoitteellisuus, autonomia ja
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itsevarmuus. Yhteisollisyys taas pitda sisalladn seuraavia piirteitd: muiden huomioon
ottaminen, sosiaalisuus ja emotionaalinen sensitiivisyys. Huolimatta monista
edistysaskelista, joita on otettu viime vuosikymmenien aikana yhteiskunnassa seka
organisaatioissa, naisia pidetdan yha yhteisollisempina ja vdhemman itseohjautuvina
kuin miehia (Manzi ja Heilman, 2021). Yleisesti naisten feminiinisyys ndhdaan
epasopivana johtajuuden kanssa. Naisten kohdalla huomio voi keskittya epaolennaisiin
asioihin tyosuorituksen ja patevyyden sijaan, kuten esimerkiksi ulkondkéon (Chisholm-
Bruns ja muut, 2017). Naisten kohdalla ei kiinnitetda huomiota tydsuorituksen kannalta
olennaisiin asioihin, kuten ammatilliseen osaamiseen. Naisten oletetaan olevan sellaisia,

minkalaisiksi yhteiskunta haluaa heidat esittaa, vaikka todellisuus voi olla taysin toinen.

Zhang ja Basha (2022) jakavat lasikaton vaikutukset kolmeen ryhmaan 1)
henkilokohtaiset esteet, 2) organisaation esteet ja 3) yhteiskunnalliset esteet.
Artikkelissa Zhang ja Basha (2022) suorittivat tutkimuksen siita, vaikuttavatko kyseiset
muuttujat naisten urakehitykseen. Tutkimuksen tulokset osoittavat positiivisia yhteyksia
henkilokohtaisten, organisatoristen ja yhteiskunnallisten muuttujien valilla. Tutkimuksen

kaikki valitut muuttujat vaikuttivat merkittavasti naisten aliedustukseen johtotehtavissa.

3.2.1.1 Persoonaan liittyvat esteet

Zhang ja Basha (2022) listaavat artikkelissaan, etta henkilokohtaisina tekijoina voidaan
nahda naisten itseluottamus, halu itsensad kehittdmiseen ja riskien valttdminen.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd naisten heikko itseluottamus heikensi heidan
mahdollisuuksiaan saavuttaa johtotehtavia, koska itseluottamuksella on suuri merkitys
ylimpien tehtdvien saavuttamisen kannalta. Samoin itsensd kehittdmisen halu seka

riskien valttaminen nahtiin naisten urakehityksen kannalta rajoittavina tekijéina.

Lisdaksi haasteena nahdaan tyon ja kodin yhteensovittaminen. Naisten johtajuuteen
vaikuttavat merkittavasti organisaation joustamattomat tyojarjestelyt, jos nainen on
perheellinen (Zhang ja Basha, 2022). Haaste on havaittavissa myds Suomen kontekstissa.

Katainen ja muut (2015) tutkivat artikkelissaan perheen ja johtajuuden yhdistamista
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Suomessa. Artikkelissa havaittiin, ettd johtajana toimiminen ja vanhemmuus ovat
hankalammin yhdistettavissa naisilla kuin miehilla. Johtajanaiset olivat useammin
naimattomia tai eronneita, kuin miehet ja miehilla oli enemman lapsia. Johtajamiesten
puolisot olivat myods useammin tyoelaman ulkopuolella, kun taas naisjohtajien
puolisoista useampi oli tyoelamassa ja korkeassa asemassa. Naisille samaan aikaan
vanhempana ja johtajana toimiminen on haastavampaa. Miesjohtajien etuna on se, etta
heiddn puolisonsa olivat useammin tyoelaméan ulkopuolella, eli kotona perheen kanssa.
Miesjohtajan on hyvaksyttdvampaa olla pois kotoa perheen luota tyotehtavissa kuin

naisjohtajien.

Henkilokohtaisina haasteina voidaan nahda myods Chisholm-Brunsin ja muiden (2017)
esittdma puute roolimalleista, sponsoreista ja mentoreista, jotka voisivat potentiaalisesti
kasvattaa uusia johtajia. Mentorien ja sponsoreiden tuki on erityisen tirkeda uran
alkuvaiheessa, sillda se voi vahvistaa johtotehtdviin hakeutumista ja vaikuttaa
ratkaisevasti johtajuusmentaliteetin kehittymiseen. Kun naisten keskuudessa ei ole
roolimalleja, se voi osaltaan estda johtajuusmentaliteetin syntymista, koska naiset eivat
nde muita naisia korkeissa asemissa. Chisholm-Bruns ja muut (2017) havaitsivat
puutteita erityisesti naismentoreista. Suurimpana syyna on naisten vahaisempi maara
johtotehtdvissa. Mentoreilla olisi mahdollisuus jakaa omia kokemuksiaan ja tarjota

ohjeita naisjohtajuuteen liittyviin haasteisiin.

3.2.1.2 Organisatioriset esteet

Organisatorisilla esteilld on vaikutusta siihen, miten naiset paasevat etenemaan
organisaatioiden sisdlla. Organisatorisina esteind havaittiin esimerkiksi miesjohtajien
suhtautuminen naisten johtajuuteen, joka vaikutti merkittavasti
organisaatiokontekstissa. Esimerkiksi perinteisesti ajattelevat miesjohtajat suhtautuivat
naisiin pikemminkin torjuvasti kuin kannustavasti. Tama johtuu siitd, ettd miesjohtajat
ajattelevat naisten olevan ristiriidassa heidan vanhakantaisen nakemyksensa kanssa
hyvastd johtajasta (Zhang ja Basha, 2022). Naisiin kohdistetut stereotyyppiset pehmeat

arvot johtavat nakemyksiin, joissa heitd ei nahda sopivina johtajina (Srivastava ja
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Nalawade, 2023). Tasa-arvoa edistavat ja inklusiiviset organisaatiopolitiikat
osoittautuivat merkittaviksi tekijoiksi naisten johtajuusmenestyksen osalta (Zhang ja

Basha, 2022).

Esteitd johtajuudelle organisaation kontekstissa ovat myo6s sisdisten ja ulkoisten
verkostojen ja mahdollisuuksien puute (Chisholm-Bruns ja muut, 2017). Naisten
sulkeminen tyopaikkojen epavirallisten verkostojen ulkopuolelle voi heikentda heidan
etenemismahdollisuuksiaan. Kyseiset kdytannot vahvistavat lasikattoa organisaatioiden
sisdlla ja heikentdavat merkittavasti naisten mahdollisuuksia muodostaa esimerkiksi
kontakteja (Zhang ja Basha, 2022). Miespuolisilla johtajilla on laajemmat epaviralliset
verkostot, sosiaaliset kontaktit sekd enemman merkityksellisia vuorovaikutuksia
tydelamassa ylempien johtajien kanssa, joka voi edes auttaa miesten urakehitysta

(Chisholm-Bruns ja muut, 2017).

3.2.1.3 Yhteiskunnalliset esteet

Yhtena yhteiskunnallisena esteena nahdaan patriarkaalinen kulttuuri, joka on iskostunut
ihmisten mieliin historian ja politiikan saatossa (Bierema, 2016). Karennon (1989)
mukaan ajattelutapa pohjautuu perinteen jurruttamaan romantisoidun perhe-elaman ja
ditiyden ihannointiin. Vanhakantainen nakemys naisesta perheolentona, oli hanella
sitten perhettd tai ei, vaikuttaa kasityksiin naisten oikeuksista ja mahdollisuuksista
yhteiskunnassa. Ajattelutavan mukaan naiset ja miehet ovat biologisesti tai
sosialistumisen tuloksina niin erilaisia, ettd sukupuoleen perustuvat jaot ty6elamassa
ovat hyvaksyttavid. Ajattelutapa on siind mielessda kapea, ettd nainen on ndhty
ainoastaan yhdessa roolissa eli kotiin kuuluvaksi, eikd naisella ole voinut olla esimerkiksi
kahta erilaista roolia kotona ja tydelamassa. Patriarkaalinen kulttuuri yllapitdaa naisiin
kohdistuvaa stereotyyppistd ajattelutapaa, joka on vaikea havittdd ihmisten mielista

(Bierema, 2016).

Chisholm-Brunsin ja muiden (2017) mukaan sukupuolten viliset ennakkoluulot,

stereotypiat seka organisaatioiden ja yhteiskunnan riittimattoman ja valinpitdmaton
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reagointi, ovat ratkaisevia tekijoitda naisten urakehityksessa. Ndiden haasteiden vuoksi
naiset eivat valttamatta harkitse johtotehtdviin hakeutumista tai usko omaavansa
johtamiseen tarvittavia taitoja. Verrattuna miehiin, naiset saattavat ottaa vahemman
riskeja uransa varrella ja osallistua harvemmin, jos lainkaan, virallisiin
johtajuuskoulutuksiin ja -toimintoihin. Hallitusten tulisi velvoittaa organisaatiot
sukupuolten tasa-arvoa tukeviin kaytantoihin, sekd tukea sukupuolittuneiden
rakenteiden purkamista, jotta organisaatiot muuttuisivat tasa-arvoisemmiksi. Talloin

naisia ja miehia voitaisiin kohdella yhdenvertaisesti.

Sanandaji ja Apunan (2019) pohtivat analyysissaan myods sitd, miksi Yhdysvalloissa ja
Baltian maissa naiset etenevat urallaan vaivattomammin kuin pohjoismaissa. Heidan
nakokulmansa on, ettda rajoittava tekija naisten urakehitykselle on pohjoismainen
hyvinvointivaltiomalli, joka kannustaa naisia pysymdan kauemmin poissa tyoelamasta.
Tama voidaan ndahda yhteiskunnallisena haasteena Suomen kontekstissa. Yhdysvalloissa
ja Baltian maissa valtion rooli yhteiskunnassa on pienempi, eli valtionavustukset ovat
pienempia kuin pohjoismaissa. Suuremmat etuudet kannustavat naisia tekemaan
vahemman toitd. Yksi syy lasikattojen olemassaololle on se, ettd naiset tyoskentelevat
uransa aikana keskimaarin vdhemman kuin miehet, eli panostavat myds vahemman
urakehitykseen. Myo6s Kullas (2025) huomioi kyseisen ilmion artikkelissaan. Suomen
pitkat perhevapaat mahdollistava jarjestelma on kansainvalisesti poikkeuksellinen ja aiti
saattaa olla poissa toistd vuosia. Pitkat poissaolot pirstovat erityisesti yksityisen sektorin
uria ja urakatkokset hidastavat paluuta vastuullisiin tehtaviin. Kyse on rakenteista, kun
perhevapaiden kannusterakenteet ohjaavat kayttaytymista, nakyvat ne vield vuosia

mydhemmin urakehityksessa.
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Persoonaan liittyvit esteet
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Halu itsensé kehittdmiseen
Riskien vélttdminen

Tyon ja kadin yhteensavittaminen
Puute roolimalleista

v
Organisatoriset esteet

Organisaation ilmapiiri ja asenteet i . {  Naisten johtajuu-
Organisaation kulttuuri e » lasikatto ...

b 5 i den menestys
Sisdiset ja ulkoiset verkostot i * i !

Yhteiskunnalliset esteet L
Patriarkaalinen kulttuuri

Perhevastuut ja perhepolitiikka

Kuvio 1: Yhteenveto esteistd (mukaillen Zhang ja Basha, 2022).
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4 Tutkimuksen toteutus

Neljannessda paaluvussa kuvataan tutkimusprosessin eteneminen. Tutkimuksen
metodologiset valinnat perustellaan ensimmaisessa alaluvussa. Toisessa alaluvussa
kuvataan, miten tutkimusaineisto hankittiin tutkielmaa varten. Kolmannessa alaluvussa
havainnollistetaan tutkimuksen toteutus ja viimeisessd alaluvussa tarkastellaan

tutkimusaineiston analysointia.

4.1 Menetelma

Tassa tutkielmassa tarkastellaan naisjohtajiin liitettyja ennakkoluuloja ja stereotypioita,
ja niiden vaikutuksia naisten urakehitykseen laadullisen tutkimuksen avulla.
Menetelman valintaa ohjaa yleensa se minkalaista tietoa etsitdaan ja keneltd tai mista
etsitdan (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009). Tassa tutkielmassa paatin hyodyntaa
laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmdd ja toteuttaa tutkimuksen
haastattelemalla naisjohtajia yksityiseltd ja julkiselta sektorilta. Laadullisella
tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa tarkastellaan kokemusten ja merkitysten
maailmaa, joka on ihmisten vidlinen ja sosiaalinen (Vilkka, 2025). Laadullisella
tutkimuksella pyritdan ymmartamaan tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen
kohteena olevien henkil6iden nakokulmasta (Puusa ja Juuti, 2020). Tutkija pyrkii
sailyttdmaan tutkittavan ilmion sellaisena, kun se on, eli talléin puhutaan naturalistisesta

otteesta (Eskola ja Suoranta, 1998).

Laadullisen tutkimuksen eli kvalitatiivisen tutkimuksen ldahtokohtana on todellisen
eldaman kuvaaminen. Kvalitatiivisella tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat esimerkiksi
seuraavat: 1) tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, 2) suositaan
ihmisia tiedonkeruun instrumenttina, 3) lahtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien
testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, 4) suositaan
metodeja, jossa tutkittavien ndkokulmat ja &ani padasevat esille ja 5) valitaan
kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009). Tutkielmaan

valittu menetelma antaa mahdollisuuden kuvata johtajina toimivien naisten kokemuksia
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uran varrelta antamalla heille 3ani haastatteluiden avulla. Menetelman avulla
tutkimuksen aihetta lahestytdaan ja pyritdan vastaamaan tutkimukselle asetettuihin

tutkimuskysymyksiin (Puusa ja Juuti, 2020).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan ajatellaan kirjoittavan tutkimusaiheesta sen tiedon
valossa, jota aiheesta on aiemmin tutkittu. Kun tutkija tulkitsee aineistoa, han pyrkii
tuottamaan uusia ndkokulmia aiheeseen. Useimmat laadulliset tutkimuksen
menetelmat nojaavat fenomenologiaan. Fenomenologiassa halutaan selvittaa, kuinka
ihmiset itse kokevat ilmiot, joiden sisalla he elavat (Puusa ja Juuti, 2020). Pyrkimyksena
on tavoittaa ihmisen omat kuvaukset kokemastaan todellisuudesta (Vilkka, 2025). Taman
tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdaa syvallisesti naisjohtajien kokemuksia,
mielipiteita ja urakehitykseen vaikuttavia piirteita. Tutkimusmenetelman erityispiirre on,
ettd tavoitteena ei ole totuuden |oytaminen tutkittavasta asiasta, vaan tavoitteena on
tutkimisen aikana muodostuneiden tulkintojen avulla nayttda jotakin, mikda on
valittéman havainnon tavoittamattomissa. lhmisten kuvaamien kokemusten ja
kasitysten avulla luodaan johtolankoja ja vihjeita, joiden avulla voidaan tehda tulkintoja

(Vilkka, 2025).

Teoria toimii laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun perustana. Kirjallisuuteen
syventymisvaiheen tehtdvana on lisatd tutkijan ymmarrysta tutkimuksen kohteena
olevasta aiheesta. Kirjallisuusvaiheessa tutkija 16ytaa tyolleen teoreettisen perustelun,
kun tutkija kykenee tuomaan esille, mita ilmiosta jo tiedetdan ja millaiset ndakékulmat
ovat jddneet vailla huomiota tutkimuksen valossa. Jotta aineistonkeruu ei olisi
sattumanvaraista, aineiston keruun tulee rakentua lahtokohtaisesti aiemman
teoriatiedon varaan (Puusa ja Juuti, 2020). Taman tutkimuksen taustalla teoreettisena

viitekehyksend toimii naisjohtajuus, roolien yhteensopivuusteoria seka lasikattoteoria.

Laadullisessa tutkimuksessa hypoteesittomuus tarkoittaa sita, etta tutkijalla ei ole
lukkoon lybtyja ennakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista.

Havaintomme ovat usein latautuneet aikaisemmilla kokemuksillamme, mutta naista
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kokemuksista ei kuitenkaan muodosteta sellaisia asetelmia, jotka rajaisivat
tutkimuksellisia toimenpiteita. Tutkijan tulee tiedostaa tutkimuskohteesta muodostetut
ennakko-oletukset ja ottaa ne huomioon tutkimuksen esioletuksina. Aineistojen avulla
tutkija voikin |6ytdd uusia nakokulmia, eikd ainoastaan todentaa ennestddn
epdilemaansd (Eskola ja Suoranta, 1998). Heuristisella tyootteella ja kysymysten
asettamisella on tavoitteena ennen kaikkea luopua omista ennakkokasityksista ja
asenteista ja paasta tulkinnan kautta kokonaisvaltaiseen ilmion ymmartamiseen (Vilkka,
2025). Tasta syysta tahan tutkimukseen valittiin menetelmaksi haastattelututkimus, jotta
ilmiota voidaan tutkia kokemuksellisesta nakokulmasta sekda ymmartaa ilmiota
paremmin. Taten tutkija ei anna omien ennakko-oletusten vaikuttaa tutkimuksen

tuloksiin, vaan tulokset pohjautuvat tdysin haastateltavien kertomuksiin.

4.2 Haastateltavien valinnat

Haastateltavia tutkimukseen etsittiin touko-kesakuussa 2025 julkisten organisaatioiden
ja yksityisten yritysten internet-sivustojen organisaatiokaavioiden ja
yhteystietoluetteloiden avulla. Ndista valittiin harkitusti kaikki naiset, joiden nimikkeena
oli johtaja. Jotta aineistoa kertyi riittavasti, tavoitteena oli saada vahintdaan kahdeksan
haastateltavaa. Haastateltavien maara riippuu tutkimuksen tarkoituksesta, mutta
tarkeintd on haastatella niin monta, kuin on valttamatonts, jotta saa tarvitsemansa

tiedon (Hirsjarvi ja Hurme, 2000).

Valittuja naisia lahestyttiin julkisista ja yksityisista organisaatioista saatekirjeelld (Liite 1).
Valittuja naisia oli yhteensa 14 kappaletta. Viisi henkil6a saatekirjeen sdahkopostitse
saaneista vastasivat saman viikon aikana ja antoivat suostumuksensa osallistua
tutkimukseen. Loput kolme henkil6a vastasivat saman kuukauden aikana osallistuvansa
haastatteluun. Kaikkien kanssa haastatteluaika sovittiin sahkopostitse. Tutkimuksessa
haastateltiin yhteensd kahdeksaa naisjohtajaa, joista nelja tyoskenteli yksityisella
sektorilla ja toiset nelja tyoskentelivat julkisella sektorilla talla hetkelld, tai olivat joskus
tyoskennelleet. Kaikki haastateltavat olivat suorittaneet yhden tai useamman

korkeakoulututkinnon. Haastateltavilla oli niin julkiselta kuin yksityiselta sektorilta



36

esimies-, paallikko- tai johtajatason tehtdvistd tyokokemusta 13-28 vuotta. Nykyisissa

tehtavissaan haastateltavat olivat olleet kuukaudesta kahdeksaan vuoteen.

Haastateltavien |0ytaminen oli suhteellisen helppoa. Ensimmaisiin sahkdposteihin
vastattiin nopealla aikataululla, mutta kahta viimeistda varten otin yhteyttd vielad
muutamaan uuteen henkil6on lisaa, jotta sain tutkimukseeni tarpeeksi haastateltavia.
Yhden haastateltavan kanssa alkuperaistd haastatteluaikaa jouduttiin siirtdamaan, mutta
yksikaan haastateltavista ei joutunut perumaan haastatteluaikaa. Tutkimuksen aihe

koettiin merkitykselliseksi ja haastatteluun osallistuminen henkilékohtaisesti tarkeaksi.

4.3 Haastattelun toteutus

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin valitsemalla haastateltaviksi naisia, jotka olivat
toimineet pitkddan johtotehtavissa. Tavoitteena oli saada haastateltavia julkiselta seka
yksityiseltda sektorilta. Empiirisessa tutkimuksessa metodit ovat tutkijan tyodssa
keskeisessda asemassa. Mitddn metodia ei tulisi kuitenkaan valita pohtimatta sen

soveltuvuutta kyseisen ongelman ratkaisuun (Hirsjarvi ja Hurme, 2000).

Haastattelu on joustava menetelma. Siind ollaan suorassa kielellisessa vaikutuksessa
tutkittavan kanssa ja tilanne luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse
tilanteessa. Haastattelutilanteessa haastateltavalle on annettu mahdollisuus tuoda esille
itsedan koskevia asioita mahdollisimman vapaasti ja hanen puheensa halutaan sijoittaa
laajempaan kontekstiin (Hirsjarvi ja Hurme, 2000). Haastattelu mahdollisti keskustelun
ja tarkentavien kysymysten esittamisen haastattelun aikana seka tarvittaessa
haastateltava pystyi tarkentamaan haastattelukysymyksia, mikali haastattelun aiheesta

poikettiin tai sitd ei ymmarretty.

Haastattelut toteutettiin 17.6.—11.9. valisena ajankohtana. Kaikki tehdyt haastattelut
olivat yksilohaastatteluja ja ne toteutettiin Microsoft Teams-alustalla, joka mahdollisti
haastatteluiden videoinnin ja litteroinnin Microsoft Teamsiin integroidulla Copilot-

sovelluksen avulla. Haastateltaville lahetettiin sdhkoinen kalenterikutsu haastatteluun.
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Haastattelut  toteutettiin  teemahaastatteluina, joka on puolistrukturoitu
haastattelumenetelma. Puolistrukturoitu haastattelu poikkeaa strukturoidusta
haastattelusta niin, ettd menetelmasta puuttuu kysymysten tarkka muoto ja jarjestys.
Teemat ovat kuitenkin etukdteen madritelty (Eskola ja Suoranta, 1998).
Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset aiheet tai teemat, joita
tutkimushaastattelussa on valttamatonta kasitella tutkimusongelmaan vastaamiseksi.
Tavoitteena on, ettd kaikista teemoista vastaaja voi antaa oman kuvauksensa (Vilkka,
2025). Tutkimuksen teemat oli muodostettu aiemmin tutkitun teoriatiedon pohjalta.
Teemoja oli kolme kappaletta: 1) johtajuus ja naisjohtajuus, 2) urakehitys ja 3)

urakehitysta edistavat tekijat.

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe

Tuiki: Imat Mmibiden piiluokat Teema-alueet — Kysymykset Luokitus ja tulkinta

Kuvio 2: Kuvaus teema-alueiden muodostamisesta tutkimuskokonaisuudessa
(mukaillen Hirsjarvi ja Hurme, 2000)

Teemahaastattelu on muodoltaan avoin, joten vastaaja padsee puhumaan hyvin
vapaamuotoisesti haastattelutilanteessa. Nain keratyn materiaalin voi katsoa edustavan
vastaajien puhetta itsessddn (Eskola ja Suoranta, 1998). Haastattelun avulla pyritdan
kerdaamaan sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan luotettavasti tehda tutkittavaa
ilmiota koskevia paatelmia. Suunnitteluvaiheessa yleensd on pdaatettdva, millaisia
paatelmia tutkija aikoo aineistostaan tehdd, mutta teemahaastattelussa tdma on
ongelmallinen. Mitdan jyrkkia tai kaavamaisia ohjeita nilden muodostamisesta ei voida
antaa. Kun tutkitaan kokemuksia, hypoteesien muodostaminen on kyseenalaista
(Hirsjarvi ja Hurme, 2000). Haastattelussa edettiin teemojen mukaisesti. Teemojen alle
oli laadittu ennalta haastattelukysymykset. Kysymysten suhteen haastatteluissa edettiin
padsaantoisesti ennalta suunnitellussa jarjestyksessd, mutta tarkentavia kysymyksia

ilmeni haastattelukohtaisesti. Tutkimuksen teemoja ei ldhetetty haastateltaville



38

etukdteen, vaan ne kaytiin |api haastattelun alussa, jotta haastateltavat tiesivat mista
aiheista haastattelussa keskustellaan. Osa haastateltavista olivat kuitenkin saatekirjeen
perusteella valmistautuneet haastatteluun esimerkiksi valmiilla PowerPoint-esityksella

urapolkuihin liittyen.

Tutkimuksen tekemiseen ei tarvittu tutkimuslupaa, koska haastateltavat esiintyivat
haastatteluissa  yksityishenkildind ja kertoivat omista kokemuksistaan seka
nakemyksistdan teemoihin liittyen. Jokaisen haastattelun alussa haastateltavilta
varmistettiin, ettd he ovat lukeneet tietosuojalomakkeen, sekda anonymiteettiin,
haastatteluiden sadilyttamiseen seka nauhoittamiseen liittyvat seikat. Tietosuojalomake
toimitettiin haastateltaville saatekirjeen yhteydessa. Haastateltaville mainittiin erikseen,

ettd nauhoitus on aloitettu ja selitettiin miksi.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja niihin oli varattu aikaa yksi tunti.
Haastatteluiden kesto vaihteli 40 minuutista tuntiin. Haastattelut muutettiin
litteroinniksi automaattisesti Microsoft Teams-palveluun integroidulla Copilot-
sovelluksen avulla. Taman jalkeen automaattinen litterointi tarkastettiin ja korjattiin
katsomalla haastattelut useaan kertaan. Haastattelut litteroitiin sanasta sanaan
puhekielella. Litteroinnista poistettiin ainoastaan tdytesanat, joita oli toistettu
useampaan kertaan perakkdin samassa lauseessa. Tunteen ilmauksia tai erilaisia
painotuksia ei kirjattu. Litterointiin kdytettya kokonaisaikaa ei laskettu, koska se sisalsi

suurimmaksi osin automaattisen tiedoston muokkaamista.

4.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ymmartaa tutkimuksen kohteena
olevaa ilmiota. Tutkija tulkitsee ja pyrkii hahmottamaan kokonaisuutta eli yhdistaa
havainnot ja johtolangat kokonaisuudeksi, silla yksittaisina oletuksina johtolangat voivat
olla epdvarmoja. Yhdistettyind ne voivat muodostaa perustellun ja uskottavan
kokonaisuuden. Keratty aineisto pilkotaan osiin ja sen jadlkeen tutkija tekee aineiston

pohjalta synteeseja ja kokoaa sen uudelleen. Taman jalkeen tutkija tekee uudelleen
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kootusta aineistosta johtopdatoksia. Tutkijan tulisi pystyd irrottamaan aineistosta
yksittdistapauksia ja lausumaan niistd jotain yleisemmalld tasolla. Tatd kutsutaan
abstrahoinniksi, joka tarkoittaa raakahavaintojen yhdistamista metahavainnoiksi (Puusa

ja Juuti, 2020).

Perusanalyysimenetelma, jota voidaan kayttda kaikissa laadullisen tutkimuksen
perinteissd, on sisallénanalyysi (Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Tassa tutkimuksessa on
kdytetty teorialahtdista sisallénanalyysia. Sisdllénanalyysin tavoitteena on auttaa
jarjestamaan aineisto aluksi tiiviiseen selkedan muotoon kadottamatta sen keskeista
tietoaineista (Puusa ja Juuti, 2020). Analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon
vaikutus, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan paremminkin
uusia ajatuksia aukova. Analyysi nojaa johonkin tiettyyn teoriaan ja tutkimuksessa
kuvaillaan teoria, jonka mukaan maaritellddn muun muassa tutkimuksen kohteena
olevat kasitteet. Teorialdhtbisessda analyysissa pdaattelyn logiikka yhdistetddan usein
deduktiiviseen paattelyyn, eli analyysista saatavat tulokset uudistavat tai vahvistavat jo
tiedettyja asioita, jotka ovat teoriasta opittuja (Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Lahestyin
aineistoa hyddyntamalla tutkimuksessa kaytettya teoriaa ja tarkastelin aineistoa teorian
nakokulmasta kasin. Aineistosta hain vastauksia tutkimuksessa asetettuihin
tutkimuskysymyksiin teorialahtoisesti. Millaisia havaintoja tutkija tekee ja mitka niista
ovat tutkimuksen ongelmanasettelun nakokulmasta olennaisia, maaradvat
tutkimuksessa kaytettdva teoreettinen viitekehys ja tutkimusmetodit (Puusa ja Juuti,

2020).

Analyysissa haastatteludatasta erotellaan tutkimusongelman kannalta olennainen aines.
Sitten luokitellusta datasta voidaan tehda tulkintoja. Yleensa aineisto ensin puretaan,
sitten koodataan ja sen jalkeen jatketaan analyysiin (Eskola ja Suoranta, 1998). Tuomen
ja Sarajarven (2018) teoksessa esitelldan tutkija Timo Laineen esittdama runko laadullisen
tutkimuksen analyysin etenemisen kuvaamiseksi: 1) paatd, mika aineistossa kiinnostaa,

2a) kay lapi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisaltyvat kiinnostukseesi, 2b) keraa
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merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta, 3) luokittele, teemoita tai tyypittele

aineisto ja 4) kirjoita yhteenveto.

Tassa tutkimuksessa analyysi aloitettiin lukemalla ja kuuntelemalla aineisto huolellisesti
jokaisen haastateltavan kohdalla useaan kertaan. Taman jalkeen tutkimuksen tekija
paatti, mitka aineistossa olevat asiat ovat kiinnostavia seka oleellisia tutkimusongelman
kannalta. Laadullisen tutkimuksen aineistosta lI6ytyy aina useita kiinnostavia asioita, joita
ei ole etukdteen osannut edes ajatella. Useasti uusien kiinnostavien asioiden
ilmestyminen voi saada aloittelevan tutkijan hamilleen, koska kaikkia asioita olisi
kiinnostava tutkia ja niistd raportoida. On kuitenkin valittava tarkkaan rajattu, kapea
ilmid, mutta siitd on kerrottava kaikki, mita aineistosta irti saa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).
Purin aineiston jokaisen haastateltavan kohdalla erikseen ja anonyymisoin aineistot
jakamalla jokaisen haastateltavan omaan ryhmaan. Nimesin haastateltavat koodein H1-
H8, joiden avulla merkittiin kunkin haastatellun ilmaisut ja niitd on hydédynnetty myos

tutkimusraportissa.

Teemahaastattelun teemat muodostavat sindnsa jo erdanlaisen aineiston jasennyksen,
josta tutkija pystyi lahtemadan liikkeelle. Teemahaastattelurunko on aineiston
koodauksen kannalta hyva apuviline (Eskola ja Suoranta, 1998). Kaikkiaan kyse on
laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysta erilaisten aihepiirien mukaan (Tuomi
ja Sarajarvi, 2018). Hy6dynsin teemoja koodaamisessa niin, ettd analysoin tiettya teemaa
merkitsemalld sen tietylla varilla, jotta pystyin analyysin kirjoittamisessa jasentelemaan
haastateltavien vastauksia helpommin. Analyysin kirjoittamisessa muodostin ylaotsikot
teemoja  hyddyntden. Padteemoiksi aineistosta  valikoituiva  ensimmaisena
henkil6kohtaiseen elamaan liittyvat tekijat ja ennakkoluulot, toisena organisaatiotason
ennakkoluulot ja kolmantena ennakkoluulojen murtaminen ja naiset johtoasemiin.
Valittujen teemojen alle kerattiin haastatteluista ne osallistujien ilmaisut ja ndkemykset,
jotka sopivat kuhunkin teemaan. Aineistoa tarkasteltiin huolella, koska valittuihin
teemoihin liittyvia ilmaisuja 16ytyi muidenkin kuin varsinaista teemaa kasittelevien

haastattelukysymyksien alta.
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Analyysin tavoitteena oli 16ytaa ilmion kuvaamiseksi mahdollisimman monipuolisia
ilmauksia seka tutkimuksen tavoitteet huomioiden nostaa keratysta aineistosta esiin
olennainen. Kun olin saanut aineiston jasenneltya, havaitsin, ettd teemassa 1 naisten
oletetut piirteet erosivat osittain naisjohtajien todellisista piirteistd seka naisjohtajissa
huomio keskittyi epdolennaisiin asioihin, kuten ulkondakdon. Teemassa 2 havaitsin, etta
naiset kokivat ennakkoluuloja erityisesti taitoihin liittyen ja teemassa 3 naisjohtajat
toivat itse esiin konkreettisia toimia, miten naisten asemaa voitaisiin parantaa
yhteiskunnassa johtajuuden kontekstissa. Naita olivat esimerkiksi naisjohtajien
onnistumisten esiintuominen mediassa sekd rekrytointiprosessien tarkempi

tarkasteleminen.
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5 Tutkimustulokset

Tassa paaluvussa esitellddan tutkimustulokset tutkimusta varten toteutettavista
haastatteluista. Havainnollistamiseen kaytetadan suoria lainauksia haastatteluista seka
kuvaillaan omin sanoin haastateltavien esiin tuomia nakdkulmia. Ensimmadisessa
teemassa keskitytaan haastateltavien nakemyksiin siitd, minkalaisia johtajia he kokevat
olevansa seka haastateltavien henkilokohtaisiin kokemuksiin, miten ennakkoluulot ovat
nakyneet uran varrella kaytannossa. Toisessa teemassa keskitytdadan organisationaalisiin
tekijoihin, kuten miten ennakkoluulot ovat ilmenneet organisaation kontekstissa.
Kolmannessa teemassa kasitellaan edistystekijoitd, joita haastateltavien nakdkulmasta
tulisi toteuttaa, jotta ennakkoluuloja naisjohtajia kohtaan voitaisiin murtaa seka naisten

etenemistad johtotehtaviin edistaa.

5.1 Henkilokohtaiseen elamaan liittyvat tekijat ja ennakkoluulot

Tassa alaluvussa keskitytdaan haastateltavien nakemyksiin siitd, minkalaisia johtajia he
kokevat olevansa. Naita ilmi6ita verrataan kirjallisuudessa esiin tuotuihin havaintoihin.
Luvussa kasitellddn myos, miten tyo- ja perhe-elama ovat vaikuttaneet haastateltavien
uralla sekd miten ennakkoluulot seka stereotypiat ovat ilmenneet naisten uran varrella

kaytannossa.

5.1.1 Naisjohtajuudessa sekoittuvat pehmeat seka toiminnalliset piirteet

Kirjallisuusosiossa Eagly ja Karau (2002) havainnoivat, ettd naisiin liitetddn
stereotyyppisia kasityksia, joiden mukaan naiset olisivat huolehtivaisia ja omaisivat
enemman yhteisollisida piirteitd, joita ei yhdistetd johtajuuden kontekstiin. Naisten
odotetaan toimivan yhteisollisemmin, joka johtaa siihen oletukseen, ettei nainen sopisi
johtajapositioon. Miehiin liitettiin toiminnallisia ominaisuuksia kuten kunnianhimo ja

itsevarmuus, jotka yhdistettiin johtajalle vaadittaviin ominaisuuksiin.
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Aineiston perusteella naiset liittivat itseensd johtajina erityisesti pehmeita
ominaisuuksia. Haastateltavat kuvailivat itsedan johtajina muun muassa osallistavina
(H1, H6), kuuntelevina (H1, H5, H6, H7), helposti lahestyttavina (H1, H2, H3, H4, H6, H7)
ja ihmisten johtajina (H1, H3, H5, H6, H7) silla: “vdlilld ollaan psykologeja ja vdlilld
juristeja ja kaikkea siltd vdliltd, kun johdetaan porukkaa ja hyvin erilaisista taustoista
tulevia ihmisid, niin pédllimmdisend se kyky kuunnella ja asettua siihen toisen ihmisen
asemaan ja miettid ettd miten niinkun Iéydetddn se yhteinen sdvel néihin asioihin” (H5).
Erds haastateltavista kuvaili, ettd hdanen johtamassaan tydyhteisdssa vallitsi “yhteistydn

ja avoimen keskustelun” (H5) ilmapiiri.

Erityisesti vahva ihmisten johtaminen korostui haastateltavien vastauksissa.
Haastateltavat kokivat tarkedna olla lasna (H1, H6, H7) ja toimia valmentajan roolissa (H2,
H3, H4, H8) alaisiin nahden. Erds haastateltavista kuvaili, ettd han jalkautui
konkreettisesti alaistensa tyotehtavien pariin: “md oon tehnyt timméiset firman sisdiset
testipdivit missd siis mind olen tettildinen joka menee erityistehtdviin ja tota sitd kautta
on niin kun sillé tavalla ldsnd” (H6), koska “haluan ymmdirtdd ja oppia mité ihmiset tekee”
(H6). Valmentavalla roolilla haastateltavat korostivat, ettd he haluavat muun muassa
tukea tavoitteiden toteutumista (H2, H3, H4), koska: “on tdrkedd, ettd pystyy
kannustamaan ja ohjaamaan tiimié sinne heiddn parhaaseensa” (H4) ja
tarvittaessa: “otan vaikkapa osan asioista itselleni, ettd he eivét joudu kohtuutonta
vastuuta kantamaan” (H2). Toisaalta haastateltavat painottivat strategian tarkeytta ja
olivat myos tavoitehakuisia (H3, H2), ja vaativia (H4, H6). Erads haastateltavista kuvaili,
kuinka tarkeda on ohjata “tiimid sinne heiddn parhaaseensa” (H4). Haastateltavat

korostivat myds, kuinka tarkeda on toimia vision nayttdjina (H7, H8).

Tutkimuksessa hyodynnetyn teorian mukaan haastateltavien omat nakemykset heidan
suorittamasta johtajuudestaan ovat osittain linjassa teorian kanssa. Eagly ja Karau (2002)
esimerkiksi esittavat, ettd naisiin liitetadn ainoastaan pehmeitd ominaisuuksia.
Haastateltavista suurin osa koki olevansa ihmisten johtajia, ymmartavaisia ja yhteisollisia.

Teoriassa esiin noussut transformaationaalinen johtajuus tunnistettiin naisten
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vahvuudeksi ja siihen liitettiin muun muassa uuden oppimiseen kannustaminen, alaisten
motivoiminen, yksilon huomioiminen ja tulevaisuuden visiointi. Haastateltavien kuvailut
heistd itsestdadn ja heiddn omasta johtajuudestansa olivat aika lailla linjassa
transformaationaalisen johtajuuden piirteiden kanssa. Pehmedmpien arvojen lisdksi
haastateltavat kokivat olevansa kuitenkin my6s vaativia ja tavoitehakuisia, jotka

teoriassa liitettiin miesten ominaisuuksiksi.

Ihmisind haastatellut kuvailivat itsedan empaattisina (H1, H7), “uskottuina” (H6)
ja “didillisiné” (H1). Henkiloind he olivat ihmisia “mille voi ja uskaltaa puhua” (H6),
jopa “tiesivit kaikkien henkilbkohtaiseen eldmddn liittyvédt ongelmat” (H1).
Haastateltavat halusivat ndyttaytya alaisilleen tasavertaisina ihmisind. Eras
haastateltavista kuvaili, ettd han ei halua olla: “kulmahuoneessa oleva johtaja, jolle ei
uskalla puhua” (H7). Toinen haastateltava korosti, etta: “haluan olla tavoitettavissa ovi
auki aina silloin kun ihmiset ovat suinkin téissé ja pyrin siihen, ettd meillé on rento
ilmapiiri” (H5). Haastateltavien havainnot heistd itsestdan tukevat myos teoriassa esiin
nostettuja ominaisuuksia, jotka liitetaan naisiin, koska naiset nahdaan aitihahmoina ja

valittavina.

Uralla etenemisen kannalta haastateltavat kuvailivat itseddan uteliaina (H8, H5),
paamaaratietoisina (H2, H3, H5, H7, H8) ja rohkeina luonteeltaan (H4, H6, H7, H8). Eras
haastateltavista korosti olevansa, jopa “tyhmdn rohkeina sillé mé oon uskaltanut sanoa
kylld ihan hulluillekin tarjouksille” (H4). Rohkeus ja paamaaratietoisuus olivat
kirjallisuuden mukaan enemmankin miehiin liitettdvia ominaisuuksia ja tatd kautta
johtajuuteen. Haastateltavien kertomusten mukaan naisissa olisi myos teoriassa
kuvailtuja toiminnallisia ominaisuuksia ja tatda kautta johtajuusominaisuuksia.
Etenemisen kannalta merkittavaksi koettiin, ettd on “uskaltanut ottaa tehtdvid, johon ei
ole ollut valmis” (H4), koska ”ethdn sd muuten voi edetd koska sé et ole koskaan niinku
valmis” (H4). Haastateltavat korostivat, ettd “on tosi tdrked huolehtia omasta
osaamisestaan” (H5) koska “sielld on aina viimisen pdidlle tiedot ja taidot” (H5).

Haastateltavat korostivat koulutuksen tarkeytta (H5, H1, H4). Haastateltaven
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keskuudessa vallitsi tietoisuus siitd, etta uralla eteneminen vaatii “hirvedsti tyotd” (H6).
Erds haastateltava kuvaili: “jos paljon laukoo, niin yleensd kiekko menee sitten useammin
maaliin ... elikkd just sitd ettd on tehnyt paljon ja ollut ahkera niin siind sitten ne

todenndkdéisyydet nousee” (H6).

Uran kannalta haastatteluissa nostettiin esiin tarkeana piirteena myds itseluottamus ja

usko omaan osaamiseen:

“Uskallat avata suusi eri paikoissa ja sanoa niitd omia mielipiteitd, vaikka ne
poikkeaisi ympdirillé olevista tai muista, koska se on sun tehtdvd mydskin johtajana
tuoda sitd omaa ndkemystd ja omaa kokemusta organisaation hyédyksi, jos sd oot
vaan hiljaa ja ajattelet etté OK joku muu tietéd paremmin ja eihén se sun mielipide

aina voita, eiké sen ole tarkoituskaan vaan, ettd sd tuot siihen péytddn jotain.” (H4).

Asenne ja asennoituminen haasteisiin vaikutti myds mahdollisuuksiin paasta eteenpain.
Erds haastateltava kuvaili, etta: “vdlillé tulee turpiin ja vdlilld tulee kylmié suihkuja ja
kaikkea muuta, sitten vaan nokka pystyyn ja vastatuuleen” (H4). Tarkeintd olisi
sailyttdaa “usko siihen, ettd pystyy, kykenee ja osaa” (H8). ltseluottamusta eika
aggressiivisuutta koettu teoriassa naisille ominaisiksi piirteiksi. Haastateltavien
kertomusten perusteella voidaan todeta, ettd naisista |0ytyy molempia yhteisollisia seka
toiminnallisia ettd itseohjautuvia piirteitd. Voidaan pohtia pitdisikd stereotyyppisia
kasityksia sukupuolten ominaisuuksista kyseenalaistaa siind maarin, etta yksildissa voi
esiintyd aiemmin mainittuja piirteita sekaisin, eikd sukupuoli maarita sitd minkalaisena

johtajan yksilo esiintyy kdytanndssa.

5.1.2 Tyo ja perhe-eldma johtajuutta vahvistavana tekijana

Naiseuden kulmakivena tyoelamassa on ollut Karennon (1989) sekd Biereman (2016)
mukaan patriarkaalisen kulttuurin synnyttama ajattelutapa siitd, ettd nainen nahdaan
perheellisend olentona, joka jda oletetusti kotiin, jos perheessa on jalkikasvua. Mies

nahdaan yhteiskunnassa enemmankin perheen pdina ja enemman tienaavana
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osapuolena. Vaikka roolit ovat tasapainottuneet aikojen saatossa, on nakemys silti

edelleen lasnd, joka voidaan havaita haastateltavien kertomuksissa.

Ajattelutavan synnyttdamat ennakkoluulot nakyivat esimerkiksi esihenkildiden

mielenmaisemissa:

“Esihenkilé pohtii ihan aidosti sitd, ettd kannattaako jotakin nuorta naista
rekrytoida, ettd jos se kohta kuitenkin jid mammalomalle ... Ettd siiné md sanoisin,
ettd se nuoren naisen ongelma voi edelleenkin olla semmoinen, ettd vaikka ihmiset
tietdd ettd se ei saa vaikuttaa, mutta takaraivossa voi vaikuttaa silti ettd peldtéddn

ettd se jdd mammalomalle ja sitten se on aina poissa kun lapset on sairaana. ” (H5).

Patriarkaalisen kulttuurin synnyttama ajattelutapa voitiin havaita naisten kertomuksissa,
kun he korostivat isdn roolia perheessa: “"meilld ei ole mitddn tdllaisia niinku
stereotyyppisid rooleja ettd, diti tekee ruoan ja isé tekee jotain muuta vaan niinku mun
mies on ollut tosi paljon lasten kanssa myds ja hoitanut heitd ja se tekee meillé ruoatkin
kylld” (H6). Haastateltavat kokivat ajattelutavan aiheuttamat normit enemman
ongelmallisiksi: “md haluaisin ettd se tulisi ndkyvimmdéksi tdd niinku perheen tasa-
arvoinen kotityd vastuiden jakaminen ja jopa myds niin pdin ettd mies voi olla se joka on
niinku himassa ja nainen tekee duunia ja uraa ettd mun mielestéd se on semmoinen tabu
asia” (H7). Haastateltavat halusivat normalisoida sitd perinteistda mielikuvaa, etta
perheessa myos mies voi jaada kotiin hoitamaan lapsia, kun samaan aikaan nainen
rakentaa menestyvda uraa. Nama havainnot murtavat niitd stereotyyppisia kasityksia,

joissa naiset nahdaan ainoastaan kotiin kuuluviksi.

Puolison tuki nayttaytyi haastateltavien kertomuksissa vahvana uran edistystekijana,
joka murtaa edelleen ennakkoluuloja siitd, ettd naisen pitdisi olla kodin paaasiallinen
lastenhoitaja: “yksi tédrked asia on puolison valinta. Sehdn on ihan hirvittdvdn iso asia

niinku eldmdssd ettd minkd tyyppisen puolison séd valitset ja mahdollistaako puoliso
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niinku tasa arvoisen vanhemmuuden ja tasa arvoisen perhe eldmdn” (H6). Puolison rooli

korostui erityisesti arjessa, kuten erdan haastateltavan vastauksesta kay ilmi:

“Mun molemmat aviomiehet on ollut sellaisia ettd he on tehnyt tosi ison osan
kotitéistd ja myds huolehtinut lapsen hoidosta. Tdmdn hetkisen miehen kanssa niin
hén on enemmdin ollut lasten kanssa ja huolehtinut kotiasioista kuin mind, ettd
kyllé md niinku tsennaan, jos sulla ei I6ydy sité tasapainoa niihin kotitdihin, ettd sd
oot niinku siind se ainut, joka sitten yrittdd tehdd uraa ja sitten sd oot johtaja ja

sitten sulla on se kotivastuu, niin se on ihan mahdoton tehtdvd.” (H7).

Erds haastateltava kuvaili puolison ja l|dheisten tukea seuraavasti: “puolison tai
ylipddtdnsd Idheisten tota noin merkitys on tietysti tosi tosi iso kylld sitten sen ihan arjen
toimivuuden kannalta” (H6), joka voidaan nahda olevan linjassa esimerkiksi
kirjallisuudessa Kataisen ja muiden (2015) tehtyyn havaintoon siitd, ettd usein
miesjohtajien puolisot jaivat kotiin, jolloin tdihin keskittyminen on ollut miehille siina
mielessd helpompaa, koska heidan ei tarvinnut huolehtia kotiaskareista.  Eras
haastateltava koki laheisten tuen hyvin merkitykselliseksi: “varsinkin mun didin rooli
ilman héntd en olisi urallani siind missd olen... se on ollut aivan korvaamaton apu ja se
on niinku mulle sen mahdollistanut. Jos olisi pitényt jotenkin muuten jérjestellé niin ei
misséidn nimessd olisi onnistunut nuo tyét mitd olen tehnyt, jos olisin joutunut tota ilman
turvaverkkoa toimimaan (H4)”. Osa haastateltavista koki myds ystavien tuen (H4, H5)

urakehitysta tukevana tekijana.

Miehen ja naisen ero tydelaman korkeimmissa asemissa korostuu siind, ettd perheen
perustaminen naiselle nahdaan yhteiskunnassa usein hidasteena tai esteena
menestykselle. Katainen ja muut (2015) havaitsivat kirjallisuudessa, ettd useimmiten
miesjohtajilla oli perhe verrattuna naisjohtajiin. Haastateltavat eivat kuitenkaan
kokeneet perheen perustamista hidasteena (H4, H6, H5, H8, H1, H7, H6). Haastateltavat
kuvailivat, ettd aitiytta vahvuutena ja se oli my0ds opettanut, ja rikastuttanut elamaa (H7,

H6, H8). Eras haastateltavista kuvaili, etta: “ditiysloma on ollut ihana asia” (H1). Eras
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haastateltavista kuvaili aitiyttd enemmankin tyon tekoa vahvistavaksi tekijaksi: “se
kummasti selvensi ajatuksia kun pari tuntia leikki prinsessa leikkejd siiné viilissd ja sitten
kun lapset meni nukkumaan ja aloitti tekemddén uudestaan téité niin monet asiat oli
jotenkin loksahdelleet kohdilleen” (H6) ja &itiysvapaa toi myods uusia mahdollisuuksia,

kuten alla olevasta lainauksesta vodaan havaita:

”"Mdé olin ditiysvapaalla ja siind kohtaa siis mun esihenkilé pyysi mua siihen
operatiivisen johtajan tehtévddn. Se tehtdvd oli niinku huomattavasti isompi kuin
mun edelliset ja tiesin ettd on niinku paitsi haastetta tosi paljon niin on niinku
tdllaista ulottuvuutta, ettd mitenk6hén mut siind otetaan vastaan ja se oli siis ihan

kddnteentekevd hetki mun mun tyéuralla.” (H6).

5.1.3 Ennakkoluulojen esiintyminen osaamisen ja naiseuden kontekstissa

Naiset kokivat ennakkoluuloja liittyen erityisesti osaamiseen. Haastateltavat olivat
saaneet osaamista vahattelevia kommentteja: “en ihan niin kun hallitse tai voithan sd
yrittdd” (H1) sekd asemaan liittyvda vahattelyd, jos samassa tilassa on ollut mies ja
nainen: “asiakas luulee etté md oon se assari ja vanhempi herra henkilé on timd
myyntijohtaja” (H4), koska stereotyyppisesti mies on johtavassa asemassa ja nainen
hdnen avustajanaan. Haastateltavat kokivat ennakkoluuloja myos liittyen heiddn
patevyyteensa: “testataan, ettd onko mitenkddn mahdollista, ettd ymmdirtéisi mitéén
audioalasta” (H4) tai: “asiakas tai toimittaja tai muu taho saattaa testata, varsinkin kun
olen ollut teknologiayrityksissd, ettd osaanko mind sité teknologiaa vai en, ettd
ymmdrrdnké mdé sitd mitd md myyn tai muuta” (H4). Joten naissukupuoli johti siihen,
ettd kollegat tai ulkopuoliset toimijat kyseenalaistivat naisjohtajan osaamista joko siksi,

ettd johtaja oli nainen tai etta ala, jossa toimittiin, oli yleisesti maskuliiniseksi mielletty.

Haastateltavat kokivat ennakkoluuloja myo6s naisellisiin piirteisiin liittyen, silla johtaja
mielletdan Kim ja muiden (2020) mukaan yleisesti mieheksi ja naisten kohdalla huomio

voi keskittyd osittain epdolennaisiin piirteisiin: “mun silloinen esihenkilé sanoi
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yhteistyékumppanille, ettd dld anna sen hdmdté se hymyilee paljon, mutta tekee silti tosi
kovaa jilked” (H6). Nuorempana negatiivisille kokemuksille oli alttiimpi juuri ian
vuoksi: “olen yli viisikymppinen niin onhan téssé ihan valtava muutos tapahtunut siitd

mitd on ollut selked jako silloin uran alussa. Kylld semmoista no tytéttelyd ja semmoista”

(H1).

Eras haastateltava kertoo, ettd hanelle on useamman kerran ehdotettu seksisuhdetta tai
hianen kehoaan on kommentoitu seksuaalissavytteisesti: "kehuu sun rintoja kaikkea
semmoista niinku ettd miksi sé laitat bleiserin pddlle kun sulla on niin kauniit tissit” (H7).

4

Haastateltava kertoo ratkaisseensa asian muuttamalla omaa ulkondkdéaan: “mun
ratkaisuhan siihen henkilékohtaisesti oli se etté kun mdkin jouduin hédnen kanssa sitten
viikonlopputéitd tekemddn Vviililld niin méd menin ilman meikkii md menin ihan
semmoisessa pontto asuissa.” (H7). Naiselliset piirteet siis lisddvat paitsi ennakkoluuloja,
mutta myos riskid joutua ahdistelun ja epaasiallisen kdytoksen kohteeksi. Oman

ulkonadn muuttaminen vdhemman naiselliseksi koetaan puolustautumiskeinona.

Haastateltavat kokivat, ettd nykydan ika tuo suojan (H1, H4, H5), joten voidaan paatella,
ettd etenkin nuoret naiset voivat kohdata tytottelya tai ulkondkoon tai naiselliseen
olemukseen liittyvaa kommentointia. llmié voi mahdollisesti johtaa siihen, ettd nuoret
naiset eivat uskalla hakeutua johtotehtaviin idn vuoksi, koska naisellisuus voi johtaa

haastateltavien edellda mainittuihin tapahtumiin.

Uran aikana haasteltavat kokivat, ettd ennakkoluulot ovat vaikuttaneet erityisesti siina
suhteessa, miten vanhemmat mieskollegat ovat suhtautuneet naiskollegoihin: ”vaikein
paikka oli minua vanhemmat miehet” (H1). Erds haastateltava kertoo, ettd han oli
tyoskennellyt metsateollisuusyrityksessa, jonka silloinen toimitusjohtaja ei arvostanut
naisia johtajina. Organisaatiouudistuksen yhteydessa haastateltava oli hakenut
johtotehtdvaa, mutta se annettiin mieshenkil6lle. Haastateltava kuvailee, ettd han
oli: "sekd paperilla, ettd kédyténnéssd huomattavasti pdtevimpi kuin mieshenkil6, joka

valittiin tehtdvddn, johon md olisin ollut ilmiselvd valinta” (H4). Haastateltava paatyi
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haastamaan organisaation valinnasta: "kun haastoin téistd, niin selkeni, ettd siellé oli ollut
6-7 tapausta, jossa pdtevimpi nainen oli sivuutettu” (H4). Mieskollegoiden negatiivinen
suhtautuminen naiskollegoihin vahvistaa paitsi ennakkoluuloja, seka estdd naisia

etenemasta organisaatioiden ylimpiin tehtaviin.

5.1.4 Naiset joutuvat todistelemaan osaavansa johtaa

Ennakkoluulot ovat vaikuttaneet naisten johtoasemassa siten, etta naiset olivat saaneet
vakuutella omaa osaamistaan seka lunastaa paikkansa organisaatioissa (H1, H4, H5, H6).
Erds haastateltava kuvailee tilannetta seuraavasti : “se ei ole riittdnyt ettd on valittu
hakijoiden joukosta, vaan on pitdnyt vielé myéskin néyttdd se” (H1). Haasteltavat kokivat,
ettd haasteita tuo, kun on miehiselld alalla johtajana, niin naissukupuoli koetaan

organisaatiossa vaaraksi sukupuoleksi (H6, H3).

Erds haastateltava kertoo, ettd osaamista on kyseenalaistettu mieskollegoiden osalta,
kun naisjohtaja on lahtenyt ajamaan organisaatiossa uudistuksia : “kylld me tdllé alalla
me on ndd hommat hoidettu niinku tdlleen ja sitten niinku no mitéis jos me hoidettaisiin
nyt tilleen” (H6). Erds haastateltavista kuvailee tilannetta, jossa hdn on yrittanyt antaa
ohjeita seuraavasti: “joskus tuntuu, ettd jos tdssd olisi mies mddrdmdssé niin asiat
hoituis” (H1). Haastateltavat kuitenkin korostivat, ettd usein osaamisen
kyseenalaistaminen on tapahtunut juuri alan luonteen vuoksi. Erds haastateltava kertoo
vastaanottaneensa seuraavan palautteen : “juuri tuli joku asiakaspalaute, missé asiakas
oli kovasti pahoillaan siitd, ettd naiset tulee hoitaan ndité autoasioita, etté kylld hdn
mielumin kdy semmoisissa liikkeissé missd miehet hoitaa nditd” (H6). Palautteesta
voimme paatelld, ettd naisten osaamista miehiselld alalla kyseenalaistetaan myos

asiakkaiden keskuudessa.

Mieskollegoiden negatiivinen suhtautuminen naiskollegoihin nakyi haastateltavien
kertomuksissa myds tydpaikan kommunikoinnissa. Erds haastateltava kertoo tilanteesta,
jossa hdnen piti antaa ohjeita mieskollegoille: "kun md tydskentelin siiné IT alalla

kansainvdlisessd organisaatiossa ja meille tuli egyptistd tyéntekijéitéd miehid, niin heille
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oli hirveéin vaikea ottaa multa naisena ohjeita vastaan” (H5). Toinen haastateltava kertoo
tapauksesta, jossa naisen piti todistaa  neuvottelutilanteessa  olevansa
johtoasemassa: “mulle kuiskutellaan, mitd tédé mieshenkil6, mun assistentti, haluaa ja
sitten heitetddn kdyntikortit péytéddn ja ollaan ettd hups” (H4). Eli naisiin kohdistuneiden
ennakkoluulojen ja stereotypioiden vuoksi nainen voidaan olettaa tydpaikan
assistentiksi, ennen kuin todelliset tyonimikkeet ovat edes selvinneet. Kyseinen tapaus
kertoo siitd, ettd etenkin miesten keskuudessa stereotypiat naisiin liittyen ovat niin

vahvoja, etta oletuksia voidaan tehda ja niiden oletusten pohjalta myds toimia.

Ennakkoluulojen vuoksi naiseuteen liitetdan usein tiettyja stereotyyppisen pehmeita
toimintamalleja. Erds haastateltava kertoo, ettd hanen mielestdan naisjohtajiin liitetdaan
automaattisesti ihmislahtéinen johtaminen, jota miesjohtajilta ei odoteta.
Haastateltavan nakokulmasta: ” miehet saa johtaa asioita ja tavallaan heidén niinku se
semmoinen ettd he ei ole vaikka niin hyvid kohtaamaan sitd omaa tiimié tai omaa
vahvoja ihmistaitoja, niin sitd ei niinku oikein ajatella minddn eli ajatellaan, ettd hédn on
silti oikein jotenkin hyvd johtaja.” (H3). Haastateltava oli kokenut organisaatiossa ilmion
niin, etta tiimissa syntynyt haastava tilanne on laitettu naisjohtajan selvitettavaksi, vaikka
se ei ole kuulunut kyseisen henkilon tehtaviin: ”jotenkin niinku tulehtuneita tammdaisid
ihmisasioita tai vaikeita keskusteluja, niin semmoisissa tilanteissa oon ollut, joissa mun
mielestd niinku vdhdn epdreilusti. tyéyhteisén naisjohtajat on kantanut niitd keskusteluja
tai laitettu niihin tilanteisiin eli jopa silloin kun ne ei ole niinku oikeastaan hénen
vastuualuetta tai jotenkin muuten” (H3). Naisjohtajuuteen liitetyt ennakkoluulot
johtavat siihen, ettei naisia nahda esimerkiksi tulosjohtajina, koska ennakkoluulojen

vuoksi naiset nahdaan ainoastaan henkilostéjohtamisen tehtavissa.

Erds haastateltava koki, ettda vaheksynndltd oli valtytty mahdollisesti, koska
johtajuuspositio suojasi naiseuteen liittyviltd negatiivisilta kommenteilta: “joku joskus
sanoikin ettd mua suojaa se mun asema, ettd kun mulla on sitten semmoinen johtaja
asema niin siind ei sitten tulla hyppimddn silmille niin sanotusti” (H2). Haastateltavat

kokivat, ettei stereotypioiden tai ennakkoluuloista johtuvien kasitysten vuoksi
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valttamatta osattu erottaa, oliko heihin suhtauduttu eri tavalla minka syiden vuoksi (H2,

H4, H5, H6, H8). Erds haastateltavista kuvailee tilannetta seuraavasti: “on tosi vaikea
erottaa sitd ettd onko se mun persoona, joka aiheuttaa jotain vai se ettd md oon nainen
tai md oon vylipainoinen tai jonkun pituinen” (H4). Naiseus koettiin kuitenkin myo6s
positiivisena asiana. Haastateltavat kertoivat kokemuksistaan seuraavasti: “puhutaan,
ettd naisille se on jotenkin haastavampaa ja vaikeampaa, mutta mé koen kylld, ettd siitd
on ollut myéds hyétyd, ettd on ollut pddosin vihemmistéjen edustajana ja sitd kautta
jédnyt ihmisten mieleen” (H6) ja “ilman muuta varmasti sitékin kautta mun johtajuutta
on mddritelty ja funtsittu, mutta en koe misséiéin mddrin, ettd se olisi jotenkin negatiivista”

(H2).

5.2 Organisaatiotason ennakkoluulot

Tassa alaluvussa keskitytdaan haastateltavien esille tuomiin havaintoihin, miten
ennakkoluulot ovat vaikuttaneet naisten urapoluilla organisaation kontekstissa. Luvussa
keskitytdan myoOs haastateltavien kokemuksiin liittyen julkisen ja yksityisen sektorin

eroihin.

5.2.1 Ennakkoluulojen vaikutukset organisaatioiden paivittdisessa elamassa

Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatiossa vallitsevan kulttuurin ja erilaisten
toimenpiteiden koettiin vaikuttavan naisten mahdollisuuksiin edeta johtotehtaviin.
Haastateltavat toivat kertomuksissaan esille, ettd haasteita ilmeni erityisesti
maskuliiniseksi mielletyilld aloilla ja maskuliinisissa organisaatioissa. Erds haastateltava
kertoo, ettd ennakkoluulot naisia kohtaan johtivat siihen, ettd eteneminen
organisaatiossa koettiin haastavammaksi: “md oon tehny palveluliiketoimintaa
rakennusalalla ja sielld md kyllé tunnistan esimerkiksi sen, ettd mahdollisuudet
urakehitykseen naisena saattoi olla ainakin joltain osin joissain positioissa kylld
huonompia” (H3). Haastateltava koki, ettd “koko organisaatio ja toimintaympdristé on

jotenkin niin maskuliininen“ (H3). Eli eteneminen organisaatiossa, jossa itse edustaa
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sukupuoleltaan vahemmist6a, voi osoittautua urakehityksen kannalta haastavammaksi

naisille.

Ennakkoluulot johtivat myds siihen, ettd kooltaan pienemmissa organisaatioissa
etenemismahdollisuudet oltiin havaittu alasta riippuen paremmiksi. Erds haastateltava
kuvailee kokemuksiaan pienemmassa organisaatiossa seuraavasti:
“konsulttiorganisaatioissa partnereita oli vihdn vihemmdn, niin kylld siellé aktiivisesti
panostettiin siihen, ettd nuoria lahjakkuuksia puskettiin eteenpdin ja heille tarjottiin
erilaista tukea ja koulutusta” (H4), joten haastateltava koki, ettd “siellé sd niinku
paremmin pddsisit etenemddn” (H4). Kirjallisuusosiossa Acker (2006) toi esiin
artikkelissaan, ettd hierarkiset organisaatiot voivat olla taipuvaisempia
sukupuoliajatteluun, seka ylimmilla tasoilla tyoskentelevat ovat useimmiten miehia.
Taten naisille matalammat tiimirakenteet ja matalahierarkkiset organisaatiot ovat eduksi

etenemisen nakokulmasta.

Naiset kohtasivat ennakkoluuloja organisaatioissa myds taitoihin liittyen. Haastateltavien
mukaan ennakkoluulot vaikuttivat organisaatioissa toimivien ajatteluun liittyen siihen,
miltd hyva johtajuus nayttaytyi organisaatioissa. Hyva johtajuus liitettiin miehiin ja
nahtiin maksuliinisena asioiden rationaalisena ja tuloskeskeisena johtamisena (H3,
H4,H5), joka viittaa siihen, ettei nditd ominaisuuksia nahty naisille ominaisiksi taidoksi ja
tata havaintoa tuki myos teoriassa esiin tuodut ilmi6t. Eras haastateltavista kuvailee, etta
naiset: “pystyvit kannattelemaan ihmistaitoja” (H3), mutta miehiltd tata ei vaadittu.
Kun hyva johtajuus maaritelldan kapeasti, eli ainoastaan maksuliinisiksi mielletyiksi
taidoiksi, voi se vaikuttaa naisten urapoluilla siten, ettei naisia sijoiteta organisaatioissa

ikina tietyn tyyppisiin johtotehtaviin.

Haastateltavien kertomuksissa viralliset verkostot koettiin hyvin miehisind (H7, H8).
Naisten urapolkuihin vaikuttavat huomattavasti virallisten verkostojen miehiset
rakenteet, koska: “miehilld on keskendidin paremmat verkostot” (H7), joten: “niihin on

vaikea mennd, vaikka ei niinku suljettaisi sinéllénsé naisia pois” (H8). Haastateltavien
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esiin tuomat havainnot tukevat myos teoriassa tehtyja havaintoja siitd, ettd miehia on
maarallisesti enemman johtotehtdvissa, joten myods verkostot ovat tdtd kautta
miehisempid. Muun muassa Chisholm-Bruns ja muut (2017) painottivat artikkelissaan,

kuinka miespuolisilla johtajilla on laajemmat verkostot, joka auttaa miesten urakehitysta.

Erds haastateltavista korosti, etta: “verkostot pitdisi olla myés ristiin” (H7), koska: “jos
puhutaan niinku ndéistéd mun ikdisistd ja vanhemmista miehistd, niin kylldhdn sielld
varmasti niinku on aika erilaiset ajatukset” (H7). Eli verkostojen miehisyys voi vaikuttaa
siihen, ettd samat ennakkoluuloilla latautuneet ajatukset, liittyen esimerkiksi aiemmin
esiin tuotuun miesten naisjohtajiin suhtautumiseen, kulkevat sukupolvelta toiselle, joka
voi osaltaan vaikeuttaa naisten urakehitystd. Verkostojen rakentaminen naisten
nakokulmasta voi olla hyvin haastavaa, koska: “jos ne on hyvin miehisié niin monelle voi
olla aika ison kynnyksen takana ldhted mukaan” (H8). Naisia on maarallisesti vihemman
johtotehtavissa, joten naisten on haastavampaa rakentaa laajoja verkostoja verrattuna

miehiin, joita on maarallisesti suurempi maara johtotehtavissa.

5.2.2 Julkisen ja yksityisen sektorin eroja

Osassa haastatteluissa haastateltavat toivat esille kokemuksiaan liittyen julkisen ja
yksityisen sektorin eroihin, jos heilld oli kokemusta molemmilla sektoreilla tydskentelysta.
Julkinen sektori koettin haastateltavien mukaan turvallisemmaksi (H1, H5). Eras
haastateltava  perusteli  turvallisuudentunnetta seuraavasti:  “kriteerit  lain
noudattamisessa on niin tiukat, ettei tulisi kuuloonkaan, ettd se vaikuttaa siihen
rekrytointiin” (H5), joten haastateltava koki, ettd vallitsevilla ennakkoluuloilla ja
stereotypioilla ei olisi julkisella sektorilla niin suurta vaikutusta rekryprosessin valintoihin,
koska sita rajaa tarkemmat saannot. Haastateltava pohti, ettad naisia voi olla enemman
julkisella sektorilla, koska “palkkatasot ovat yksityistd sektoria matalampia” (H5), mutta
toisaalta taas tietyissa yksikoissa oli enemman miehid, kuten “kaupunkitekniikan puolella”

(H5).
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Julkisella sektorilla noudatetaan tarkempia sdaadoksia, jotta “yhdenvertaisuutta tulisi
toteutettua monella eri tavalla” (H4), kun taas vyksityiseltd sektorilta oli jaanyt
haasteltavalle kokemus, ettd siella “suositaan miehid ja valtaosa aina niissd
johtoryhmissd oli miehié” (H1). Eli ennakkoluulot ja stereotypiat vaikuttaisivat naisten
urapolkuihin enemman vyksityisellda sektorilla, koska yksityisten organisaatioiden ei
tarvitse noudattaa niin tarkkoja saadoksia rekrytointiprosesseissa seka organisaatioiden
sisalla. Lait ja sadadokset, joita julkisen sektorin tulee noudattaa, toivat haastateltavien
mukaan turvallisuuden tunnetta, koska silloin ennakkoluulot eivat paase vaikuttamaan

organisaation valintoihin ja toimintatapoihin.

Yksityisella sektorilla oltiin koettu muun muassa tytottelyd (H1, H5) ja eras haastateltava

oli havainnut organisaatiossa seuraavanlaista pohdintaa:

“Silloin aikoinaan kylld pohdittiin paljonkin ja sitd kuuli silleenkin lausumista, etté
mieluummin ottaa sitten uransa loppupuolella ja lapset tehneen jonkun, ettd silloin
ei ole viilid onko mies vai nainen, mutta ettd ehkd se just ettd tavallaan kun jollain
on lapset lentéinyt pesdstd niin on turvallisempi ottaa téihin kun semmoinen jolla

on vasta tulossa.” (H5).

Eli aineiston perusteella julkisissa organisaatioissa lait ja muut tarkemmat saannokset
tuovat enemman turvaa ja kumoavat naisia kohtaan muodostuneita ennakkoluuloja.
Erds haastateltava kuvaili: ”jos haet virkaan, niin se virka ja se tehtdvd ja palkka ja muut
nehdn on tarkkaan mddritelty” (H5), joten ndma tarkat maaritelmat koettiin syrjimista
estdvana tekijanda. Naisiin kohdistuneita stereotypioita esimerkiksi kodin ja tyon
yvhdistamiseen liittyen kohdattiin enemman yksityisella sektorilla. Julkisella sektorilla
ennakkoluulojen ja stereotypioiden vaikutuksia ei ollut havaittu. Haastateltavat kokivat
julkisen puolen enemman tasavertaisena (H1, H4, H5). Erds haastateltavista kuvaili
tyonhakutilannetta, jossa julkisella sektorilla: “ei pelkdstééin tybvuodet ratkaise vaan se
mistd ne tydvuodet koostuu” (H1). Haastateltavan kokemus yksityiseltd puolelta oli ollut

seuraavanlainen: “vaikka tyépaikalla huomattavasti pienempi osa oli miehid, niin jostain
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syystd ne ylemmdt johtajavirrat olivat pdédosin miehille asetettu” (H1). Haastateltava koki,
ettd miehet padsivat etenemdan tehtdvissd vain koska he olivat miehid, mutta

valttamatta patevyyksia tehtaviin ei koettu olevan.

5.3 Ennakkoluulojen murtaminen ja naiset johtoasemiin

Tassa alaluvussa keskitytdan haastateltavien esiin tuomiin mielipiteisiin liittyen siihen,
miten ennakkoluuloja voitaisiin murtaa esimerkiksi median avulla seka yhteiskunnan
tasolla. Luvussa tarkastellaan myds, miten naisten urakehitysta johtoasemiin voitaisiin

edistda naisten itsensa toimesta seka esimerkiksi organisaatioiden toimesta.

5.3.1 Stereotypiat ja ennakkoluulot vaikuttavat naisten kasityksiin omasta

osaamisestaan

Haastateltavat kokivat, ettd naisten etenemistd johtotehtaviin voitaisiin tukea
konkreettisilla toimilla, kuten my&s henkilékohtaisten ominaisuuksien vahvistamisena.
Koettiin, ettd naisten itsevarmuus suhteessa miesten itsevarmuuteen on alhaisempaa ja
naiset tarvitsisivat rohkaisua seka tukea (H8, H1, H7, H2). Erdan haastateltavan mielesta
miehet ovat “rdmdpdisempia jo pienestd pitden” (H7). Haastateltavat halusivat
erityisesti vahvistaa naisten uskoa itseensd ja omaan osaamiseensa: “nuoria naisia
saataisiin vahvistettua ja rohkaistua hakemaan ja uskomaan itseensd ja néikemddn etté
sukupuoli on ihan toissijainen asia siind” (H1) ja valttaa erityisesti tyytymista “kylldhdn
varmasti tehty paljon tutkimuksia siité ettd naiset niinku tyytyy pienempddn palkkaan ne
on niinku kiltimpié” (H7). Haastateltavat kokivat, jos naisten itsetuntoa saataisiin
vahvistettua samalle tasolle kuin miesten, tilanne johtotasolla voisi olla erilainen. Erds

haastateltava kertoo kokemuksistaan rekrytoijan roolissa:

“Naiset vaatii itseltddn hirvittdvdn paljon enemmdn kuin miehet ja esimerkiksi kun
hakee jotain johtajan virkaan niin naiset ajattelee ettd pitdd olla valmista
tyokokemusta kun miehet kylld ihan niinku siellé pdé pystyssé hakee 2 viikon

kokemuksella tai ndin ettd se itsevarmuus ja se se on. Ei pidd niin armottoman
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paljon vaatia itseltédn ettd se hyvdkin riittdd. Hirvedn paljon luen
tyénhakuilmoituksia vaikka ylempiin tehtdviin ja muihin, niin kylld se on niinku ihan

valtava ero ettd miten niinku vdlillé tuntuu miten miehilld on pokkaa hakea.” (H1).

Ylla mainitut havainnot viittaavat siihen, ettd haastateltavien nakokulmasta naisten
pitdisi uskaltaa enemman ennakkoluuloista ja stereotypioista huolimatta. Tama viittaa
siihen, ettd naisia voidaan mahdollisesti ndhda vahemman johtotehtdvissa myos siita
syystd, ettd yhteiskunnan luomien stereotypioiden vuoksi edes naiset itse eivdat nae
mahdollisuuksia paasta korkeampiin tehtaviin. Toisaalta haastateltavien kertomuksista
voidaan myoOs havaita, ettd naiset haluavat naisten pyrkivan kohti johtajuuden
perinteistd mallia, joka perustuu miehiseen nakemykseen johtajasta. Pitdisikd naisten
aina valttamatta mukautua yhteiskunnan luomiin malleihin darimmaisyyksiin asti vai
pitdisiko nakemysta itse johtajuudesta muuttaa, jotta se ei olisi niin maskuliininen, jolloin
naisten omaamia pehmeitd ominaisuuksia voitaisiin arvostaa myds johtajuuden

kontekstissa.

5.3.2 Naisjohtajien vahvempi esille tuominen mediassa

Ennakkoluuloihin ja stereotypioihin pystyttdisiin haastateltavien nakokulmasta
vaikuttamaan, kun yhteiskunnassa tuotaisiin enemman esille naisjohtajien onnistumisia
seka esikuvia (H2, H4, H6, H8). Esimerkkeja naisten onnistuneista urista organisaatioiden
huipulle voitaisiin tuoda esille erilaisten kanavien kautta. Haastateltavien kertomuksissa
nousi esiin vahvasti median merkitys (H6, H4). Erds haastateltavista toi esiin
konkreettisena esimerkkind printtimedian: “on silld aika iso merkitys ettd kirjoittaako
talouseldmd tai kauppalehti vaikkapa niinku naisjohtajajuudesta, niin mun mielestéd se
on tosi merkityksellistd, koska niité juttujahan minakin luen ténd pdivéndkin niité vield ja

tuota noin ne on niinku jotenkin just niitd kannustavia esimerkkeji” (H6).

Haastateltavien ylla mainittujen esimerkkien kautta koettiin, ettd kyseisilla toimilla
voitaisiin vaikuttaa naisten mielikuviin: “niille naisille joilla olisi niinku johtajapotentiaalia

ja halua niin toivottavasti tulee sitten uskallusta siind organisaatiossa kun he ndkee ettd
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muutkin muutkin naiset on pdrjinnyt” (H2) ja itsevarmuuteen: “pystytké samaistumaan
ja ndetké itsesi niissé positioissa, niin kylld se kyllid se niinku edelleen on se niinku
samaistuttavavuuden esikuvien se ettd se ei ole niinku mikédn ettd naisen tarvitsee edes
miettié ettd onko tdmd ura mahdollinen minulle naisena” (H4). Konkreettisten
esimerkkien avulla naisjohtajia pystyttaisiin tuomaan esiin todellisiksi hahmoiksi ja
onnistujiksi: “se on sitd mielikuva vaikuttamista, jos ei ndd niinku naisia jossain, niin
sittenhdn sd ajattelet, ettd semmoista ei olekaan ja se tuntuu paljon kaukaisemmalta”
(H6). Naisjohtajien maarallisesti suurempi esille tuominen voisi parantaa sita narratiivia,
ettd nainen ei ole kykeneva johtajaksi, joka aikojen saatossa on muodostunut esimerkiksi

patriarkaalisen kulttuurin seurauksena (Bierema, 2016).

5.3.3 Yhteiskunnan ajallinen muutos ja sen mahdollinen vaikutus naisten

johtajuuteen

Haastateltavat kokivat, etta olisi hyvin tarkeda saada muovattua asenteita naisia kohtaan
jo alusta asti: “ne ei niin kuin uskalla tehdd sitd ja tdtd, ettd kylld se semmoinen niinku
tavallaan ettd kasvatetaan jotenkin siihen” (H7). Haastatteluissa nousi esiin pitkdn
aikajanteen kehitys (H6, H3, H7). Pitkdn aikajanteen kehitykselld viitattiin siihen,
minkalainen vaikutus koulumaailmalla on asenteisiin: “ihan jo koulumaailmasta Iédhtien,
ettd tytot voi haaveilla ihan mistd vaan” (H6). Eras haastateltava kertoo, etta: “silld on jo
iso roolinsa, ettd mille aloille tytét hakeutuu eli niin kun ajattelen oikeasti ettd, mité
ldhemmdés me pddstdisiin sitd ettd tytt6jd ja poikia ohjattaisiin aloille kiinnostusten
mukaan niin pddstdisiin sukupuolittuneista aloista” (H3). Haluttiin, ettd muutosta
lahdettaisiin ajamaan jo alusta asti, jonka kautta asenteet voisivat muuttua ja tdta mukaa
myos tybelamassad nakyva jakautuminen sukupuolen mukaan: “niin kauan kun me
eletddn maailmassa missé meilld ihan ylikorostettusti on niinku jossain aloilla naisia ja
jossain miehié niin silloin se sukupuolittuminen myds johtamisessa ndkyy” (H3), koska “ei

ole mitddn naisten ja miesten téitd” (H6).

Erds haastateltavista toi esille ajan tuoman muutoksen ja miten teknologian kehitys

vaikuttaa tyoelamaan seka johtamiseen, ja mitd mahdollisuuksia se voisi antaa naisille:
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“tdd aika tarjoaa vaan niin paljon niitd haasteita myés sille niinku vanhalle
johtajuudelle, ettd jos ajattelee nuorten ihmisten tydeldmdn toiveita nykyisté
uupumusta ja tyéeldmdn haasteiden vaatimusta tekodlyn koko aika parempaa

kdyttéd ja semmoista organisaatioiden jatkuvaa muutostarvetta” (H3).

Teknologian tuoman muutoksen mukana tarvitaan uusia johtajia, joilla on tdtad uutta
osaamista, joka voisi antaa mahdollisuuden siihen, ettei johtajuutta nahtaisi kuuluvan
ainoastaan miehille. Haastateltavan sanoin: “md henkil6kohtaisesti toivon tosi paljon,
ettd ettd se vapauttaa vihdn meitd just siitd kulttuurisesta normista, miten me ollaan
niinku ndhty” (H3). Eli tydeldaman murros rikkoisi naisiin kohdistuneita ennakkoluuloja ja
stereotypioita, jonka kautta naiset padsisivat etenemadan paremmin organisaation

ylimpiin toimielimiin.

5.3.4 Kehitysaskeleita organisaatiotasolla

Jotta naiset paasisivat paremmin etenemaadn organisaation sisalla ylempiin tehtaviin
organisaatioissa tulisi sisdisesti pohtia: “miksi naiset eivéit hakeudu johtotehtdviin" (H2)
ja tatd mukaa: “puhua asiasta avoimesti ja seurata sukupuolijakaumaa” (H3).
Haastateltavien mukaan toimenpiteina organisaatioissa tulisi: “tukea heitd hakemisessa
ja siihen kouluttautumisessa” (H2) seka: “pyritddn etsimdédn rakenteita, joilla
tasapainotetaan sukupuolirakennetta samassa suhteessa niissé johtajuus positioissa ja

aktiivisesti puretaan syrjimisté tukevia rakenteita” (H3).

Ratkaisuiksi  ndhtiin  muun  muassa  “sukupuolettomat hakemukset” (H1),
“organisaatiorakenteet” (H3) ja “HR:n ja rekryhenkiléstén koulutustietoisuus” (H4).
Esimerkiksi sukupuolettomat hakemukset tukisivat myos kirjallisuudessa esiin tuotua
ongelmaa rekrytointiprosessin luonteesta, jossa rekrytoinneista vastaavat yleensa
miehet, jotka rekrytoivat kaltaisiaan miehid tehtdviin (THL, 2021). Haastateltavien
mukaan olisi hyvin tarkeda, etta: “ansiot ja persoona ratkaisee” (H1), koska:

“mielikuvissa saattaa olla, ettd kolmekymppinen merkonomimies sopisi téhén asemaan”
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(H4), joka taas voi johtaa siihen, ettd naista ei valita tehtavaan, vaikka henkild olisikin
osaamisen komptensseiltaan taysin sopiva, mutta tiettyyn asemaan on ajateltu valmiiksi
sopivan mieshenkil®. Erds haastateltava kuvailee tilannetta seuraavasti: “HR:n pitdisi olla
tarkkana, ettd he ei huomaamattaan rakenna sinne sukupuolittunutta roolia, kun
tehdddn toimenkuvia ja vaatimuslistoja” (H4). Jo uutta tyontekijad haettaessa olisi
huomioitava, etta: “sukupuoli ei saisi olla sekoitettuna siihen milldédn tavalla” (H4), jotta
organisaation rekryhenkilostd: “tunnistaa myds muitakin menestymisen merkkejé kuin

pitkéin miehen” (H4). Valintojen tulisi olla: “perusteltavia ja tdysin avoimia” (H1).

5.3.5 Verkostojen, mentoroinnin ja esihenkildiden vaikutus

Edistystekijoina naisten etenemiselle nahtiin tulevien naisjohtajien mentorointi (H5, H7),
verkostot (H7) ja yhteis6jen rakentaminen (H8). Kirjallisuudessa yhtena haasteena
naisten osalta tunnistettiin juuri puute roolimalleista sekd mentoreista, joiden kautta
pystyttdisiin potentiaalisesti kasvattamaan uusia johtajia. Mentoreita naisten kohdalla
on vdhemman, koska naisjohtajia on myds maarallisesti vahemman kuin miesjohtajia,

jotka voisivat mahdollisesti toimia mentoreina (Chisholm-Bruns, 2017).

Haastateltavat kokivat, ettd mentorointi: “nuoremmassa vaiheessa vahvistaa sitd omaa
tekemistd ja vdhdn tutustuu erilaisiin johtajiin ja heiddn tyyliinsé” (H5) ja verkostot:
“niinku sparraailee” (H7). Eras haastateltavista nostaa esiin, ettd yhteisdjen kautta:
“kuullaan kokeneempia johtajia urallaan ja edenneitd johtajia” (H8). Verkostot olivat
edistdneet tai tukeneet haastateltavien omaa urakehitysta ja he korostivat verkostojen
tarkeytta (H1, H2, H4, H6, H7, H8). Verkostot koettiin tukipilareina ja asetelmina, joista
haastateltavat saivat esimerkiksi vertaistukea (H1, H6, H7). Verkostot eivat aina olleet
virallisia esimerkiksi erds haastateltava koki: “keskuskauppakamarin naisjohtajien
mentorointi ohjelman” (H6) uraa tukevaksi ryhméksi, josta haastateltavalle oli jaanyt
pitkdaikaisia ystavia. Erds haastateltavista korosti myos, miten: “linkkarissa nédkyminen”
(H4) on verkostoitumisen kannalta tarkeda. Haastateltavat kokivat, etta verkostot tuovat

ennen kaikkea tukea, mutta myos aitoja mahdollisuuksia: “ndé pari ekaa johtajapositioo

tuli sité kautta, ettd joku oli suositellut mua” (H4).
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Erds haastateltavista toi esiin nakékulman, jossa myos virallisten toimien kautta pystyi
muodostamaan verkostoja: “koulutus ja sitd kautta ndd ndd erilaiset kurssit, mitd pyrin
ylldpitdmddn jatkuvasti, niin ne tuo niitd verkostoja ja siitd niin kun vertaistukea” (H1).
Osalla haastateltavista hyva esihenkilé (H1, H4, H6) oli avainasemassa urakehityksen
kannalta. Erds haastateltavista oli kokenut esihenkilon myds jonkinlaisena mentorina,

joka oli inspiroinut ja rohkaissut haastateltavaa uralla etenemiseen:

"yksittéinen mikd on mut jotenkin ohjannut télle polulle niin on tdd aiemmin
mainitsemani esihenkilé. Hén oli nainen eldkdity ja hdn oli silld tavalla uranuurtaja.
Todella topakka nainen ja semmoinen ankarana tunnettu, mutta me tultiin hyvin
toimeen ja hdn oli hirvedn tyytyvdinen mun ty6hén ja néki minussa silleen jatkajan,
niin hdnelld on ollut se merkittdvin vaikutus mun uraan varmasti ja se, ettd silloin
ihan rohkaisi paljon ja tarjosi silloin jo hyvin varhaisessa vaiheessa

johtamiskoulutusta.” (H1).
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman paaluvun ensimmaisessa osiossa esitetddn tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja
havainnot. Taman pro gradun ensisijaisena tehtavana oli hakea vastauksia tutkimukselle
asetettuihin  tutkimuskysymyksiin. Toisessa alaluvussa arvioidaan tutkimuksen
eettisyyttd ja luotettavuutta. Kolmannessa eli viimeisessa alaluvussa esitetdan taman

tutkimuksen pohjalta nousseita jatkotutkimusaiheita.

6.1 Johtopaatokset

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda minkalaisia stereotypioita ja
ennakkoluuloja naiset kohtaavat seka miten ennakkoluulot ja stereotypiat ovat ndkyneet
kdaytannossa naisten urapoluilla. Lisdksi haluttiin selvittdd miten haastateltavien
nakokulmasta naita ennakkoluuloja ja stereotypioita voitaisiin murtaa seka naisten
urakehitysta johtoasemiin edistda. Tutkimuksen kirjallisuusosiossa valittiin naisjohtajiin
liittyvasta kirjallisuudesta sekd aiemmasta tutkimuksesta tutkimuksen teoreettinen
viitekehys. Tutkimukseen valitun teoreettisen viitekehyksen avulla tutustuttiin aiheen
osalta aiemmin tutkittuun tietoon sekd muodostettiin haastattelukysymykset.
Tutkimuksen empiirisessa vaiheessa keskityttiin nimenomaan [6ytdamaan haastateltavien
vastauksista uran varrella ilmenneitd ennakkoluuloja ja stereotypioita seka
tulevaisuuden edistystekijoita. Tavoitteena oli my0s verrata julkisen ja yksityisen sektorin
eroja kokemuksellisesta nakokulmasta. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla
kahdeksaa naisjohtajaa molemmilta sektoreilta. Laadullinen tutkimusaineisto

analysoitiin seka tulokset esiteltiin omassa luvussaan teemoihin jasenneltyina.

Ylen artikkelissa Hirvonen (2022) pohtii, onko mikdan muuttunut vuosisatojen aikana,
kun kyseessa on suhtautuminen naisjohtajiin. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli
periaatteessa pohtia juuri titd kysymysta kirjallisuudessa nousseiden havaintojen

pohjalta.
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6.1.1 Mita ennakkoluuloja ja stereotypioita naiset kokevat

Vastauksena ensimmaiseen tutkimuskysymykseen (minkdlaisia ennakkoluuloja ja
stereotypioita naiset kokevat johtajuuteen liittyen?) havaitsin, ettd tutkielman
kirjallisuusosiossa havaittiin muutamankin aiemman tutkimuksen myo6ta (Kim ja muut,
2020, Manzi ja Heilman, 2021), ettd naiset ja miehet jaettiin kahteen kategoriaan
ominaisuuksien perusteella johtajuuden kontekstissa. Johtajuus maadriteltiin
maskuliinisesti ja koettiin miehille sopivaksi ammatiksi, koska miehiin liitettiin
toiminnallisia ominaisuuksia kuten maaratietoinen, itsevarma, voimakas ja itsendinen.
Naisiin taas liitettiin yhteisollisia ominaisuuksia, joita olivat muun muassa avulias,
ystavallinen, myotdtuntoinen ja lempea. N&itd ominaisuuksia ei taas ndhty johtajalle
sopiviksi ominaisuuksiksi. Kirjallisuudessa naiset ja miehet jaettiin selkeasti kahteen eri

kategoriaan ja ndiden ominaisuuksien ei katsottu sekoittuvan.

Aineistosta kuitenkin havaitsin, ettd haastateltavien vastausten perusteella naisista
|oydettiin molempia toiminnallisia sekd yhteisollisia ominaisuuksia. Naiset olivat
avuliaita, he halusivat tukea alaisiaan tyotehtavissd, ymmartaa niiden sisaltod ja toimia
jopa valmentavassa roolissa. Naiset olivat kuitenkin myos rohkeita, maaratietoisia seka
itsevarmoja esimerkiksi tavoitellessaan organisaation ylimpia tehtavia seka johtaessaan
alaisiaan. He olivat tietoisia kyvyistdaan seka mahdollisuuksistaan saavuttaa korkeita
asemia kovalla tyolla. Voidaan siis paatella, ettd jako ominaisuuksien valillda on kapea
siind mielessd, ettd tietyn sukupuolen katsotaan omaavan ainoastaan tietynlaisia
ominaisuuksia, eivatka naiden ominaisuuksien katsota olevan riippuvaisia esimerkiksi
henkilon luonteesta tai yksilollisista ominaisuuksista. Yksilo voi olla sopiva johtajaksi
rilppumatta siitd, onko han mies vai nainen, kunhan hanelld on sopivia ominaisuuksia,

jotka liitetdan johtajuuteen.

Naisiin liitetdan vahvasti adidin rooli sekd perhekeskeisyys, eikd nditd rooleja
lahtdkohtaisesti nahda edelleenkadan miehille sopiviksi. Karento (1989) ja Bierema (2016)
havaitsevat artikkeleissa, ettd kyseisen ajattelutavan nahddan pohjautuvan

patriarkaaliseen kulttuuriin, joka on vanhakantainen ndkemys naisesta ainoastaan
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perheolentona, jossa nainen ndhddan hoivaajana. Ajattelutavan mukaan nainen ja mies
ovat niin erilaisia, etta tyojaot ovat hyvaksyttavia tehda sukupuolen mukaan, eika naista
nahda tyoelamaan kuuluvaksi. Roolien yhteensopivuusteoriassa (Eagly ja Karau, 2002)
tarkasteltiin tata sukupuoliroolien ja johtajuusroolin valistd yhteensopivuutta, jonka
mukaan naisjohtajiin liitettavat ennakkoluulot syntyvat, kun naisiin liitetyt ominaisuudet

eivat sovellu yhteen johtajuuteen liitettaviin ominaisuuksiin.

Aineistosta ilmeni, ettd naisen palkkaamista tehtavaan oli pohdittu organisaatiossa, jos
henkild tulisi mahdollisesti pian raskaaksi ja jaisi ditiyslomalle. Osa haastateltavista
korosti myos kodin sisalla ilmenneita rooleja suhteessa lapsiin ja kodinhoitoon, jotka
ilmenivat hyvin tasa-arvoisina. Joissakin perheissd perheen isa oli jaanyt lasten kanssa
kotiin, jotta perheen d&iti pddsi palaamaan aiemmin johtotehtdviensad pariin.
Haastatteluissa esiin tulleet ilmiét vahvistivat sitd, ettd kyseinen ajattelutapa nakyi
haastateltavien kokemuksissa ja ajatuksissa vuosikymmenien jdlkeenkin, kun perheen
mieshenkilébn suurempaa roolia haluttiin korostaa sekd organisaatiossa naisen

palkkaamista tehtdavaan oli pohdittu juuri ditiyden nakdkulmasta.

Ajattelutavan ja sen synnyttdmien ennakkoluulojen vuoksi nuorempia naisia ei
valttamatta palkata johtoasemiin, koska heidan oletetaan hankkivan mahdollisesti perhe
Iahiaikoina. Haastateltavien omien sanojen mukaan “ika tdssd tuo sen suojan”, koska
heiddn kohdallaan perheen perustamista ei nahda enaa riskind. Nuorempia naisia
saatetaan syrjia, vaikka heilla olisi patevyyksia johtotehtaviin, mutta pelko siita, etta

nainen jaa aitiyslomalle on rekrytaijille liian suuri.

Haastateltavat olivat kohdanneet ennakkoluuloja myds osaamiseen liittyen. Naiset olivat
kuulleet vahattelevia kommentteja liittyen heiddan osaamiseensa, seka heidan
osaamistaan oli testattu erilaisissa tilanteissa. Vaikka nainen oli padssyt johtoasemaan
organisaatiossa oli silti tyypillisempaa kyseenalaistaa hanen osaamistaan ainoastaan
siksi, etta han oli nainen. Erityisesti maskuliinisiksi mielletyillad aloilla, kuten teknologia-

ja audioalalla, naisjohtajan osaamista sekda ymmarrysta alaa kohtaan oli kyseenalaistettu.
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Kun nainen on johdossa miesvoittoisella alalla, hdnen oletetaan ymmartdvan alasta
vahemman ainoastaan siksi, etta sielld tyoskentelee enemman miehia. Ennakkoluulojen
esiintyminen paivittdisissa tyotehtdvissa voi johtaa siihen, etteivat alakohtaiset
sukupuolijaot tule muuttumaan, koska naiset haluavat valtella kyseenalaistamista seka

tarvetta todistella sitd, etta heilld on alalle tarvittavaa osaamista.

Hirvonen (2022) tuo esiin Ylen artikkelissaan, etta naisia arvioidaan ulkomuodon kautta
ja arvostelua voi olla vaikka minkatyyppistd, mutta miesten keskuudessa samoja
havaintoja ei tehda. Naisten kohdalla huomio kiinnittyy epdolennaisiin asioihin kuten
ulkondkoon, eikd tyosuoritukseen, koska feminiinisyys ndahdaan niin epasopivana
johtajuuden kanssa (Chisholm-Bruns ym. 2017). Osa haastateltavista oli kokenut
tytottelya seka konkreettista ahdistelua ja epaasiallista kdytosta mieskollegoilta heidan
ollessaan nuorempia. lan koettiin tuovan suojaa myo6s naisellisiin piirteisiin liittyvan
kommentoinnin ja syrjinndn parissa. On merkittdvdad huomata, ettd naiseus antaa
mieskollegoille luvan kommentoida seka kayttaytya epaasiallisesti naiskollegoita kohtaan.
Erds haastateltavista muutti omaa ulkondkodan, jotta valttyisi ahdistelulta. Voidaan siis
huomata, ettd naiset kokevat tarpeelliseksi muuttaa ensin itseddn, jotta valttyisivat
epdasialliselta kohtelulta sen sijaan, ettd muutettaisiin rakenteita, joissa syrjinta

tapahtuu.

Haastatteluista esiin nousseiden tulosten perusteella voidaan havaita, ettad naiset olivat
kokeneet niin perheenperustamiseen liittyvia ennakkoluuloja, osaamisen liittyvia
ennakkoluuloja seka ulkonakoon liittyvaa stereotyyppista ajattelua. Haastateltavat olivat
kokeneet ulkondakdon liittyvda kommentointia ja jopa hadirintad nuoremmalla ialla, seka
kuulleet suoria kommentteja liittyen nuorten naisten palkkaamisen uhkiin. Tama voi
johtaa siihen, ettd nuoret naiset eivat hakeudu korkeampiin tehtéaviin, koska halutaan
valttyd kommentoinnilta sekd mahdollisesti siltd, ettei heitd arvioida tyokokemusten tai
suoritusten perusteella, vaan huomio kiinnittyy oleellisten asioiden sijaan epdolennaisiin

asioihin.
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6.1.2 Miten ennakkoluulot ja stereotypiat nakyivat

Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen (miten ennakkoluulot ja stereotypiat ndkyvdt
kdytdnndssd naisten urapoluilla) havaitsin, ettd organisatiorisessa kontekstissa
ennakkoluulot olivat vaikuttaneet naisten urakehitykseen alakohtaisesti. Maskuliinisiksi
mielletyilla aloilla eteneminen koettiin haastavammaksi sekd mieskollegat suhtautuivat
naisjohtajiin epailevammin. Kirjallisuudessa huomioitiin (World Economic Forum, Glogal
Gender Gap Report, 2025), ettd naiset ja miehet jakautuvat edelleen vahvasti
sukupuolen mukaan eri aloille ja haastateltavien vastauksista pystyi huomaamaan, etta
naisena maskuliinisella alalla eteneminen koettiin haastavammaksi. Osa haastateltavista
huomioi my0s, ettd eteneminen oli koettu helpommaksi pienemmissa, hierarkialtaan

matalemmissa organisaatioissa, kuin suurissa hierarkisissa organisaatioissa.

Miesten torjuva suhtautuminen naisjohtajia kohtaan vahvistaa lasikattoja. Miesten
torjuva suhtautuminen voi johtua muun muassa siitd, ettd miehet ajattelevat
naisjohtajien olevan ristiriidassa aiemmin mainittujen johtajuuteen liitettdavien
ominaisuuksien kanssa (Zhang ja Basha, 2022). Aineistossa mieskollegoiden torjuva
suhtautuminen naisia kohtaan nakyi haasteena ottaa naisjohtajalta kaskyja vastaan,
evatd naiselta etenemismahdollisuudet organisaation sisdlla ja jopa olettaen, etta

nainen on assistentti, eika johtaja.

Naissukupuoli johtoasemassa voi johtaa siihen, ettei johtajaa kuunnella, koska johtaja on
nainen tai saavutuksia yritetaan vahatella olettamalla henkil6 alempaan asemaan, koska
hdn on nainen. Aineistosta ja kirjallisuudesta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan
pohtia, hidastavatko organisaatioissa perinteisesti ajattelevat miehet naisten
urakehitysta. Etenkin maskuliinisiksi mielletyilla aloilla, kuten teknologia- ja
rakennusalalla, haastateltavat naiset kokivat etenemisen organisaation ylimpiin tehtaviin
haastavammaksi. Havaintoa vahvistaa se, ettd miehet usein suosivat miehida. Kun

johtotehtavissa on enemman miehia, voi tdma hidastaa tai estda naisten urakehitysta.



67

Kirjallisuusosiossa havaittiin, etta naisia on yleisesti enemman toissa julkisella sektorilla
kuin yksityisella sektorilla (tilastokeskus, 2025). Haastateltavien nakokulmasta syyksi
nahtiin esimerkiksi alemmat palkat. Haastatteluissa naiset kokivat julkisen sektorin
turvallisemmaksi organisaatioksi, koska syrjimista rajoittavat tarkat saannoét, joita pitaa
noudattaa esimerkiksi rekrytointiprosesseissa. Erds haastateltavista oli kokenut
yksityisella sektorilla selkeda syrjintaa juuri rekrytoinnissa, jossa hanet oli sivuutettu,
vaikka osaaminen ja kokemus tyotehtavaian oli ollut merkittavampi, kuin valitulla
mieskollegalla. Jalkeenpdin selvisi, ettd kyseisessad yksityisessd organisaatiossa oli
tapahtunut vastaavaa aiemminkin, ettei naisia ylennetty organisaation korkeimpiin

asemiin ainoastaan sen vuoksi, ettd he olivat naisia.

Yksityisella sektorilla naisia on vahemman johtotehtdvissa kuin julkisella sektorilla.
Naiset voivat hakeutua julkiselle sektorille haastateltavien esiin tuoman turvallisuuden
sekd mahdollisuuksien vuoksi. Toisaalta tulosten ja aiemman tutkimuksen perusteella,
naiset voivat hakeutuvat julkiselle sektorille myds sen vuoksi, etta siella on valmiiksi
paljon naisia toissa. Naiset voivat kokea turvallisemmaksi hakea organisaatioon, jossa on
valmiiksi paljon naisia, jotta syrjivilta kokemuksilta voitaisiin valttya. Kuten aiemmassa
kappaleessa havaitsin, miehet suosivat miehid, joten naisenemmist6 organisaatiossa voi

olla tukeva elementti naisen urakehitykselle.

Toisaalta tdmakin ilmi6 osaltaan tukee sukupuolittuneiden alojen segregaatiota, koska
talléin jakauma ei koskaan valttamatta tule muuttumaan. Julkisella sektorilla kynnys
syrjimiseen on suurempi, koska prosessit ovat lapindkyvia ja valinnat tulee perustella
tarkoin kriteerein. Yksityisissa organisaatioissa perustelut eivat ole niin tarkkaan
maaritelty. Aineistossa kaikki syrjimista koskevat kokemukset oltiin havaittu yksityisella
sektorilla, joka on hyvin huolestuttava havainto. Kirjallisuusosiossa Chisholma-Bruns ja
muut (2017) toivat artikelissaan esiin, kuinka organisaatiot tulisi velvoittaa sukupuolten
tasa-arvoa tukeviin kaytantoihin. Yksityisen sektorin organisaatioita pitdisi valvoa
tarkemmin sekd organisaatioiden tulisi sisdisissd toimissaan tehostaa syrjimista

ehkaisevia rakenteita. Toisaalta syrjimiselle pitdisi myos asettaa selkeadt rajat, jotka
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olisivat jokaisen tyontekijan tiedossa. Naiset voivat ajautua julkiselle sektorille, jotta

valtyttaisiin syrjinnalta ja ennakkoluulojen vaikutuksilta.

6.1.3 Miten ennakkoluuloja ja stereotypioita voitaisiin murtaa

Vastauksena kolmanteen tutkimuskysymykseen (miten ennakkoluuloja ja stereotypioita
voitaisiin murtaa ja naisten urakehitystd johtoasemiin edistdd) haastateltavat nostivat
esiin  monia hyvida havaintoja ja mielipiteitd. Jotta naisjohtajiin liitettaviin
ennakkoluuloihin ja vahdiseen maardan saataisiin muutosta, pitdisi muutosta
ajattelutapoihin |ahtea ajamaan alusta asti. Jo koulumaailmassa tytoille etta pojille tulisi
opettaa, ettd ei ole sukupuolittuneita tyopaikkoja ja aloja, vaan koulutukseen tulisi
ohjata nuoria kiinnostuksen mukaan. Mahdollisesti tulevaisuudessa myods teknologian
kehittyminen, joka muuttaa jo tyoelamaa, voisi toimia naisille positiivisena muutoksena,
kun organisaatioissa huomataan kirjallisuudessa (Ldmsa ja Piilola, 2015) esiin tuotu
transformaationaalisen johtamisen arvo, joka keskittyy juuri yksilon huomiointiin ja
osaamisen kehittamiseen. Talldin pdasisimme eroon maskuliiniseksi mielletyista
asioiden ja tulosten johtamisen tarkeydestd, joihin ei ole mahdutettu ihmisten

johtamisen arvoa, joka taas mielletdan enemmankin naisten vahvuudeksi.

Organisaation kontekstissa tulisi kiinnittda enemman huomiota rekrytointiprosesseihin,
rekrytointia suorittaviin henkilihin ja etenkin lapindkyvaan rekrytointiin, jotta syrjintaa
pystyttdisiin vahentdamaan. Tutkimuksen kirjallisuusosiossa Sievanen ja muut (2023)
korostavat artikkelissaan rekrytointiprosessien tasa-arvoisuutta seka mahdollista
puolueellisuutta, jossa naisiin liitetddn epaluuloja ja vanhoja stigmoja, jotka voivat
vaikuttaa heikentavasti naisten mahdollisuuksiin. Rekrytointiprosessien tarkempi
tarkastelu voisi johtaa siihen, etta kiinnitettdisiin enemman huomiota, miksi jossain
yksittdisessd organisaatiossa on ainoastaan miesjohtajia vuodesta toiseen.
Lapindkyvyydessa kiinnitettdisiin enemman huomiota perusteltuihin paatoksiin, jotta
pystyttdisiin aidosti selvittdmaan, miksi valinta on tehty ja liittyikd valintapaatokseen
muitakin tekijoitd kuin kokemus ja osaaminen. Talléin voitaisiin muuttaa vallitsevia

rakenteita ja toimintatapoja, eikd muutosten tarvitsisi lahtea naisista itsestaan.
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Haastateltavat nostivat esiin my6s naisten oman itsevarmuuden ja mielikuvien
vahvistamisen. Itsevarmuuteen liittyvat rajoittavat tekijat nousivat esiin myds tutkielman
lasikatto -osiossa (Zhang ja Basha, 2022). Miehet hakeutuvat johtotehtaviin vahvemmin,
koska miehet uskovat oman osaamiseensa vahvemmin. Toisaalta miesten usko itseensa
perustuu varmasti myos siihen, ettd miehida nahdaan johtotehtavissa paljon enemman
kuin naisia, joten miesten itsevarmuus on rakentunut historian saatossa. Tahan
haastateltavat nakivat ratkaisuksi median, jossa tulisi nostaa enemman naisjohtajien
onnistumisia ja henkilékohtaisia tarinoita. Nama voisivat motivoida ja vahvistaa niiden
naisten uskoa, jotka haluaisivat hakeutua johtotehtaviin, kun he nakevat, ettd nainenkin
voi menestyd. Haastateltavat puhuivat vahvasti myos mentoroinnin ja verkostojen

puolesta, joka myds kirjallisuudessa tunnistettiin johtamista vahvistavaksi tekijaksi.

6.2 Tutkimuksen arviointia

Tassa alaluvussa kasitelladn tutkimuksen arviointia eettisyyden ja luotettavuuden osalta

seka esitetdan jatkotutkimusaiheita.

6.2.1 Eettisyys

Hyvan tutkimuksen tekeminen niin, etta eettiset nakokohdat tulevat riittavasti ja oikein
huomioon otetuksi, on vaativa tehtdva. Tutkimuksen tekoon liittyy monia eettisia
kysymyksia, jotka tutkijan on otettava huomioon. Tiedon hankintaan ja julkistamiseen
liittyvat tutkimuseettiset periaatteet ovat vyleisesti hyvaksyttyja, ja periaatteiden
tunteminen on tutkijan vastuulla (Hirsjarvi ja muut 2009). Jokainen tutkimus sisaltaa
lukuisia eri paatoksia ja siten tutkijan etiikka joutuu koetukselle lukemattomia kertoja

tutkimusprosessin aikana (Eskola ja Suoranta, 1998).

Jo tutkimusaiheen valinta on eettinen ratkaisu (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009).
Taman pro gradu -tutkimuksen aihe valikoitui oman kiinnostuksen seka uteliaisuuden

perusteella. Lisdksi havainnot julkisesti kadydyista keskusteluista esimerkiksi mediassa
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seka lahiaikoina julkaistut tutkimukset eri uutislehdissa liittyen naisiin vahvistivat omaa
kiinnostustani aiheeseen. Halusin tutkia, miten naisiin suhtaudutaan erityisesti
organisaatioiden kontekstissa. Tutkittavan ilmién valintaa vahvistivat aiempaan
tutkimustietoon ja kirjallisuuteen perehtyminen, koska havaitsin, ettd naisjohtajien
kohtaamaa syrjintdda oli tutkittu vahemman kokemuksellisesta nakokulmasta.
Tutkimuksen avulla nahtiin, etta pystytdaan antamaan aani niille henkildille, jotka ovat
kokeneet naita kokemuksia tosieldamadssd ja tutkittavat pystyivat vertailemaan

kokemuksiaan julkisissa ja yksityisissa organisaatioissa.

Tutkijan tulisi noudattaa tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja. Naihin kuuluvat
muun muassa rehellisyys, yleinen huolellisuus, tarkkuus tulosten esittamisessa seka
tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa. Tutkijan tulisi myds ottaa muiden tutkijoiden
tyo ja saavutukset asianmukaisella tavalla huomioon niin, etta tutkija kunnioittaa ndiden
tyotda ja antaa heiddn saavutuksilleen kuuluvan arvon ja merkityksen omassa
tutkimuksessaan (Hirsjarvi ja muut 2009). Tassa tutkimuksessa on pyritty
kunnioittamaan muita tutkijoita kirjoittamalla lainatun tai viitatun tekstin kohdalle
tasmalliset lahdeviitteet. Tutkimusraportissa on pyritty kuvaamaan tutkimuksen
eteneminen, valinnat ja toteutus eettisten periaatteiden mukaisesti avoimesti ja tarkasti.

Tutkimuksen tulokset on raportoitu rehellisesti.

Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa tarkeimpina eettisind periaatteina voidaan katsoa
olevan informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset seka
yksityisyys (Hirsjavi ja Hurme, 2022). Taman tutkimuksen kohteena olivat ihmiset seka
heidan aidot kokemukset tutkittavasta ilmiostd. Tutkimus toteutettiin haastatteluina,
koska siina tilanteessa ihmiset saavat itse kertoa omista kokemuksistaan omin sanoin.
Kuitenkin erityisesti tiedonhankintatavat ja siihen liittyvat jarjestelyt aiheuttavat eettisia
ongelmia. Lahtokohtana tutkimuksessa tulee olla ihmisarvon kunnioittaminen. Ihmisten
itsemadaraamisoikeutta pyritddn kunnoittamaan antamalla ihmiselle mahdollisuus
paattaa, haluavatko he osallistua tutkimukseen (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009).

Tutkijan tulisi kysya, mita hyotya tai haittaa tutkittaville tutkimuksesta on, miten heidan
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yksityisyytensa ja tutkimuksensa luottamuksellisuus turvataan ja miten ollaan
johdattamatta tutkittavia harhaan. Jokaisella tutkittavalla tulee olla riittava informaatio
tutkimuksen luonteesta ja tavoitteesta seka tutkijan on korostettava vastaamisen

vapaaehtoisuutta (Eskola ja Suoranta, 1998).

Kaikki tutkimukseen osallistuneet haastateltavat naiset saivat ennen haastatteluja
saatekirjeen sekd tietosuojalomakkeen. Saatekirjeessa kerrottiin tutkimuksen
tarkoituksesta, tavoitteista sekd tutkimuksen kulusta. Tietosuojalomakkeessa kerrottiin
henkil6tietojen sailyttamisesta, mita tietoja tutkimusaineisto sisdltaa seka tietojen
suojauksen periaatteista. Lomakkeessa kerrottin myds tietojen siirrosta,
luovuttamisesta ja havittamisesta. Lisaksi jokaisen haastattelun alussa varmistettiin, etta
haastateltava oli lukenut tietosuojalomakkeen ja oli tietoinen omista oikeuksistaan.

Tutkimukseen osallistuville henkiloille kerrottiin, ettd osallistuminen on vapaaehtoista.

Tarkeda tietojen kasittelyssa on luottamuksellisuus ja anonymiteetti aineiston
hankinnassa sekd aineistoa julkistaessa (Eskola ja Suoranta, 1998). Haastattelua
pohjustavat tiedot seka haastattelu pyrittiin luomaan luottamukselliseksi. Ennen
haastattelua haastateltaville kerrottiin  tietosuojalomakkeessa, ettd aineisto
anonymisoidaan  seka nimettiin  henkilét, jotka  kasittelevat  aineistoa.
Haastattelutilanteessa haastateltavilla annettiin vapaus kertoa omista kokemuksistaan
sekd esittdda omia nakemyksidan tutkittavasta ilmiosta. Osallistujille kerrottiin, etta
oikeita tai vaaria vastauksia ei ole. Haastatteluiden ilmapiiri pyrittiin luomaan
luottamukselliseksi minimoimalla ulkoiset hairiotekijat sekd selostamalla haastattelun
kulku seka tarkoitus. Tutkijan vastuulla on myds tuoda aineisto esiin sellaisessa
kirjallisessa muodossa, josta ei pystyisi tunnistamaan haastateltavia (Eskola ja Suoranta,
1998). Pyrin poistamaan aineiston litteroinnista kaikki tekijat, joista haastateltavat

voitaisiin tunnistaa esimerkiksi entisen tyopaikat.
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6.2.2 Luotettavuus

Arkitermind luotettavuudella on vahva merkityssisdltd ja vastakohtana on
epaluotettavuus. Validius laadullisessa tutkimuksessa koskee esimerkiksi tutkimuksen
kohteeksi maaritellyn ilmion eheytta. Tutkimus voi lisata ymmarrysta ilmiosta, tarkentaa
ja tehda nakyvaksi sen luonnetta. Laadullinen tutkimus pystyy ottamaan huomioon
ilmién monimuotoisuuden ja nostamaan esiin olennaisia merkitysketjuja tapahtumien
ymmartamisessa (Puusa ja juuti, 2020). Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa
haastateltavien kokemuksellisia nakemyksia tutkittavasta ilmidsta. Otannan pienuuden
vuoksi tuloksia ei voi yleistaa kaikkiin naisjohtajiin, mutta yleistettavyyden sijaan
tutkimuksessa keskityttiin tiedon lisddmiseen siitd, miten ennakkoluulot nakyvat ja

vaikuttavat naisten urapolkuihin johtajuuden kontekstissa.

Ahmed (2024) on listannut tutkimuksessaan strategioita joiden avulla pystyy
varmistamaan luotettavuuden laadullisessa tutkimuksessa. Nditd ovat muun muassa

uskottavuus ja siirrettavyys.

Uskottavuuden kasitteessa on kysymys siitd, missa maarin tutkimuksen kohdehenkil6t ja
tiedeyhteis6 seka suuri yleisd hyvaksyvat tutkimuksen tulokset tosiksi ja kuinka
vakuuttuneiksi he tutkimusraportin perusteella tulevat siitd, etta tutkimus on
kokonaisuudessaan toteutettu asianmukaisesti ja tieteellisida kaytdnteitda noudattaen
(Puusa ja Juuti, 2020). Uskottavuus kuvaa sitd, kuinka vakuuttavia ja totuudenmukaisia
tutkimuksen tulokset ovat. Tavoitteena on, etta tutkija kdy analyysia ja tuloksia lapi ja
tata kautta |6ytaa vinoumia tai vahvistaa tulosten luotettavuutta (Ahmed, 2024). Tassa
tutkielmassa uskottavuutta pyritdan lisddmaan laajalla teoreettisella viitekehykselld, joka
keskustelee myos tulosten kanssa, seka haastateltavien maaralla, jotta tutkija saa
mahdollisimman paljon kokemuksellista tietoa analyysia varten. Totuudenmukaisuuden

varmistamiseksi aineistoon on palattu useita kertoja tutkimuksen aikana.

Uskottavuutta tulosten osalta tdssa tutkimuksessa lisdd myos se, ettd tutkimukseen

valituilla haastateltavilla on pitkd kokemus johtajina tyoskentelemisestd, joten heilld on
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aitoja nakemyksia ja kokemuksia tutkittavasta ilmidsta. Osallistujia pyrittiin 16ytamaan
julkisista seka yksityisistd organisaatioista, sekd mahdollisimman erilaisista

organisaatioista, jotta kokemuksellinen tieto ei olisi rajoittunutta.

Laadullisessa tutkimusta arvioitaessa kaytetdaan ideaa siirrettdvyydesta eli voisivatko
tutkimustulokset olla mahdollisia jossakin toisessa tutkimusymparistossa ja voitaisiinko
aihetta tutkia sielld uudelleen (Puusa ja Juuti, 2020). Tutkija kuvaa ympariston,
osallistujat ja prosessit tarkasti ja yksityiskohtaisesti, jotta lukija voi arvioida tulosten
siirrettavyytta (Ahmed, 2024). Tassa tutkielmassa pyrin kuvaamaan menetelma -osiossa
haastatteluympariston, osallistujat sekd haastatteluiden toteutuksen mahdollisimman
tarkasti, jotta pystyn tata kautta lisadmaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkija pyrkii
tekemdan oman  paattelypolkunsa  mahdollisimman  lapindakyvaksi  tuloksia
analysoitaessa. Mitd selvemmin, havainnollisemmin ja yksityiskohtaisemmin tutkija
kertoo tutkimuksensa eri vaiheista, sitd paremmin luotettavuus on arvioitavissa (Puusa

jaJuuti, 2020).

Luotettavuutta parantavien menetelmien monipuolinen kaytto, kuten paivakirjan pito ja
kattava dokumentointi, auttavat vahvistamaan tutkimustulosten luotettavuutta.
Huolellinen dokumentointi ja aineiston yksityiskohtainen tarkastelu tutkimusprosessin
aikana lisdavat tutkimuksen toistettavuutta ja tulosten arvioitavuutta, mikd vahvistaa
laadullisen tutukimuksen uskottavuutta seka luotettavuutta (Ahmed, 2024). Taman pro
gradu -tutkielman tekijan taidot eivat ole niin harjaantuneet kuin kokeeneella tutkijalla,
joten tutkijan kokemattomuus voidaan lukea taman tutkimuksen luotettavuutta
heikentavaksi tekijaksi. Tassa tutkielmassa en pitanyt paivakirjaa tutkielman tekemisestd,
joten tutkielman toistettavuus samoin aikamaarein ei olisi toiselle tutkijalle mahdollista.
Olen kuitenkin pyrkinyt kuvaamaan aineiston keruun mahdollisimman yksityiskohtaisesti
seka merkinnyt kirjallisuusosion lahteet mahdollisimman tarkasti, jotta toistettavuus

tutkielman osalta olisi mahdollista.
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6.3 Jatkotutkimus

Naisjohtajuutta ja naisten vahaista maaraa johtajina, ja siihen liittyvia syita on tutkittu
sekd Suomessa ettd maailmalla. Naisten osuus johtotehtavissa toimivista on kasvanut,
mutta hyvin hitaasti. Naisten pienempi maara organisaatioiden ylimmissa tehtavissa ei
myoskdan ole linjassa sen kanssa, ettd naiset ovat korkeakoulutetumpia kuin miehet.
Naisia on Suomessa enemman toissa julkisella sektorilla, mutta se ei kuitenkaan nay
naisten suuremmassa maarassa johtotehtavissa julkisella sektorilla. Miehet ovat kautta
aikain hallinneet johtotehtdvida organisaatioissa ja politiikassa, eikd mitdan suurta
muutosta ole tapahtunut. Jatkotutkimusaiheena taman tutkimuksen pohjalta voitaisiin
selvittdad, miksi ennakkoluulot ja stereotypiat vaikuttavat edelleen 2020-luvun
yhteiskunnassa ja organisaatioissa naisia rekrytoitaessa tai naisjohtajiin suhtautuessa.
Onko yksi suurimmista vaikutuksista organisaatioissa toimivien mieskollegoidan seka

miesjohtajien suhtautuminen naisjohtajiin.

Tassa tutkimuksessa nousi esille, ettd julkinen sektori koettiin naisten mielissa
turvallisempana tyopaikkana kuin yksityinen sektori johtajuuden kontekstissa. Olisi
mielenkiintoista selvittdaa syvallisemmin, miksi julkisella sektorilla naisilla on
johtajuudesta parempia kokemuksia kuin yksityiselta sektorilta. Paljastuisiko yksityisista
organisaatioista rakenteellisia kdytanteitd, jotka syrjivat naisia korkeammissa asemissa ja
miten tata voisi mahdollisesti muuttaa? Voiko muutokseen vaikuttaa esimerkiksi suurten
ikaluokkien elakoityminen johtotehtavista, vai seuraavatko vallitsevat ajattelutavat myos

uuden sukupolven mielissa? Tata ilmiota olisi kiinnostavaa tutkia tarkemmin.

Mielenkiintoista olisi tutkia my®s naisten rekrytointikokemuksia. Aineistosta nousi esiin
negatiivisia kokemuksia juuri rekrytointiprosessiin liittyen. Olisi hyva tutkia erityisesti sita,
ettd luodaanko hakuvaiheessa organisaatioissa johtajarooleja valmiiksi miehille, mutta
luodaanko samanlaisia johtajarooleja naisille? Olisi mielekasta tutkia, miten roolien
luominen tapahtuu ja maaritelldanko organisaatioissa tietyt kompetenssit ainoastaan

miehille tai naisille.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hei,

Pyydan Teitd osallistumaan Pro gradu- tutkimukseeni, jonka tarkoituksena on tutkia
naisjohtajuuteen liitettyja ennakkoluuloja ja stereotypioita. Tutkimus on osa

hallintotieteiden maisteriopintojani Vaasan yliopistossa.

Lahestyn Teitd haastattelupyynnoélla, silla kokemuksenne naisjohtajuudesta ja siihen
liittyvista tekijoista toisivat tutkielmaani erittdin arvokkaita nakokulmia. Haastatteluissa
kaytan teemahaastattelua ja ne toteutetaan yksil6haastatteluina. Haastattelun teemoina

ovat johtajuus- ja naisjohtajuus seka urakehitys, ja urakehitysta edistavat tekijat.

Yksilohaastattelu toteutetaan Teille sopivana ajankohtana, mutta mieluiten ennen
elokuun loppua. Haastattelun kesto on noin 1 tunti. Haastattelut toteutetaan suojatussa,
Vaasan yliopiston Zoom/Teams — ympadristossd ja haastattelumateriaali sdilytetaan
tietosuojattuna. Tietosuojaselosteen |6ydatte liitteistd. Ainoastaan tutkimuksen tekijalla
on paadsy haastattelutietoihin ja tutkimusmateriaaliin. Haastattelut litteroidaan ja
anonymisoidaan. Haastateltavien henkildllisyys on ainoastaan tutkimuksen tekijan ja
tutkimuksen ohjaajan tiedossa. Haastattelussa antamianne tietoja kasitelldan
luottamuksellisesti eika haastateltavien henkilollisyyttda ole mahdollista tunnistaa
tutkimusraportista.  Tutkimusaineisto  havitetddn asianmukaisesti  tutkimuksen

valmistuttua.

Tulevat kesalomat pitavat Teidat varmasti kiireisend, mutta toivon Teidan vastaavan
myonteisesti haastattelupyyntoon. Tutkimuksen onnistumisen kannalta Teidan
osallistumisenne olisi ensiarvoisen tirke3da. Voitte vastata suoraan tihan viestiin ja
ilmoittaa halukkuutenne tutkimukseen osallistumiseen, ja kysya mahdollisia

lisakysymyksia.
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Pro gradu -tutkielmani on tarkoitus valmistua vuoden 2025 syksylld ja se on luettavissa
Vaasan yliopiston OSUVA tietokannassa https://osuva.uwasa.fi/. Ohjaajana Pro gradu -

tutkielmassani toimii tutkijatohtori Roosa Wingstrom.



84

Liite 2. Haastattelukysymykset

Taustatiedot: ika, koulutustausta, tyotehtava talla hetkella, kuinka kauan toiminut tdman

hetkisessa tehtavassa ja kuinka kauan toiminut johtotehtavissa yhteensa

Teema 1: johtajuus ja naisjohtajuus

1.

Miten kuvailisitte itsedanne johtajana? Millaisia rooleja ndette itsellanne olevan
johtajana?

Miten maarittelisit hyvan johtajuuden? Mitd ominaisuuksia tai taitoja pidat
tarkeimpina johtajalle?

Koetko, ettd sukupuoli vaikuttaa siihen, miten sinut ndhdaan johtajana?

Teema 2: urakehitys

4.

Millainen on ollut urakehityksesi?
Oletko kohdannut urasi aikana hidasteita etenemiselle? Jos kylld, millaisia?

Oletko kohdannut stereotyyppisia kasityksia naisjohtajista tyoelamasi varrella? Jos
kylla, koetko, ettd ne ovat vaikuttaneet urakehitykseesi?

Onko sinulla tietynlainen johtamistyyli? Miten tdma tyyli on syntynyt?

Onko tydyhteisdnne organisaatiokulttuuri mielestanne naisten urakehitysta
tukeva? Voit kertoa nykyisesta tai entisista tyopaikoista.

Teema 3: urakehitysta edistavat tekijat

9.

Mitka tekijat ovat mielestdsi edesauttaneet urakehitystasi eniten? Esimerkiksi
onko organisaatiossasi ollut kdaytanteita, jotka ovat tukeneet etenemistasi
johtotehtéviin ja onko sinulla ollut ammatillisia verkostoja tai yhteisoja, jotka ovat
tukeneet kehitystasi?

10. Millaisilla keinoilla tai tekijéilla voitaisiin edistaa naisten urakehitysta

johtotehtéaviin mielestasi?

11. Onko jokin tietty kokemus tai vaihe urallasi ollut erityisen kddnteentekeva tai

vahvistava johtajuutesi kannalta?

12. Mitka henkil6kohtaiset ominaisuutesi tai taitosi ovat tukeneet urakehitystasi?
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