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Naisjohtajien maara on lisddantynyt viime vuosikymmenien aikana organisaatioiden johdossa,
mutta varsin hitaasti. Yha edelleen on harvinaista, ettd nainen on edennyt organisaation ylim-
paan johtoon. Naisjohtajuustutkimus on keskittynyt padasiassa naisjohtajien uraa hidastaviin te-
kijoihin, minkd vuoksi on tarkeda nostaa naisjohtajuutta esiin myds uramenestyksen kautta.
Naisjohtajien uramenestyksen tutkiminen on tarkeaa, jotta johtajuuden stereotypioita saataisiin
rikottua ja sitd kautta edistettya sukupuolten valista tasa-arvoa johtotehtavissa.

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus kuvata naisjohtajien uramenestysta edistavia tekijoita ja suku-
puolen vaikutusta uramenestykseen johtaja-asemassa olevien naisten omien kokemusten ja na-
kokulmien pohjalta. Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa yhdistyy johtajuus- ja
naisjohtajuustutkimus seka uramenestyksen teoria urapadaoman nakokulmasta tarkasteltuna.
Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan teoreettiseen tietoon ja viitekehykseen pohjautuen.

Tama tutkimus on toteutettu laadullisella tutkimusotteella. Tutkimus toteutettiin puolistruktu-
roitujen teemahaastatteluiden muodossa haastatellen 13 johtavassa asemassa olevaa naisjoh-
tajaa. Haastatteluista keratty aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisdllénanalyysin avulla eli ai-
neiston luokittelu ja analyysi pohjautui aiempaan teoriatietoon. Tutkimuksen tuloksia tarkastel-
tiin haastattelun teemoittelun mukaan jaotellen tutkimustulokset uramenestykseen, johtajuu-
den urapolkuun, sukupuolen merkitykseen uramenestykseen ja uramenestyksen edistystekijoi-
hin.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan naisjohtajien uramenestyksen taustalla toimivan
useita edistystekijoita, joista merkittavimmiksi nousivat kova tyd, oma aktiivisuus, halu tehda
merkityksellistd tyota ja vaikuttaa, erilaiset verkostot, puolison tuki ja hyvat esihenkildt. Tutki-
mustulosten perusteella voidaan myds todeta, ettad sukupuolten valista eriarvoisuutta on havait-
tavissa tyomarkkinoilla ja naisjohtajat kohtaavat edelleen talla vuosikymmenelld epdilysta ja
osaamisen vahattelya. Tutkimustulokset kuitenkin viittaavat siihen, ettd naisjohtajien asema on
parantunut, silla useampi tutkittavista naisjohtajista toi esille saaneensa tasa-arvoista kohtelua
sukupuoleen katsomatta. Uusien tydelamaan tulevien sukupolvien odotetaan entisestdan edis-
tavan tasa-arvoa ja johtamisen sukupuolittuneisuuden vahenemista.

AVAINSANAT: johtajuus, naisjohtajuus, sukupuolittuneisuus, uramenestys, urapdaoma
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1 Johdanto

Maailmassa on paljon menestyneita ja vaikutusvaltaisia naisia, jotka toimivat merkitta-
vissa johtavissa asemissa. Hyvana esimerkkina toimivat Saksan entinen liittokansleri An-
gela Merkel, Euroopan keskuspankin paajohtaja Christine Lagarde, Yhdysvaltain varapre-
sidentti Kamala Harris, Euroopan komission padjohtaja Ursula von der Leyen seka Suo-
men entinen paaministeri Sanna Marin. Vaikka naiset nykypdaivana toimivat hyvin mer-
kittavissa johtavissa asemissa, ovat he edelleen vahemmistd johtotehtavissa. Syita tahan
voidaan etsia yhteiskunnista ja kulttuureista, jotka edelleen 2020-luvulla, tietoisesti tai
tiedostamatta, yllapitavat ja korostavat maskuliinisuutta tydelaman normina (Sohlo,

2021, s. 96).

Vaikka naiset voivat tana paivana edeta urallaan korkeisiin johtotehtaviin, on Suomessa
ja maailmalla havaittavissa merkittdvaa sukupuolten valista eriarvoisuutta johtotehta-
vien jakautumisessa (Kullas & Metelinen, 2023). Suomea luonnehditaan tasa-arvon kul-
tamaaksi, mutta myds Suomessa on vield paljon tehtavaa tydelaman tasa-arvon saavut-
tamiseksi. Suomessa korkeasti koulutettujen naisten maara on suurempi kuin miesten,
mutta naiset kohtaavat urallaan miehid useammin uraa ja uramenestysta hidastavia es-
teitd. Syita naisjohtajien viahyydelle voidaan etsia syvalle juurtuneista sukupuolinor-
meista, stereotypioista ja asenteista, koulutus- ja uravalinnoista seka tyoelaman raken-
teista ja kdytannoista, jotka tukevat miesvaltaista johtajuutta (Ldmsa ja muut, 2014, s.
332). Yhdistyneiden kansakuntien (UN) tekeman tuoreen raportin (2023, s. 3) mukaan
sukupuolinormit eivat ole muuttuneet viimeisen vuosikymmenen aikana, mika vaikeut-
taa merkittavasti naisten etenemista johtotehtaviin ja hidastaa tasa-arvon toteutumista

nykyajan yhteiskunnissa.

Yl mainitut naisjohtajat ovat loistava esimerkki siitd, ettd naiset voivat edetd hyvinkin
korkeisiin johtotehtaviin urallaan. Mediassa esilld olevat naisjohtajat ovat kuitenkin poik-
keuksellinen esimerkki, johon harvan naisjohtajan tai naisjohtajaksi pyrkivan voi olla vai-
kea samaistua. Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata mahdollisimman monipuo-

lisesti urallaan edenneiden naisjohtajien uramenestysta haastattelemalla muun muassa



eri toimialoilla, eri kokoisissa organisaatioissa ja eri sektorilla toimivia naisjohtajia ja ra-
kentaa naista omanlaisia, tosielaman menestystarinoita, joihin kuka tahansa naisjohtaja

tai naisjohtajaksi pyrkiva voi samaistua.

Uramenestys ja uramenestysta edistavien tekijoiden tarkastelu on yksi ndkokulma tutkia
naisjohtajien etenemista johtotehtaviin ja heidan kokemaa uramenestysta. Uramenes-
tyksesta aiemmin saatu tutkimustieto on nojannut pitkalti miesjohtajien urakehitykseen
ja -menestykseen miestutkijoiden nakokulmasta (Hill & Wheat, 2017, s. 2091; Lamsa,
2003, s. 32). Viime vuosina on kuitenkin enenevissa maarin alettu tutkimaan naisjohta-
jien urakehitysta ja kasityksia johtamisesta naisjohtajien omien kokemusten ja kertomus-
ten kautta (Ekonen, 2014, s. 5). Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on urallaan
johtotehtaviin edenneiden naisten uramenestys ja siihen vaikuttaneet tekijat maskuliini-
sia normeja korostavassa johtamiskulttuurissa. Naisjohtajien uramenestysta ja siihen vai-
kuttavia tekijoita tarkastellaan naisjohtajien itsensa kertomana peilaten haastatteluista
saatua tietoa johtajuuden ja uratutkimuksen teorioihin. Tama tutkimus oli my6s luonteva
jatko tutkijan kandidaatintutkimukseen, jonka aihe oli ”Naisjohtajien urakehitykseen vai-
kuttavat tekijat”. Kandidaatintutkimus oli kirjallisuuskatsaus, jossa keskityttiin naisjohta-

jien uraa edistaviin ja estaviin tekijoéihin.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on lisdta ymmarrysta naisjohtajien uramenestyksesta ja
sithen vaikuttavista tekijoista. Tutkimusongelmaa tarkastellaan naisjohtajien omien ker-
tomusten ja kokemusten perusteella, silla tavoitteena on 16ytada sellaisia tekijoita, jotka
ovat auttaneet naisjohtajia menestymaan urallaan. Tutkimuksessa on kiinnostuttu myos

siitd, miten naissukupuoli on vaikuttanut naisjohtajien uramenestykseen.

Tutkimuksen paakasitteena on naisjohtajuus, jossa yhdistyy sukupuolen vaikutus johta-
jan uralla etenemiseen ja uramenestykseen. Tutkimuksessa kaytetdan tarkoituksella
naisjohtajuuden kasitetta, koska tavoitteena on tarkastella juuri naissukupuolen, johta-

misen ja uramenestyksen valistd yhteyttd. Tutkimuksen muu teema eli uramenestys



rakentuu naisjohtajuus-kasitteen ymparille. Koska tutkimuksessa kasitellaan sukupuolen
vaikutusta johtajan uralla etenemiseen ja uramenestykseen, tutkimuksessa nousee esille
my0s sukupuolten vadlinen tasa-arvo, joka on yksi tyéelaman tasa-arvon kehityskohteista

ja tavoitteista (Sosiaali- ja terveysministerio, 2018).

Tassa tutkimuksessa on kaksi tutkimuskysymysta, joihin pyritdaan 16ytamaan vastaukset
tutkimuksen empiirisella osiolla.

Tutkimuskysymykset:

- Miten naisjohtajat kuvailevat uramenestystaan ja uraansa edistaneita tekijoita?

- Miten naisjohtajat kokevat naissukupuolen vaikuttaneen uramenestykseensa?

1.2 Tutkimuksen viitekehys ja rakenne

Tutkimuksen paateemoina ovat naisjohtajuus ja uramenestys. Kuviossa 1 havainnolliste-
taan tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Teoreettisena viitekehyksena toimii johtajuus,
jota kasitellaan sukupuoliroolien ja johtajuudessa vallitsevien sukupuolten valisten ero-
jen nakokulmasta. Naisjohtajuuden teoriatieto yhdistetdan uran, uramenestyksen ja ura-
menestystekijéiden teoriaan, jolloin saadaan teoreettinen ymmarrys naisjohtajien ura-

menestyksesta ja uramenestystekijoista.



Johtajuus eSukupuolittuneisuus

eUrapdadaoma
> Ura eUrakehitys

eUramenestys

Naisjohtajien
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selittavat tekijat

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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2 Naiset johtajina

2.1 Johtajuus

Johtajuudelle ei ole olemassa yhta selkeda universaalia maaritelmas, silla kasite sisaltaa
monia eri ulottuvuuksia ja luokitteluja. Johtajuutta on ollut niin kauan kuin ihmiskunta
on ollut olemassa ja sitd on nahtavilla kaikkialla ymparistossa, mutta sen tyyli vaihtelee
tilanteesta ja ihmisten kokemuksista riippuen (Aaltio, 2008, s. 41; Toma ja muut, 2020, s.
52). Jokaisella ihmiselld on jonkinlainen kasitys siitd, mitd on johtaminen, mutta myds
jokaisessa organisaatiossa on omat kasityksensa ja ajatuksensa johtamisesta ja sen to-

teuttamisesta (Pietildinen ja muut, 2019, luku I).

Kirjallisuudessa johtajuuden perimmaiseksi tarkoitukseksi on madritelty organisaation
olemassaolon tarkoituksen oikeuttaminen ja edistaminen siina toimivien ihmisten kautta
(Silva, 2016, s. 3—4; Toma ja muut, 2020, s. 53). Johtajuutta on siis organisaatioon ja siina
toimiviin ihmisiin vaikuttaminen ja sitd kautta organisaation toiminnan vieminen kohti
haluttua paamaaraa. Hogan ja Kaiser (2005, s. 169) toteavat, etta johtajuus on avain tyén
organisointiin ja organisaation tehokkuuteen, mutta myos tydntekijoiden hyvinvoinnin
edistamiseen. On huomionarvoista, etta olennaista johtajuudessa on sen vastavuoroi-
suus: johtaja paitsi johtaa ja auttaa alaisiaan kehittymaan, mutta myos vastavuoroisesti

itse oppii ja kehittyy alaistensa antaman palautteen avulla (Silva, 2016, s. 3).

Johtaminen ja johtamisajattelu on kehittynyt vuosikymmenien saatossa hyvin autoritaa-
risestd ja kdskevasta johtamisesta pehmeampaan ja ihmislaheisempaan johtamiseen
(Benmira & Agboola, 2021, s. 3; Esser ja muut, 2018, s. 139). Johtamisen teoriat eivat ole
kuitenkaan toisistaan irrallisia, vaan uudet teoriat ovat saaneet piirteitd myos edellisista
teorioista. Ensimmaiset johtamisteoriat ovat painottaneet enemman tuotantoa ja tehok-
kuutta, kun taas viimeisimmaksi kehittyneet johtamisteoriat keskittyvat enemman peh-
meisiin arvoihin, kuten ihmissuhteisiin, ihmisten yksil6llisyyteen ja johtajuuden jakami-

seen.
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Johtamisajattelussa on vuosikymmenien aikana vaikuttanut useita eri henkil6ita, jotka
ovat olleet luomassa eri koulukuntia ja johtamistyyleja. Yksi ihmissuhdekoulukunnan
merkittavin vaikuttaja, sosiaalipsykologi Kurt Lewin (1890-1947) on esitellyt johtamis-
tyylit kolmiona, jonka kulmia ovat autokraattinen johtaminen, demokraattinen johtami-
nen ja ”Laissez-faire” -johtaminen (suom. antaa olla) (Crosby, 2021, s. 399). Autokraatti-
nen johtaminen nahdaan kontrolloivana, ylhaalta alaspdin suuntautuvana kaskevana
johtamisena, kun taas Laissez-faire-johtaminen on passiivista, enemmankin johtamisen
olemattomuutta kuin johtamista. Demokraattinen johtaminen sijoittuu ndiden kahden
muun johtamistyylin vdlimaastoon sisaltden piirteita molemmista tyyleista. Nykyaikana
johtamisen trendina ovat ihmisldheiset johtamistyylit, kuten jaettu johtajuus ja valmen-
tava johtajuus, joissa johtaja toimii enemmankin valmentajana, tavoitteiden selkeytta-

jana ja vastuun jakajana, kuin yksinvaltiaana (Viitala & Jylha, 2019, luku I).

Johtajuustyyleja voidaan jakaa my6s sen perusteella, keskitytadanko johtamisessa enem-
man asioiden vai ihmisten johtamiseen (Collins Il ja muut, 2022, s. 658). Asioiden johta-
miseen keskittyvastd johtamisesta voidaan kadyttda englanninkielistd termia “manage-
ment”, kun taas ihmisten johtamiseen keskittyvasta johtamisesta termia ”leadership”.
Englanninkielisessa kirjallisuudessa naita kahta voidaan kayttaa tarkoittamaan hieman
eri asioita, vaikka kdytannossa ndiden termien valilla ei ole juurikaan eroa. Suomenkieli-
sessa kirjallisuudessa eroa on vaikea tehda. Asioiden johtaminen voidaan nahda enem-
man kovana, transaktionaalisena johtamisena, joka keskittyy tavoitteisiin ja tehokkaisiin
suorituksiin seka niiden palkitsemiseen, mutta siihen liittyy myds kontrollointia ja vallan-
kayttoa johtajan toimesta (Vito ja muut, 2014, s. 809—-810). Transaktionaalinen johtami-
nen on enemmankin pyrkimysta yllapitaa nykytilaa ja vakauttaa kompleksista tilannetta
tehokkaalla suunnittelulla ja organisoinnilla, kun taas transformationaalinen johtaminen
pyrkii muutokseen ja uudistumiseen nykytilaa kyseenalaistamalla (Jensen ja muut, 2019,
s. 7-13). Transformationaalinen johtaminen keskittyy asioiden johtamisen sijaan ihmis-
ten johtamiseen, jossa pyrkimyksena on ihmisten motivoiminen ja kehittdminen tuke-

malla, rohkaisemalla, inspiroimalla ja tunteisiin vetoamalla (Vito ja muut, 2014, s. 810).
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Yksi ikuisuuskysymys johtajuuteen liittyen on ollut se, onko johtajuus synnynnaista vai
voiko sita oppia. Vuosisatojen ajan johtajuus nahtiin joillekin ihmisille ominaisena per-
soonallisuuspiirteend, mista juontunee vanha sanonta, etta jotkut ihmiset ovat synty-
neet johtajiksi (Silva, 2016, s. 2; Vartiainen, 2022, s. 13). Sittemmin kasitys on muuttunut
siihen, ettd johtajuus ei ole pelkdstddn synnynndinen ominaisuus, vaan se on taito, jota
voi oppia, kuten muitakin taitoja (Baker, 2023). Puhutaan johtajan kompetensseista, eli
tiedoista ja taidoista, joiden avulla johtaja voi toteuttaa tehtdavaansa (Mumford ja muut,
2007, s. 154). Johtajan tarkeiksi kompetensseiksi ja taidoiksi voidaan luokitella muun mu-
assa ihmissuhdetaidot, taloudelliset taidot, strategiset taidot ja kognitiiviset taidot. Osa

ndista taidoista voi olla synnynnaisia, kun taas joitakin voi oppia kuten muitakin taitoja.

2.2 Johtajuuden sukupuolittuneisuus

Vaikka naisjohtajien madara on tasaisesti vuosien saatossa noussut, miksi naisjohtajat
ovat edelleenkin selva vahemmist® organisaatioiden johdossa? Syita naisjohtajien vahai-
selle maaralle on etsitty milloin mistakin: naisista itsestdan, syvalta kulttuurista ja histo-
riasta seka yhteiskunnan asenteista, jotka ovat muodostaneet stereotyyppiset mielikuvat
naisista ja miehista (Berkery & Ryan, 2024, s. 329). Se, ettd naisjohtajat ovat edelleen
2020-luvulla poikkeama eika saantd organisaatioiden johdossa, kertoo siita, ettd suku-
puolten valistad tasa-arvoa ei ole tydmarkkinoilla vieldkdan saavutettu. Maailman Talous-
foorumi julkaisee vuosittain raportin ja Global Gender Gap -indeksin, joka kuvastaa nel-
jalla eri osa-alueella naisten asemaa miehiin verrattuna (World Economic Forum, 2023,
s. 9). Vertailtavia osa-alueita ovat koulutus, talous ja mahdollisuus tyéhon, poliittinen
osallistuminen ja terveys. Vuoden 2023 raportin (s. 5) mukaan tdyden sukupuolten vali-
sen tasa-arvon saavuttamiseen menee 131 vuotta kaikkien raportissa vertailtavien osa-

alueiden suhteen.

Hyvana esimerkkina johtajuuden sukupuolittuneisuudesta Suomessa toimii se, etta Hel-
singin porssissd on 133 yritystd, joista 7 % on naisten johtamia ja 25 suurinta yritysta
pelkdstaan miesten johtamia (Boxberg, 2023). Edelld mainitut luvut osoittavat siis sen,

ettd valtaosassa Helsingin porssissa listatuista yrityksistd on toimitusjohtajana mies.
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Elinkeinoeldamén valtuuston tuoreimman lasikattomittarin mukaan Suomi on saavutta-
nut naisjohtajien osuudessa tasa-arvon alarajana pidetyn 40 % rajan (Kullas, 2024). Tama
ei kuitenkaan poista sita tosiasiaa, ettd myos Suomessa on vield pitkd matka tyéelaman
tasa-arvon toteutumiseen, silla vain harva nainen yltaa organisaatioiden ylimpaan joh-

toon eli toimitusjohtajaksi.

Toimenpiteita sukupuolten valisen tasa-arvon edistamiseksi on tehty Euroopan unionin
tasolla asti, silla vuonna 2026 porssiyhtidille tulee voimaan sukupuolikiintiot (Euroopan
parlamentti, 2022). Sukupuolikiintion mukaan porssiyhtididen tulee tayttda 40 % halli-
tuspaikoista aliedustetulla sukupuolella, joka useimmiten on naissukupuoli. Se, edis-
tadko naisten lisdaminen yritysten hallituksessa tasa-arvoa, voi olla kyseenalaista. Toi-
saalta kiintididen saataminen todella voi lisdtd naisten edustusta yritysten johdossa,
mutta ratkaiseeko se sukupuolten valisen eriarvoisuuden taustalla toimivia juurisyita eli
syvalla kulttuurissa olevia stereotypioita ja ajattelumalleja, jaa nahtavaksi. Mielenkiin-
toista on myds nahda, ettd valitaanko yha useampi nainen yritysten johtoon, vai vali-
taanko hallituspaikkoihin samoija tiettyja henkilita. Pelkka hallituksessa tyoskentely on
kuitenkin suppeahko nakékulma naisjohtajuuden tarkasteluun ja tarkastelussa tulisikin
olla my6s naisten asema yritysten johtoryhmassa ja -tehtavissa (Turunen & Linnainmaa,

2018, s. 21).

Johtajuuden sukupuolittuneisuus ja maskuliinisuus on selvasti havaittavissa siita, ettd pe-
rinteisesti johtajaksi mielletdan mies (Ekonen, 2014, s. 9). On johtajia ja sitten on nais-
johtajia. Sukupuolen liittdminen vain naisjohtajiin kuvastaa sitd, ettd johtajuudessa nor-
mina nahdaan mies, jolla on johtamiseen tarvittavat piirteet, kuten kilpailullisuus, itse-
ndisyys, kunnianhimo ja kyky johtaa (Hearn ja muut, 2015, s. 3). Naisjohtajat puolestaan
ndahdaan eraanlaisina roolinrikkojina ja poikkeuksina miesjohtajien joukossa. Koska nais-
johtaja on harvinaisuus, katsotaan hdanen edustavan ja symboloivan sukupuoltaan ylei-

sesti (Ekonen, 2014, s. 9).
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Yksi mielenkiintoinen nakdékulma johtajuuden sukupuolinormeihin ja stereotypioihin on
tuore Yhdistyneiden Kansakuntien (UN) raportti (2023, s. 3), joka kertoo, etta vallalla ole-
vat sukupuolinormit ovat maailmanlaajuinen ilmio, eivatka ne rajoitu vain tiettyyn maa-
han tai maanosaan. Raportin mukaan ldhes puolet maailman ihmisista pitdaa miehia pa-
rempina johtajina kuin naisia. Raportti julistaa, ettd sukupuolinormit ja stereotypiat luo-
vat tasa-arvon edistamiseen ongelmia rajoittamalla naisten valinnanvapautta ja vaikeut-
tamalla naisten etenemista johtotehtaviin. Tama vaikuttaa paitsi naisten asemaan yhteis-

kunnassa, mutta myods estdaa yhteiskuntaa hydtymasta naisjohtajien tuomista eduista.

Vaikka Suomi sijoittuu The Global Gender Gap -raportissa vaihtelevasti kolmen parhaan
joukkoon, on Suomessakin sukupuolten vilisen tasa-arvon saavuttamiseen viela pitka
matka (World Economic Forum, 2023, s. 11). Suomessa naisjohtajien vahaista maaraa
miesjohtajiin verrattuna voidaan osittain selittda Suomen vahvasti segregoituneilla ty6-
markkinoilla (Ekonen, 2007, s. 11; Terasaho ja muut, 2023, s. 11). Kyseessa on ilmid, jossa
tydmarkkinat ja ammatit ovat sukupuolen mukaan eriytyneita; valtaosa naisista tyosken-
telee naisenemmistoisilla aloilla, kuten palvelu- ja terveydenhuoltoaloilla, kun taas
enemmistd miehista tyoskentelee miesvoittoisilla aloilla, kuten kuljetus- ja tekniikan
alalla (Pilatowska & Witkowska, 2022, s. 1). Huomionarvoinen asia on, ettd naisista val-
taosa tydskentelee julkisella sektorilla (73 % vuonna 2022), kun taas yksityisella sektorilla
miehet ovat enemmisto (59 % vuonna 2021) (Eldketurvakeskus, 2023, s. 6). Johtajien su-
kupuolijakauma noudattaa samansuuntaista trendia: naiset johtavat useimmiten nais-
voittoisilla aloilla, kun taas miehet toimivat johtajina useammin miesenemmistdisilla

aloilla (Ekonen, 2007, s. 11).

Tyomarkkinoiden segregaatio voidaan jakaa kahteen osaan: vertikaalinen eli pystysuora
segregaatio ja horisontaalinen eli vaakasuora segregaatio (Terdsaho ja muut, 2023, s. 13).
Horisontaalinen segregaatio tarkoittaa ylla mainittua sukupuolten eriytymista eri aloille
ja eri sektoreille, kun taas vertikaalinen segregaatio on naisten ja miesten vililla vallit-
seva hierarkkinen ero, jota ilmenee niin tyoelamassa yleisesti kuin organisaatioiden si-

salla. Naisjohtajien vahaisyys miesjohtajiin verrattuna on yksi esimerkki vertikaalisesta
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segregaatiosta. Tyoelaman segregoituminen on yksi merkittava selittdja myos naisten ja
miesten valisille palkkaeroille: horisontaalisen segregaation nakokulmasta naisvoittoiset
julkisen sektorin alat ovat paasaantoisesti miesvoittoisen yksityisen sektorin aloja pie-
nempipalkkaisia, kun taas vertikaalinen segregaatio selittaa palkkaeroja silla, etta naiset
eivat etene yhta korkeisiin asemiin tydeldmassa ja organisaatioissa, kuin miehet (Ekonen,

2011, s. 11; Terasaho ja muut, 2023, s. 14).

2.3 Naisjohtajuus

Jo vuonna 1965 tutkijat ovat pohtineet naisten kyvykkyytta johtajiksi (Ldémsa, 2003, s.
25). Yhdysvalloissa julkaistiin vuonna 1965 Harward Business Review -lehdessa artik-
keli "Are Women Executives People?”, jossa naisjohtajuutta pohdittiin seuraavien kysy-
mysten avulla: “kayttaytyvatko ja ajattelevatko naisjohtajat kuten ihmiset?” ja “kohdel-
laanko naisjohtajia liike-elamassa ihmisind?”. Edelld mainitut kysymykset korostavat
nais- ja miesjohtajien eroavaisuuksia ja esittavat naisjohtajat eradnlaisena poikkeuksena,
mika selittynee silld, ettd perinteinen johtajuustutkimus on padasiassa miesten kasialaa
(Ldmsa ja muut, 2007, s. 295-296). Naisjohtajuustutkimusta on tehty kuitenkin vahai-
sissa maarin ja siind on keskitytty pdaasiassa naisjohtajien urakehitysta estaviin tekijoihin
(Ldmsa, 2011, s. 48). Naisjohtajuustutkimuksessa onkin tarpeen keskittya naisjohtajien
uramenestykseen ja uramenestysta edistaviin tekijoihin haasteiden ja esteiden sijaan

(Tukiainen & Villanen, 2016, s. 17).

Naisjohtajuutta alettiin sittemmin tutkia Yhdysvalloissa 1970-luvulla, mutta Suomessa
naisjohtajuuden tutkimus sai alkunsa vasta 1980-luvulla (Eriksson ja Kovalainen, 2016, s.
264; Lamsa ja muut, 2007, s. 295). Tutkimus Yhdysvalloissa sai alkunsa vuonna 1977 jul-
kaisusta teoksesta "Men and Women of the Corporation”, jossa teoksen kirjoittaja Rosa-
beth Moss Kanter esittelee kasitteen token, joka tarkoittaa ainokaista, vahemmiston
edustajaa jossain joukossa. Tassa yhteydessa naisjohtaja on vahemmistdn edustaja, mika

viittaa siihen, ettd naisjohtajien vahaisyys on huomattu jo 1970-luvulla.
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Naiseus ja naisjohtajuus nahdaan liike-elamassa enemman negatiivisena kuin positiivi-
sena asiana, joten lienee syyta tarkastella naisjohtajuutta myds positiivisessa valossa ja
etuna. Kotiranta kumppaneineen (2007, s. 4) esittaa, ettd naistoimitusjohtoiset organi-
saatio ovat keskimaarin 10 % kannattavampia miestoimitusjohtoisiin organisaatioihin
verrattuna. Myos Sandbergin (2019, s. 1) huomiot osoittavat naisjohtajien vetamien or-
ganisaatioiden olevan tuottoisampia ja kannattavampia, mutta myos sukupuolijakaumal-
taan tasaisempia. Salo ja Blafield (2007, s. 12) korostavat organisaatioiden saavan nais-
johtajien valitsemisesta kilpailukykya nykypaivan tyémarkkinoilla, koska talléin on otettu
huomioon kaikkien kandidaattien johtamispotentiaali, kun johtotehtavaan on valittu sii-

hen péatevin henkild eika automaattisesti miesta.

Vastuullinen liiketoiminta on yksi merkittavimmistd organisaatioiden kilpailuvalteista
tyomarkkinoilla (Lémsa & Louvrier, 2014, s. 33). Vastuullisella liiketoiminnalla organisaa-
tiot tekevat itsestdaan hyvaksytyn yhteiskunnan normien ja arvojen mukaisesti. Yritysvas-
tuun yksi osa-alue on sosiaalinen vastuu, mika tarkoittaa organisaation vastuullista toi-
mintaa henkilostd kohtaan muun muassa tasa-arvoisella henkilostopolitiikalla, mutta
myods yhteiskunnallisesti vastuullista toimintaa (Viitala & Jylha, 2019, luku V). Yhteiskun-
nallisesti vastuullista toimintaa organisaatio toteuttaa muun muassa valitsemalla johto-
tehtdviin miesten lisaksi naisia, mika taas osaltaan voi edistda tasa-arvoa, stereotypioi-
den ja sukupuolinormien rikkoutumista ja naisten asemaa tyoeldamassa (Terdsaho ja

muut, 2023, s. 17).
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3 Uramenestys johtamisuralla

Perinteinen urakasitys, jossa ura nahdaan organisaation hierarkiaportaissa yl6spain ka-
puamisena, on viime vuosikymmenten aikana menettanyt kannatustaan ja saanut vas-
tusta uusista urakasityksistd, kuten proteaanisesta ja rajattomasta uramallista (Li ja muut,
2022, s. 288; Akkermans ja muut, 2021, s. 454). Uudet urakasitykset ja -mallit tekevat
urista pirstaleisia ja vaikeammin ennustettavia, mutta korostavat yksilén omaa toimi-
juutta oman uransa ajurina. Seuraavaksi tarkastellaan uran ja uramallien maaritelmia

seka johtajan uraa ja naisjohtajien uramallien erityispiirteita.

3.1 Ura

Ura ja uratutkimus ovat olleet laajan tutkimuksen kohteena eri tieteenalojen, kuten psy-
kologian, sosiologian ja sosiaalipsykologian, nakékulmasta (Coupland, 2004, s. 517; Eko-
nen, 2007, s. 23). Laajan poikkitieteellisyyden vuoksi kasitettd on vaikea maaritella yksi-
selitteisesti. Arkikielessa uralla voidaan tarkoittaa ihmisen ty6tehtavien ja kokemusten
jatkumoa lapi elaman (Baruch & Sullivan, 2022, s. 135). Gunz ja Peiperl (2007, s. 3) esit-
tavat uran kasitteen (engl. career) juurien olevan latinankielisessa sanassa carraria, jolla
on tarkoitettu muun muassa tieta tai hevosen kulkemaa polkua. Nykyisen tyéelamaan
liittyvan tyotehtdvien jatkumoa tarkoittavan merkityksen kdsite on saanut 1800-luvun

alkupuolella (Gunz & Peiperl, 2007, s. 3).

Uraa voidaan tarkastella eri nakdkulmista. Ura voidaan nahda subjektiivisesti yksilon
omana, itse hankkimana omaisuutena, mutta myos objektiivisesti ulkopuolisten raken-
teiden mahdollistamana ty6tehtavien jatkumona ja kehityksena (Baruch, 2004, s. 59; Van
der Heijden ja muut, 2020, s. 1). Objektiivinen, hierarkkinen urakasitys on nahty perin-
teisempana uran madaritelmana ja kuvailevan tyypillisesti miesten urakehitystd, mutta
sittemmin subjektiivinen ndakékulma, jossa uran nahdaan olevan yksilon omissa kdasissa
ja omien kokemusten muodostama, on ottanut valtaa uratutkimuksen kentalla (Li ja
muut, 2022, s. 288; O’Neil ja muut, 2004, s. 479; Van der Heijden ja muut, 2020, s. 1).

Olennaista kuitenkin on, etta kasitettd “ura” maariteltdessa on otettava huomioon seka
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subjektiivinen ettd objektiivinen ndkékulma, mutta myds sen tilannesidonnaisuus, jolloin

kasitteesta saadaan monipuolisempi kasitys.

3.1.1 Urakehitys

Ura ndhdaan usein jotain paamaaraa kohti tahtdavana etenemisend, jolloin urakehitys-
kin voidaan madritelld organisaatiossa ja tyotehtdvissa etenemisend (Abele & Spurk,
2009, s. 804; Baruch & Sullivan, 2022, s. 135). Perinteinen ura on kuvailtu yksilon ja tyota
tarjoavan organisaation valisena suhteena; tdma nakokulma on objektiivinen nakékulma,
jossa urakehitystd maarittdda muun muassa asema organisaatiossa, ylennykset, titteli ja
palkan suuruus (Sullivan & Baruch, 2009, s. 1542; Spurk ja muut, 2019, s. 36). Objektiivi-
nen nakdkulma ei kuitenkaan ota huomioon yksilon omia kokemuksia ja kasitysta urake-
hityksesta. Joillekin ihmisille urakehitys voi olla oman ammattitaidon hyodyntamista, tyy-
tyvaisyyttad tyohon ja itsensa toteuttamista, jolloin objektiivisilla mittareilla ei valttamatta
ole merkitysta. Esimerkkind mainittakoon Ekosen (2007, s. 126) lisensiaatintutkimuk-
sessa mainitsemat ideologinen ja vaakatasoinen ura, joissa urakehitysta ajavina tekijéina
ovat olleet enemman subjektiiviset tekijat, kuten kutsumus tiettyyn tyohon, itsensa ke-
hittdminen ja mielenkiinto tyotehtavia kohtaan. Nykypaivan urakasitys kuvaa uraa koko-
naisvaltaisemmin ottaen huomioon seka yksilén suhteen tyohon, etta yksilon tyén ulko-

puolisessa elamassa tapahtuvat asiat ja kokemukset (Sullivan & Baruch, 2009, s. 1543).

Urakehitykseen liittyy laheisesti kasitteet uraliikkuvuus ja urasiirtyma (Koivunen ja muut,
2012, s. 12). Uraliikkuvuus kuvastaa yksilon tyotehtédvien, positioiden, organisaatioiden
ja toimialojen valilla tapahtuvien liikkeiden kokonaisuutta (Angervall & Hammarfelt,
2024, s. 619). Koivunen ja muut (2012, s. 21-23) kuvaavat uraliikkuvuutta makrotason
kasitteena, joka pitda sisalladan mikrotason siirtymia eli urasiirtymia. Urasiirtymilla voi-
daan kuvata spesifimmin erilaisia ajankohtia ja muutoksia, joita yksilon uralla tapahtuu
esimerkiksi tyotehtdvasta toiseen, organisaatiosta toiseen tai toimialalta toiselle siirty-
essd. Olennaista uraliikkuvuudessa ja urasiirtymissa ovat niihin liittyvat prosessit, joihin
liittyy entisen taakse jattaminen, kun pyritdan kohti uutta seka naiden valinen siirtyma-

vaihe (Taskinen, 2024, s. 30).
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Perinteisen urakehitysmallin rinnalle on noussut uusia urakasityksia, kuten proteaaninen
uramalli ja rajaton uramalli (Li ja muut, 2022, s. 288; Sullivan & Baruch, 2009, s. 1542;
Sullivan & Arthur, 2006, s. 19). Proteaanisessa uramallissa korostuu yksilon oman osaa-
misen ja taitojen kehittaminen ja mukauttaminen sen hetkisiin tarpeisiin, kun taas rajat-
tomassa uramallissa korostetaan ymparistda ja sen tarjoamia useita eri uramahdollisuuk-
sia useassa eri organisaatiossa (Sullivan & Baruch, 2009, s. 1545). Yhteista proteaaniselle
ja rajattomalle uramallille on se, etta niissa korostuu yksilén oma aktiivisuus ja toimijuus
oman uran edistamisessa ja kehittamisessa; toisin sanoen yksilé on itsendinen, organi-
saatiosta riippumaton toimija oman uransa kehittdmisessa. Mallien mukaan uraan kuu-
luu vahvasti fyysinen ja psykologinen liikkuvuus, joilla kuvastetaan erilaisten rajojen, ku-
ten organisaatiorajojen, tehtavarajojen ja hierarkiarajojen, ylittdmista (Chudzikovski,
2012, s. 298; Sullivan & Arthur, 2006, s. 19). Vaikka uusiin uramalleihin kuuluu uran pirs-
taleisuus ja jaksottaisuus, olennaista naissa uusissa uramalleissa on se, ettd niissa uran
katsotaan rakentuvan yhdessa muun elaman kanssa kokonaisuutena ja lapi elaman jat-

kuvana prosessina yksilon itsensd johtamana (Taskinen, 2024, s. 29).

3.1.2 Johtajan ura

Johtamisuria lienee yhtd monta erilaista kuin on johtajiakin. Kuten aiemmassa kappa-
leessa mainittiin, uramallit ovat muuttuneet suoraviivaisen uran mallista pirstaleisem-
paan ja mosaiikkimaisempaan muotoon. Johtajan uran alkamisen tarkkaa alkupistetta
voi olla vaikea maaritelld, vaan johtamisuran voidaan nahda koostuvan johtajan eri tyo-
tehtdvista ja positioista organisaatioissa eri elamanvaiheet huomioon ottaen (Van der

Heijden ja muut, 2020, s. 1).

Yksi ndkdkulma johtajan uran tarkasteluun on katsoa johtamisuran jatkumoa: sen alkua,
nykyisyytta ja mahdollisesti myos loppua. Johtamisen taustalla vaikuttavaa tekijaa voi-
daan kutsua johtamismotivaatioksi (Toropainen ja muut, 2023, s. 2). Johtamismotivaati-
olla tarkoitetaan niita tekijoita, jotka saavat yksilon hakeutumaan johtotehtaviin ja to-

teuttamaan sitd. Motivaatio johtamiseen toimineekin useimmilla johtajilla ajurina
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johtotehtaviin hakeutumisessa. Toropainen ja muut (2023, s. 2) toteavat johtamismoti-

vaation toimivan johtajan uraa edistdavana ja menestysta ennustavana tekijana.

Johtajan uran ja urakehityksen yksi tarkeimmista tekijoista on syy hakeutua johtajaksi
(Auvinen ja muut, 2021, s. 2). Johtajaksi pdaatymisen taustalla voidaan ndahda olevan
useita tekijoita, jotka voidaan jakaa yksilGllisiin eli sisdisiin ja sosiaalisiin eli ulkoisiin teki-
joihin. Sisdiset johtamismotivaation taustalla toimivat tekijat voivat olla yksilén halua ko-
kea merkityksellisyyden tunnetta ja vaikutusmahdollisuuksia johtamisen kautta tai yksil
voi kokea olevansa luontaisesti johtaja (Auvinen ja muut, 2021, s. 2; Toropainen ja muut
2023, s. 22). Ulkoisiksi johtajan urakehityksen tekijoiksi voidaan nimeta esimerkiksi vel-
vollisuudentunne hakeutua johtotehtaviin tai sosiaalisnormatiiviset arvot, jotka korosta-
vat johtotehtdvia arvostettuna ja tavoiteltavana asemana. Huomionarvoista on, etta joh-
tajaksi voi paatya myds ilman aktiivista hakeutumista johtotehtaviin. Talléin johtajan ura-
kehityksen taustalla toimivat enemman ulkoiset tekijat, kuten patevyys, osaaminen ja

olosuhteet (Toropainen ja muut 2023, s. 22).

Einolf (2022, s. 229) haastatteli tutkimuksessaan voittoa tavoittelemattomien jarjestdjen
johtajien syita hakeutua johtajiksi, johtajien urapolkuja ja sitd, kuinka hyvin urapolut val-
mistavat johtajia tehtdavadnsa. Johtajien haastatteluissa johtajaksi hakeutumisen syissa
korostui sisdiset syyt, kuten toisten auttaminen, vaikutusmahdollisuudet seka ulkoiset
tekijat, kuten johtajaksi ajautuminen, halu olla menestynyt ja toive paremmista tuloista.
Einolfin (2022, s. 236—-238) tutkimuksen haastattelutulokset myo6tailevat johtamismoti-
vaation taustalla toimivia tekijoita (Auvinen ja muut, 2021, s. 2; Toropainen ja muut 2023,

s. 22).

Johtajien urakehityksessa ja urapoluilla hierarkkinen, ylospain eteneva liikkkuminen nah-
daan normina ja tavoiteltavana asiana (Vinkenburg & Veber, 2012, s. 603). Ylospdin ete-
neminen haasteiden ja mahdollisuuksien kautta on havaittavissa myos Einolfin (2022, s.
236-238) haastattelemien johtajien kertomuksissa urapolustaan. Osa johtajista pyrkii

maaratietoisesti urallaan johtotehtdviin ja hakeutuu erilaisiin tehtaviin ja haasteisiin
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saavuttaakseen johtoaseman. Johtoasemaan eteneminen ei kuitenkaan kaikilla ole suo-
raviivaista positiosta ylempaan siirtymista, vaan se voi olla my0s spiraalimaista etemista
kerdten mahdollisimman monipuolista kokemusta erilaisten tehtavien avulla (Einolf,
2022, s.239). Einoflin (2022, s. 239) tutkimuksessa useimmat johtajat kuvailivat olevansa
valmistautuneita johtotehtaviin. Merkittavimmiksi johtotehtaviin valmistaviksi tekijoiksi
kuvailtiin ihmissuhdetaitojen, taloudellisten taitojen, yleisten johtamistaitojen ja kom-
munikaatiotaitojen kehittyminen urakehityksen myota. Naita taitoja kuvaillaan yleisesti-

kin kirjallisuudessa johtajalta vaadittaviksi taidoiksi (Mumford ja muut, 2007, s. 154).

3.1.3 Naisjohtajien urien erityispiirteet

Aiemmassa naisjohtajuustutkimuksessa on keskitytty enimmakseen naisjohtajien uraa
hidastaviin ja estaviin tekijoihin ja urahaasteisiin (Lamsa, 2011, s. 48). Naisjohtajista ker-
tovien tutkimusten vahyytta on perusteltu muun muassa tutkittavien vahyydelld, minka
vuoksi harvat naisjohtajista kertovat uratarinat kuvastavat lasikaton rikkoneita suuren or-
ganisaation ylimmassa johtotehtavassa toimivia naisia, jotka nayttaytyvat naisjohtajuus-
kentdlld eradanlaisina sankareina (Ekonen, 2007, s. 4). Ndihin uratarinoihin on kuitenkin
harvan naisjohtajan mahdollisuus samaistua, silla johtajana voi toimia myo6s keskijoh-
dossa tai pienemmadssa organisaatiossa ja kokea vahvaa johtajaidentiteettia ja urame-

nestysta (Ekonen, 2007, s. 4; Hyvarinen, 2016, s. 27).

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (2022) esittda tutkimusten osoittaneen naisten urakehi-
tyksen olevan miesten urakehitystda epavarmempaa ja hitaampaa. Urakehitykseen liitty-
vien erojen taustalla ndhdaan olevan useita selittavia tekijoita, kuten erilaiset intressit ja
koulutustaustat, mutta myos tyoelamassa tapahtuva syrjinta ja urakatkokset perheen pe-
rustamiseen liittyen, jotka on nahty paaasiassa naisten urakehitysta hidastavina tekijoina.
Naisten urakehityksen ongelmakohdiksi on tunnistettu myds organisaatioissa vallalla
olevat sukupuolistavat kdytannot ja rakenteet (Hearn ja muut, 2015, s. 5). Kaikkien edella
mainittujen tekijéiden taustalla toimii pitkalti yhteiskunnassa vallalla olevat stereotypiat
ja sukupuolinormit, jotka yllapitavat tydelaman segregaatiota ja vaikeuttavat naisten ete-

nemista johtotehtaviin, koska naisia ei stereotyyppisesti ominaisuuksiensa perusteella
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nahda sopiviksi johtajiksi (Terdsaho ja muut, 2023, s. 18). Yhdistyneiden kansakuntien
(United Nations, 2023, s. 3) tekeman tuoreen raportin mukaan sukupuolinormit eivat ole
muuttuneet viimeisen vuosikymmenen aikana, mika vaikeuttaa merkittavasti naisten

etenemista johtotehtaviin ja hidastaa tasa-arvon toteutumista nykyajan yhteiskunnissa.

Naisten urakehityksen voidaan nahda eroavan miesten urakehityksesta (Vuorinen-Lam-
pila, 2016, s. 288). Stereotyyppinen ura ja urakehitys, jossa tyontekija etenee organisaa-
tion hierarkiaportailla ylospadin ilman urakatkoksia, on usein kuvattu miesten nakokul-
masta (Mavin, 2001, s. 183). Kun urakehitysta tarkastellaan naisten nakokulmasta, on
tilanne toinen. Naisten urakehityksen voidaan todeta olevan miesten urakehitysta huo-
mattavasti pirstaleisempaa ja monimuotoisempaa mahdollisten uraesteiden ja urakat-
kosten myo6ta. Naisten urakehitysta onkin vaikea mallintaa tietyn tyyppiseksi, kuten Hy-
varinen (2016, s. 62) kuvailee vaitoskirjassaan. Hyvarinen (2016, s. 62) esittaa vaitoskir-
jassaan kaksi erilaista naisjohtajien urapolkua: suorasuuntainen ura ja siksakmainen ura.
Siksakmainen ura kuvastaa sitd, ettda urakehitys ei etenkdaan naisjohtajien kohdalla ole
pelkdastaan hierarkiatasoilla ylenemistd, vaan se voi olla myds vaakatasoista siirtymista
tehtdvasta toiseen ja valilla jopa tehtavasta alempaan siirtymista, esimerkiksi urakatkos-
ten jalkeen. Naisten kohtaamia urakatkoksia ja uraesteita ei tyypillisesti nahda miesten
urakehityksen jarruttajana, minkd vuoksi miesten eteneminen uralla johtotehtaviin ta-

pahtuu helpommin kuin naisten.

Naisten ja miesten erilaisista urista ja urakehityksista kertoo esimerkiksi Laine ja Kauha-
nen (2023, s. 3), jotka esittdvat tutkimusten osoittaneen, ettd miehet aloittavat tyo-
uransa suoraan korkeammalta tasolta ja saavat todennakdéisemmin ylennyksen kuin nai-
set, vaikka heidan koulutustasonsa olisi sama. Saman koulutuksen kdyneet miehet ja nai-
set eivat ole tasa-arvoisessa asemassa tyomarkkinoilla valmistumisensa jalkeen, vaan
ty6elamaan sijoittumisessa voidaan ndhda selvd ero miesten hyvaksi (Hearn ja muut,
2015, s. 5; Naukkarinen & Bairoh, 2022, s. 90). Naiset paatyvat usein aloittamaan tyo-
uransa toimistotoista, kun taas saman koulutuksen kdyneet miehet paadsevat aloitta-

maan tyduransa suoraan asiantuntijatyosta. Koska naiset aloittavat miehid alemmalta
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tasolta uransa, heidan uransa myods jumiutunee alemmalle tasolle, eli organisaatioiden
keskijohtoon, kun taas miehet etenevdat ennemmin ylimpaan johtoon (Salo, 2007, s. 15).
Vanhala (2011, s. 30) kuvailee keskijohtoa organisaation “valiinputoajiksi”, silla he joutu-
vat tasapainottelemaan niin ylimman johdon intressien kuin tydntekijéiden intressien
valilla. Naisten asettuminen padasiassa keskijohtoon ylimman johdon sijaan vaikuttaa
suoraan myos naisten ja miesten valiseen eriarvoisuuteen palkkauksessa, silla alemmilla

organisaatiotasoilla palkkaus on luonnollisesti matalampi kuin ylemmilla tasoilla.

Ekonen (2007, s. 123) on lisensiaatintutkimuksessaan tarkastellut teknologia-alalla kes-
kijohdossa, ”lasikaton” alla toimivien naisjohtajien uraa ja urakehitysta ja jaotellut ne
neljaan eri tyyppiin: tasapainohakuinen ura, hierarkkinen ura, ideologinen ura ja vaaka-
tasoinen ura. Urakehitystyyppeja on havainnollistettu kuviossa 1. Tasapainohakuinen ura
pyrkii yhdistamaan tydn ja perheen, eika tassa uratyypissa valttamatta ole kunnianhimoa
edetd ylimpaan johtoon asti. Hierarkkinen ura puolestaan tarjoaa nopeaa urakehitysta
ja etenemista organisaation hierarkiaportaissa. Ekosen (2007) mukaan tdma uratyyppi
on tyypillinen miesten uraa kuvaileva urakehitysmalli, mutta tutkimuksessa haastatellut
naiset ovat kokeneet taman tyyppisen urakehityksen hankalaksi sukupuolensa vuoksi.
Hyvarinen (2016, s. 62) puolestaan jasentad hierarkkisen urakehityksen suorasuun-
taiseksi uraksi, jossa uralla eteneminen tapahtuu aina ylospain tyotehtavien tai tyopai-
kan vaihtuessa. Toinen Hyvarisen kuvailema urakehitystyyppi on siksakmainen ura, jossa
urakehitys tapahtuu valilla ylospain, mutta valilla myos vaakatasoisesti tai jopa alaspain
tyotehtavan tai tydpaikan vaihdoksen myota. Ekonen (2007, s. 126) kuvailee vaakatasoi-
sen urakehityksen tapahtuvan eri tyotehtavien valilla tai siirtymisena toimialalta toiselle.
Tassa uratyypissa kehityksend koetaan uudet ja mielenkiintoiset tyotehtavat, vaikka
asema organisaatiossa pysyisikin samana. Viimeisena uratyyppina lisensiaatintutkimuk-
sessa mainitaan ideologinen ura, jota voidaan luonnehtia eettiseksi, omien arvojen mu-

kaan toimimiseksi ja sisdisen kasvun ja kehityksen mahdollistajaksi.
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Tasapainoinen Hierarkkinen

- Ura ja perhe - Nopea, suorasuuntainen
- Tyytyviisyys alempiin urakehitys hierarkiaportaissa

johtotehtaviin - Naisille hankalampi sukupuolen
vuoksi

Naisjohtajien
urakehitystyypit

Ideologinen

- Siirtyminen eri tehtavien tai

- Tavoitteena eettinen, omien S PR
toimialojen valilla

arvojen mukainen ura
- Tarkeampaa uudet ja

mielenkiintoiset tyotehtavat kuin
hierarkiassa eteneminen

- Kutsumus

Kuvio 2. Naisjohtajien urakehitystyypit (Ekonen, 2017, s. 123)

Naisten urakehitykseen ja etenkin urakehityksen esteisiin liittyen on muodostunut useita
erilaisia metaforia, jotka kuvaavat sitd, kuinka naiset kohtaavat tyOelamassa erilaisia
haasteita kuin miehet (Carli & Eagly, 2016, s. 514). Yksi yleisimmin kuvattu metafora
liittyen naisten etenemiseen uralla on ns. lasikattoilmio (glass ceiling) (Sharma & Kaur,
2014, s. 35). lImiolla tarkoitetaan nakymattdomia, mutta todellisia ja vahvoja esteits, joita
naisten on vaikea ylittaa, jolloin ura ei paase kehittymaan tietyn tason yli. Lasikattoilmio
estda naisia siirtymasta etenkin ylimpiin johtotehtaviin, jolloin naisten urakehitys hel-
posti pysahtyy keskijohdon tasolle (Einarsdottir ja muut, 2018, s. 2). Lasikattoilmi6 ei ku-
vasta pelkdstaan naisten uralla etenemisen esteita, vaan myos muita haasteita, joita nai-

set kohtaavat ty6elamassa, kuten syrjintaa ja epatasa-arvoista palkkausta.

Carli ja Eagly (2015, s. 518) ovat tuoneet lasikattoilmion rinnalle metaforat tahmea lattia
(sticky floor) labyrintti (labyrinth). Tahmea lattia -metafora kuvastaa niita haasteita, joita
naiset kohtaavat jo uransa alkuvaiheessa. Tahmealla lattialla kuvataan matalapalkkaisilla
aloilla hierarkian alimmalla tasolla tyoskentelevien naisten kohtaamia haasteita, joiden
vuoksi he eivat padse nousemaan urallaan ylemmas. Smith ja muut (2012, s. 440) esitta-
vat, ettd tahmea lattia -metafora olisi kuvaus siitd, etta naiset itse osittain estdvat omaa
uralla etenemistdan muun muassa uravalinnoillaan. Labyrintti -metafora puolestaan ku-

vastaa sitd, ettd naiset kohtaavat haasteita kaikissa uransa vaiheissa (Carli & Eagly, 2015,
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s. 518). Labyrintti -metaforan positiivinen nakdkulma on se, etta naisilla on mahdollisuus
edeta urallaan ylimpaan johtoon, mutta tie sinne on huomattavasti hankalampi kuin mie-
hilla. Labyrintti kuvastaa sitd, ettd osa labyrintin poluista vie maaranpaahan eli tassa ta-
pauksessa johtotehtaviin, kun taas osa poluista on umpikujia eivatka johda mihinkaan.
Labyrintti kuvailee lasikattoa paremmin nykypdivan naisjohtajien tilannetta tydelamasss,
silla labyrinttimetaforan mukaan naisten on kuitenkin mahdollista edeta johtotehtaviin,
kun taas lasikattometafora kuvastaa paremmin urakehityksen pysahtymista tiettyyn ta-

soon, juuri ylimman johdon alle.

3.2 Uramenestys

Uramenestys on ollut kiinnostuksen kohteena 1970-luvulta asti (Spurk ja muut, 2019, s.
36). Tutkimusta uramenestyksesta on tehty niin yksildiden kuin organisaatioiden kiinnos-
tuksen nakokulmasta, mika kuvastaa sita, ettd yksilon uramenestys voi hyodyttaa myos
organisaatiota. Yksilon uramenestyksen tutkimuksessa onkin tarkedaa ottaa huomioon
seka yksilon itsensa ettad organisaation nakdkulma, jotta voidaan saavuttaa kokonaisval-

taisempi kasitys uramenestyksen ilmiosta.

Uramenestys voidaan nahda urakehityksen luontevana jatkumona. Judge ja muut (1995,
s. 486) ovat maaritelleet uramenestyksen myodnteisiksi psykologisiksi tai materiaalisiksi
saavutuksiksi, jotka ovat yksilon urakehityksen ja tyokokemusten tulosta. Uramenestys
ei ole yksiselitteinen asia, silla uramenestys voi tarkoittaa eri asioita eri ihmisille ja riip-
pua siitd, mista nakokulmasta sita tarkastelee. On tarkeda huomioida, etta uramenestys
ei ole pysyva tila, vaan vaihtelee yksilon urakehityksen ja oman arvion mukaan (Arthur
ja muut, 2005, s. 179). Tassa tutkimuksessa halutaan tarkastella naisjohtajien uramenes-
tysta ja uramenestykseen vaikuttavia tekijoita heidan omien kokemusten ja kertomusten

kautta teoriatietoon peilaten.
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3.2.1 Uramenestys ja urapaaoma

Nykyaikaisissa uramalleissa korostetaan yksilon omaa toimijuutta, rajattomuutta ja liik-
kuvuutta urakehityksen taustalla (Sullivan & Baruch, 2009, s. 1545). Menestyakseen ural-
laan yksilo tarvitsee resursseja. Defillippi ja Arthur (1994) kehittivat uusien uramallien
pohjalta kasitteen urapddaoma, jolla tarkoitetaan niita sosiaalisia ja yksil6llisid resursseja
ja investointeja, joita yksilo tekee urakehityksensa ja uramenestyksensa eteen (Inkson &
Arthur, 2001, s. 50). Urapadoma koostuukin yksilon omista taidoista ja kompetensseista,

mutta myds yksilon suhteesta ja vuorovaikutuksesta toimintaymparistéonsa.

Defillippin ja Arthurin (1994) luomassa urapdadaomateoriassa (kuvio 3) urapddoma jakau-
tuu kolmeen ulottuvuuteen, jotka perustuvat yksilon tietamykseen omasta urapaaomas-
taan ja sen kehittamisesta (Inkson & Arthur, 2001, s. 51). Menestyakseen urallaan yksilon
pitda siis tietda miksi (knowing why) han kehittdd omaa urapdadomaansa (motivaatio, ar-
vot, identiteetti), miten (knowing how) han kehittdd omaa urapadomaansa (taidot, tie-
dot, osaaminen) ja kuka/kenen avulla (knowing whom) han kehittdda omaa urapaa-
omaansa (verkostot, sosiaaliset suhteet, ammatilliset suhteet). Uramenestysta tarkastel-
taessa on olennaista ottaa huomioon urapaaoman kaikki ulottuvuudet, silla ulottuvuu-

det eivat ole toisistaan irrallisia osia vaan vuorovaikutteisessa suhteessa toisiinsa.

Urapddomaa voi tarkastella myds inhimillisen (mita tiedat), sosiaalisen (keta tunnet) ja
psykologisen (kuka olet) padoman kautta (Direnzo ja muut, 2015, s. 538; Jarlstrom ja
muut, 2020, s. 687). Inhimillisellda pddomalla tarkoitetaan yksilon taitoja, tietoja ja osaa-
mista. Inhimillinen pddoma on merkittava tekija uramenestyksen taustalla, mutta inhi-
millinen pddoma myos kehittyy uusien kokemusten ja taitojen myo6ta (Direnzo ja muut,
2015, s. 541). Sosiaalinen pddoma pitaa sisallaan yksilon uramenestykseen vaikuttavat
sosiaaliset suhteet ja verkostot, joiden voidaan ndahda olevan elintdarkea uramenestyksen
osa muun muassa tyollistymisen kautta. Viimeinen padoma eli psykologinen padoma pi-
taa sisallaan yksilon psykologisen asennoitumisen ja ominaisuudet neljalla eri ulottuvuu-
della mitattuna: itseluottamus, toiveikkuus, optimismi ja sinnikkyys (Jarlstrém ja muut,

2020, s. 691).
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MIKSI

- Motivaatio
- Arvot
- [dentiteetti

MITEN

- Osaaminen
- Taidot

- Kompetenssit

KUKA

- Verkostot

- Sosiaaliset suhteet

Kuvio 3. Urapdadomateoria (mukaillen Inkson & Arthur, 2001, s. 52; Defillippi & Arthur,
1994).

Urapaaoman eri ulottuvuuksilla on nahty olevan positiivinen vaikutus yksilén uramenes-
tykseen (Jarlstrom ja muut, 2020, s. 688; Ng ja muut, 2005, s. 370). Urapdaoman ulottu-
vuuksia voidaankin kutsua myods uramenestystekijoiksi. Yksild, jolla on paljon inhimillista
pdadomaa esimerkiksi kouluttautumisen ja runsaan tyékokemuksen myota, saavuttaa to-
denndkdisemmin ylennyksia ja parempaa palkkaa. Verkostojen merkitys yksilon urame-
nestystekijana korostuu nykyajan tyoelamassa ja uramalleissa, kun yksilot liikkuvat orga-
nisaatioista toiseen ja muodostavat virallisia ja epavirallisia mentorointisuhteita ja tuki-
verkostoja (De Janasz & Forret, 2008, s. 629; Jarlstrom ja muut, 2020, s. 692). Psykologi-
sen padaoman on nahty olevan merkittava tekija yksilon uramenestyksessa tuottamalla
yksil6lle tyytyvaisyytta uraan ja eldmaan kokonaisuutena, mutta myds parantamalla hy-

vinvointia ja suorituskykya (Jarlstrém ja muut, 2020, s. 693).

Kuten uraa, myds uramenestysta voidaan tarkastella ja mitata objektiivisen ja subjektii-

visen nakokulman kautta (Spurk ja muut, 2019, s. 36). Nakokulmat kuvastavat yksilon
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uran ja urakehityksen subjektiivisia ja objektiivisia tuloksia ja saavutuksia. Jotta urame-
nestyksesta ja sen merkityksesta yksillle ja organisaatiolle saisi kokonaisvaltaisen kasi-
tyksen, tulee uramenestysta tarkastellessa ottaa huomioon seka sen subjektiivinen etta
objektiivinen puoli (Aalto-Nevalainen, 2018, s. 80). Uramenestysta arvioidessa huomion-
arvoista on se keneen tai mihin uramenestysta verrataan (Aalto-Nevalainen, 2018, s. 80).
Ihminen on taipuvainen vertailuun ja myds omaa uraansa voi vertailla joko toisiin ihmi-
siin ja heidan odotuksiinsa peilaten. Jos yksilo peilaa omaa uramenestystdaan muiden ih-
misten saavutusten kautta, voi motivaattorina uramenestykselle voi olla enemman ob-
jektiiviset tekijat (Heslin, 2005, s. 119). Mikali yksilo vertaa uramenestystaan omiin odo-

tuksiinsa ja tavoitteisiin, voi uramenestys olla enemman subjektiivista.

Subjektiivisella ja objektiivisella uramenestykselld on nahty olevan keskindinen riippu-
vuussuhde, joskaan ei vahvasti korreloiva, silla objektiivisen nakékulman mukaan ural-
laan menestyneet yksilot ovat todennakdisesti myos subjektiivisen tarkastelun mukaan
menestyneitd (Arthur ja muut, 2005, s. 191). Yksilo voi kokea my®s ristiriitaa subjektiivi-
sen ja objektiivisen uramenestyksen valilla (Hall & Chandler, 2005, s. 157). Yksil6 voi olla
objektiivisilla mittareilla mitattuna menestynyt urallaan, mutta han ei valttamatta koe
tyytyvaisyytta objektiivisiin saavutuksiin eikd koe olevansa subjektiivisesti menestynyt.
Sama patee toisinkin pain: yksilo ei valttamatta ole ulkoisilla mittareilla mitattuna me-
nestynyt, mutta kokee suurta tyytyvaisyytta urastaan ja kokee nain ollen olevansa me-
nestynyt urallaan. Subjektiivisen ja objektiivisen uramenestyksen valista keskinaista riip-
puvuussuhdetta kuvailevat myos Abele ja Spurk (2009, s. 803), joiden mukaan subjektii-
visella uramenestykselld on positiivinen vaikutus objektiivisen uramenestyksen kehitty-
miselle. Subjektiiviset kokemukset menestyksestd, sen myo6ta tuleva itseluottamus ja
motivaatio voivat olla edistava ajuri myos objektiivisen uramenestyksen kehittymiselle

(Abele & Spurk, 2009, s. 805; Arthur ja muut, 2005, s. 191).

Objektiivinen uramenestys on yksilon ndakyva uramenestyksen muoto (Spurk ja muut,
2019, s. 36). Objektiivisen uramenestyksen mittareina toimivat muun muassa yksilén

palkka, status ja positio tyoelamdassa. Objektiivinen uramenestys onkin paaasiallisesti



29

ulkopuolisten arvioijien, kuten yhteiskunnan arvojen ja organisaation maarittelema. On-
gelmallista objektiivisen uramenestyksen mittareissa on se, etta ne voivat olla pitkalti
organisaatio- ja toimialakohtaisia ja vaihdella suuresti myds yhden organisaation sisalla
(Dries ja muut, 2009, s. 545). Yksilon uramenestyksen mittaaminen objektiivisilla mitta-
reilla on ongelmallista myds siind mielessa, ettd mitdan yleistd menestyksen tasoa esi-
merkiksi palkan suuruudelle tai ylennysten maaralle ei ole maaritelty. Kuka siis maarittaa

sen minka suuruisella palkalla tai missa asemassa yksilé on menestynyt urallaan?

Subjektiivinen uramenestys kuvastaa yksilon sisdista kasitysta, arviota ja tyytyvaisyytta
omasta urastaan (Ng & Feldman, 2014, s. 169). Puhutaan subjektiivisesta uramenestyk-
sestd, koska uramenestysta mitataan yksilén omilla subjektiivisilla kokemuksilla, kuten
tyytyvaisyydella, kasvulla ja kehittymiselld (Spurk ja muut, 2019, s. 36). Koska subjektii-
visen uramenestyksen mittareina toimivat yksilén omat kokemukset, tunteet, arviot ja
tyytyvaisyys, on subjektiivista uramenestysta vaikea arvioida ulkoisilla mittareilla. Hall ja
Chandler (2005, s. 160) kuvaavat subjektiivisen uramenestyksen syvintd muotoa kutsu-
mukseksi, jolloin tyo saatetaan kokea niin merkitykselliseksi, ettd se on osa omaa identi-

teettid ja elamantapaa.

Objektiivisen ja subjektiivisen uramenestyksen maailmanlaajuisia kasityksia ja mittareita
ovat tutkineet muun muassa Shen kumppaneineen (2015, s. 1753) ja Mayrhofer kump-
paneineen (2016, s. 197). Shenin ja muiden (2015, s. 1764) tutkimuksessa oli mukana 11
maata ympari maailman. He l0ysivat tutkimustuloksistaan nelja universaalia uramenes-
tyksen mittaria: saavutukset (palkka, asema), tydon ominaisuudet (haasteet, vastuu, vai-
kutusmahdollisuudet), tyytyvdisyys (tyon sisdinen ja ulkoinen palkitsevuus, tunnustus,
turvallisuus) sekd oppiminen ja kehittyminen (henkinen kasvu, uusien taitojen oppimi-
nen). Mayrhoferin ja muiden (2016, s. 198) tutkimustulokset 11 maan kattavasta tutki-
muksesta on jaettavissa niin ollen neljdan uramenestysta maarittavaan paakategoriaan:
materiaaliset mittarit (palkka, taloudelliset saavutukset), oppiminen ja kehittyminen, so-
siaaliset suhteet (tyon ja muun eldman tasapaino, positiiviset ihmissuhteet) sekda omien

tavoitteiden ja paamaarien tavoittelu. Molempien tutkimusten tutkimustulokset ovat
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toisiaan myoétailevia, joten edelld mainitut uramenestyksen mittarit ja kasitykset voinee

luokitella universaaleiksi.

Subjektiivista uramenestysta tutkittaessa painopiste on ollut padasiassa tyo- ja uratyyty-
vaisyyden tarkastelussa (Heslin & Turban, 2016, s. 155). Pelkka tyo- ja uratyytyvaisyyden
tarkastelu on kuitenkin hyvin kapea nakdkulma subjektiivisen uramenestyksen tarkaste-
luun. Useat tutkimukset ovatkin nostaneet subjektiivisen uramenestyksen yhdeksi tar-
kastelukulmaksi tyon ja yksityiselaman tasapainon merkityksen (Mayrhofer ja muut,
2016, s. 198; Shen ja muut, 2015, s. 1764). Elaman eri osa-alueiden tasapaino on olen-
nainen osa uusia uramalleja, jotka korostavat elamaa kokonaisuutena. Subjektiivista ura-
menestysta tulisikin tutkia elaman kokonaisuuden nakokulmasta, jotta uramenestyk-

sesta ja sita selittavista tekijoista voisi saada kokonaisvaltaisen kasityksen.

3.2.2 Naisjohtajien uramenestys ja sita selittavat tekijat

Johtamisessa vaikuttava sukupuolten vadlinen eroavaisuus on huomattu myds uramenes-
tyksen maarittelyssa ja merkityksessa nais- ja miesjohtajien valilla (Hofmans ja muut,
2008, s. 398; Dyke & Murphy, 2006, s. 357). Tyypillinen menestynyt johtaja kuvaillaan
keski-ikdisena, hyvin tienaavana ja korkeassa paattdavdssa asemassa olevana perheelli-
send miehena. Naisjohtajalle menestys voi olla huomattavasti moninaisempaa; menes-
tys ei ole pelkastaan hyvaa palkkaa ja korkeaa asemaa vaan tasapainoista elamaa tyon ja
muun elaman valilld (Dyke & Murphy, 2006, s. 358; Cho ja muut, 2017, s. 497). Naisten
uramenestyksesta on tehty vahaisissa maarin tutkimusta, mutta lisaa tutkimusta tarvi-
taan, jotta naisten uramenestystad ja maaraa johtotehtavissa saadaan tulevaisuudessa

edistettya.

Historialliset ja stereotyyppiset kasitykset naisista kotiditeina saattavat vaikuttaa viela
tana paivana naisjohtajien uramenestykseen ja heidan omiin kasityksiinsd uramenestyk-
sesta (Dyke & Murphy, 2006, s. 357; Heikkinen, 2015, s. 49). Naisjohtajien kokema ura-
menestys on useammin riippuvainen tyon ja perheen valisesta suhteesta kuin pelkista

objektiivisista saavutuksista. Naiset eivat valttamattd uskalla hakeutua ylimpiin
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johtotehtaviin, vaan pidattaytyvat matalammissa asemissa, jotta tasapaino tyon ja muun
elaman valilla sailyy (Cho ja muut, 2017, s. 498). Talouselama teki vuonna 2013 artikkelin,
jossa tuodaan esille Paattajanaiset 2013-kyselyssa esille nousseita naisjohtajien kom-
mentteja urastaan, uramenestyksestdan ja uralla etenemisestdaan (Heiskanen, 2018).
Moni kyselyyn vastanneesta naisjohtajasta oli sitd mieltd, ettd menestys ja uralla etene-
minen eivat ole naisjohtajien ja miesjohtajien valilla tasapuolista. Kyselyyn vastanneet
naiset nakivat, ettd hyvaveli-kerhot ja miesjohtajien taipumus suosia toisia miehia vai-
kuttavat paljon siihen, ettd naiset eivat padse etenemaan organisaatioiden ylimpaan joh-

toon.

Menestyneen naisjohtajan perhe-elama on usein puhuttavampi aihe kuin miesjohtajien.
Naisjohtajien vahaisyyttad organisaatioiden johdossa on pyritty selittdmaan muun mu-
assa tyon ja perheen yhdistamiseen liittyvilla haasteilla (Katainen ja muut, 2015). Mie-
lenkiintoista selityksessa on se, ettd perheen ja tyon yhdistamisen haasteet koskevat
pddasiassa naisjohtajia. Talouselaman Padattajanaiset 2013-kyselyn vastauksissa nousi
erityisen selvasti esille se, ettd naisjohtajat joutuvat tekemaan uramenestyksensa eteen
uhrauksia, jotka useimmiten liittyvat perheeseen: valitaan joko ura tai perhe (Heiskanen,
2018). Tata ilmiota tukee myos tilastot, joiden mukaan naisjohtajat ovat useammin per-
heettémia kuin muut naiset, kun taas miesjohtajat ovat useammin perheellisia kuin
muut miehet (Katainen ja muut, 2015). Naisjohtajien kokema roolien ristiriita voi toimia
my0s yhtena syyna sille, miksi naiset eivat valttamatta halua edes hakeutua johtotehta-

viin (Cho ja muut, 2017, s. 498).

Naisia ei perinteisesti nahda yhta sopiviksi johtotehtaviin kuin miehia. Yhdeksi syyksi on
esitetty naissukupuoleen liitettyja ominaisuuksia, kuten tunteellisuus, pehmeys ja lem-
peys (Ekonen, 2007, s. 16). Mikali naisjohtaja kayttaytyy naissukupuoleen liitettyjen ste-
reotypioiden mukaisesti, hanta ei valttamatta ndhda sopivaksi johtamistehtavaan, mutta
mikali he toimivat maskuliinisen johtamistyylin mukaan, heidat saatetaan leimata vaike-
aksi ja kylmaksi johtajaksi. Talouselaman paattdjanaiset 2013-haastattelussa naisjohtajat

tuovatkin ilmi, ettd menestystd janoava naisjohtaja saatetaan leimata hankalaksi
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ammaksi, oudoksi tai tiukkapipoksi. Naisjohtajilla saattaakin tulla usein vastaan roolien
ristiriitaisuus, mistd voidaan kdyttdaa nimitysta kaksoissidosilmié (Ekonen, 2007, s. 19).
Naisjohtajien on usein luovittava roolien valilla organisaatioissa, silla usein maskuliinista
johtamiskayttaytymista ja sopeutumista miesten johtamismaailmaan vaaditaan, jotta
uralla pystyisi etenemaan johtotehtaviin, mutta toisaalta kadyttdaytyminen omaa feminii-

nista roolia vastaan voi aiheuttaa sisaisia rooliristiriitoja (Esser ja muut, 2018, s. 141).

Naisjohtajien uramenestysta on pitkalti tutkittu urakehitysta estavien tekijoiden ja ura-
haasteiden nakokulmasta, joskin Suomessa naisjohtajien uraa edistavista tekijoista on
tehty jonkin verran tutkimusta (Lamsa, 2011, s. 49). Esimerkiksi Jyvaskylan yliopisto on
tehnyt yhdessa Suomen Henkiléstéjohdon ryhman HENRY:n kanssa tutkimusta naisten
johtamisurista edistadvista organisatorisista tekijoista, kun taas Lamsa ja Hiillos (2008, s.
395) tutkivat uraohjauksen merkitysta naisjohtajien uramenestyksen tekijana naisjohta-
jien itsensa kertomana. Taman tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on naisjohtajien
uramenestykseen vaikuttavat ja uramenestysta edistavat tekijat naisjohtajien omien ko-
kemusten ja kertomusten pohjalta, mika tuo uutta ndkdkulmaa naisjohtajatutkimuksessa

keskityttyihin naisjohtajien urahaasteisiin.

Lamsa (2011, s. 55) jakaa naisjohtajien uramenestysta edistavat keskeiset tekijat yksilol-
lisiin ja organisatorisiin tekijoihin. Naista kahdesta eri kategoriasta katsottuna naisjohta-
jien uramenestystekijoiden tarkastelu jad melko suppeaksi, joskin kummankin katego-
rian tekijat ovat varsin merkittdavia naisjohtajien uramenestyksen kannalta. Seuraavaksi
esittelen naisjohtajien uramenestystekijoita yksilolahtoisista tekijoista (miksi ja miten) ja
sosiaalisista tekijoista (miten ja kuka) katsottuna urapdadomateoriaan (kuvio 3) pohjau-
tuen. Yksilolahtoisiin tekijoihin lukeutuvat yksilon sisdiset tekijat, kuten oma motivaatio,
koulutus, kokemus ja arvot, kun taas sosiaaliset tekijat jaotellaan yhteiskunnallisiin teki-

joihin, organisatorisiin tekijoihin ja ihmissuhdetekijoihin.
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Yksilélliset tekijéit

Lahtokohta urakehitykselle ja uramenestykselle on yksilén oma motivaatio ja halu edeta
johtotehtaviin (Hyvéarinen, 2016, s. 62). Talouseldaman paattdjanaiset 2013-kyselyssa ja
Ldmsan (2011, s. 53) artikkelissa motivaatio ja kova tyé uramenestyksen eteen nousevat
merkittavimmaksi yksilolliseksi uramenestysta edistavaksi tekijaksi. On hyva kuitenkin
huomioida, ettd myds sattumalla ja hyvalla tuurilla voi joidenkin kohdalla olla vaikutuk-
sensa uramenestykseen, mutta sattuma ei kuitenkaan auta kaikkia menestymaan ural-

laan (Hyvarinen ja muut, 2015, s. 14).

On selvaa, etta koulutusvalinnoilla voi olla merkittava vaikutus yksilon uramenestykseen.
Tilastokeskuksen (2024) mukaan suomalaisista naisista yli kolmasosa on suorittanut kor-
kea-asteen tutkinnon ja kaikista suomalaisista korkeakoulutetuista Iahes kaksi kolmas-
osaa on naisia. Koulutuksen merkitysta naisten ja naisjohtajien uramenestystekijana on
tutkittu muun muassa Houldsworthin ja kumppaneiden (2023, s. 299) sekad Lamsan ja
Savelan (2013, s. 213) toimesta. Johtamiskoulutuksella on nahty olevan positiivinen vai-
kutus naisten uramenestykseen ja urakehitykseen urapdadoman kehittymisen ja sen
myota itseluottamuksen ja johtamiskompetenssien kehittymisen myota (Houldsworth ja
muut, 2023, s. 307; Ldmsa & Savela, 2013, s. 219). Koulutuksella on huomattu olevan
merkittava vaikutus naisjohtajien uramenestykseen: yli sadan suomalaisen vaikutusval-
taisen johtajanaisen koulutustaustojen perusteella kaupallisen alan korkeakoulututkinto
ja tekniikan alan korkeakoulututkinto ovat todennadkdisimmin johtotehtaviin vievia tut-
kintoja (Aaltonen, 2024). Kokemuksella on myds oma merkityksensa, silla johtajanaisissa
oli myos kaksi naista, joilla ei ollut korkeakoulututkintoa, mutta pitka kokemus tyoela-

massa.

Naisjohtajien uramenestysta edistavat sosiaaliset tekijat jaetaan seuraavassa osiossa yh-
teiskunnallisiin, organisatorisiin ja ihmissuhdetekijéihin mukaillen Puttosen (2011, s. 60)

jaottelua naisjohtajien urakehitykseen vaikuttavista tekijoista.
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Yhteiskunnalliset tekijéit

Naisjohtajien uramenestyksen edistamisen voi nahda lahtevan yhteiskuntatasolta asti,
silla yhteiskunnassa vallalla olevat stereotypiat ja normit vaikuttavat paljon myds muihin
tekijoihin, kuten organisaatiossa toteutettaviin toimiin, mutta myos naisjohtajien itsensa
mielikuviin uramenestyksestdan (Puttonen, 2011, s. 61; Heiskanen, 2018). Yhteiskunnal-
lisen tason toimet naisjohtajien uramenestyksen edistamiseksi ovat suuria linjauksia, ku-
ten lakien ja sdaddosten asettamista, mutta ldhtokohta tyoelaman tasa-arvon edista-
miseksi luomalla sosiaalisen, poliittisen ja taloudellisen, tasa-arvoa edistavan ympariston.
Esimerkiksi laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta (8.8.1986/609) seka yhdenver-
taisuuslaki (1325/2014) pyrkivat edistamaan naisten ja miesten yhtaldisia mahdollisuuk-
sia ja kohtelua tyémarkkinoilla, estamaan sukupuoleen perustuva syrjinta, ja erityisesti

pyrkivat parantamaan naisten asemaa tyoelamassa.

Hyva kaytannon esimerkki sukupuolten valisen tasa-arvon edistamiseksi ja tyoelaman
segregaation vahentamiseksi on sosiaali- ja terveysministerion ja terveyden ja hyvinvoin-
nin laitoksen toteuttama hanke, jossa tavoitteena oli my0ds vahvistaa palkkatasa-arvoa ja
mahdollisuuksia hakeutua mille tahansa alalle sukupuolesta riippumatta (THL, 2021).
Hankkeen tuotoksina oli muun muassa suosituksia paattdjille segregaation purkamiseen
ja tasa-arvon tarkistuslista tyopaikoille. Toinen kdaytannon esimerkki yhteiskunnallisista
toimista naisjohtajien uramenestysta edistavista tekijoista on sukupuolineutraalit termit,
joiden tarkoituksena on vahentda ja poistaa sukupuoliin liittyvia rajoituksia ja mielleyh-

tymia (Salonen, 2022).

Suomalainen hyvinvointivaltio perustuu kansalaisten yhtédlaiseen huolenpitoon lapi ela-
man (llmola & Casti, 2014, s. 20). Hyvinvointivaltiossa julkinen sektori tuottaa verovaroin
palveluja, jotka toimivat myds naisjohtajien uramenestyksen taustalla. Tallaisia tekijoita
ovat muun muassa perhevapaat ja mahdollisuus kouluttautua jarjestelmassa, joka on
maailman karkiluokkaa. Suomessa on esimerkiksi tullut voimaan perhevapaauudistus,
jonka tavoitteena on perhevapaiden tasaisempi jakautuminen ja tydeldaman tasa-arvon

edistaminen, mutta myos tyon ja perheen helpompi yhteensovittaminen (Sosiaali- ja
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terveysministerio, 2022). Vaikka Suomen tyomarkkinat ovat vahvasti segregoituneet ja
stereotypiat vield vaikuttavat taustalla, tarjoaa suomalainen yhteiskunta kuitenkin edel-

lytykset uramenestykselle monin eri keinoin.

Sukupuolten valisen eriytymisen rikkominen tulisi tapahtua jo lapsuudessa, jolloin lapsia
tulisi perheen ja koulun toimesta rohkaista toimimaan sukupuoliroolien vastaisesti, ja
korostaa sitd, etta sukupuoli ei maarita tulevaisuuden ammattitaitoa tai sanele sita, mi-
hin ammattiin tai tyohon olisi sopiva (Salo & Blafield, 2007, s. 8). Kasvatuksen avulla voi-
taisiin pyrkia my6s vahentamaan ja rikkomaan tyomarkkinoiden segregaatiota, jolloin
naisvoittoiset ja miesvoittoiset alat tasoittuisivat enemman tasa-aloiksi. Tama voisi pie-
nentaa myos sukupuolten valisia palkkaeroja ja ehkaista tiettyjen alojen, kuten tervey-
denhuollon, mahdollista tydvoimapulaa tulevaisuudessa (Terdasaho ja muut, 2023, s. 16—

17).

Organisatoriset tekijét

Naisjohtajien maaran lisdantyminen organisaatioiden johdossa kertoo selvasti siita, etta
my0Os naiset haluavat johtaa ja heillda on motivaatiota ja kiinnostusta johtotehtaviin,
mutta organisaatioiden rakenteet ja kdytannot rajoittavat sitd (Hearn ja muut, 2015, s.
5). Organisatorisilla uramenestysta edistavilla tekijoilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa
organisaatioissa kaytossa olevia henkilostojohtamisen kaytantdja esimerkiksi rekrytoin-
tiin, urajohtamiseen, uran kehittdmiseen ja tyon ja muun eldaman yhteensovittamiseen
liittyen. Organisaatioiden ylimman johdon mydnteinen suhtautuminen tasa-arvoiseen ja
tasavertaiseen organisaatiokulttuuriin on lahtokohta naisten ja naisjohtajien uramenes-
tyksen edistamiselle (Hearn ja muut, 2015, s. 6). Siten on mahdollista sitouttaa koko or-

ganisaatiota tasa-arvoisuuden ja tasavertaisuuden edistamiseen.

Naisjohtajien uramenestyksen edistamisen tulee lahtea rekrytointi- ja valintatilanteista
alkaen luomalla yhtaldiset mahdollisuudet tulla valituksi tiettyyn tyotehtdvaan sukupuo-
lesta riippumatta. Nainen saatetaan nahda nakymattoémana ja epapatevampana johto-

tehtdviin, kuin saman tai jopa alemman koulutustason omaava mies, etenkin jos
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rekrytoijana toimii miehia (Salo & Blafield, 2007, s. 36). Tama on mielenkiintoinen nako-
kulma, silla naiset ovat Suomessa useammin korkeakoulutettuja kuin miehet, mutta kou-
lutus ei silti ndy johtotehtaviin valitsemisen perusteena johtajien sukupuolijakaumaa sil-
malla pitdaen. Olennaista on siis tarjota myds naisille mahdollisuus edeta johtotehtaviin
ja tarjota sita kautta mahdollisuus kehittya ammatillisesti ja menestya urallaan (Ldmsa,

2011, s. 49).

Rekrytoinnin lisdksi muita organisaatiossa kaytettavia henkilostojohtamisen kaytantoja,
joilla on vaikutus naisjohtajien urakehitykseen, on muun muassa urasuunnittelu ja ura-
ohjaus (Puttonen, 2011, s. 63). Seka Ekonen (2007, s. 131) ettad Puttonen (2011, s. 63)
mainitsevat, etta tarjoamalla tukea ja mahdollisuuksia naisjohtajien urakehitykseen ja
uraohjaukseen, voi edesauttaa naisjohtajien etenemistad hierarkiaportaissa. Tama on
my0Os organisaatiolle eduksi, silld organisaation tarjoama uraohjaus ja -suunnittelu voi
toimia tehokkaana organisaatioon sitouttavana tekijand, jolloin kokenutta ja osaavaa
naisjohtajaa ei valttamattda meneteta kilpailijoille. Kokeneiden naisjohtajien uran edista-
minen muun muassa lisdkoulutuksilla ja uraohjauksella mahdollistaa organisaation osaa-
misen tehokkaan kayton, mika voi olla yksi merkittava kilpailu- ja menestystekija organi-

saatiolle (Ldmsa ja muut, 2014, s. 343; Salo & Blafield, 2007, s. 47).

Vaikka nykypadivana perhevapaiden jakautuminen on Suomessa tasoittunut naisten ja
miesten vadlille, vaikuttaa perheen perustaminen enemman naisen kuin miehen uraan
(Hearn ja muut, 2015, s. 7). Naisille tulee vaistamatta katkos tyoelamaan synnytyksen ja
vanhempainvapaan myo6td, minka vuoksi naisia ei valttamatta haluta organisaatioiden
johtoon; saatetaanhan perheellisestd naisjohtajasta ajatella, ettda han ei pysty yhdista-
maan perhettd ja johtajana tyoskentelya rooliristiriitojen vuoksi. Organisaatioiden tulisi-
kin tarjota joustoa tydn ja perheen sekd muun elaman yhteensovittamiseksi edistaak-
seen naisjohtajien uraa ja uramenestysta, silla tydn ja perheen yhteensovittamisen haas-
teet ovat enemman naisten hartioilla viela nykypaivana. Aalto-Nevalainen (2018, s. 89)
huomauttaakin vaitoskirjassaan, etta naiset usein painottavat tyon ja perheen tasapai-

noa yhtena uramenestyksen tekijana.
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Ihmissuhdetekijat

Kun tarkastellaan naisjohtajien uraa ja urakehitystd, puoliso ja perhe nousevat usein
esille uramenestykseen vaikuttavina tekijoina, niin edistavina kuin estavina tekijoina
(Puttonen, 2011, s. 68). Aiemmissa tutkimuksissa naisjohtajien kohdalla perhe nousee
usein esille uramenestysta hidastavana tekija, koska useimmiten naiset jaavat kotiin las-
ten kanssa pidemmaksi aikaa kuin miehet. Jotkut naiset, etenkin nuoret ja uransa alku-
puolella olevat saattavat kokeakin, etta perhe on uramenestysta hidastava tekija, minka
vuoksi lykkaavat perheen perustamista saavuttaakseen uratavoitteensa (Livingstone ja
muut, 2016, s. 151). Naisjohtajien uravalintoja ja uramenestysta ohjaakin paljon se, mi-
ten hyvin he pystyvat tasapainottelemaan tyon ja perheen valilla (Hartman & Barber,

2020, s. 106).

Heikkinen (2015, s. 48) on tutkinut vaitoskirjassaan puolison tuen merkitysta naisjohta-
jan uramenestykselle. Puolison tuella on nahty olevan merkittava vaikutus naisjohtajan
uramenestykselle joko negatiivisesti tai positiivisesti (Heikkinen, 2015, s. 50; Ldmsa &
Hiillos, 2008, s. 404). Puolison tuki naisjohtajan uramenestykselle on tarkeda nostaa
esille, silla stereotypiat ja sukupuoliroolit saattavat vaikuttaa edelleen yhteiskunnassa ja
my0Os perheiden sisdlld nostaen perheen miespuolisen puolison perheen elattdjaksi.
Heikkinen (2015, s. 49) toteaa vaitdskirjassaan, ettd perinteisten sukupuoliroolien mu-
kaan naisen ura on perheen toissijainen ura ja naisen ura maaradytyy usein miehen uran
mukaan. Puoliso voi olla siis joko naisen uramenestysta hidastava tekija, mutta parhaim-
massa tapauksessa naisjohtajan uramenestyksen taustalla toimiva voima. Heikkisen
(2015, s. 53) tutkimuksen mukaan miehet, jotka toimivat perheessa sukupuolirooleja rik-
kovana ja osallistuvat tasapuolisesti perheen arkeen, ovat naisjohtajan uraa ja urame-
nestysta merkittavasti edistava tekija. Puolison tuki naisjohtajan uramenestyksen taus-
talla voi olla esimerkiksi kdytannon tukea kodin ja arjen hoitamisessa tai psykososiaalista
tukea kannustamalla, haastamalla ja kuuntelemalla (Heikkinen, 2015, s. 46). Myos paat-
tdjanaiset 2013-tutkimuksessa naisjohtajat nostavat tukea antavan puolison uransa mer-

kittavaksi menestystekijaksi (Heiskanen, 2018).
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Verkostojen merkitys johtajan uran ja uralla menestymisen edistavana tekijana on tun-
nistettu yleisesti niiden tarjoamien resurssien, kuten tietojen ja kontaktien myo6ta (Lo-
pez-Hernandez ja muut, 2022, s. 2). Verkostoilla voidaan tarkoittaa niin virallisia, orga-
nisaatioissa muodostettuja verkostoja, kuin epavirallisia, organisaatioiden ulkopuolella
olevia verkostoja. Yksi merkittava naisjohtajien uramenestysta edistava verkostoitumi-
sen muoto on mentorointi, joka voi olla joko virallista tai epavirallista (Hill & Wheat, 2017,
s. 2092). Mentorilla kuvataan usein kokeneempaa henkil6a, joka tarjoaa roolimallin, tu-
kea, neuvontaa ja ohjausta uralla kehityshaluiselle yksil6lle vuorovaikutuksellisessa suh-
teessa (Hartman & Barber, 2020, s. 107). Mentorin tarkoitus on edistdd mentoroitavan

urakehitysta jakamalla tietoa ja kdaytannon osaamista.

Mutanen ja Lamsa (2006, s. 21) toteavat tutkimusten osoittaneen, etta etenkin infor-
maalit, luonnolliset mentorointisuhteet samaa sukupuolta edustavan mentorin kanssa
ovat merkittavassa asemassa naisjohtajien urakehityksen ja uramenestymisen edistami-
sessa. Naisjohtajien voi olla helpompi samaistua samaa sukupuolta olevaan mentoriin,
joka on kohdannut aiemmin samoja haasteita urallaan, mutta naisjohtajan voi olla kui-
tenkin hankalaa l0ytaa sopiva naismentori, jonka vuoksi mentorointisuhteet saattavat
usein olla miesmentorin ja naisjohtajan valilla (Mutanen & Lamsa, 2006, s. 22; Puttonen,
2011, s. 65). On hyva ottaa huomioon, ettd my6s miespuolinen mentori voi olla naisjoh-
tajan uramenestyksen taustalla merkittava edistystekija, silldi miespuolisen mentorin
avulla voi mahdollisesti tulla nahdyksi eri tavalla ja paasta sita kautta etenemaan organi-
saatiossa (Hill & Wheat, 2017, s. 2092). Sukupuolta tarkedmpaan rooliin nousee kuiten-
kin mentorin ja mentoroitavan valinen vuorovaikutussuhde ja yhteistydén toimivuus.
Mentoroinnin puolesta puhuu myos paattajanaiset 2013-haastattelu, jossa naisjohtajat
kertovat toisten naisten olleen heiddan uramenestyksensa merkittavia tekijoita (Heiska-
nen, 2018). Naisjohtajien uramenestyksen edistamiseksi Keskuskauppakamari (2024) on
jarjestanyt naisjohtajille omia mentorointiohjelmia, jonka tavoitteena on myods edistaa

naisjohtajien etenemista organisaatioiden ylimpaan johtoon.
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4 Tutkimuksen menetelma ja aineisto

4.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Tama tutkimus on toteutettu laadullisella tutkimusmenetelmalld, silla tutkija oli kiinnos-
tunut tutkittavasta kohteesta tutkittavien henkildéiden nakdkulmasta. Laadullisessa tutki-
muksessa pyritddan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien na-
kokulmasta kokemusten, ajatusten ja tunteiden kautta (Juuti & Puusa, 2020, s. 9). Laa-
dullinen tutkimus soveltuu parhaiten sellaisen ilmién tutkimiseen, jonka perusta on ih-
misten valisessa vuorovaikutuksessa, todellisessa elamassa ja kokemuksissa. Juuti ja
Puusa (2020, s. 56) korostavat, etta laadullisen tutkimuksen tarkein ominaispiirre onkin
sen perustuminen yksildiden subjektiivisten ndakemysten ja kokemusten tarkasteluun,

mika tekee laadullisesta tutkimuksesta vahvasti tulkinnallisen.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa tiedostaa se, etta tutkittavien kokemukset tutkit-
tavasta ilmiosta eivat tule koskaan taysin tyhjentavasti ymmarretyksi, vaan tulkinnat ko-
kemuksista tehdaan tutkijan esitietojen ja omien kokemusten ja haastateltavilta saatujen
tietojen perusteella (Vilkka, 2021, luku 5). Laadullisessa tutkimuksessa tuleekin ottaa
huomioon, etta haastattelijan tulkinta ja esitiedot voivat vaikuttaa havaintoihin, minka
vuoksi laadullisen tutkimuksen tuloksena ei saada absoluuttisia teorioita, vaan enem-
mankin tutkittavan ilmion, tassa tutkimuksessa naisjohtajien uramenestyksen, muutta-

mista "todellisuuteen” (Juuti & Puusa, 2020, s. 56).

Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oli johtavassa asemassa toimivien naisten
kokemukset ja ndkemykset uramenestyksesta ja heiddan uraansa edistdaneista uramenes-
tystekijoista. Tarkoituksena oli selvittaa sitd, miten naisjohtajat kokevat uramenestyksen
ja mitka tekijat ovat heidan omien kokemustensa perusteella vaikuttaneet heidan ura-
menestykseensd. Tarkoituksena oli myds selvittdd naisjohtajien omien kokemusten
kautta sitd, ettd kokevatko he naissukupuolella olevan merkitysta uralla menestymisessa
ja minkalainen merkitys naissukupuolella voi olla uramenestyksen taustalla. Tutkijalla oli

aiheesta esikasitys teoriatiedon pohjalta, joten olennaista oli keskittya havainnoimaan
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aineistoa avoimesti ilman, jotta esitietojen vaikutus tutkimustulosten raportointiin mini-

moituisi.

Tutkimushaastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, joka on yksi
menetelma kerata aineistoa laadulliseen tutkimukseen (Puusa, 2020, s. 106). Puolistruk-
turoitu teemahaastattelu yhdistelee lomakehaastattelua ja avointa teemahaastattelua
siten, etta tutkittaville esitettavat kysymykset on laadittu valmiiksi, mutta niiden vastauk-
set tulevat taysin haastateltavilta itseltdaan ja haastattelu noudattaa vapaamuotoista ete-
nemista kunkin haastateltavan kohdalla (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 4.2). Teemat ja
aihealueet ovat siis kaikille haastateltaville samat, mutta niiden jarjestys voi vaihdella eri

haastateltavien kohdalla.

4.2 Tutkimuksen aineisto ja analyysi
4.2.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto koostuu naisjohtajien haastatteluista, joita lopulta tutkimukseen
valikoitui 13. Tutkittavat I6ytyivat tutkimukseen sosiaalisen median alustan, LinkedInin
kautta. Tutkija haki haastatteluun naisjohtajia, jotka haluaisivat kertoa omasta urastaan.
Naisjohtajaksi tassa tutkimuksessa luokitellaan nainen, joka on johtavassa asemassa,
jotta tutkittavaa ilmiota voidaan tarkastella mahdollisimman tarkasti. Tavoitteena oli [6y-
taa mahdollisimman monipuolisesti eri ikdisia, eri toimialoilla ja eri kokoisissa organisaa-
tioissa tyoskentelevia ja eri johtaja-asemissa tyoskentelevia naisia, jotta tutkittavan il-

mion tarkastelu ei rajoitu esimerkiksi vain tiettyyn ikdluokkaan tai tiettyyn toimialaan.

Haastattelut toteutettiin Teams-etdyhteyden kautta ja nauhoitettiin haastateltavien
suostumuksella. Haastattelut ajoittuivat loka-marraskuulle 2024. Haastatteluiden kesto
vaihteli 35 minuutin ja 84 minuutin valilla, kestden keskimaéarin noin 60 minuuttia. Haas-
tattelujen jalkeen aineisto litteroitiin analysoitavaan muotoon. Litteroinnissa aineistosta
poistettiin turhat taytesanat ja dannahdykset, koska tarkoituksena ei ollut keskittya vuo-

rovaikutuksen tutkimiseen, vaan haastateltavien kertomuksiin ja niiden sisaltéihin.
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Haastateltavat saivat haastattelurungon tutustuttavaksi ennen haastatteluita. Tarkoituk-
sena oli, etta jokainen haastateltava saa ennakkoon pohtia omaa uraa ja uramenestys-
taan, silla tutkija koki, etta silla tavalla tutkittavaan aiheeseen voisi paasta syvemmalle
sisdlle. Haastattelurunko oli jaoteltu taustatietojen lisaksi seuraaviin eri teemoihin: ura-
polku, uratavoitteet, uran menestystekijat, sukupuoli ja johtotehtavat seka tuki. Jokaisen
teeman alle oli muotoiltu aiheeseen liittyvia kysymyksia. Teemat muodostuivat tutki-
muksen kiinnostuksen kohteena olevien aiheiden mukaan teoriaan pohjautuen. Haas-
tattelun avulla haluttiin kerata tietoa naisjohtajien kokemuksista uramenestykseen liit-
tyen, mutta myos tarkastella niita tekijoita, jotka ovat edistaneet naisjohtajia padsemaan

johtotehtaviin ottaen huomioon naissukupuolen vaikutuksen uralla etenemiseen.

4.2.2 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin on tarkoitus tuottaa tutkittavasta ilmiosta johtopaatdksia ja saattaa
se ymmarrettavaan muotoon (Puusa, 2020, s. 141). Tassa tutkimuksessa kaytettiin teo-
riaohjaavaa sisallonanalyysia aineiston kasittelemiseksi eli aineiston luokittelu ja sen
analyysi pohjautui olemassa olevaan teoriatietoon (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.2).
Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa olennaista on analyysia taustalla ohjaava teoria,
mutta tarkoituksena on avata uusia ajatusuria ja -malleja aineistosta saadun tiedon pe-
rusteella sen sijaan, etta testataan teorian paikkansapitavyytta. Tassa tutkimuksessa ai-
neistosta saatu tieto perustuu haastateltavien kokemuksiin, jotka ovat subjektiivisia, eika
tutkittavasta ilmiosta voida ndin ollen muodostaa absoluuttista totuutta (Vilkka, 2021,

luku 5).

Yksi tutkimuksen aineiston riittdvyyden arviointitapa on arvioida aineiston saturaatiota
eli kyllaisyytta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.4.1). Saturaatio eli kylldisyys saavutetaan,
kun tietyn pisteen jalkeen tietolahteet eivat tuota tutkimustuloksiin mitaan uutta tietoa.
Tassa tutkimuksessa aineiston koko oli 13 haastateltavaa, jonka tutkija arvioi analyysivai-
heessa riittavaksi, silla aineisto alkoi toistamaan itsedan joidenkin aihealueiden, kuten
uramenestyksen taustalla toimivien tekijoiden suhteen. Aineiston saturoituminen kuvas-

taa sita, etta tutkittavasta ilmiosta saatiin selville riittdvan hyvin peruskuvio, jota ilmio
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noudattaa ja sen myo6ta tutkimusaineiston koko oli riittava vastaamaan tutkimuskysy-

myksiin.

Taman tutkimuksen aineiston analyysi pohjautui haastattelurungossa jaoteltuihin tee-
moihin, jotka oli muodostettu teoriatiedon pohjalta. Analyysissa muodostettiin haastat-
teluissa nousseiden vastausten perusteella kasitys uramenestyksesta kokemuksena
mahdollisimman monipuolisesti uramenestysta kuvaten. Haastatteluista esille tulleet
urapolut ja tapahtumat uralla koottiin naisjohtajan mutkittelevaksi poluksi johtaja-ase-
maan poimien kertomuksista yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia. Eroavaisuuksien tar-
kastelu pelkdstaan yhtenevaisyyksien sijaan on oleellista, koska silla tavoin tutkimusai-
neistoa pystytdan tarkastelemaan monipuolisemmin useammasta eri nakdkulmasta, jol-
loin tutkittavasta ilmidstda voidaan saada mahdollisimman totuudenmukainen tieto

(Puusa, 2020, s. 145).

Yksi tutkimuksen ja haastattelun teemoista oli sukupuolen merkitys naisjohtajien urame-
nestykselle, mita tarkasteltiin aineiston analyysissa aiheesta olevaan teoriatietoon poh-
jautuen. Koko haastatteluaineistosta kerattiin lopulta naisjohtajien uramenestysta selit-
tavia tekijoita, jotka koottiin yksiléllisiksi sekd sosiaalisiksi, organisatorisiksi ja yhteiskun-
nallisiksi tekijoiksi. Uramenestysta selittavia tekijoita ilmeni kaikissa haastatteluissa lapi
koko haastattelun, joten aluksi aineistosta etsittiin useimmiten toistuvat tekijat ja sen
jalkeen kategorisoitiin yksilosta itsestadan lahtoisin oleviksi tekijoiksi seka yksilon ulko-

puolella toimiviksi sosiaalisiksi tekijoiksi.

Haastattelun alussa haastateltavilta kerattiin taustatietoina ika, nimike, koulutustausta,
tamanhetkisen organisaation koko ja toimiala seka tyokokemus vuosina. Haastateltavien
taustatiedot toimivat olennaisina tekijoina siind mielessa, ettd ne kuvastavat vaihtelua
haastateltavien valilla. Haastateltavien vaihtelu toi aineistoon monipuolista nakdkulmaa
naisjohtajuuteen ja uramenestykseen eri ikdluokkaa edustavilta, eri toimialoilla ja eriko-
koisissa organisaatioissa toimivilta naisjohtajilta. Tutkimuksessa ei ole maaritelty sita,

ettd tutkimuksen kohteena olisi vain jotain tiettya tyyppid, kuten tiettya ikdluokkaa tai
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toimialaa edustava naisjohtaja, vaan tarkoituksena oli tutkia naisjohtajien uramenestysta
yleisesti, minka vuoksi mahdollisimman vaihteleva ja monipuolinen naisjohtajia edus-

tava haastattelujoukko oli oleellista tassa tutkimuksessa.

Taulukossa 1 on kuvattu haastateltavien taustatiedot yhteen koottuna. Haastateltavien
ika vaihteli 35 ja 65 valilla, ollen keskiarvoltaan noin 46 vuotta. Kaiken kaikkiaan 12 haas-
tateltavaa toimi haastatteluhetkelld johtavassa asemassa tai johtajatehtavassa sen het-
kisessa organisaatiossaan. Yksi haastateltavista oli jadnyt elakkeelle, mutta tehnyt sita
ennen pitkan uran johtajatehtavissa. Kaikilla muilla paitsi kahdella haastateltavalla oli
akateeminen korkeakoulututkinto, osalla haastateltavista myds muita tutkintoja ja lisa-
koulutuksia, kuten sairaanhoitajan tai tyonohjaajan koulutus. Yhdella haastateltavista
koulutuksena oli liiketoiminnan seka johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitut-
kinto ja yksi haastateltava oli kdaynyt yliopisto-opintoja maisterintutkinnon verran, mutta

ei valmistunut tutkintoon.

Tyokokemusvuosista haastateltavilta kysyttiin siten, ettd paljonko haastateltavilla on
omasta mielestaan merkityksellista tydkokemusta tamanhetkistd asemaa edeltavasti. Jo-
kainen haastateltava tunnisti sen hetken tai tyétehtavan, jonka kokivat aloittaneen hei-
dan polkunsa kohti nykyistd asemaa. Osa toi lisdksi erikseen johtotehtavista kertyneen
kokemuksen. Organisaation kokoluokittelussa kaytettiin Business Finlandin ja Suomen
Yrittdjien maaritelmia organisaation koosta (Business Finland, 2024; Suomen Yrittdjat,
n.d). Suuryritykseksi luetaan organisaatio, jonka palveluksessa on yli 250 henkil6a ja lii-
kevaihto on yli 300 miljoonaa euroa. PK-yritykset kasittdavat pienet ja keskisuuret yrityk-
set, joiden madaritelmana on alle 250 tydntekijaa, liikevaihto enintddan 50 miljoonaa tai
taseen loppusumma enintdan 43 miljoonaa. Mikroyrityksessa on alle 10 tyontekijda ja

liikkevaihto enintaan kaksi miljoonaa.



Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot.
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H |1kd| Asema Organisaa- | Toimiala Koulutus Tyokokemu
tion koko vuosina
H1 | 44 | Toimitusjoh- | PK-yritys Ohjelmisto Diplomi-insi- | 20+
taja noori
H2 | 35 | HenkilOst6- Suuryritys | Ohjelmisto Kasvatustie- 10
johtaja teiden mais-
teri
H3 | 38 | Hallintojoh- Suuryritys | Kunta / julkinen | Filosofian 10
taja sektori maisteri
H4 | 41 | Toimitusjoh- PK-yritys Asiantuntija- ja | Terveystietei- | 17
taja konsultointipal- | den maisteri
velut
H5 | 50 | HR-johtaja Suuryritys | Terveyspalvelu- | Master of 24
ala Science in
Management
H6 | 65 | HR-johtaja, Suuryritys | Liikkeenjohdon | Juristi, MBA 39
elakkeelld konsultointi, ti-
lintarkastus
H7 | 48 | Aluevastaava | PK-yritys Terveyspalvelu- | Hallintotietei- | 5
ala den maisteri
H8 | 44 | Henkilosto- Suuryritys | IT-konsultointi Liiketoimin- 20
johtaja nan EAT, joh-
tamisen ja yri-
tysjohtamisen
EAT
H9 | 49 | Director, Lea- | Suuryritys | Metalli-, kone- | Valtiotietei- 25
dership and ja sahkotekni- den maisteri
Culture nen teollisuus
H10| 45 | Aluejohtaja Suuryritys | Terveyspalvelu- | Kauppatietei- | 14
ala den maisteri
H11| 47 | Hallituksen Mikroyritys | Liiketoiminnan | Hallintotietei- | 24
puheenjoh- konsultointi den maisteri
taja
H12| 44 | HenkilOsto- PK-yritys Rakennusalan Filosofian 28
johtaja myynti maisteri
H13| 45 | Urapalvelui- PK-yritys Jarjestotoi- Yliopisto- 24
den johtaja minta opintoja, ei
valmistunut
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset. Paaluku jakautuu alalukuihin, joista en-
simmaisessa tarkastellaan naisjohtajien kokemuksia ja nakemyksia uramenestyksesta.
Toisessa alaluvussa kasitelldan naisjohtajien urakehitysta ja paatymista johtotehtaviin
tarkastellen uran rakentumista tyotehtavasta toiseen onnistumisten ja haasteiden kautta.
Toisessa alaluvussa tarkastellaan myo6s naisjohtajien menneita ja tulevia uratavoitteita.
Kolmannessa alaluvussa tarkastellaan naisjohtajien kokemuksia sukupuolen merkityk-
sesta uralle ja uramenestykselle. Viimeinen eli neljas alaluku kasittelee uramenestysta
selittavia tekijoita, joita tarkastellaan erikseen niin yksilon tasolla, kuin sosiaalisesta, or-
ganisatorisesta ja yhteiskunnallisesta nakdkulmasta. Kaikissa luvuissa kadytetdaan haastat-

teluista nousseita suoria lainauksia ilmididen havainnollistamiseksi.

5.1 Uramenestys kokemuksena

Tutkimuksen yksi tavoite oli tarkastella naisjohtajien uramenestysta. Tata aihealuetta |a-
hestyttiin haastattelussa kysymalla naisjohtajilta, etta kokevatko he olevansa menesty-
neita ja mitd uramenestys heille tarkoittaa. Uramenestyksen maarittaminen yksiselittei-
sesti on vaikeaa, mika ilmeni myds haastateltavien vastauksista. Uramenestys-kasitteen
monimuotoisuudesta huolimatta haastateltavien vastauksista oli muodostettavissa kasi-

tys siitd, miten naisjohtajat kokevat ja maarittelevat uramenestyksen.

Kysymys “koetko olevasi menestynyt?” koettiin vaikeaksi, mutta mielenkiintoiseksi itse-
tutkiskelun paikaksi. Haastatteluista nousi esille, ettd harva naisjohtaja oli ajatellut omaa
uramenestysta ja haastattelu oli sellainen hetki, jossa sita tuli ajatelleeksi tarkemmin.
Jokainen haastateltava kuitenkin koki olevansa menestynyt jollain tasolla ja mittareilla
mitattuna, joskin oma menestys myonnettiin pdaasiassa vaatimattomasti. Huijarisyn-
drooma eli omien saavutusten ja osaamisen vahattely nousi esiin joissakin haastatte-
luissa omaa uramenestystd pohdittaessa ja useampi totesi, ettd ainahan sitad voisi me-

nestyneempikin olla. Menestyksen taustalla nahtiin osittain olevan tuuria ja sattumaa,
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mutta padasiassa jokainen haastateltava koki kuitenkin myos tyytyvaisyyden tunteita

omasta uramenestyksestdan ja totesi paasseensa pitkalle elamassa.

Omaa uramenestysta reflektoitiin padasiassa omaan taustaan, urapolkuun ja uratavoit-
teisiin peilaten. Haastateltavat eivat valtaosin olleet tietoisesti tdhddanneet johtotehta-
viin, mutta nykyisen johtoaseman koettiin olevan merkittava tekija uramenestyksen ko-
kemuksessa. Useampi haastateltava toi esille sen, ettd on lahtoisin perheestd, jossa ei
ole akateemisesti korkeakoulutettuja henkilGita ja nakevat menestyneensa urallaan taus-
taansa peilattuna. Uralla eteneminen korkeampaan asemaan kuin mihin esimerkiksi
omat vanhemmat olivat edenneet, nahtiin yhtena uramenestyksen maarittajana. Ura-
menestysta maarittelevaksi tekijaksi koettiin myds elaman rakentaminen oman na-

kodiseksi omasta taustastaan riippumatta.

Siis siind mielessd jos ajattelee mistd mé oon ldhtéisin ettd md en ole siis akatee-
misesta perheestd eli on niinku duunariperheestd Idhtéisin [- -] niin tuota md
koen, ettd se on niinku hyvd suoritus sitten niistd Ihtékohdista (H13)

En ole ammatillisesti korkeakoulutetusta perheestd, en ole uraorientoituneesta
perheestd. Olen hyvin visusti siitd tavallisesti keskiluokkaisesta perheestd, niin
niinku suhteessa siihen ja niihin omiin odotuksiin ja muihinkin niin mé oon ehké
vdhdn ylldttdnyt itseni viimeisen 10 vuoden aikana menestymdlld niinku aika mo-
nellakin eri mittarilla hyvin (H8)

Jos reflektoi taaksepdiin ja kaikkea miten on uralla edennyt, miten on saavuttanut
niité tavoitteitaan ja miten on niinku rakentanut sen tulevaisuuden sen néikdiseksi
kun halusi, niin kylld mé koen, ettd méd oon menestynyt (H7)

Omaa uramenestysta reflektoitiin myos ulkopuolisiin tekijoihin, kuten opiskelukaverei-
hin tai ihailun kohteena oleviin henkildihin. Osa haastateltavista vertaili omaa tilannet-
taan opiskelukavereiden positioihin ja saavutuksiin ja koki sen perusteella olevansa joko
enemman tai vihemman menestynyt. Omaa uramenestysta verrattiin myos ihailun koh-
teena tai muuten julkisuudessa oleviin naisjohtajiin, mika aiheutti joillakin oman urame-
nestyksen vahattelya: voisi olla menestyneempi tai olisi voinut olla jo nuorempana me-

nestynyt, jos olisi tehnyt jotain toisin.
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Uramenestyksen kohdalla pohdittiin syvasti sita, etta mita se itselle tarkoittaa. Haasta-
teltavien mittarit uramenestykselle olivat valtaosin subjektiivisia tekijoita, jotka tuottivat
heille menestyksen kokemusta. Haastateltavien vastauksista yleistaen uramenestyksen
nahtiin olevan sitd, ettd saa tehda merkityksellista tyota ja vaikuttaa ja auttaa muita ih-
misia tavalla tai toisella. Valta ja tietty asema eivat olleet merkityksellisia, vaan mielen-
kiintoinen ty0 ja itsensa toteuttaminen olivat keskeisessa asemassa uramenestyksen
kannalta. Uramenestykseksi kuvailtiin sitd, ettd saa tehda itselle tarkeita ja kiinnostavia
asioita, jolloin ty6ta voi tehda innostuneesti ja saavuttaa myds henkilokohtaista kasvua.

Uramenestys koettiin myos vapaudeksi tehdda omannadkdista tyota omalla tyylilla.

Ehkd se uramenestys sitten jotenkin, ettd saa tehtyd jotain sellaista, mikd muut-
taa esimerkiksi joidenkin ihmisten eldmdd paremmaksi tai jotain tdmmdistd. Niin
sité md ajattelen, ettd se on mulle niinku menestymisté (H13)

Sitten on se kysymys siitd, ettd mitd silléi menestykselld hakee. Ja se homman mie-
lekkyys on se, ettd on ollut hommassa, jossa pystyy vaikuttamaan. Tai ainakin
pystyy yrittdd vaikuttamaan, ettd on niinku tekemdssd asioita, joilla on merki-
tystd, niin se on tosi térkedd (H6)

Mad en niinku ajattele sitd sellaista just, ettd olenko md nyt huipulla, vaan se, ettd
md saan tehdd merkityksellistd johtamistyétd, niin se on mulle niinku kaikista tér-
keintd. Ja sitten md saan olla vaikuttamassa siihen niinku ihmisldhtdiseen hyvdédn
johtamiseen, niin se on mulle térkedtd (H10)

Uramenestyksen kuvailut ja kokemukset olivat my0s niita asioita, joita haastateltavat oli-
vat tavoitelleet urallaan: yleisin tavoite uralla oli tehda merkityksellista ty6ta, olla hyo-
dyksi, auttaa muita ihmisia ja pystya vaikuttamaan mahdollisimman paljon. Haastatelta-
vat kokivat, ettd johtajana he voivat paasta tai olivat paasseet naihin tavoitteisiin urallaan.
Myds oman ammatillisen osaamisen saaminen maksimaaliseen kayttoon ilmeni yhdeksi
uramenestyksen mittariksi, mutta my0Os uratavoitteeksi. Haastatteluista kay ilmi, ettd ne
tavoitteet, joita haastateltavat kuvailivat tavoitelleensa urallaan, olivat toteutuneet, joko

tiedostaen tai tiedostamatta, uramenestyksen muodossa.
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Tarkea nakokulma uramenestyksen maarittelyssa ja merkityksessa oli se, ettd uramenes-
tysta peilattiin elaman kokonaisuuteen. Useampi haastateltava naki elaman kokonaisval-
taisena kokonaisuutena, jossa ura ja muu elama vaikuttavat toinen toisiinsa. Uraa ja per-
hetta ei nahty toisistaan irrallisina osina, joiden valilta olisi pitanyt valita vain toinen, vaan
ne nahtiin toinen toisiaan tdydentdvina eldman osa-alueina. Menestykseksi koettiin se,
ettd oli pystynyt saavuttamaan seka uran etta perheen eika sita nahty pelkastaan mies-

ten etuoikeutena.

Kylld se tdytyy todeta, ettd jos on pddssyt hallintojohtajaksi, niin kyllé se on me-
nestystd ja sitten vield se, ettd on kuitenkin tuon perheen ehtinyt tuossa handlata,
niin kyllé se on ihan semmoinen niinku saavutus [- -] ettd myds naisjohtajalla voi
olla muuta eldmdd, ettd ei se ole vaan aina se miesjohtaja, joka voi saavuttaa kai-
ken vaan myds nainen voi saavuttaa sen johtoaseman ja perhe-eldmdén (H3)

Uskaltaa tavoitella niitd unelmia ja uskoa siihen, ettd pystyy yhdistéimddn perhe-
elémdn ja johtajuuden ja uramenestyksen naisenakin (H7)

Vaikka uramenestys koettiin pddasiassa subjektiivisten kokemusten ja mittareiden kautta,
nousi myos palkka yhtena uramenestyksen perinteisena mittarina esille. Palkka ja hyva
taloudellinen tilanne ei ollut yhdelldkaan haastateltavalla uran paatavoite ja uramenes-
tyksen tarkein mittari, mutta sen merkitysta ei kuitenkaan vahatelty. Vastuun ja johto-
tehtavien tiedostettiin auttamatta vaikuttavan myds taloudelliseen tilanteeseen ja hyvan
palkan todettiin olevan ansaittua ja helpottavan elamaa. Muita objektiivisia mittareita,
kuten johtajan tittelid, ei yksikdan haastateltava kuvannut tavoittelemakseen asiaksi tai

uramenestyksensd maarittelijaksi.

Tottakai mé oon tiedostanut sen, ettd mitd vastuullisempi positio, niin sitd enem-
mdn tienaa ja tavallaan on se mullakin ollut yksi motivaattori kyllé (H11)

Tietysti kylld mé sen ymmdrrdn, ettd se palkkakin on nyt niinku sitten selkedsti pa-
rempi, kuin mitd varmaan olin osannut ajatella (H13)

Uramenestykseen koettiin osittain liittyvdan myos uhrausten tekemista ja vaikeita valin-

toja, jotka useimmiten liittyivat ihmissuhteisiin. Yksi haastateltava toi esille, ettd
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johtajana koki joutuneensa valitsemaan valilla tyon ja ystavien nakemisen valilla ja naki
sen erdanlaisena uhrauksena. Toinen haastateltava koki, ettd toisen asuinpaikan valitse-
minen olisi saattanut tuoda menestysta helpommalla kuin nyt, mutta se oli valinta, jonka
han oli itse tehnyt ja jonka kanssa oli elettava. Useampi haastateltava pohti sita, etta yksi
tarkea valinta uramenestyksen taustalla on ollut myds se, ettad on palannut melko nope-
asti lasten syntyman jalkeen toihin eika ole jaanyt kotiaidiksi pidemmaksi aikaa. Tassa
valinnassa toisessa vaakakupissa on painanut oma ura ja toisessa lasten kanssa kotona

vietetty aika.

5.2 Mutkitteleva polku johtajaksi

Haastateltavilta kysyttiin heidan aiempia tyotehtavia uransa varrelta. Kaikkien haastatel-
tavien uralta l0ytyi useita erilaisia tyotehtavia, jotka olivat lopulta tuoneet heidat nykyi-
seen asemaansa. Yleisesti tunnistettiin kaikkien aiempien urapolulla olleiden tyotehta-
vien merkitys nykytilanteeseen. Haastateltavien naisjohtajien urakehitys johtotehtaviin
oli hyvin monimuotoinen ja mutkitteleva: urakehityksissa oli havaittavissa niin horison-
taalisia siirtymia tyotehtdvasta toiseen kuin vertikaalista eli nousujohteista kehitysta.
Uralla etenemiseksi nahtiin myos horisontaalinen siirtyminen tehtdvasta toiseen, koska
yleisesti ottaen tyotehtavien muutosten todettiin kasvattavan taitoja ja opettavan uusia

asioita, vaikka se ei organisaation hierarkiassa olisikaan vienyt yldspain.

My fokusoin sitd, etté mihin téd voi saada mut niinku etenemdidin vertikaalisesti
tai horisontaalisesti, aina eteneminen ei tarkoita, ettd jotenkin yléspdin (H9)

Uudet tyotehtdvat ja projektit koettiin usein myds uran merkittavimmiksi kddnnekohdiksi,
koska ne ovat olleet merkittavia tekijoita uralla etenemisessa ja uramenestyksessa. Haas-
tateltavat kuvailivat, miten uusien tyotehtavien myota on saattanut joutua muuttamaan
ajattelumallejaan tai tutkailemaan omaa osaamistaan kriittisesti, mikd puolestaan on

my0s kehittanyt uutta osaamista, ja sita kautta auttanut etenemaan uralla johtotehtaviin.

Mun on selkeé sanoa tdd, koska siiné on ollut selked niinku kéidinnekohta elikkd
kun md oon ollut tosi teknisissd hommissa ja md siirryin niistd hommista
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tuotemarkkinointipddllikéksi ja téytyy sanoa, ettd niinku siind vaiheessa mun ai-
vot nyrjdhti tdysin (H1)

...niin se on ollut tietynlainen kéédnnekohta mulle ymmdirtdd just se, ettd OK mulla
on timmoinen ammatillinen osaaminen, mutta miten sind sité tédlld téssd toi-
mintaympdiristssd sovellat (H5)

Yleisesti haastateltavien urakehityksistd nousi esille useat urasiirtymat eli eri tyotehta-
vien ja organisaatioiden valilla liikkuminen. Nykyista johtotehtavaa edeltavia tyotehtavia
I6ytyi haastateltavien uralta useita, keskimaarin viisi, mika kuvastaa liikkumista tehta-
vasta toiseen. Yksikdadn haastateltava ei ollut tehnyt uraansa vain yhdessa organisaa-
tiossa, vaan liikkuminen organisaatioiden valilla oli hyvin yleista. Kaksi haastateltavaa oli
tehnyt myos selkedn toimialalta toiselle siirtymisen, mutta padsaantoisesti haastatelta-

vat olivat pysytelleet yhden toimialan sisalla eri organisaatioissa toimien.

Yksikdaan haastateltava ei tuonut esille, etta heilla olisi ollut jonkinlainen strategia ural-
leen ja uralla etenemiselle. Yleisesti tunnistettiin, ettd strategia olisi voinut olla hyédylli-
nen urakehityksen ja uramenestyksen kannalta, mutta kukaan haastateltavista ei ollut
laatinut erityista strategiaa uralleen edetdkseen johtotehtaviin. Osa haastateltavista oli
kuitenkin uransa aikana tunnistanut sen, ettd mita kannattaa tehda, jos haluaa edeta

tiettyyn positioon.

md mietin ensin sen ihan kohdetoimialan, missd on kohtuullisen helppo aloittaa,
ei vaadita vield liikaa. Ja sen jélkeen, kun tietylld lailla yksi tai kaksi osa-aluetta
hanskaa, niin sitten mé mietin, ettd sitten jos haluaa edetd, pitdd IGhted genera-
listirooleja etsimddn... ja sitten oikeastaan kun pddisee siihen generalistiosaami-
sen vaiheeseen, niin sitten ura on auki aivan tdysin (H2)

No ei ole varmasti ollut strategiaa, mutta kylldhdn niinku siis voi sanoa, ettd sem-
mosia strategisia peliliikkeitéd on ollut (H3)

Vaikka strategian merkitystda uramenestyksen edistdjana pohdittiin paljon ja sen hyodyl-
lisyys tunnistettiin, ei strategian puuttumista koettu kuitenkaan uramenestysta hidasta-

vaksi tekijaksi. Sen sijaan osa haastateltavista toi ilmi sen, ettd aina ei ole parempi seurata



51

tiettya suunnitelmaa pitkin, vaan ottaa uteliaasti ja rohkeasti vastaan se mita tulee, silla

joskus se saattaa olla parempi vaihtoehto.

M en vilttdmdittd nde, ettd onko se [strategia] vélttdmdttd ihan niinku paras
tapa rakentaa, koska sillé tavalla sd rakennat itsellesi isot odotukset ja sitten sé
ehkd niinku kaivat kuopan ja sitten sd vield itse hyppddt sinne.. Ajattelen, ettd pi-
tdmalld niinku silmdt auki ja tarttumalla tilaisuuksiin, jotka tulee kohdalle, vaikka
ne ei nyt just ole sitd mitd sé olet ajatellut, ettd tdnd syksynd teet (H8)

Kysyttdessa haastateltavilta, etta miten he olivat paatyneet johtotehtaviin, oli yleisin vas-
taus, ettd vahingossa tai sattumien kautta. Haastatteluissa korostui paljon se, ettd pita-
malla silmat auki, olemalla avoin eteen tuleville asioille ja tarttumalla tilaisuuksiin on ol-
lut merkittavdssa roolissa johtotehtaviin etenemisessa. Vaikka valtaosa haastateltavista
ei ollut tietoisesti pyrkinyt johtotehtaviin, nousi haastateltavien joukosta esiin myos sel-
laisia, joille johtotehtaviin pyrkiminen oli ollut selkea tavoite. Yhteista kaikille haastatel-
taville oli voimakas halu edeta uralla, mutta harvemmin johtotehtaviin oli edetty tietoi-
sesti sinne tieta raivaten, vaan useamman haastateltavan eteneminen johtotehtaviin oli
usean tyotehtavan ja pitkan tyékokemuksen luonnollinen seuraus. Johtotehtaviin etene-

misen taustalla oli usealla halu haastaa itsensa ja saada haastavampia tehtavia.

Miksi mé sen johtajan pestin sitten lopulta otin vastaan niin oli just se, ettd niinku
vaikka md tykkdsin tydstdni, mutta md halusin jotain enemmdn. Mé halusin jo-
tain haastavampaa ja jotain niinku mikd antaa mulle itselle enemmdn (H7)

Sitd oppii niin paljon, kun tekee téitd erilaisten johtajien kanssa. Ja sitten mdé ajat-
telin joskus, ettd “no kylldhédn mindkin tuohon pystyn” ja sitten niinku asiantunti-
jatehtdvdt tuntui aika helpolta niin mé ajattelin, etté “no voisipa kokeilla tuota
ja..” (H10)

En md semmoiseen suoranaisesti hakeutunut, mutta samaan aikaan kyllé mdé olin
jo silloin tiedostanut, ettd jos md haluan niinku eteenpdin jossain kohtaa niin pi-
tdisi olla sitd esihenkilévastuuta myéskin (H6)

Johtajan uralle kuuluu sekd onnistumisia ettd haasteita eikd millaan niilla ole toistaan

vahadisempi merkitys uramenestyksen kannalta. Merkittdvimmiksi onnistumisiksi
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nimettiin niin konkreettisia saavutuksia, kuten liikevaihdon kasvattaminen, tydehtosopi-
muksen laatiminen, oman yrityksen perustaminen ja tietyn position saavuttaminen,
mutta myds ihmisten johtamiseen liittyvia saavutuksia, kuten toisten ihmisten auttami-
nen ja luottamuksen saavuttaminen. Auttamisella tarkoitettiin joko jossain vaikeassa ela-
mantilanteessa olevan ihmisen auttamista, mutta myos johtajana koettua alaisten kehit-

tymista ja kasvamista.

Mad ehkd niinku haen sen niinku onnistumisen sitd kautta, ettd jos mé oon saanut
niinkun ihmiset kasvamaan ja loistamaan... Siis se on ehkd mulle se téirkein, ettd
milloin mé koen, ettd md oon niinku onnistunut (H1)

Merkittavimmiksi onnistumisiksi nousivat myods ne uran varrella olleet haastavimmat ti-
lanteet, jotka oli saatu ratkaistua tavalla tai toisella. Uran varrella olleiksi suurimmiksi
haasteiksi nousivat vaikeat tilanteet ihmisten kanssa, kuten konfliktien ratkaiseminen tai
yt-neuvottelut ja niiden vaikutukset ihmisiin. Namakin vaikeat tilanteet osaltaan koettiin
onnistumisiksi, koska ne oli saatu ratkaistua ihmisia kunnioittaen ja arvostaen hyvan tyo-
yhteison turvin. Haastavia tilanteita kuvailtiin kuitenkin oppimis- ja kasvamiskokemuk-

sina, koska niiden tiedostettiin olevan vaistamaton osa johtajan uraa.

Perverssilld tavalla ne semmoiset vaikeat tilanteet on myéskin niitd niinku isoim-
pia onnistumisia (H6)

Toisenlaiset haastavat tilanteet liittyivat tyon ja perheen yhteensovittamiseen, joka kui-
tenkin koettiin suhteellisen helposti toteuttavaksi. Tietynlaisia ristiriitatilanteita haasta-
teltavien tarinoista nousi esille liittyen uraan ja perheeseen, esimerkiksi pitkien tyopai-
vien vaikutuksia lapsiin pohdittiin ja lapsille oli jouduttu selittimaan ymmarrettavasti,
ettd miksi aiti on paljon toissa. Yhdeksi haasteeksi johtajan uralla nousi myds oman it-
sensa johtaminen ja omasta itsestd huolehtiminen kaiken tydkuorman alla. Terveelliset
eldmantavat, tyostad palauttavat harrastukset ja tyon ajatteleminen tyona olivat merkit-

tavia tekijoita itsesta huolehtimisessa ja johtajan tyokuormasta selviamisessa.
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Urakatkoksista kysyttdessa nousi yleisimmin esille vanhempainvapaat ja lasten kanssa
kotona vietetyn ajan. Osa haastateltavista koki sen urakatkokseksi, kun taas osa ei, koska
he kokivat, ettda vanhempainvapaa ei katkaissut heidan uraansa. Vanhempainvapaat ko-
ettiin luonnollisena osana urapolkua eika niilla nahty olevan suurta merkitysta uran ete-
nemisen kannalta. Yksi haastateltava pohti, ettd on saattanut menettdaa yhden ylennyk-
sen vanhempainvapaan myo6td, mutta toinen haastateltava toi esille saaneensa vanhem-
painvapaalla ylennyksen. Haastateltavat korostivat kuitenkin sita, etta lasten kanssa ko-
tona vietetty aika on ollut elamaa rikastuttavaa aikaa monin tavoin ja on turha harmitella

mahdollisesti menetettyja tilaisuuksia ylennyksiin.

5.3 Sukupuolen merkitys naisjohtajien uramenestykseen

Haastatteluun nostettiin yhdeksi osa-alueeksi sukupuolen merkitys naisjohtajien urame-
nestykseen, silla kirjallisuudessa on yleisesti tunnistettu naisten vaikeampi eteneminen
johtotehtaviin. Sukupuolen osalta haastatteluissa keskityttiin pohtimaan sita, miten nais-
sukupuoli on vaikuttanut naisjohtajien uraan ja uramenestykseen ja miten he itse rikko-

vat sukupuoleen ja johtamiseen liittyvia stereotypioita.

Naisjohtajuudesta puhumisen ja naisjohtajatutkimuksen tarpeen toi hyvin esille useam-
man haastateltavan toteamus siitd, ettd kunpa voitaisiin puhua johtajuudesta eika nais-
johtajuudesta ja miesjohtajuudesta. Tama kuvastaa hyvin sitd, etta sukupuoliroolit ja -
stereotypiat eivat ole viela taysin rikkoutuneet yhteiskunnassa, mutta ei myoskaan ih-

misten ajattelutavoissa.

ettd kyllé se meiddn mielen maisema on ja md vditdn, ettd erittéin isolla osalla
meistd niinku jopa johtaja asemassa olevista naisista niinku sanotaan johtajia niin
se tulee se mies sieltd mieleen (H6)

Yleisesti sukupuolistereotypioiden ja sukupuoliin liittyvien asenteiden olemassaolo tyo-
eldmassa ja johtajuudessa tiedostettiin. Kaikki haastateltavat olivat enemman tai vdahem-

man tormanneet jonkinlaisiin sukupuolirooleihin ja stereotypioihin urallaan esimerkiksi
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kohtelun tai asennoitumisen muodossa. Yksi naisjohtaja toi esille, ettd yhdessa tyohaas-
tattelussa hanelle oli suoraan sanottu, etta tehtavaan halutaan mies. Yksikdan naisjoh-
taja ei kuitenkaan tuonut esille, etta olisivat joutuneet epaasiallisen kohtelun tai kayttay-

tymisen, kuten seksuaalisen hadirinnan, kohteeksi naissukupuolensa vuoksi.

Yleisimmat ennakkoluulot, joita haastateltavat olivat kokeneet, liittyivat heidan osaami-
seensa ja sen epadilyyn, koska ovat naisia. Haastateltavat toivat esille, ettd osaamista on
jouduttu uskottelemaan paljon. Useampi naisjohtaja myds koki, ettd ovat joutuneet te-
kemaan naisena enemman to6ita tietyn aseman tai position eteen, kuin mita olisivat jou-

tuneet tekemaan miehena.

...ettd on ehkd joutunut tekemddn miehid pikkuisen enemmdn sitten toitd ndyt-
téddkseni osaamistani (H2)

Joutuu tekemdédn enemmdn varmasti mitd miehet keskimddrin sen saman asian
saavuttamiseksi (H4)

...joutunu miettimddn sitd, ettd olisiko minua tietyissd tilanteissa kuunneltu
enemmdn jos olisin mies ja ndin (H6)

Etenkin jos johtotehtdviin oli edennyt nuorena, koettiin naissukupuolen ja nuoren ian
herattaneen epailyksia. Myos ulkonakoon liittyvia kommentteja ja epailyksia osaamisen
suhteen oli osalla tullut vastaan. Useampi haastateltava toi esille, ettd vahattelevia kom-
mentteja on tullut [3hinna tiettya sukupolvea edustavilta mieshenkil6iltda. Osa haastatel-
tavista halusi kuitenkin korostaa sita, etta mitaan konkreettisia todisteita siita, etta eri-
lainen kohtelu tai asennoituminen olisi johtunut sukupuolesta, ei ole ollut, vaan se on

ollut enemmankin omaa epailysta ja aavistusta.

Kun md oon naisjohtaja ja sitten kun md oon vield nuori johtaja, niin ettd onko
mulla riittdvdsti bisnesymmdrrystd, etté pystynké md tekemddn riittdvdn vahvoja
pédtéksic? (H2)

M oon ollu tilanteissa, missd esimerkiksi todetaan, ettd “vau, sulla on aivotkin
vaikka sé oot noin kaunis” (H7)
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Madhdn en pysty sanomaan sitten ettd oliko se siksi etté md olin nainen, mutta voi
epdilld, koska samantyyppiselld koulutuksella saman ikdinen mieshenkild, joka tuli
mun jélkeen, niin hdn sai sitten sen suosion (H6)

Yleisimpid johtamiseen liittyvid stereotypioita, joita haastateltavat nostivat esille, oli
naisten ja miesten erilaiset tyylit johtaa ja kayttaytya. Haastateltavat toivat esille, etta
naisjohtajilta saatetaan odottaa hillittya kayttaytymistd, koska muuten saattaa leimautua
hankalaksi. Jos nainen haluaa puolustaa omia nakemyksiaan, han on hankala, mutta jos
mies puolustaa omaa kantaansa, hanet ndhdaan maaratietoisena. Jotkut haastateltavat

kokivat, etta naisilla on johtajana hyvin paljon kapeampi skaala liikkua kuin miehilla.

Sd oot niinku sellainen, ettd haluaisi vaan miellyttéd tai sitten sd oot hankala
akka, mutta siind vdlillé ei ole niinku tavallaan mitddn (H12)

Tdd teoria siitd, ettd jos nainen on hiljaa, niin se on vain nynny. Jos mies on hiljaa
ja sitten sanoo jotain, niin sehén on viisas ja harkitsevainen. Ja ihan sama sitten
se, ettd jos nainen puolustaa jotain asiaa ihan samalla volyymilla kuin mies, niin
se nainenhan on bitch (H6)

Osassa haastatteluista nousi esille organisaatioiden johdossa toimivat niin sanotut hyva-
veli-kerhot, joiden koettiin hankaloittavan naisjohtajuuden edistamista ja naisten etene-
mista johtotehtaviin. Hyvaveli-kerhojen olemassaoloa ei pystytty konkreettisesti todista-

maan, mutta niiden olemassaoloa pohdittiin esimerkkien kautta.

Se liiketoiminnan johtaminen, positiot, myynti, kaupankéynti Suomessa, se on hy-
vin verkottunutta ja verkostoitunutta, ettd siellé on ne dijdporukat, jotka liidaa ja
sinne on ihan pirun vaikea pddsté [- -] nytkin kun katsoo kun noi pérssiyhtididen
toimarit vaihtui, niin sielldhdn se tietty miesporukka vaihtuu ja hallituksen pu-
heenjohtajat on miehid, niin ne valitsee toimitusjohtajaksi miehid (H11)

Sitten oli just téd niinku rekrytointikonsulttina, ettd jossain tilanteissa jotkut van-
hat herrat halusivat tehdd mieluummin tuttujen ja miesten kanssa téitd (H6)

Osa haastateltavista toi esille, ettd naiset itse omalla toiminnallaan saattavat myds ylla-

pitdd haitallisia sukupuolistereotypioita ja nadin hidastaa heiddn urakehitystdan ja
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uramenestystddn. Haastateltavat pohtivat, ettd naiset helposti yrittavat miellyttaa ja
ndin ajautuvat tekemaan tydelamassa myos kaikkea ylimaaraista, jolloin keskittyminen

varsinaiseen tyohon harhautuu.

Tyypillisesti tyyhteisGssd naiset ottaa tdmmdaisid lisGitehtdvid sen normaalin teke-
misensd rinnalle, jolloin heidén aikaa ja energiaa menee muuhun kuin siihen nor-
maaliin tekemiseen mité mitataan (H9)

Ei tarvitsisi, mutta naiset tekee ja nimenomaan tekee paljon muutakin [- -] naiset
ottaa ihan turhaa, aivan liikaa téitéd hoitaakseen. Moni mies on paljon vihem-
miilld tekemiselld ja paljon suuremmilla puheilla pddssyt tosi vastuullisiin asemiin
(H11)

Haastateltavat korostivat, ettd naiset itse ovat naisjohtajuuden edistamisen yksi merkit-
tavin tekija. Yleisesti todettiin, ettd naisena saattaa joutua tekemaan hieman enemman
toita paastakseen johtotehtaviin, mutta hyvin paljon eteneminen ja uramenestys on it-
sesta kiinni. Haasteltavat toivat esille, etta naiset itse asettavat itselleen rajoja, jotka ko-
kevat esteiksi uramenestykselle ja johtotehtaviin etenemiselle. Haastateltavat korostivat,
etta eivat usko naisjohtajien vahyyden johtuvan naisten osaamattomuudesta, vaan nais-
ten itselleen asettamista rajoista ja rohkeuden puutteesta. Tarkeinta olisikin rohkeasti
tavoitella unelmiaan, hakeutua johtotehtaviin ja tehda itsensa nakyvaksi, jos haluaa

edetd johtotehtaviin.

Se ensimmdinen askel puuttuu naisilta ja se on suurin syy siihen, ettd naiset ei oi-
keasti ole ténd pdivind enemmdn ja merkittdvissd asemissa [- -] Jos on joku posi-
tio minkdé sd haluat niin sé pddtdt oikeasti, ettd s haluat sen ja unohda ne niinku
nippelit, unohda ne pitkdt listat mitd kaikkea sun pitdd osata ja mitd kaikkea sii-
hen vaaditaan. Sd et ikind tdytd niitd kriteereitd, mutta ei tdytd ne miehetkddn
(H11)

Mind en usko, ettd ei olisi osaavia naisia. Naiset niinkun varmaan myéskin araste-
lee véhdn sitten hakea niitd johtajapestejd. Nainen lukee tunnollisesti, stereotyyp-
pisesti siis, tyopaikkailmoituksia ja sulla pitdd olla 7 kdttd ja 5 pédtd ja osata 10
eri kieltd ja 28 vuotta pelkdstddn yhtd tyokokemusta, niin ettd ne ajattelee niinku,
ettd ei musta ole ikind tuohon eikd hae.. niin just se, ettd naiset rohkaistuisi hake-
maan (H5)
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Naissukupuolta ei kuitenkaan aina koettu uramenestyksen kannalta haasteeksi, vaan
my0s tietyissa tilanteissa uramenestysta edesauttavaksi tekijaksi. Etenkin, jos toimii nai-
sena miesvaltaisessa tyOyhteisdssa, voi naissukupuolesta olla etua siing, etta tulee hel-

pommin nahdyksi.

Mad pddsin vdlilld kummallisiin paikkoihin isojen pomojen viereen istumaan ja
tdmmédistd, kun md olin sitten se ainoa naishenkild jossain tuommoisissa tilan-
teissa tai just on ollut vihemmisténdi, niin jossain asioissa sielld on siis tietty sem-
moinen néikyvyys, et sut huomataan ja sut muistetaan (H6)

Etenkin organisaatioiden henkildstohallinnossa tydskentelevat olivat kokeneet vahem-
man sukupuoleen liittyvaa syrjintaa tai epaasiallista kohtelua, silla haastateltavat toivat
esille, ettd henkildstohallinto on hyvin naisvaltainen organisaation toiminta. Naisvaltai-
sissa toiminnoissa tyoskentelevat haastateltavat kokivat sukupuolijakauman tuoman
haasteen toisinpdin: miespuoliset hakijat ovat vahemmistd, jolloin heidan on pitanyt

miettid, miten he saisivat patevia miehia tyoyhteis66nsa.

Haastateltavat tuovat esille, ettd olemalla oma itsensa ja pysymalla uskollisena omalle
tyylilleen toimia parjaa naisena johtotehtavissa. Itsedan ei tarvitse |lahted muuttamaan
saavuttaakseen uskottavuutta, vaan siistilla pukeutumisella ja hyvilla kdytostavoilla paa-
see pitkalle. Oli se sitten persoona, pukeutuminen tai puhetyyli, niin haastateltavat ko-
rostivat paattaneen pysya uskollisena itselleen eikd ldhted muuttamaan itseaan ja sita

samaa he suosittelivat myos johtotehtaviin pyrkiville naisille.

M oon joskus jo kauan aikaa sitten pddttdnyt, ettéd md en Iéhde siihen, onhan se
tdytynyt varmaan jossain kohtaa hoksata, ettei tarvitse olla tietynlainen eiké so-
peutua johonkin, ettd voi olla ihan vain oma itsensd (H4)

Mie puhun tosi voimakkaasti edelleenkin tédtéd murretta ja mie oon aina puhunut
sitd ja mie koen, ettd se on ollut minun semmoinen yksi selked vahvuus myés per-
soonana [- -] mie kutsun sitd minun semmoiseksi supervoimaksi, ettd mie saan
aina ihmisten hyvdksynndn silld, etté olen aivan oma itseni sen murteenki kautta
(H3)
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Haastan pukeutumisellani todella paljon sitd, ettd md en rupea mitddn powersuit-
teja vetdmddn pddille sen takia, ettd md olisin jotenkin uskottavampi (H12)

Naisjohtajuutta vahvistetaan parhaiten olemalla naisjohtajia eiké yrittdmdlld olla
naisena miesjohtajia (H5)

Haastateltavat kertovat, ettd pyrkivat itse rikkomaan sukupuoliin liittyvid stereotypioita
kohtelemalla kaikkia saman arvoisesti riippumatta sukupuolesta. Haastateltavat myds
haluavat itse korostaa sitd, ettd sukupuolella ei ole johtotehtavissa tai tydelamassa mi-
tadn merkitysta, vaan osaaminen ratkaisee. Yleisesti todettiin, ettd tyoelamassa tarvi-
taan niin naisia kuin miehia johtamaan, vaikka naiset ja miehet edustaisivatkin erilaisia

johtamisominaisuuksia.

Ne pehmedit taidot, mitkd usein liitetéén naisiin ja ehkd tdmmdisiin feminiinisiin
taitoihin, empatiakykyyn ja vuorovaikutustaitoihin.. Yksikéén johtaja ei pérjéd il-
man niitd, ihan sama miké sun sukupuoli on (H9)

Termi naisjohtaja aiheutti osassa haastateltavissa erdanlaista vastustusta eivatka he itse
haluaisi identifioitua naisjohtajaksi vaan johtajaksi. Talla tavoin he itse kokevat myds rik-
kovansa sukupuoliin liittyvia stereotypioita ja luokitteluja. Haastateltavat kokivat, etta
naisjohtajuuden sijaan pitdisi puhua johtajuudesta, jotta johtajuuden sukupuolistigmaa

saataisiin vahennettya.

Md en halua olla naisjohtaja. Md haluan olla johtaja (H8)

Mutta tota md en jotenkin ajattele itsedni naisjohtajaksi. Md puhun niinku ylipdd-
tddn johtajasta, hyvdstd johtamisesta ja semmoisesta ihmisten johtamisesta
(H13)

5.4 Uramenestyksen edistystekijat

Menestyvaksi naisjohtajaksi ei edetd yhdessa yossd, vaan se vaatii paljon ty6td, oikeaa

asennetta ja oikeita ihmisid ymparilla. Haastatteluissa sivuttiin uramenestyksen taustalla
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toimivia tekijoita lapi haastatteluiden ja sieltd poimittiin yhtenevia tekijoita, joiden nah-
tiin toimineen uramenestysta edistavina tekijoina. Uramenestysta edistavat tekijat jaet-
tiin yksilollisiin tekijoihin, kuten persoonallisuuteen, asenteeseen ja koulutukseen seka
sosiaalisiin tekijoihin, joihin sisallytettiin perheen ja verkostojen lisaksi myds organisato-

riset ja yhteiskunnalliset tekijat.

5.4.1 Yksilolliset tekijat

Naisjohtajien uran taustalla huomattiin toimivan useita eri tavoitteita ja motivaatioteki-
joita, kuten halu vaikuttaa ja tehda merkityksellista tyota seka halu kehittya ja toteuttaa
omaa ammatillista osaamistaan muiden ihmisten ja johtamisen hyvaksi. Tavoitteiden
saavuttaminen on vaatinut kuitenkin kovaa ja pitkdjanteista tyota. Kysyttaessa haastatel-
tavilta tekijoista, jotka ovat edistdneet heiddan uramenestystaan, nousi yksilollisista teki-
joista yleisimmin esiin sinnikkyys, rohkeus, kunnianhimo ja uteliaisuus. My6s luottamuk-
sen itseensa ja omiin kykyihinsa todettiin olevan merkittdavdssa asemassa uralla etene-

misessa ja menestymisessa.

Rohkeus ja halu tarttua niihin tilaisuuksiin on niinku varmasti se yks ja sitten se
mahdollisuuksien nékeminen ja tunnistaminen (H5)

No varmasti se, ettd on semmoinen utelias luonne ja sitten rohkea, valmis vilillé
ottamaan mydskin semmoisia hommia vastaan, mistd ei nyt vdlttdmdttd ole ihan
varmalla pohjalla (H4)

Uramenestyksen voidaan nahda kulminoituneen kovaan tyontekoon ja oikeaan asentee-
seen. Jos haluaa menestya, pitdd myos sietda epavarmuutta, olla valmis heittdaytymaan
ulos omalta mukavuusalueelta ja tekemaan tarvittavia muutoksia elamassa, vaikka ne
eivat olisi niin mieluisia. Pitda uskaltaa ottaa ensimmainen askel, jotta voi edetad. Ennen

kaikkea kovan tyon merkitys korostui uramenestyksen merkittavana edistystekijana.

Mutta jos lopettaa sen tekosyiden keksimisen ja ottaa sen lusikan kéteen ja alkaa
tekemdiéin asioita sen eteen, niin md uskon, etté kuka tahansa voi menestyd,
mutta ilmaiseksi se harvemmin tulee (H4)
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Mut mua niinku drsyttéd se, ettd jos vaan purnataan ja purnataan eikd tee asialle
mitddn. Saa purnata, mutta sitten pitdd myds ottaa itse niinku vastuuta siité [- -]
ettd jos haluaa jotain muutosta, jos joku homma tokkii eikd niinku tykkdd siitd yh-
tddn niin sitten pitdd jotain muuttaa, ettd ei se lopputulos muutu jos itse tekee
koko ajan asioita samalla lailla (H9)

Se ensimmdiinen askel on se tdrkein ja kun sitd ei oteta, niin ei tule niitd seuraa-
viakaan (H11)

Halu oppia ja kehittya oli vahva edistystekija naisjohtajien uramenestyksen taustalla. Op-
pimista ja kehittymistd haettiin niin uusien tyotehtavien, uusien organisaatioiden kuin
koulutusten myota. Tarkedksi koettiin tuoda esille oma halu oppia ja kehittya ja edistaa
sitd aktiivisesti itse niin vapaa-ajalla kuin tyoelamassa. Yksi haastateltava toi esille opis-
kelleensa omaehtoisesti vapaa-ajallaan avoimessa yliopistossa opintoja, joista koki saa-
neensa valtavasti hyotya tyoelamaan, vaikka se ei valttamatta olisi ollutkaan opiskelun
perimmainen syy. Useampi haastateltava toi esille puolestaan aktiivisen hakeutumisen
organisaatioidensa jarjestamiin koulutuksiin ja sitd kautta saaneensa uutta osaamista

uralleen.

Haastateltavilta kysyttiin taustatietona koulutustaustaa ja useampi toi esille, ettd akatee-
minen korkeakoulututkinto on ollut uramenestysta edesauttava tekija, mutta koulutuk-
sen merkitysta ei korostettu sen enempaa. Enemman nahtiin merkitysta silla osaamisella,
jota oli kerrytetty tyotehtavien kautta. Kahdella haastateltavista ei ollut akateemista kor-
keakoulututkintoa, mika on merkki siitd, etta se ei ole johtotehtaviin etenemisen ja ura-

menestyksen kannalta valttamatonta.

Meilld naisilla monesti on valloillaan semmoinen ajatus, ettd pitdd niinku opis-
kella kauheesti jotain ja uusia tutkintoja, ettd voisi saavuttaa jotain, ettd monesti-
kin sitd osaamista on ja sitd voi kehittdd ja pdivittdd ihan ilman, ettd tarvitsee
ldhted tekemddn sité kolmatta gradua ja vditéskirjaa (H4)



61

5.4.2 Sosiaaliset, organisatoriset ja yhteiskunnalliset tekijat

Vaikka omalla ty6lla ja asenteella on valtava merkitys uramenestyksen ja johtotehtaviin
etenemisen kannalta, ei se yksindan riitd. Menestyakseen ja edetdkseen uralla tarvitsee
johtaja my0s sosiaalisia verkostoja ja menestysta tukevaa ymparistod. Merkittavimmiksi
sosiaalisiksi naisjohtajan uramenestysta edistavaksi tekijoiksi nousivat perhe ja puoliso

seka ymparilla olevat verkostot, niin ammatilliset kuin tyon ulkopuolella olevat verkostot.

Osa haastateltavista pohti oman lapsuudenperheen ja kasvatuksen merkitysta urame-
nestykselleen ja uramenestysta edistavaksi tekijaksi. Lapsuudenperheen merkitys ura-
menestysta edistavana tekijana nousi esille helpommin, jos haastateltava kertoi olevansa
vahavaraisesta, ei-korkeakoulutetusta perheesta tai jos lapsuudenperhe oli toiminut pai-

nostavana tekijana.

Tavallaan kun on Iéhtdisin semmoisista oloista, kun md olen ja missd niinku oike-
asti on tarkoitus ollut vaan mennd siivoojaksi... Mé oon meidén suvun ainoita kor-
keakoulutettuja ja niinku ainoa menestynyt niin sanotusti [- -] mutta kun kévi niitd
opintoja ldpi ja tajusi, etté hei mdhén pdrjéén ndissé opinnoissa ja kylléhdn md
niinku osaankin, ettd ehkd musta onkin johtajaksi (H7)

Ja sitten md pddsin yliopistolle lukemaan englantia, niin kyllé mulle tehtiin niinku
hyvin selvdksi kotoa, ettd jos sé valitset tn ammattikorkean tén yliopiston sijaan
niin sd olet niinku perinnéton [- -] ettd tottakai yliopistokoulutus on niinku véhin-
tddn se mitd sun pitdd hankkia [- -] kylld se on tullut siitd kasvatuksesta ja sielté
odotuksista, ettd pitdd menestyd, pitdd mennd eteenpdin (H12)

Lapsuudenperhe toimi monelle usealle haastateltavalle my&s rohkaisun ja kannustuksen
myotd uramenestysta edistavana tekijand. Haastateltavat toivat esille, etta heita oli ko-
tona kannustettu opiskelemaan ja tekemaan t6itda oman uran eteen. Osa haastateltavista
koki, ettd heidan kasvatuksensa on ruokkinut hyvaa itsetuntoa ja mindapystyvyytta, mika
on kantanut heitd tdhan hetkeen. Koettiin, ettd on ollut turvallinen Iahtékohta ponnistaa
maailmalle. Myo6s lapsuudenperheesta tullut esimerkki koettiin uramenestysta edista-

vaksi tekijaksi, esimerkiksi yrittdjyyden muodossa.
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Kylléihén se ldhtee sieltd, ettd mun mummo oli yrittdjé ja mé oon tavallaan kasva-
nut siihen yrittdjyyteen. Md oon kasvanut sitd kautta mydskin siihen, etté nainen
pystyy mihin vaan (H11)

Mun sitd mindpystyvyyttd ja luottamusta omaan itseeni on ehké niinku ruokittu jo
ihan lapsuudesta asti [- -] Minulla ei ole ollut mitddn esteitd siind, ettenké md olisi
voinut tai minulle ei ole opetettu timmaisid perinteisid rooleja, vaan se, ettd mun
on pitdnyt osata kaikkea ja tavallaan sitd kautta ehkéd se semmoinen luottamus
siihen, ettd “okei, md pystyn tekemdidn ihan mitd tahansa” (H1)

Kaikilla paitsi yhdella haastateltavista oli lapsia yksi tai useampi. Monesti diteja saatetaan
pitdad vaatimattomampina eika katsota sopiviksi johtajiksi, koska heidan odotetaan valit-
sevan perhe uran sijaan. Useampi haastateltava halusi korostaa sitd, ettd myds nainen
voi olla johtaja ja saada perheen. He kokivat, ettd perhe on ehdottomasti edistanyt hei-
dan uramenestystadn hidastamisen tai estamisen sijaan. Haastateltavat korostivat sita,
etta ditiyden tuomat taidot, arvojen muuttuminen ja kyky prosessoida useita asioita ker-

ralla ovat toimineet uralla edistavasti.

Se, ettd on vanhempainvapaalla niin se ei tarkoita, etté se jotenkin olisi sem-
moista niin kun tyhjiéssd se aika, vaan se opettaa priorisoimaan, se opettaa pitké-
jéinteisyyttd, suunnittelukykyd, organisointikykyd, sosiaalisia taitoja ja vaikka mité
tahansa muuta (H9)

Kyllé mie niinku aina nden, ettd myds se perhe-elémd ja lapset on minua tehosta-
nut todella paljon ja avaa niinku niité minun ndkemyksid ja kokemuksia muuten,
ettd silld saa kuitenkin semmoista toisenlaista lisébuustia silhen oman tyén teke-
miseen ja asioiden hallintaan (H3)

Perhe koettiin johtajan hektisessa arjessa tasapainottavaksi, maanpinnalle palauttavaksi
tekijaksi. Perhe toi elamaan syvyytta ja monipuolisuutta, mutta oli myos ajuri, joka mo-
tivoi tyoskentelemaan kovasti. Osa koki, ettd kovalla tyolla he voivat tarjota lapsilleen
paremman eldman ja toimia heille esimerkkina siita, etta kaikki on mahdollista, jos on

valmis tekemaan toita sen eteen.

Haluan tarjota mun lapsille paremman eldmdn ja paremman tulevaisuuden [- -]
Omat lapset siis on se, mikd mua ajaa niinku tavallaan eteenpdin, ettd md haluan
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antaa heille mallin, ettd mitd mahdollisuuksia on ja ettd pitdd aina tavoitella niité
omia unelmia, pitdd uskoa itseensd ja sen jilkeen valita se oma polkunsa (H7)

Mad oon halunnut olla myédskin hyvé esimerkki sitten naisjohtajana mun lapsille,
ettd tdd on varmasti aiheuttanut sen, ettd mun tytto ajattelee niin, ettd hénesté
voi tulla vaikka presidentti (H5)

Puolison merkitysta uramenestysta edistavana tekijana korostettiin voimakkaasti. Haas-
tateltavat olivat uraorientoituneita ja tyon tarkeys korostui heidan vastauksistaan. Haas-
tateltavat kokivat, etta ilman puolison tukea uramenestys ja johtotehtaviin eteneminen
olisi saattanut olla hitaampaa. Puolisolta saatu tuki oli ollut niin konkreettista kdytannon
tukea arjen pyorittamisessa kuin henkista, kannustavaa tukea. Osalla haastateltavista
puoliso oli jollain tavalla samalla alalla, oli esimerkiksi perustettu yhteinen yritys, mutta
osalla taas puoliso oli taysin erilaisissa tehtdvissa. Kumpikin nakékulma nousi tarkeaksi
puolisolta saaman tuen kannalta, eika parisuhteissa ollut koettu mitdan valta-asetelmia
toisen uran suhteen, vaikka haastateltava joissain tapauksissa oli parisuhteen paremmin
tienaava ja korkeammassa asemassa oleva. Haasteltavien kertomuksista nousikin esiin

vahvasti sukupuoliroolien rikkoutuminen perhe-elaman ja parisuhteen nakékulmasta.

Parisuhteessa mulla on semmoinen kumppani, onneksi, joka.. Hén ei ole johtaja-
positiossa ja hdn on itseasiassa niinku palkkamielessékin, ettd saa selkedsti vd-
hemmdin palkkaa. Mutta hénté ei haittaa se, ettd hdn ei niinku yritd latistaa mua
niinku vaikka siksi, etté md oon erityyppisessd asemassa (H13)

Md oon ollut tavallaan niinku se paremmin palkattu ja korkeammassa asemassa
oleva. Niin ehkd se on tuonut siihen sellaisen tietyn... Se valta-asema ei ole ollut
sellainen perinteinen vaan sitten se on ollut luontevammin tasa-arvoinen alun al-
kaen (H12)

Verkostojen merkitystd uramenestymistd edistdavana tekijana ei voine korostaa liikaa
haastateltavien vastausten perusteella. Verkostoiksi voidaan haastattelujen perusteella
lukea niin ystava- ja sukulaisverkostot kuin ammatilliset verkostot. Osa haastateltavista
nosti esille sukulaisverkostojen merkityksen lastenhoidon ja perheen arjen tukena, milla
on ollut haastateltavien oman uran edistamisen kannalta positiivinen vaikutus. Myos ys-

tavaverkostojen merkitysta pohdittiin johtajan arjen tasapainottajana ja tukena. Yksi
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haastateltava nosti esille opiskeluaikana luotujen ystavyyssuhteiden ja niiden kautta

muodostuneiden verkostojen merkityksen olleen omalle uramenestykselle hyvaksi.

Uskallan sanoa senkin, ettd en varmasti tilla paikalla olisi, jos ei olisi niitd IGhes
kahdenkymmenen vuoden takaisia verkostoja silloin opiskeluaikana luotu, etté
kyllé se vaan on edesauttanut minua urallani monessa kohdassa, etté on tuttuja
ihmisid, joilta benchmarkkailla ja bondailla asioita, ettd se on ddrimmdisen tdrked
asia ollut (H3)

Ammatillisia, tyoelamaan liittyvia verkostoja nostettiin erityisen paljon esille uramenes-
tyksen edistystekijoina. Haastateltavat korostivat, ettd verkostojen ja suhteiden luomi-
nen on ollut merkittavassa roolissa itsensa ja oman osaamisen nakyvaksi tekemisessa.
Verkostojen kautta oli esimerkiksi saatu tyopaikkoja ja ylennyksia. Verkostojen koettiin

olevan erityisen tarkeita johtotehtaviin pyrkiessa.

Osa haastateltavista vierasti sanaa “verkosto”, koska sen koettiin kuvastavan vain sosiaa-
lisia ekstrovertti-ihmisia. Verkostoitumisen sijaan haluttiin puhua mieluummin ammatil-
lisesta yhteisOsta ja luontaisesta kyvysta luoda ihmisten kanssa suhteita. Yleisesti hyvin
tarkedksi koettiin |6ytda ymparilleen niitd ihmisia, jotka tukevat, ja joista my0s itse on

kiinnostunut.

Md en tykkdd puhua hirvedsti verkostoitumisesta, koska se on mulle niinku véhén
semmoinen... Md en ole mikdédn semmoinen ekstrovertti social butterfly [- -] en-
nemmin md puhuisin ammatillisesta yhteiséstd siind mielessd, ettd verkostoitumi-
nen kuulostaa just semmoiselta, ettd pitdd olla tietyn tyyppinen ja semmoinen
ekstrovertti ja ndin (H13)

Md en pidd sanasta verkostoitua, kun musta se tuntuu kauhean opportunistiselta,
mutta siis mulla on tosi luontevaa luoda suhteita ihmisiin siis silld tavalla, kun md
oon aidosti kiinnostunut ihmisistd (H12)

Haastateltavien vastauksista oli havaittavissa, ettd verkostoitumisen tarkoituksena on ol-
lut hakea vertaistukea samanlaisilta ihmisilta, joihin voi samaistua. Loytaa itselleen so-
piva yhteis0, joka tukee itsed ja jossa voi myos itse olla hyddyksi ja avuksi muille. Tasta

hyvana esimerkkina nousi esiin naisjohtajaverkostot, joita joko haastateltavat olivat itse



65

rakentaneet tai olivat esimerkiksi osa Keskuskauppakamarin naisjohtajien mentoroin-
tiohjelmaa. Vaikka naisjohtajille toiset naisjohtajat voivat olla helposti samaistuttava
kohde, haastateltavat kehottivat verkostoitumaan avoimesti kaikkien kanssa, sukupuo-

lesta riippumatta.

Mad oon tddlld jérjestdnyt semmoisen naisjohtajien verkoston. Meillé on semmoi-
nen useampi naisjohtaja siind ja me tavataan kerran kuussa ja ettd mé oon ak-
tiivinen itsekin sitten monella tavalla (H10)

Useampi naisjohtaja oli hankkinut itselleen mentorin, jonka kanssa luodun luottamuk-
sellisen suhteen ja yhteistydn koettiin olleen merkittavassa asemassa uramenestyksen
kannalta. Mentorilta koettiin saavan tukea uran vaikeissa tilanteissa, esimerkiksi johta-
miseen liittyvissa haastavissa tilanteissa ja sellaista tukea, jota ei valttamattd muualta
olisi saanut. Kaksi haastateltavaa toi esille toimivansa myos itse mentorina, koska halusi-
vat itse antaa tukea ja apua sita tarvitseville, mutta myos kokivat itse saavansa siita pal-

jon sisaltoa elamaan.

Siksi méd haluan esimerkiksi mentoroinnissa olla, koska se on dérimmdisen antoi-
saa itselle ja pitéd itsed kiinni siind jossakin, missé pystyy vaikuttamaan (H6)

Haastateltavilta kysyttiin, ettd miten organisaatio on tukenut heidan uramenestystaan ja
Iahes poikkeuksetta merkittavimmaksi organisaatiotason tekijaksi nousivat hyvat esihen-
kilot ja kollegat. Esihenkil6t ja kollegat muodostavat ammatillisen yhteison eli verkoston,
mutta ne ovat organisaatiolta tulleita tekijoitd, minka vuoksi luokiteltiin organisaatiota-
son tekijoiksi. Osa haastateltavista toi ilmi esihenkildiden ja kollegoiden merkityksen
my0s ihmissuhteiden osalta, silld aiempien esihenkildiden ja kollegoiden kanssa oli muo-
dostunut elinikdisia ystavyyssuhteita ja yksi oli jopa saanut kummilapsia naista ihmissuh-

teista.

Useampi haastateltava toi esille uran varrella olleet hyvat esihenkil6t, jotka olivat huo-
manneet haastateltavissa potentiaalia, vaikka itsella usko olisi loppunut. Esihenkildiden

avulla oli tullut heitetyksi niin sanotusti isompiin saappaisiin. Haastateltavat kokivat, etta
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olivat saaneet esihenkil6iltd myds haastetta, kannustusta ja sparrausta, joilla on ollut

merkittava vaikutus uralla menestymisen kannalta.

Mun yksi esihenkilé uran alussa sanoi, ettd “kuule téd seuraava projekti on véhén
semmoinen, ettd sut heitetddn kylmddn veteen, mutta ei huolta, md heitén pelas-
tusrenkaan mukana” (H9)

Haastateltavat kiittelivat esihenkil6ita myos siitd, etta olivat saaneet tilaa ja vapautta toi-
mia, mutta myds vastuuta. Vastauksista kavi ilmi, etta hyvaksi koetut esihenkilot olivat

luottaneet haastateltaviin ja heidan tekemiseensa.

Silloinen esihenkild, toimitusjohtaja, antoi mun aikalailla vapaasti huseerata mité
mulla nyt sattu vaan mieleen tulemaan, ettd ei se kauheasti niinku rajoittuanut.
Sano, ettd kaikki on sallittua, mikd on laillista. Pddisi siellé niinku aikalailla ra-
kentelemaan sitten omia juttuja (H4)

Kyllé mé oon niinku aina saanut tilaa, ettd onko se organisaatiosta vai esihen-
kilésté kiinni niin ehkd enemmdin esihenkildstd, mutta etté niinku aina md oon
saanut tilaa tehdd (H12)

Haastateltavien vastauksista ei noussut esille muita yhtenaisia organisaatiotason urame-
nestysta edistdvia tekijoita, kuin hyvat esihenkil6t, vaan jokainen haastateltava oli koke-
nut organisaation tarjoaman tuen hieman eri tavoin. Yksi haastateltava koki sen enem-
paa asiaa avaamatta, ettd organisaatio itsessadan on toiminut uramenestysta jarruttavana
tekijana. Organisaatioiden jarjestamat koulutukset koettiin positiivisiksi asioiksi ja osalle
haastateltavista oli kustannettu arvokkaita koulutuksia organisaation osalta. Yksi haasta-
teltava koki, ettd uramenestysta oli edesauttanut kasvuyrityksissa tyoskentely, koska yri-
tyksen kasvun my6ta myds itse sai lisdaa vastuuta ja uusia tehtavia. Yhdesta haastattelusta

nousi esille sisdinen urakierto, josta haastateltava koki olleen itselleen hyotya.

Kysymys suomalaisen yhteiskunnan vaikutuksesta koettiin osittain haastavaksi kysy-
mykseksi. Yleisesti yhteiskunnalla nahtiin olevan paadasiassa positiivinen vaikutus urame-
nestykselle ja sen nahtiin antavan hyvan pohjan edeta elamédssa. Suomalaista yhteiskun-

taa arvostettiin uramenestysta edistavana tekijana paaasiassa sen tarjoamien apujen
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muodossa. Tarkeimmiksi uramenestysta edistaviksi yhteiskunnallisiksi tekijoiksi nousivat
koulutusmahdollisuudet, vanhempainvapaajarjestelma, paivahoitojarjestelma ja rahalli-

set tuet, kuten opintotuki ja aikuiskoulutustuki.

Suomalaisen koulutusjarjestelman koettiin mahdollistavan taustasta riippumatta yhtalai-
set mahdollisuudet kouluttautua ja edeta pitkadlle. Koulutuksesta nostettiin esille seka
koulutuksen maksuttomuus etta laatu. Koulutukseen liitettiin myos yhteiskunnan tarjoa-
mat rahalliset tuet, kuten opintotuki ja aikuiskoulutustuki, jotka ovat olleet mahdollista-
massa uramenestysta kouluttautumisen kautta. Yleisesti haastatteluista nousi esille suuri

arvostus suomalaista koulutusjarjestelmaa kohtaan.

Tottakai niinku siis suomalainen yliopisto-opetus on erittéin hyvdd ja eihén kaik-
kialla sellaista tokikaan ole. Kyllihén Suomessa aika hienosti on asiat hoidettu
(H10)

No siis se aikuiskoulutustuki, joka nyt lakkautettiin, niin se on kylld ollut ihan
merkityksellisessd roolissa, ettd pysty hyppddmddn jatko-opintoihin (H4)

Kuitenkin niinku yhteiskunta on suonut minulle tdmdn mahdollisuuden sen kor-

keakoulutuksen hankkia, niin se on kylld semmoinen ihan siis niin iso tekijé, etté
sitd ei varmasti ihan oikeasti ihmiset aina edes ymmdirrd, miké mahdollisuus se

meille on (H3)

Haastateltavat nostivat esille my6s suomalaisen yhteiskunnan tarjoamat vanhempainva-
paa- ja paivahoitojarjestelmat, joiden merkitys perheen ja tydn yhteensovittamisessa on
ollut valtavassa roolissa ja sita kautta uramenestysta edistavana tekijana. Yleisesti koet-
tiin, ettd Suomessa naisten on helppo luoda uraa, kun vanhempainvapaata voidaan jakaa
perheen molempien vanhempien kesken ja lapset paasevat paivahoitoon, joiden maksut

eivat ole kenellekdan este.

lhan tidmmaéaiset konkreettiset asiat, etté on pdivdhoitojéirjestelmd, ettéd pystyy
menemddin téihin niinkun riippumatta siitd, onko tukiverkkoa vai ei, niin pystyy
viemddn lapset pdivdkotiin, niin se on tietenkin ihan semmoinen hyvinkin
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konkreettinen asia [- -] ja ettd niihin on mahdollisuus rahallisesti lapset laittaa,
pdivihoitomaksut kuitenkin Suomessa ldhestulkoon kaikille mahdollista maksaa
(H9)

Yhteiskunnan tarjoamien apujen lisaksi suomalaisessa yhteiskunnassa nahtiin myds ke-
hitettavaa etenkin sukupuoliroolien ja stereotypioiden osalta. Haastatteluista nousi esille,
ettd suomalaisessa yhteiskunnassa ollaan vield hieman kapeakatseisia naisten ja suku-
puoliroolien suhteen ja yhteiskunta osaltaan vaikeuttaa naisten etenemista johtotehta-
viin yllapitamalla sukupuolirooleja, esimerkiksi kasvatuksen osalta. Yhteiskunnan nais-
johtajien uramenestysta estava vaikutus oli kuitenkin merkittavasti vahdaisemmassa roo-

lissa haastateltavien vastauksissa, kuin sen tarjoama tuki uramenestyksen edistamiseksi.
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6 Yhteenveto ja pohdinta

Tassa kappaleessa tehddan yhteenveto tutkimuksen tuloksista teoriaosuuteen peilaten
ja pohditaan tutkimustulosten yhteytta tutkimuskysymyksiin. Tassa kappaleessa pohdi-
taan myos tutkimuksen luotettavuutta ja esitetddan mahdolliset jatkotutkimusehdotuk-

set.

6.1 Keskeisimpien tutkimustulosten pohdinta

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa kasitys johtotehtavissa toi-
mivien naisten uramenestyksesta ja sitad edistaneista tekijoista heiddan omien kokemus-
tensa kautta. Tutkimukseen valikoitui 13 johtotehtavissa olevaa naista, joista jokainen
kertoi omanlaisensa uratarinan. Koska tutkimusaineisto perustui haastateltavien yksilol-
lisiin kokemuksiin ja elamantarinaan, ei tutkimustuloksista ollut tarkoitus muodostaa ab-
soluuttista totuutta ilmiosta, vaan pyrkia ymmartamaan ja heijastamaan nykypaivan

naisjohtajien asemaa tyoelamassa.

Tutkimuskysymyksia oli kaksi, joihin empiirisen aineiston perusteella pyrittiin 16ytamaan
vastauksia. Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli “miten naisjohtajat kuvailevat ura-
menestystdan ja uraansa edistdneita tekijoita?”. Uramenestyksesta ja sen edistavista te-
kijoista pyrittiin muodostamaan kasitys jakamalla haastattelurunko uramenestysta edis-
taviin tekijoihin, uratavoitteisiin ja uralla saatuun tukeen eri nakékulmista tarkasteltuna.
Toisen tutkimuskysymykseen “miten naisjohtajat kokevat naissukupuolen vaikuttaneen
uramenestykseensa?” pyrittiin I0ytdmaan vastaus kysymalla naisjohtajilta omakohtaisia
kokemuksia naissukupuolen vaikutuksesta uraansa ja uramenestykseensa. Tarkoituksena
oli saada kasitys siita, ettd onko naisena oikeasti vaikeampi edeta johtotehtaviin ja me-

nestya urallaan, kuten kirjallisuudessa ja mediassa esitetdan.

Uramenestysta voidaan tarkastella urapdgdoman eli yksil6llisten ja sosiaalisten resurssien
ja investointien ndkokulmasta (Inkson & Arthur, 2001, s. 50). Defilipin ja Arthurin (1994)

urapaaomateoria tarkastelee uramenestystd kolmesta eri nakdkulmasta: miksi (knowing
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why), miten (knowing how) ja kenen avulla (knowing who) yksilo kehittdd urapaa-
omaansa. Taman tutkimuksen haastateltujen naisjohtajien vastauksista on I6ydettavissa
selkeasti kaikkiin kolmeen urapddomateorian nakékulmaan tekijat, joiden avulla haasta-
teltavat ovat edistaneet omaa uramenestystaan. Kuviossa 4 on esitetty tiivistettyna kes-

keisimmat tutkimustulokset naisjohtajien uramenestysta edistdaneista tekijoista.

Haastatteluissa selkeimmin esille nousseet syyt siihen, miksi (knowing why) haastatelta-
vat ovat halunneet menestya urallaan, olivat halu vaikuttaa, halu tehda merkityksellista
tyota ja halu haastaa itsedan. Halu uramenestykselle on kummunnut siis sisdisista teki-
jOista, joiden saavuttaminen on tuottanut haastateltaville uramenestysta subjektiivisesta
nakdkulmasta. Jos haastateltuja naisjohtajia katsoo objektiivisen uramenestyksen eli
uramenestyksen ulkoisesti nakyvan mittarin kautta, ovat he jokainen menestyneita ural-
laan, koska ovat saavuttaneet johtaja-aseman. Haastatelluille naisjohtajille itselleen joh-
taja-asema oli kuitenkin positiona toisarvoinen asia, silla uramenestyksen maarittelyssa
ja kokemuksessa nousi esille paaasiassa subjektiivisen uramenestyksen nakokulma eli
kokemukset tyon merkityksellisyydesta ja tyytyvaisyys tyohon. Haastatellut naisjohtajat
toivat esille, ettd johtaja-asema ei ole ollut heidan uransa paamaara, vaan mahdollisuus
vaikuttaa ja tehda merkityksellistd tyota on ajanut heita urallaan eteenpdin ja lopulta
johtaja-asemaan. Vaikka haastateltavat valikoituivat tutkimukseen objektiivisen urame-
nestysmittarin, eli johtaja-aseman perusteella, tassa tutkimuksessa korostui erityisesti
subjektiivisen uramenestyksen nakokulma, koska uramenestysta tarkasteltiin naisjohta-

jien kokemusten kautta.

Kun tarkastelee miten (knowing how) haastatellut naisjohtajat ovat edistdneet urame-
nestystdaan, nousi vahvasti esille uusien uramallien, kuten proteaanisen ja rajattoman
uran piirteita. Rajattomuus, liikkuvuus ja yksilon oma aktiivisuus ja toimijuus korostuivat
haastateltujen naisjohtajien urakehityksissa johtajaksi. Naisjohtajat eivat nahneet ura-
menestyksen olleen riippuvainen niinkaan ulkoisista tekijoistd, kuten organisaatiosta tai
yhteiskunnasta, vaikka niillakin oma osansa uramenestyksessa on, vaan omasta aktiivi-

suudesta, kovasta tyosta ja itsensa nakyvaksi tekemisesta. Haastatellut naisjohtajat olivat
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vahvistaneet omaa osaamistaan eri tyotehtavien ja koulutusten kautta ja ottaneet myos
haasteet vastaan tilanteina, joista oppii ja jotka kehittavat omaa osaamista. Vahvuus,
kunnianhimo ja rohkeus nousivat menestyneiden naisjohtajien yhteisiksi tekijoiksi. llah-
duttavaa tutkimustuloksissa oli, etta haastatellut naisjohtajat olivat edenneet johtoteh-
taviin hyvin erilaisilla koulutuksilla; paaasiassa akateemisilla korkeakoulutuksilla, mutta
joukossa oli myds kaksi naisjohtajaa, joilla ei ollut akateemista korkeakoulututkintoa.
Akateeminen korkeakoulututkinto on siis johtotehtdviin etenemisen mahdollistaja,
mutta ei valttamattomyys, koska osaamista voi hankkia myds muiden koulutusten ja tyo-

tehtavien avulla.

Tassa tutkimuksessa naisjohtajien uramenestysta voidaan kuvata myds niin sanotun kes-
tavan tyouran kautta. Kestavan tyouran kasite sisaltda samoja elementteja kuin proteaa-
ninen uramalli eli siind korostuu yksilon oma toimijuus, aktiivisuus ja liikkkuvuus (Van der
Heijden ja muut, 2020, s. 1). Haastateltujen naisjohtajien uramenestyksessa korostuu
elaman kokonaisuus ja tasapaino elaman eri osa-alueiden valilla, minka voidaan nahda
olevan kestavan tyouran tarkeimpia ominaisuuksia. De Vosin ja kumppaneiden (2020, s.
4) kestavan uran indikaattorit eli onnellisuus, terveys ja tuottavuus nayttavat toteutuvan
naisjohtajien uralla: ura ja oma terveys ovat yhteensopivia, onnellisuus nayttaytyy tyyty-
vaisyytena omaan uraan ja elaman tasapainona seka tuottavuus nadyttaytyy vahvana suo-

riutumisena omassa tydssa.

Haastattelujen vastauksista analysoitaessa, etta kuka tai ketkd (knowing whom) ovat toi-
mineet naisjohtajien uramenestyksen taustalla, nousivat eniten esille hyvat ammatilliset
verkostot, entiset tai nykyiset hyvat esihenkil6t, kollegat, opiskelukaverit ja tukea anta-
nut puoliso. Verkostojen avulla on tullut ndhdyksi ja saattanut saada tyopaikkoja. Ver-
kostot ovat toimineet myos vertaistukena johtajan hektisessa tydssa, ja niistda on saanut
apua haastaviin tilanteisiin, esimerkiksi mentorilta. Myos esihenkildilla koettiin olleen
merkittava rooli uramenestyksen edistystekijana. Esihenkilot olivat toimineet sparraa-
jina ja luottaneet, mutta myds haastaneet pois omalta mukavuusalueelta, minka koettiin

olleen uralla eteenpdin tyontdvd voima. Puolison tuella nahtiin olleen merkittava
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vaikutus uramenestysta edistavana tekijana, silla puolison antaman tuen avulla naisjoh-
tajat olivat pystyneet keskittymaan perheen lisaksi omaan uraansa. Tukea antavan puo-
lison avulla perhe ei ollut uramenestysta estava tekija, vaikka sitd on usein pidetty nais-

johtajan uraa hidastavana tai jopa estavana tekijana.

e Vaikutusmahdollis ® Oma aktiivisuus ja e VVerkostot
uus toimijuus e Esihenkild

e Merkityksellinen e Kova tyo e Puoliso
tyo * Kokemusten

e ltsensa hankkiminen

haastaminen

Kuvio 4. Keskeisimmat naisjohtajien uramenestysta edistavat tekijat urapdadomateoriaa
mubkaillen.

Haastatelluille naisjohtajille uramenestys ei ollut pelkastaan uralla etenemista, vaan me-
nestys nahtiin elaman kokonaisuutena, johon kuuluu seka ura etta perhe ja muu elama.
Tama vahvistaa Dyken ja Murphyn (2006, s. 358) sekd Chon ja muiden (2017, s. 497)
teoriaa, ettd naisille uramenestys ei ole pelkastaan status ja hyva palkka, vaan tasapai-
noinen elama tyon ja muun elaman valilla. Kaikilla paitsi yhdelld haastateltavista naisjoh-
tajista oli perhe ja lapsia, mika rikkoo sitd vanhanaikaista stereotypiaa, ettd naiset eivat
voisi saavuttaa molempia. Perhe koettiin elamaa tasapainottavana, mutta myds urame-
nestyksen taustalla motivoivana tekijana. Haastatellut naiset halusivat itse rikkoa stereo-
typioita korostamalla sitd, ettd naisena on mahdollista saavuttaa sekd perhe etta johta-
jan ura ja etta se ei ole vain miesjohtajien etuoikeus. Aiempiin tutkimuksiin, kuten nais-
ja miesjohtajien perheellisyyteen (Katainen ja muut 2015) ja paattajanaiset 2013-kyse-
lyyn (Heiskanen, 2018) verrattuna perheellisten naisjohtajien asema nayttaytyy erilai-
sena tassa tutkimuksessa. Syyna voi olla se, ettad vertailukohteena oleva tutkimus ja ky-

sely on toteutettu 2010-luvun alkupuolella ja naisjohtajien asema tydeldamassa on
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parantunut vuosikymmenen aikana. Tassa tutkimuksessa perheellisten naisjohtajien ura-
menestystad edistavia tekijoita ovat myods yleisesti sukupuolten valisen tasa-arvon para-
neminen ja tydn ja perheen yhdistamisen helpottuminen muun muassa perhevapaa-

uudistuksen ja etatyon yleistymisen myo6ta.

Vaikka Suomea kuvaillaan tasa-arvon mallimaana, ei sukupuolten valinen tasa-arvo or-
ganisaatioiden johdossa toteudu tilastojen valossa. Haastatellut naisjohtajat tunnistivat
naisten urakehitykseen ja uramenestykseen liittyvat haasteet, vaikka kaikki haastatellut
eivat olleet itse henkil6kohtaisesti kokeneet naissukupuolen aiheuttavan urallaan haas-
teita. Naissukupuolen aiheuttamat haasteet, joihin haastatellut naisjohtajat olivat tor-
manneet, olivat [ahinna osaamisen ja uskottavuuden todistelua. Yleisesti naissukupuo-
len ei koettu estdneen uramenestystd, vaan haastateltavat olivat edenneet johtotehta-
viin ja menestyneet urallaan kovalla ty6lla ja omalla osaamisella. Naisjohtajat itse pyrki-
vat rikkomaan sukupuolistereoita ja -rooleja nayttamalla esimerkkia tasa-arvoisesta koh-
telusta ja korostamalla sitd, etta itsedaan, pukeutumistaan tai puhetyylidgan ei tarvitse

muuttaa vallitsevan ympariston mukaiseksi.

Naisjohtajien miehia vahadisempi maara organisaatioiden johdossa on monen eri tekijan
summa. Syitad voidaan l0ytda niin yhteiskunnan rakenteista, vallitsevista stereotypioista
ja organisaatioiden kdytanteista. Naisjohtajien maaran lisddantyminen organisaatioiden
johdossa kertoo kuitenkin selvasti siita, ettd myds naiset haluavat johtaa. Harva naisjoh-
taja kuitenkin yltaa organisaation ylimpaan johtoon eli toimitusjohtajaksi, etenkin suu-
rissa porssiyhtioissa (Kullas, 2024). Naisjohtajat edustavat usein tukitoimintoja, kuten
henkilostohallintoa tai taloushallintoa, jotka useimmiten saattavat olla naisvaltaisia tuki-
toimintoja. Tahan tutkimukseen valikoitui sattumalta useampi henkilostdjohtaja, jotka
my0s toivat esille tukifunktioiden, etenkin henkiléstéhallinnon naisvaltaisuuden. Tuki-
funktioissa toimitusjohtajan alaisuudessa tyoskentelyd ei kuitenkaan koettu negatii-
viseksi asiaksi, vaan haastateltavat kokivat yleisesti saavansa tyostaan sisdista tyydytysta

ja vaikutusmahdollisuuksia.
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Haastattelussa kysyttiin, ettd mitd neuvoja naisjohtajat antaisivat muille johtotehtaviin
pyrkiville naisille. Vastauksissa korostui omana itsenaan pysyminen, omien tavoitteiden
kirkastaminen ja omien taisteluiden valitseminen. Haastatellut naisjohtajat itse kokivat,
ettd naiset eivat valttamatta uskalla hakeutua johtotehtaviin, mika hidastaa naisjohtajien
maaran kasvua. Naisjohtajat korostivat, ettd naissukupuolen ei saa antaa estda omia
unelmia, silla naiset voivat olla yhta lailla johtajia, kuin miehetkin. Haastatellut naisjoh-
tajat toivat myos esille sen, ettd puhuisivat itse mieluummin johtajista, kuin nais- tai
miesjohtajista. Se, onko johtajuuden sukupuolittuneisuuden poistaminen naisjohta-
juutta ja naisjohtajien asemaa tydelamassa edistava asia, on kyseenalainen talla hetkella,
mutta toivottavasti itsestdadn selva asia tulevaisuudessa. Tilastot ja faktat kuitenkin osoit-
tavat sen, etta naisten on miehia vaikeampi edeta johtotehtaviin, joten naisjohtajuutta
on syyta tuoda esille yhteiskuntatasolla asti. Kuten yksi haastateltava naisjohtaja totesi:
osittain meiddn pitdd tehdd téitd, mutta myés osittain aika tulee korjaamaan tétd tule-

vien sukupolvien muodossa.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Hyvaan tieteelliseen kdytantoon kuuluu tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja perus-
telut luotettavuudelle (Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). Laadullisessa tutkimuksessa tut-
kimuksen luotettavuuden arviointiin kdytetdan usein tutkimuksen uskottavuutta ja arvi-
oitavuutta. Tutkimuksen tulee antaa lukijalle tarpeeksi tietoa siita, etta miten tulkinnat
havainnoista on muodostettu ja antaa lukijalle mahdollisuus seurata tutkijan paattelya.

Olennaista on siis perustella tutkimuksessa tehdyt valinnat ja ratkaisut.

Tassa tutkimuksessa on pyritty perustelemaan mahdollisimman tarkasti tutkimuksen ai-
heen tarkeys ja tutkimukseen valikoituneet menetelmat uskottavuuden ja arvioitavuu-
den lisdamiseksi. Tulosten uskottavuutta lisda myos se, ettd haastateltavat olivat tutki-
muksen aiheen asiantuntijoita omilla kokemuksillaan, jolloin aiheesta oli mahdollista
saada syvempi ymmarrys. Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttava tekija
on tutkijan subjektiivisuus, joka on tarkeda tunnistaa tutkimuksen objektiivisuuden lisaa-

miseksi (Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). Tutkijalla oli aiemman tutkimustiedon ja omien
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havaintojen pohjalta ennakkokasitys, mika oli tarkedaa huomioida tutkimuksen tuloksia
tulkittaessa, jotta tutkijan omat oletukset eivat vaikuttaisi tutkimuksen tuloksiin. Laadul-
lisessa tutkimuksessa on harvoin kuitenkin mahdollista paasta taydelliseen objektiivisuu-
teen, koska usein tutkittavaa ilmiota pyritdadan ymmartamaan tutkittavien subjektiivisten

kokemusten ja nakékulmien kautta (Juuti & Puusa, 2020, s. 9).

Tassa tutkimuksessa tutkittavan ilmion, eli naisjohtajien uramenestyksen, luotettavuutta
lisaa tutkimuksen tiedonantajina toimineet henkilot eli johtaja-asemassa toimivat naiset.
Haastateltavien vastauksista oli havaittavissa yhtenevaisia tekijoita, jotka ovat toimineet
naisjohtajien uramenestysta edistavasti. Vaikka yhtenevaisia tekijoita oli havaittavissa ja
ne vastasivat kirjallisuuden ja aiempien tutkimustulosten nakemyksia, ei tutkimuksen tu-
lokset ole kuitenkaan tdysin yleistettavissa kaikkiin suomalaisiin naisjohtajiin tutkimuk-
sen rajoitteiden, kuten pienen otoskoon, vuoksi. Tutkimuksesta saatiin kuitenkin syvem-
pda ymmarrysta naisjohtajien uramenestysta edistavista tekijoista ja sukupuolen vaiku-

tuksesta naisjohtajien uramenestykseen.

Taman tutkimuksen rajoitteina voidaan ndahda naissukupuolelle ominaiset ja “sallitut”
tavat ilmaista uramenestysta. Voidaan puhua tiedostamattomista tai alitajuisista ennak-
koluuloista tai vinoumista (Agarval, 2021). Tiedostamattomat ja alitajuiset vinoumat vai-
kuttavat maarittelemalla sallittuja tapoja kayttaytya. Naisjohtajille sallittu kayttaytymi-
nen nahdaan hillittyna, kaikkia miellyttavana ja tunteellisena, kun taas miesjohtajien
osalta sallittu kayttaytyminen nahdaan maaratietoisuutena, objektiivisuutena ja kovuu-
tena. Mielenkiintoinen nakdkulma tiedostamattomiin ja alitajuisiin vinoumiin on se, etta
kayttaytyvatko naisjohtajat tiedostamattaan naisjohtajille “sallitulla” tavalla, vaikka vait-
taisivat, ettd stereotypiat eivat vaikuta heihin? Jos naisjohtaja kadyttaytyy miesjohta-
jalle ”sallituilla” tavoilla, voiko naisjohtajalle tulla tasta jotain seurauksia ja vaikuttavatko
mahdolliset seuraukset naisjohtajan kayttdaytymiseen tiedostamatta? Tassa tutkimuk-
sessa nhaisjohtajat ilmaisivat uramenestysta naisjohtajalle “sallituilla” tavoilla: uramenes-
tys oli heille elaman kokonaisuutta, jossa oli mukana perhe, kollegiaalisuutta ja toisista

valittamista. Perinteiset objektiiviset mittarit, esimerkiksi hyva palkka ja valta-asema,
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eivat nousseet uramenestyksen merkittaviksi tekijoiksi, toisin kuin olisivat saattaneet

miesjohtajilla nousta.

Toinen rajoite tassa tutkimuksessa voi olla se, etta sukupuolistereotypiat ovat niin syvalla
yhteiskunnassa ja ihmisten toiminnassa, etta niita ei valttamatta nahda jokapdivaisessa
elamassa, vaan vasta sitten, kun ne esiintyvat jollain radikaalilla tavalla, kuten seksuaali-
sena hairintana. Tasa-arvon kannalta on hyvin positiivista, etta tassa tutkimuksessa mu-
kana olleet useat naisjohtajat eivat olleet kokeneet naissukupuolella olleen haittaa ura-
menestyksensa kannalta, mutta pohdittavaksi jaa, ettd onko tassakin taustalla tiedosta-
mattomia ajatusvinoumia ja sukupuolistereotypioiden peittymista ihmisten “normaalin”

toiminnan alle.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusehdotus talle tutkimukselle olisi tarkastella eri toimialoilla toimivien nais-
ten uramenestysta ja sitd, kokevatko eri toimialojen naisjohtajat uramenestyksen eri ta-
voin. Tassa tutkimuksessa yleisimmat toimialat olivat IT- ja ohjelmistoala, konsultointi
seka terveysala. Vaikka haastateltavia oli useammalta eri toimialalta, ei tassa tutkimuk-
sessa noussut esille uramenestyksessa eroja eri toimialojen valilla. Yksi mielenkiintoinen
nakokulma tutkimukselle voisi olla se, etta tutkittaisiin miesvaltaisilla aloilla toimivien

naisjohtajien uramenestysta verrattuna naisvaltaisilla aloilla toimiviin naisjohtajiin.

Toinen jatkotutkimusehdotus talle tutkimukselle olisi tarkastella miesjohtajien kokemuk-
sia naisjohtajuudesta ja naisjohtajuuden edistamisestd. Naisjohtajuustutkimus on ylei-
sesti naisten kasialaa, kuten johtajuustutkimus on miesten tekemaa, mutta naisjohta-
juustutkimukseen voisi saada erilaista nakdkulmaa miesjohtajien kokemusten kautta:
miten miesjohtajat nakevat sukupuolten tasa-arvon tyoelamassa ja miten miehet koke-

vat naisjohtajien aseman organisaatioissa?
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

TAUSTATIEDOT

Ika

Titteli/asema

Organisaation koko ja sektori
Koulutus

Tyokokemus vuosina

URAPOLKU

Aiemmat tyotehtavat
Onko sinulla ollut urakatkoksia?
o jos kylla, millaisia?
o Miten urakatkokset ovat vaikuttaneet uramenestykseesi?

URAN MENESTYSTEKIJAT

Koetko olevasi menestynyt?
Mita uramenestys sinulle tarkoittaa?
Miten olet paatynyt johtajaksi?
Oletko tietoisesti pyrkinyt johtotehtaviin?
Mitka tekijat ovat edistaneet uraasi ja auttaneet sinua menestymaan urallasi?
Onko sinulla ollut strategia urasi edistamiseksi? Jos kylla, minkalainen?
Mitka ovat olleet merkittavimpia onnistumisia?
Minka ovat olleet suurimpia haasteita?
o Miten olet selvittanyt hankalat/haastavat tilanteet?
Mitka ovat olleet urasi merkittavimpia kadnnekohtia?

URATAVOITTEET

Mita olet tavoitellut urallasi?
Mita tavoittelet tulevaisuudessa ja miten aiot paasta tavoitteisiisi?

SUKUPUOLI JA JOHTOTEHTAVAT

Millainen merkitys sukupuolella on ollut tydurallasi?
Oletko kokenut sukupuolella olevan merkitysta urallasi menestymisessa?

o jos kylld, miten tdma asia on ilmennyt ja miten se on ratkaistu?
Oletko kokenut sukupuoleen liittyvia ennakkoluuloja toimiessasi johtajana?
Minkalaisia?

o Oletko joutunut muuttamaan persoonaasi/pukeutumistyylidsi/puhetyy-

lidsi urallasi ja toimiessasi johtajana?

Miten olet itse pyrkinyt rikkomaan sukupuoleen liittyvia stereotypioita johta-
jana?
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Minkalainen nainen mielestdsi menestyy urallaan?
Miten neuvoisit johtotehtaviin pyrkivia naisia? (vinkkeja?)

Minkalaista tukea olet saanut uralla menestymiseksi?

Minkalaiset tukea olisit kaivannut/kaipaat uralla menestymiseksi?
Millainen merkitys perheella on ollut uramenestyksellesi?

Miten suomalainen yhteiskunta on vaikuttanut uraasi?

Miten uraasi on edistetty organisaation taholta? (nykyinen tai aiempi)

Mita muuta haluaisit tuoda esille naisjohtajana uramenestykseen liittyen?



