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Tama pro gradu -tutkielma tarkastelee kiinteistdalan naisjohtajien kokemuksia urakehitykses-
taan suomalaisessa tydelamassa 2020-luvulla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten nais-
johtajien identiteetti muodostuu ja mitka tekijat vaikuttavat heidan urakehitykseensa johtoteh-
taviin pyrkiessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, jossa haastateltiin 11 naisjohtajaa
kiinteistoalan eri osa-alueilta. Aineisto analysoitiin aineistoldhtoéisen sisallénanalyysin menetel-
malla.

Tutkimuksen keskeiset |6ydokset osoittavat, ettd urakehitys ei ole suoraviivainen tai ennalta
suunniteltu prosessi, vaan rakentuu yksil6llisten valintojen, sosiaalisten suhteiden ja rakenteel-
listen olosuhteiden vuorovaikutuksessa. Johtajaidentiteetti muodostuu kokemuksen, mento-
roinnin, itseluottamuksen ja asenteiden kautta. Oman asenteen merkitys, kuten rohkeus ja vas-
tuunkanto, korostui urakehityksen edistdjana. Samalla huijarisyndrooma ja epavarmuuden ko-
kemukset osoittavat, ettd johtajuuteen liittyy edelleen kulttuurisia jannitteitd ja sukupuolittu-
neita odotuksia.

Mentoroinnin ja tukiverkostojen rooli osoittautui ratkaisevaksi erityisesti uran alkuvaiheessa.
Verkostot, osaaminen ja halu oppia uutta nahtiin keskeisina uralla etenemisen edellytyksina.
Tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen ei nayttaytynyt esteend, mutta siihen liittyvat asen-
teet ja riittamattomyyden tunteet olivat edelleen lasna. Kiinteistdalalla ei koettu sukupuolten
epatasapainoa, mutta sosiaalinen arviointi ja paine saattoivat silti kohdistua naisjohtajiin myos
muiden naisten taholta.

Tutkimus tarjoaa arvokasta ndkdkulmaa naisjohtajuuden rakentumiseen kiinteistdalalla ja nos-
taa esiin tarpeen vahvistaa mentorointia, esikuvien nakyvyytta ja tasa-arvoista johtajuuskulttuu-
ria. Vaikka tutkimuksen otos oli rajallinen, se tuo esiin ilmioita, jotka voivat olla tunnistettavissa
laajemminkin suomalaisessa tyoelamassa. Jatkossa aihetta olisi hyodyllista tutkia eri toimialoilla
ja sukupuolten valisin vertailuin, jotta johtajuuden tasa-arvoa voidaan edistda entista vaikutta-
vammin.
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1 Johdanto

Tutkimuksen innoittajana toimii termi “naisjohtaja”, jota kaytetdaan julkisuudessa yha
vuonna 2025. Termi kertoo naisjohtajien aliedustuksesta (Hamplova ja muut, 2022). Nai-
set ovat yha aliedustettuina yritysten johtotasoilla ja hallituksissa, mika korostaa naisjoh-
tajuuden tutkimuksen tarvetta (Hamplova ja muut, 2022; James ja muut, 2023). Viela ei
ole riittavasti tutkimusta siita, miten rakenteellinen epatasa-arvo vaikuttaa naisten ura-
kehitykseen ja johtajuuteen eri toimialoilla, joten aihe on relevantti ja ajankohtainen.
Lankan ja muiden (2020) tutkimuksessa todetaan, etta erityisesti johtajaidentiteetin ra-
kentumisen nakokulmasta tarvitaan lisdd ymmarrysta. Ei riitd pelkastaan maarallisen
edustuksen tarkastelu, vaan pitaa tarkastella myos sitd, miten naiset kokevat johtajuu-
den rakentumisen prosessin. Sukupuolten tasa-arvoon johtotehtavissa liittyy tutki-
musaukkoja myos kiinteistoalan kontekstissa, jota tdma tutkimus kasittelee. Tama tekee

tutkimuksesta merkittavan lisdn johtajuutta kasittelevaan keskusteluun.

Vuonna 2023 Suomi saavutti tasa-arvon alarajana pidetyn 40 prosentin osuuden nais-
johtajien osuudessa johtotehtavissa (EVA, 2024). Kuitenkin etenkin porssiyrityksen joh-
dossa on ldhes aina mies, ja naisten mahdollisuudet nousta toimitusjohtajiksi porssiyh-
tidissa nayttavat vuodesta toiseen vaikeilta (Keskuskauppakamari, 2024). Naisjohtajakat-
sauksen (2024) mukaan ndin on siita huolimatta, etta Pohjoismaissa naisten osallistumi-
nen tyomarkkinoille, tydssa eteneminen ja koulutus ovat maailman huippuluokkaa.
Mydskaan hallitusten puheenjohtajina tai johtoryhmissa naisten osuus ei ole suuri selvi-
tyksen mukaan. Useimmiten naiset toimivat johtoryhmissa tukitoiminnoissa, kuten hen-
kilostohallinnossa, lakiasioiden, viestinnan tai markkinoinnin parissa. Kansainvalisessa
vertailussa EU- ja ETA-valtioiden seka Ison-Britannian valilla voidaan osoittaa, etta erot
eri maiden valilla ovat kaventuneet niin hallitus- kuin johtoryhmatasolla (Keskuskauppa-
kamari, 2024). Selvityksessa todetaan, ettd monimuotoisuuden saavuttamiseksi on syyta
jatkaa tyota naisjohtajuuden edistamiseksi seka kiinnittaa erityistd huomiota naisten
urapolkuihin johtajina. Naisjohtajakatsauksen (2024) mukaan yhteiskunnan tasolla tulisi

panostaa erityisesti sukupuolten segregaation pienentamiseen eri koulutusalojen valilla.



Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella naisjohtajuutta 2020-luvun Suomessa
kiinteistoalan kontekstissa, keskittymalla johtajapositioihin paatyneiden naisten urapol-
kuihin. Kiinteistoala on perinteisesti ollut miesvaltainen, mutta naisten osuus johtoteh-
tavissa on kasvanut viime vuosikymmenina. Naisjohtaja kiinteistoalalla ei ole enda har-
vinaisuus, mutta urakehityksen taustalla vaikuttavat tekijat ansaitsevat tarkemman tar-
kastelun. Tutkimus keskittyy siihen, miten naiset kokevat urakehityksensa johtotehtaviin

ja millaisia rakenteellisia tai kulttuurisia tekijoita siihen liittyy.

1.1 Tutkimuksen tausta

Kiinteistoala Suomessa on merkittava tyollistdja ja kiinteistovarallisuuden yllapitdja (Kiin-
teistotyonantajat, 2025). Se koostuu neljasta toimialasta: kiinteistopalveluista, isdnndin-
nista, kiinteistdjen omistuksesta ja vuokrauksesta seka kiinteistdjen hallinnasta ja johta-
misesta. Alalla tyoskentelee noin 125 000 henkilda. Kiinteistdala kuuluu laajempaan ra-
kentamis- ja kiinteistoklusteriin, jonka tuottaman ja yllapitdman rakennetun ympariston
osuus Suomen kansallisvarallisuudesta on noin 85 prosenttia. Klusteri ty6llistda noin joka

viidennen suomalaisen, mika tekee siitd yhteiskunnallisesti merkittavan toimialan.

Vaikka tarkkoja prosenttilukuja alan sukupuolijakaumasta ei ole saatavilla yhdesta lah-
teestd, Tilastokeskuksen (2024) mukaan naiset ovat aliedustettuina johtaja-ammateissa.
Tilastokeskuksen vuoden 2025 Tydvoimatutkimuksen mukaan Suomessa oli vuonna
2024 yhteensa 2 285 000 palkansaajaa (15—74-vuotiaita), joista 51 prosenttia oli naisia.
Naisten tyollisyysaste on kansainvalisesti korkea, ja tyossakaynnilla on Suomessa pitkat
perinteet. Silti monet alat ovat edelleen vahvasti sukupuolittuneita. Esimerkiksi sosiaali-
ja terveysalalla 86 prosenttia palkansaajista on naisia, kun taas rakennusalalla 92 pro-
senttia on miehia. Alat, joilla sukupuolijakauma on tasaisempi (40—60 prosenttia), ovat
muun muassa luonnontieteet, maa- ja metsatalous, palveluala seka kauppa-, hallinto- ja

oikeustieteet.



Sosiaali- ja terveysministerion tilastoselvityksen mukaan (Lipasti ja muut, 2020) naisten
osuus toimitusjohtajista oli vuonna 2018 pdrssiyhtidissa vain 8 prosenttia, valtio-omis-
teisissa yhtidissd 16 prosenttia ja listaamattomissa yhtidissa 13 prosenttia. Chief Execu-
tive Search Helsinki Oy:n Toimitusjohtajatutkimuksen (2021) mukaan Helsingin pdrssin
160 yhtion joukossa oli vuonna 2020 vain kymmenen naispuolista toimitusjohtajaa, eli 7
prosenttia. Vuonna 2025 julkaistun selvityksen mukaan (Chief Executive Search Helsinki
Oy, 2025) naisten osuus toimitusjohtajista on noussut 9 prosenttiin 182 suomalaisessa
listayhtiossa. Vaikka kasvua on tapahtunut, se on hidasta, ja Suomi on pudonnut kansain-

valisessa vertailussa pois karkikymmenikosta naisjohtajien maarassa.

Naisten johtamien yritysten toimialat vaihtelevat teollisuudesta muotiin ja finanssialalle
(Chief Executive Search Helsinki Oy, 2025). Kiinteistdalan naisjohtajia porssiyhtidista loy-
tyy vain valillisesti. Vuonna 2023 CapManin toimitusjohtajaksi nimetty Pia Kall on ainoa
esimerkki. CapMan on padomasijoitusyhtio, joka sijoittaa myos kiinteistdihin (Capman,
2025). Toimitusjohtajatutkimuksen mukaan toimitusjohtajien keski-ikd on 54 vuotta,
eika ikdjakaumassa ole tapahtunut merkittavdd monimuotoistumista. Nuorimmat toimi-

tusjohtajat ovat 40-vuotiaita ja vanhimmat 64-vuotiaita.

Keskuskauppakamarin Naisjohtajakatsaus (2025) on seurannut naisten osuutta porssiyh-
tididen hallituksissa vuodesta 2011 ldhtien. Vuonna 2011 naisia oli hallitusten jasenista
noin 18 prosenttia, ja vuonna 2025 osuus on noussut jo 35 prosenttiin. Katsauksen mu-
kaan vuoden 2025 alusta tuli voimaan suositus, jonka mukaan pdrssiyhtioiden hallituk-

sissa tulisi olla tasapuolinen edustus miehista ja naisista.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella naisjohtajuutta ja johtajapositioihin
paatyneiden naisten urapolkuja kiinteistdalalla. Tarkastelun kohteena ovat urakehityk-
sen dynamiikka ja johtajaidentiteetin rakentumisen prosessi. Aihetta lahestytaan seka

aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden (mm. Hamplova ja muut, 2022; James ja muut,



2023; Lanka ja muut, 2020) ettd kohderyhméan haastattelujen kautta keratyn aineiston

avulla.

Orsini ja Sunderman (2024) ovat tutkineet johtajaidentiteetin muodostumista ja nosta-
neet esiin tekijoita, jotka vaikuttavat naisten urakehitykseen. Van Helden ja muut (2023)
puolestaan osoittavat, etta sukupuoli vaikuttaa siihen, miten johtajuus rakentuu ja ura-
kehitys etenee. Kiinteistdalaa koskevaa tutkimusta naisjohtajuuden nakokulmasta ei kui-
tenkaan ole juurikaan saatavilla, mika tekee tasta tutkimuksesta tarkean lisan aihepiiriin.
Tutkimusongelmaa ldhestytdaan kohderyhman haastatteluvastausten avulla, suhteuttaen

tulokset aiempaan tutkimukseen.

Tutkimuksen tavoitteena on syventya naisjohtajuuteen 2020-luvun Suomessa, erityisesti
kiinteistdalan kontekstissa. Tutkimusongelma on jasennetty seuraaviksi tutkimuskysy-
myksiksi:

e Miten naisjohtajien johtajaidentiteetti muodostuu?

e Minkalaiset tekijat ovat vaikuttaneet naisten urakehitykseen heidan pyrkiessaan

johtotehtaviin?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teorialuvuissa (luvut 2 ja 3) kasitellaan tutkittavaa ilmiota teoreettisesta na-
kékulmasta. Tarkastelun kohteena on nainen johtajana kiinteistoalalla seka naisten ura-
kehitykseen vaikuttavat tekijat, mukaan lukien mahdolliset esteet. Konteksti ja tutkimus-
teoria yhdistyvat tutkielmassa seka kasitteellisella etta kaytannollisella tasolla (Vilkka,
2021). Teoreettinen viitekehys toimii valineend, jonka kautta tutkimusilmiota tarkastel-

laan. Valitut teoriat liittyvat tutkimusongelman jasentamiseen ja aineiston kokoamiseen.

Luvussa 4 kasitelldaan tutkimusmenetelmat, mukaan lukien aineistonkeruu ja analyy-
sitapa. Luvussa 5 esitellaan tutkimuksen tulokset ja [6yddkset teemoittain jasenneltyna.

Luvussa 6 esitetddan johtopaatokset, joissa tuloksia suhteutetaan aiempaan
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tutkimukseen ja pohditaan niiden merkitysta. Tutkielman lopussa on lahdeluettelo seka
nelja liitettd, jotka liittyvat aineistonkeruuseen: tutkimusesittely, suostumuslomake,

haastattelukysymykset ja tietosuojailmoitus.
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2 Nainen johtajana kiinteistoalalla

Tassa luvussa tarkastellaan johtajuuden kasitettd, johtajaidentiteetin rakentumista seka
naisjohtajuuden erityispiirteita kiinteistoalan kontekstissa. Aihetta lahestytadan maaritte-
lemalla mitd on johtajuus kasitteena ja ilmiona. Sen jalkeen kasitelldan aiempaa tutki-
musta. KiinteistOalaa kasitelladn omassa alaluvussaan, seka sitd, mita erityspiirteita ja

rakenteita johtajuudesta kiinteistoalalla 16ytyy.

Naiset ovat edelleen aliedustettuja johtotehtavissd (Hamplova ja muut, 2022). Naiset
kohtaavat syrjintaa, hairintaa ja urakehityksen esteitd, vaikka heitd on maarallisesti pal-
jon tietyilld aloilla (James ja muut, 2023). My0s strategisiin verkostoihin paasy on naisilla
heikompaa, mika hidastaa etenemista johtotehtaviin (Van Helden ja muut, 2023). Men-
torointi ja vertaistuki ovat ratkaisevia tekijoita johtajuuden kehittymisessa (Orsini & Sun-

derman, 2024).

2.1 Johtajuus

Henry Mintzberg esitti (1980), etta johtajan tehtdva on tehda p&datoksia ja varmistaa or-
ganisaation toimivuus. Viitalan ja Jylhdan (2019) mukaan johtamisen maarittelyssa nako-
kulmat ja painotukset vaihtelevat. Perinteisissa johtamisen maaritelmissa ihmiset nah-
daan koneiston osina, joita voi vaihtaa ja joita pitaa saatdaa toimimaan optimaalisesti.
Uudempien maaritelmien mukaan johtaminen on ihmisten voimaannuttamista ja nama
maaritelmat perustuvatkin enemman humanistiseen ihmiskasitykseen. Nykyajan johta-
juuden kautta luodaan tyontekijoille otolliset olosuhteet, jolloin he motivoituvat, itseoh-
jautuvat ja kehittyvat seka saavuttavat asetetut tavoitteet. “Johtaminen toteutuu johta-
jan ja johdettavien valisessa vuorovaikutuksessa” (Viitala & Jylhad, 2019). Tama kehitys-
suunta on avannut tilaa myds monimuotoisemmalle johtajuudelle, kuten naisjohtajuu-

delle.
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Johtajuus on jaettu perinteisesti asioiden (management) ja ihmisten (leadership) johta-
miseen eli johtajuuteen (Viitala & Jylha, 2019). Kdytanndssa tarvitaan kuitenkin molem-
pia, hyvaa asioiden ja hyvaa ihmisten johtamista, jotta organisaatio saadaan menesty-
maan. Kolmas johtamisen alalaji on itsensa johtaminen (self-leadership). ltsensa johta-
misen kdsite koskee kaikkia tyossakayvia, ja se tarkoittaa omien vahvuuksien ja omien
heikkouksien tunnistamista, kykya hallita ty6taan ja kehittaa sita. Johtamista voidaan tar-
kastella my0Os rooliteorian nakdkulmasta. Henry Mintzbergin (1973) rooliteoriassa on
kymmenen tyypillista johtajan roolia kolmessa eri paakategoriassa. Ndama padkategoriat
ovat ihmissuhderoolit, tiedonkasittelijan roolit ja paatdksentekoroolit. Rooliteorian mu-
kaan johtaja joutuu toimimaan monissa eri rooleissa ja siirtymaan tilanteen mukaan roo-
lista toiseen. Silla on merkitystd, miten hyvin johtaja tiedostaa omat roolinsa, ja mihin
kohdistaa huomiotaan ja aktiivisuuttaan. Ne roolit, joihin johtaja kiinnittdd huomionsa,
vahvistuvat. Naisjohtajuuden tutkimuksessa on havaittu, etta erityisesti ihmissuhderoo-
lit, kuten kuuntelu, osallistava viestinta ja tunnealy, korostuvat naisjohtajien toiminnassa
(Eagly, A. & Carli, L., 2003; Vasconcelos, A., 2018). Tama viittaa siihen, ettd naisjohtajat
voivat hyodyntaa Mintzbergin rooliteorian mukaisia rooleja joustavasti ja kontekstuaali-

sesti, mika tukee organisaation sosiaalista dynamiikkaa ja henkiloston hyvinvointia.

Johtaminen nahdaan nykyisin tehtavaalueena, jossa tarvittavia kompetensseja voi ope-
tella, ja niissa voi kehittya (Viitala & Jylha, 2019). Etenkin tietoja ja taitoja voi kehittaa,
mutta myds synnynndisia ominaisuuksia voi muokata, ja asenteetkin muovautuvat
yleensa kokemuksen kautta. Mumfordin, Campionin ja Morgesonin (2007) mukaan joh-
tajalta vaadittavat taidot voidaan jakaa neljaan paaryhmaan: kognitiivisiin taitoihin, ih-
missuhde- ja liiketoimintataitoihin seka strategisiin taitoihin. Naiden taitojen painotus

saattaa vaihdella sen mukaan, milla organisaation tasolla johtaja toimii.

2.2 Johtajaidentiteetin rakentuminen

Hyvan johtajuuden kasitys on vaihdellut eri aikakausina (Viitala & Jylha, 2019). Viime ai-

koina korostuneita arvoja johtajuudessa ovat uudistuminen, tehokkuus ja erityisesti
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ihmislahtoisyys. Johtaminen on toimintaa, ja johtamisessa voidaan todeta onnistuneen,
kun tietty joukko ihmisid saavuttaa tavoitteensa johtajan tuella, kehittyy ja kehittaa or-
ganisaation toimintaa motivoituneena ja kokee samalla tyohyvinvointia. Johtaja ei ole
enda soolosuorittaja, vaan johtamisen laatua mitataan yhteistoiminnan kautta. Johtajan
ammatti, kuten kaikki ammatit, vaatii erityisia tietoja ja taitoja. Johtajuutta on teoreetti-
sesti tutkittu paljon, esimerkiksi Henry Mintzberg teki 1980-luvulla tunnetun tutkimuk-
sensa johtajien tyosta (Mintzberg, 1989). Johtajaoppien, koulutuksen ja kirjallisuuden
kautta johtaminen kehittyy. Johtaminen heijastaa kuitenkin teoreettisen tiedon ja koke-
muksen lisaksi aina myds johtamistyota tekevan henkilén kokemuksia, arvoja, uskomuk-
sia ja tunteita. Sukupuolistereotypiat vaikuttavat johtajaidentiteettiin (Vasconcelos,
2018). Tama voi rajoittaa naisten mahdollisuuksia rakentaa johtajaidentiteettid ilman ris-

tiriitoja.

Identiteettiteoria on tarked osa tutkittaessa johtajuuden kehittymista. Orsin ja Sunder-
man (2024) tutkivat artikkelissaan johtajien sosiaalisen identiteetin rakentumista ja ke-
hittymista. lhmisen oma identiteetti eli oma yksiléllinen kasitys itsestdan muodostuu
persoonallisista ominaisuuksista ja vuorovaikutuksesta muiden kanssa. Jatkuvan kehitty-
misen nakdkulmasta on kriittistd, ettd johtaja muodostaa oman johtajaidentiteettinsa,
jossa ajattelee itsedan johtajana. Orsin ja Sunderman (2024) toteavat artikkelissaan, etta
on tarkeda osata erottaa toisistaan termit leader ja leadership eli johtaja ja johtajuus.
Johtaja viittaa yksiloon, henkil66n, joka on johtajan roolissa. Johtajuus taas on laajempi
kasite, joka viittaa taitoon tai ominaisuuksiin, joita tarvitaan johtajan roolin tayttamiseen.
Johtajuus kattaa toimenpiteet ja tavat, joilla johtaja vaikuttaa muihin, asettaa tavoitteita
ja luo suuntaa organisaatiolle. Hyva johtaja ei siis automaattisesti valttamatta omaa hy-
via johtajuustaitoja, mutta voi kehittya niissa. Naisjohtajuus haastaa vakiintuneita kasi-
tyksia (Vasconcelos, 2018). Naisjohtajat joutuvat tasapainottelemaan perinteisten ja su-

kupuolelleen tyypillisten sosiaalisten ominaisuuksien valilla.

Johtajan identiteetin rakentuminen on yksil6llista ja vaihtelee erilaisten organisaatioiden

kontekstissa (Lanka ja muut, 2020). Lankan ja muiden (2020) tutkimuksessa keskityttiin
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silhen, miten yksilon johtajuusidentiteetti kehittyy organisaatioiden kontekstissa. He tar-
kastelivat tekijoita, jotka joko edistavat tai estavat johtajuusidentiteetin muodostumista.
Tarkeiksi asioiksi nousivat roolimallit, mentorit, ja se, miten negatiiviset roolimallit kehit-
tivat johtajan identiteetin rakentumisen prosessia. Roolimallit ja mentorit toimivat infor-
maation ldhteind, ja heita ja heidan toimintaansa voi tarkastella ja oppia siita. Yksil® voi
myds vetda omia johtopdatoksidaan siitd, millaiseksi johtajaksi haluaa tulla, miten haluaa
kayttaytya ja miten toimia. Lankan ja muiden (2020) mukaan johtajan identiteetti on eril-

linen, kehittyva identiteetti muusta ammatti-identiteetista.

2.3 Nainen johtajana

Naisjohtajuudessa ei ole kysymys vain maarallisestd edustamisesta, vaan se on monisyi-
nen ilmi®, johon vaikuttavat yksilon kokemukset ja identiteetti, organisaation rakenteet
ja kulttuuri, sosiaaliset verkostot ja tunnustus sekd myos yhteiskunnalliset odotukset ja
stereotypiat (Hamplova ja muut, 2022; James ja muut, 2023; Orsini & Sunderman, 2024;
Van Helden ja muut, 2023). Useat naista tutkimuksista korostavat, ettd sukupuoli ei ole
ainoa vaikuttava tekija. My0s organisaatiokulttuuri, toimiala ja hoivavastuut vaikuttavat

siihen, miten nainen voi kehittya johtajaksi.

Globaalisti naisten johtajuuteen kouluttamisessa on eroja (Yahuan ja muut, 2024). Lan-
simaissa pyritdan aktiivisesti edistamaan naisten johtajuutta, kun taas Aasiassa ja kehi-
tysmaissa naiset jadvat usein tukirooleihin. Yahuan ja muiden (2024) artikkelissa tutki-
taan naisten johtajuuden korkeakoulutusta erityisesti maissa, joissa sukupuolten valinen
tasa-arvo on heikkoa. Tutkimus osoittaa, ettad naisten johtajuutta ei ole riittavasti maari-
telty tai tunnistettu johtajuuskirjallisuudessa. Haasteena ovat rakenteellinen epatasa-
arvo, kuten esimerkiksi syrjivat kaytannot ja sukupuolittuneet odotukset. Naiset ovat
my0ds epdvarmoja omasta johtajuuspotentiaalistaan ja heilld on vaaristynyt minakuva.
Tutkimuksessa todetaan myos, ettd naisten johtamistavat eivat aina sovi perinteisiin
maskuliinisiin johtajuusnormeihin. Sukupuolten epatasa-arvo on edelleen syvalla raken-

teissa (James ja muut, 2023). Jamesin ja muiden artikkeli suosittelee sukupuolten vilisen
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tasa-arvon edistamiseksi johtajuudessa konkreettisia toimia, kuten rekrytointikdytanto-
jen uudistamista, palkkojen lapindkyvyyttd, urakehityksen tukemista ja kulttuuristen

asenteiden muuttamista.

Stereotypiat ja kulttuuriset esteet naisia vastaan vaistyvat hitaasti. Harvard Business Re-
viewin artikkelissa Zenger ja Folkman (2019) kertovat tutkimuksestaan, jonka mukaan
naisjohtajat olivat osaavampia ja tehokkaampia kuin miehet 84 prosentissa johtajuustai-
doista. Osaamisalueet, joissa naiset ovat erityisesti parempia kuin miehet, ovat oma-
aloitteisuus, resilienssi, itsensa kehittdaminen, tuloshakuisuus sekd muiden kehittami-
seen ja tukemiseen liittyvat johtajuuden osa-alueet. Tama tulos saatiin tuhansista katta-
vista johtajuusarvioinneista, joiden avulla yleisesti muodostetaan kokonaisvaltainen ka-
sitys johtamisen nykytilasta seka kehitystarpeista. Miehet luokiteltiin hiukan paremmiksi
kuin naiset vain kahdessa osaamisalueessa: “kehittda strategista nakemysta” ja "tekni-
nen tai ammatillinen osaaminen”. Tutkimuksessa huomattiin myos, etta naiset arvioivat
itse itsedan alemmilla pisteilld kuin mita he saavat muilta. Tama kertoo Zengerin ja Folk-
manin (2019) mukaan naisten itsevarmuuden puutteesta, jota esiintyy varsinkin nuorilla
naisilla. Noin 40-vuotiaina naisten itsevarmuuspisteet nousevat. Zengerin ja Folkmanin
(2019) mukaan naisten johtajiksi paatyminen ei ole kiinni osaamisen ja taitojen puut-
teesta, vaan rekrytoijien ennakkoluuloista johtuvista tarjoutuvien tilaisuuksien puut-
teesta. Ennakkoluulot voivat olla tiedostamattomia, jolloin johtajapositiot tayttyvat
useimmin automaattisesti miehista ja ylennyksen korkeimman johdon tehtaviin saavat
edelleen helpommin miehet. Naisilla on myos korkeampi kynnys hakea tehtavaa, kuin
miehilld, jos he eivat tayta kaikkia tyossa tarvittavia ominaisuuksia. Alanin ja muiden
(2020) tutkimuksen keskeinen havainto oli, ettd johtajuusambitiot ja sosiaalinen itsevar-
muus ovat nuorilla naisilla matalammat kuin miehilla, ja se vaikuttaa heidan halukkuu-
teensa hakeutua johtotehtaviin. Vaikka naiset ovat patevia, he saattavat aliarvioida ky-

kyjaan, mika voi estaa etenemista johtotehtaviin.

Hamplova ja muut (2022) kasittelevat tutkimuksessaan sukupuolten valista epatasapai-

noa organisaatioiden johtotehtavissa ja hallituksissa. Artikkelissa pohditaan, voisivatko
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sukupuolikiintiot olla ratkaisu naisten aliedustukseen johtopaikoilla. Perusteluita kiinti-
oiden puolesta ja vastaan loytyi. Kiintiot voivat mahdollisesti nopeuttaa sukupuolten
tasa-arvoa johtotehtavissa ja ne voivat auttaa purkamaan rakenteellisia esteita, kuten
verkostojen ulkopuolelle jaamistad ja mentoroinnin puutetta. Huonoa kiintidissa voi olla
se, ettd naiset nahdaan kiintiovalintoina eika patevind ammattilaisina, ja se, etta kiintiot
voivat heikentdd meritokratiaa eli ansioihin perustuvaa valintaa. Hamplova ja muut
(2022) kallistuivat tutkimuksessaan kuitenkin kiintididen kannalle, koska ne voivat olla
tehokas keino edistaa tasa-arvoa johtajapositioissa. Hamplovan ja muiden (2022) nako-
kulmaa tdydentavat tuoreet raportit MSCI:Itd (Morgan Stanley Capital International,
2023), EWOB:lta (European Women on Boards, 2024) ja Deloittelta (2024), jotka osoit-
tavat, ettd kiintiot voivat lisdta naisten maarallista edustusta, mutta eivat yksin riitad
muuttamaan johtajuuden rakenteita tai kulttuuria. Ndissa edelld mainituissa tutkimus-
raporteissa korostetaan inklusiivisten kaytantojen, verkostojen ja johtajuusihanteiden

uudistumisen merkitysta, jotta naisten asema johtajina vahvistuisi pysyvasti.

2.4 Johtajuus kiinteistoalalla

Kiinteistoalan johtajuus on monissa maissa edelleen vahvasti miesvaltainen sektori
(O’Brien ja muut, 2024). Yhdysvalloissa tehdyn Woman in Real Estate -raportin (WIRE,
2023) mukaan ylimman johdon tehtavissa kiinteistdalalla tydskentelevista keskimaarin 9
prosenttia oli naisia vuonna 2022. Maara ei ollut kasvanut yhtaan edellisesta vuodesta.
Naisia oli 44 prosenttia kaikista alan tyontekijoista. O’Brienin ja muiden (2024) mukaan
naisten eteneminen johtotehtaviin vaatii rakenteellista muutosta, ei ainoastaan yksilota-
son tukea. Tutkijat toteuttivat vuoden mittaisen ohjelman, jossa muun muassa kiinteis-
toalan ja muiden miesvaltaisten alojen organisaatiot tekivat yhteistyota. Tavoitteena oli
kehittaa kaytantoja, jotka tekevat organisaatioista kaikille avoimempia ja tasa-arvoisem-
pia. Taulukossa 1 on kuvattu O’Brienin ja muiden (2024) kehittdamaa ” Continuum of care”
-mallia, jolla organisaatiot voivat systemaattisesti edistda tasa-arvoa. Mallilla on kolme
keskeista osa-aluetta. Ensimmaisena osa-alueena on urapolun nakyvyys ja saavutetta-

vuus. Naisten kyvykkyytta ja etenemismahdollisuuksia vahvistaa se, ettd urapolut ovat
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selkeitd ja avoimia. Yritykset voivat esimerkiksi julkaista uratarinoita naisjohtajista, jotka
toimivat esikuvina. Myds saannéllinen urakehityssuunnitelman esiin tuominen esimer-
kiksi kehityskeskusteluissa auttaa naisten uralla etenemista. Toinen keskeinen osa-alue
on mentorointi ja verkostoituminen. Naiset kokivat voimaantumista saadessaan tukea ja
kontakteja alan sisalla. Yrityksissa voidaan esimerkiksi jarjestdd verkostoitumistilaisuuk-
sia ja mentorointiohjelmia, joissa voi rakentaa suhteita alan sisalla. Kolmantena osa-alu-
eena tehtiin havainto, etta tarvitaan kulttuurin muutos, mika tarkoittaa sita, ettd organi-
saatioiden pitdad pyrkid tunnistamaan ja purkamaan tiedostamattomia ennakkoluuloja.
Koulutuksen avulla voidaan tunnistaa tiedostamattomia ennakkoluuloja ja purkaa niita.
Organisaatioiden tulee varmistaa, etta rekrytointi- ja ylennysprosessit ovat tasa-arvoisia.
Myos palautteelle ja keskustelulle sukupuolten tasa-arvosta tulee luoda oma turvallinen

tilansa.

Taulukko 1. Mukailtu taulukko pohjana O’Brienin ja muiden (2024) "Continuum of care”-malli
naisten tasa-arvon systemaattiseen edistdmiseen organisaatioissa (O’Brien ja muut, 2024).

Vaihe Toimenpide Tavoite
1. Urapolkujen Julkaise urakehityspolut ja
P .. J . ysp ] Lisda lapindkyvyytta
selkeyttaminen esimerkkeja
. Kdynnista mentoreointiohjelma Vahvista osaamista ja
2. Mentoroinfi - .
naisille itseluottamusta
. Toteuta Vdhennd ennakkoluuloja ja lisaa
3. Kulttuurin muutos ) .. . :
inklusiivisuuskoulutuksia kuulumisen tunnetta

Kiinteisto- ja rakentamisalalla ja sen valillisissa tydtehtavissa tyoskentelee merkittava osa
Suomen tyovaestosta, noin 25 prosenttia, ja silla on siten iso rooli Suomen kansantalou-
dessa (Lith, 2024). Kiinteistd- ja rakentamisalaan lasketaan rakentaminen, kiinteistdjen
omistaminen, vuokraus, kiinteistopalvelut ja muu kiinteistotoiminta, seka nadiden kaik-
kien tukitoiminnot, kuten rakennustarvikkeiden valmistus, alan koulutus ja tutkimus.
Suomen kansallisvarallisuudesta kiinteist6- ja rakentamisklusteriin sijoittuu 63 prosenttia.
Tama muodostuu rakennetusta ymparistosta eli talorakennuksista ja maa- ja vesiraken-

nelmista. Klusterin toimialat ovat talld hetkelld uudessa suhdannetilanteessa, kun
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rakennuskannan kasvu on lahes pysahdyksissa. Kiinteistopalveluissa suhdanteet eivat
vaikuta niin paljon kuin rakentamisessa, koska kiinteistoja taytyy kunnostaa ja yllapitaa.
Kiinteistdala on nopeasti teknistymassa, ja tekoaly tulee tulevaisuudessa hoitamaan

osaltaan kiinteist6jen yllapidon t6ita, kuten etdvalvontaa.

Kiinteisto- ja rakentamisalalla tarvitaan uudenlaista johtajuutta (Rakentamisen Laatu
RALA ry, 2024). RALA ry:n (2024) ja KIRA-kasvuohjelman jarjestaman johtajuuden tule-
vaisuusvuoropuhelun mukaan alan rakenne on murroksessa, ja johtajuudelta vaaditaan
uudistumista. KIRA-kasvuohjelma on kiinteisto- ja rakentamisalan (KIRA-alan) kansalli-
nen kehitysohjelma, jonka tavoitteena on uudistaa alaa, edistaa kokeiluja ja kestavaa kas-
vua Suomessa (KIRA-foorumi, 2024). Johtaminen alalla on usein keskinkertaista ja sen
kehittaminen on kriittista koko toimialan kannalta (Rakentamisen Laatu RALA ry, 2024).
Johtamishaasteet liittyvat erityisesti yhteistyohon, inhimillisyyteen ja johtamisen tunnis-
tamiseen omana tehtavanaan. Johtamiseen tarvitaan lisda tunneosaamista. Johtamisen
kehittaminen on tarkeda myos tuottavuuden parantamisen vuoksi. Tulevaisuusvuoropu-
helussa tunnistettiin useita konkreettisia tapoja kehittad alan johtajuutta. Ratkaisut liit-
tyivat esimerkiksi koulutukseen ja asennekasvatukseen, hyvien kdytantdjen jakamiseen

ja muutosjohtamiseen seka johtajien tydnkuvan selkeyttdmiseen.



19

3 Naisten urakehitys kiinteistoalalla

Tassa luvussa tarkastellaan naisten urakehitysta kiinteistoalalla seka niita tekijoita, jotka
vaikuttavat etenemiseen johtotehtaviin. Tyoura voidaan maaritelld elaman aikana suori-
tetuista tyotehtavistd ja ammateista koostuvaksi jatkumoksi, joka alkaa ensimmaisesta
tyOpaikasta ja voi jatkua eldakoitymiseen saakka (Tyoterveyslaitos, 2025). Tyduraan sisal-
tyy vaiheita, kuten uralle kiinnittyminen, tyon ja muun elaman yhteensovittaminen seka

uran vakiintuminen (Tyoturvallisuuskeskus, 2025).

3.1 Johtamiseen liittyva uratutkimus

McCulloughin tutkimus (2020) tarkastelee millaisia esteita ja tukimuotoja naiset kohtaa-
vat noustessaan johtotehtdviin miesvaltaisilla aloilla. Keskeiset esteet McCulloughin
(2020) mukaan ovat tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen, saavutusten vahattely,
huijarisyndrooma (eli kokemus siita, ettei ole patevd, vaikka on), sukupuolten valinen
kulttuurinen epatasa-arvo sekd ympariston ennakkoluulot ja oletukset patevyydesta.
Keskeisid urakehitysta tukevia tekij6itd ovat puolison tai kumppanin tuki, kannustus kol-
legoilta ja vertaisryhmalta sekd yhteisoltd. Yhteison tuki koetaan usein tarkedmmaksi
kuin muodollinen koulutus tai organisaation rakenteet, eli naisten eteneminen ei riipu

pelkastaan osaamisesta, vaan myds sosiaalisesta tuesta ja kulttuurisista rakenteista.

Tekniset ja matemaattiset alat, kuten kiinteistdala, ovat perinteisesti miesvaltaisia, jol-
loin naisten teknistd osaamista tai strategista kyvykkyytta saatetaan kyseenalaistaa
(McCullough, 2020). Johtotehtavissa naisilta vaaditaan usein enemman nayttéa kuin
miehilta. Alan verkostot ja paatoksenteko voivat tapahtua epavirallisissa yhteyksissa ja
perhe-elama voi haitata tyon ja perhevastuiden yhteensovittamista. Tukitekijéina toimi-
vat kuitenkin mentorit ja yhteison seka kollegoiden tuki. Vertaistukea tarjoavat esimer-
kiksi naisjohtajien foorumit. Organisaatioissa tulisi lisata inklusiivisuustietoisuutta, jolloin

ennakkoluulot vahenevat.
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3.2 Urakehitys

Taulukko 2 naisten ja miesten osuuksista johtajina Suomessa vuonna 2024 kertoo, etta

tyossakayvista 15—74-vuotiaista suomalaisista palkansaajista 90 000 henkil6a on johtajia

(Tilastokeskus, 2025). Heista noin 62 prosenttia on miehia ja 38 prosenttia on naisia. Sa-

manikaisista palkansaajista Tilastokeskuksen (2025) mukaan miehid on yhteensa 49 pro-

senttia ja naisia 51 prosenttia, joten naisten osuus johtajista ei voi johtua aliedustuksesta

palkansaajavaestossa.

Taulukko 2. Johtajat Tilastokeskuksen tydvoimatutkimuksen mukaan vuonna 2024, 15-74-vuo-

tiaat (Tilastokeskus, 2025).

Tydlliset yhteensd, 1000 henkildoa

2024
Yhteens&
1Johtajat 0
11 Johtajat, ylimmat virkamiehet ja jarjestdjen johtajat 10
12 Hallintojohtajat ja kaupalliset johtajat 37
13 Tuotantotoiminnan ja yhteiskunnan peruspalvelujen johtajat 36
14 Hotelli- ja ravintola-alan, vahittdiskaupan ja muiden palvelualojen johtajat 7
Miehet
1Johtajat 56
11 Johtajat, ylimmat virkamiehet ja jarjestdjen johtajat 5
12 Hallintojohtajat ja kaupalliset johtajat 24
13 Tuotantotoiminnan ja yhteiskunnan peruspalvelujen johtajat 22
14 Hotelli- ja ravintola-alan, vahittdiskaupan ja muiden palvelualojen johtajat 5
Naiset
1Johtajat 34
11 Johtajat, ylimmat virkamiehet ja jarjestdjen johtajat 5
12 Hallintojohtajat ja kaupalliset johtajat 13
13 Tuotantotoiminnan ja yhteiskunnan peruspalvelujen johtajat 14

14 Hotelli- ja ravintola-alan, vahittdiskaupan ja muiden palvelualojen johtajat

CREW (Commercial Real Estate Women) Network -saatido on maailmanlaajuinen saatio,

joka on omistautunut edistdmaan naisjohtajien uraa kiinteistdalalla kouluttamalla,
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tutkimalla ja tukemalla naisten pyrkimyksia kohti kiinteistdalan johtotehtavia. CREW Net-
work -sdatio tuottaa muun muassa kiinteistdalaan liittyvdd monimuotoisuustutkimusta
(Gender and Diversity in Commercial Real Estate). Viiden vuoden valein tehtavasta tutki-
muksesta tuorein on vuodelta 2020. Vuoden 2020 CREW:n tutkimuksessa tutkittiin nais-
ten urakehitysta kiinteistdalalla Yhdysvalloissa, Kanadassa ja Iso-Britanniassa viimeisten
15 vuoden ajalta seka DEI- (diversity, equity, inclusion) eli monimuotoisuus, tasa-arvo ja
inklusiivisuus -asioiden edistymistd organisaatioissa. Tutkimuksessa todettiin, ettd nais-
ten osuus korkeimman johdon tehtavissa kasvoi 4 prosenttia vuodesta 2015, ollen yh-
teensa 9 prosentin osuus johtajista. Sen sijaan naisten osuus (36,7 prosenttia) kiinteisto-
alalla tyoskentelevista ei ollut juurikaan noussut viimeisen tarkastelujakson aikana.
CREW:n tutkimuksen mukaan my0s naisten palkat olivat edelleen pienemmat kuin mies-

ten.

Naiset saavat huonompaa palkkaa ja vahemman mahdollisuuksia edetd urallaan ylem-
piin johtotehtaviin verrattuna miehiin (CREW, 2020). Kuviosta 1 nahdaan, etta keskimaa-
rainen palkka on ldhes sama niilld naisilla ja miehilla, jotka eivat ole tyytyvaisid uraansa.
Kuitenkin miehet sitovat tyotyytyvaisyytensa useimmin palkkaan kuin naiset. Naiset
asettavat enemman arvoa aineettomiin tekijoihin. Esimerkiksi tyoyhteison ja kollegoiden
arvostus on naisille tarkeda, kun taas miehet arvostavat enemman korkeaa palkkaa. Tyén
ja muun elaman tasapaino koetaan tarkedksi tekijaksi seka naisten ettda miesten keskuu-

dessa.
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Satistaction with Career Success Achieved by Compensation (2020)
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Kuvio 1. Palkitsemisen kautta saavutetun uramenestyksen tuottama tyytyvaisyys (CREW 2020
Benchmark Study Report: Gender and Diversity in Commercial Real Estate, 2020).

Tyotyytyvaisyyteen ja arvostukseen liittyvat tekijat eroavat jonkin verran toisistaan nai-
silla ja miehilld (Kuvio 2). Tydssa viihtyminen on molemmille tarkein tekija halutun
urandakyman edistdjana. Tyo- ja uratyytyvaisyyteen vaikuttaa molemmilla eniten kolle-
goiden arvostus. Tutkimuksen mukaan naisten menestysta tulevaisuuteen edistaa eniten
mentori tai muu tukija, kun taas miehilla se on verkostoituminen (CREW, 2020). Naisista
45 prosenttia oli kokenut loukkaavaa kaytosta tydpaikalla viimeisen vuoden aikana. Kui-
tenkin koettiin, etta kulttuuri on kehittynyt positiivisempaan suuntaan tyépaikoilla viime
aikoina. Kulttuurin muutos tulee aina organisaation korkeimman johdon taholta ja aloit-
teesta. Uusien sukupolvien myota uran ja tyon prioriteetit tulevat muuttumaan, ja tyén

ja muun eldman tasapaino tulee korostumaan entisestaan. Myds monimuotoisuuteen ja
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liittyen johtajien urapolkuihin (CREW, 2020).

Top 5 Factors: Importance vs. Satisfaction (2020)
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Kuvio 2. Karkiviisikko: Tarkeys vs. tyytyvaisyys (CREW 2020 Benchmark Study Report: Gender and
Diversity in Commercial Real Estate).

3.2.1. Naisten urakehitys maailmalla

Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan naiset ovat miehia useammin vastuussa per-
heen hoivaamisesta ja se vaikuttaa usein negatiivisesti heidan ammatilliseen uraansa
(DeFazio, 2024). Siksi organisaatioissa, joissa tdma asia on osattu ottaa huomioon, pys-
tytdan vaikuttamaan naisten elamaan urakehitysta edistavasti. Tama saavutetaan tytela-
man joustoilla ja esimerkiksi silla, etta vaikka nainen joutuu olemaan poissa tyosta pi-

demman ajan esimerkiksi vauvan kanssa, hdan ei joudu aloittamaan uraansa alusta
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pohjalta, vaan voi jatkaa nopeutetusti urapolulla etenemista. Esimerkiksi verkostoitumis-
tilaisuudet voidaan jarjestaa paivalla tyoaikaan, koska naiset usein priorisoivat iltansa ja
vapaa-aikansa perheelle. Ndin menettelemalld, organisaatio saa motivoituneen ja sitou-

tuneen tyontekijan, joka menestyy tydssadan ja etenee urapolullaan.

Vaikka Ruotsi on tunnettu tasa-arvoisena yhteiskuntana, sielld on esimerkiksi IT-alan
tyontekijoistd vain 20 prosenttia naisia. Tokbaeva ja Achtenhagen (2023) ovat tehneet
analyysin siitd, miten naiset voivat kehittda urakestavyyttd miesvaltaisella alalla. Heidadn
mukaansa keskeiset strategiat urakestavyyden rakentamisessa ovat sopeutuminen ja uu-
delleenmaarittely, verkostojen hyédyntaminen ja julkisen keskustelun vaikutus. Naiset
muokkaavat itse omaa ammatillista identiteettidan ja suhtautumistaan sukupuolittunei-
siin normeihin. Verkostoista on apua kollegiaalisen tuen ja mentoroinnin muodossa, li-
saksi median ja yhteiskunnallisen keskustelun rooli on merkittdva urakokemusten muo-
vaajana. Tokbaevan ja Achtenhagenin tutkimus pohjautuu Hirdmanin (1988) sukupuoli-
jarjestelman teoriaan. Silla selitetdan, miten sukupuolten vilinen epatasa-arvo rakentuu
vhteiskunnan rakenteissa, kaytannaoissa ja kulttuurissa. Hirdmanin teoriassa hierarkkisen
periaatteen mukaan “miehinen” maarittyy normiksi, “naisellinen” poikkeamaksi. Néin

ollen sukupuolijarjestelman purkaminen ei ole vain yksilén, vaan koko yhteiskunnan etu.

Ford ja muut (2021) analysoivat artikkelissaan naisten urahistorioita. Brittildiset naiset
[ahtivat laajamittaisemmin ammatillisiin tyotehtaviin 1970-1980-luvuilla ja joutuivat
omaksumaan miehisen kielen ja kdytannot voidakseen edeta urallaan. Valitessaan mas-
kuliinisesti normitetun urapolun naisten omien kokemusten kasittely rajoittui, mika osal-
taan vaikutti heidan urakehityksensa suuntaan ja mahdollisuuksiin. Naiset sisadistivat toi-
mintatavan, jossa he jatkoivat tyduraansa kyseenalaistamatta niita rakenteellisia esteita,
jotka rajoittivat heidan urakehitystdan. Fordin ja muiden (2021) tutkimus osoittaa suku-

puolen ja idn intersektionaalisuuden, ja ne yhdessa vahvistavat urakehityksen esteita.

Murray ja Southey (2020) tutkivat miten institutionaaliset rakenteet vaikuttavat suku-

puolittuneisiin stereotypioihin ja naisten asemaan johtotehtavissa Australiassa. He
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havaitsivat, ettd organisaatiot, jotka haluavat edistda tasa-arvoa ja purkaa sukupuoliste-
reotypioita, voivat hyotya siitd, ettd ottavat kayttoon ja vahvistavat institutionaalisia ra-
kenteita, jotka tukevat naisten etenemista johtotehtaviin. Nain muodostuu selkeita ura-
polkuja, jolloin naisten mahdollisuudet edetd korkeampiin johtotehtaviin paranevat.
Murrayn ja Southeyn (2020) tutkimus yhdistda institutionaalisen ja statukseen liittyvien
piirteiden (Status Characteristics Theory) teorioiden nakokulmat. Statukseen liittyvien
piirteiden teoria korostaa, kuinka ryhmassa tehtavat alitajuiset statusarviot vaikuttavat
yksilon asemaan ja tehtdvien jakaantumiseen. Kun roolit eivat ole ennalta maarattyja, se
vahentda stereotyyppista roolijakoa. Naisilta odotetaan stereotyyppisesti vaihemman
kunnianhimoa, itsevarmuutta ja kilpailuhenkisyytta kuin miehilta, ja usein ndma ominai-
suudet liitetdan tehokkaaseen johtajuuteen. Kun organisaatiot vahvistavat institutionaa-
lisia rakenteita, kuten vakiintuneita toimintatapoja ja -malleja, se edistda organisaation
kykya hyodyntaa koko henkildston potentiaalia. Murrayn ja Southeyn (2020) mukaan sta-
tukseen liittyvien piirteiden mallin avulla voidaan selittdd esimerkiksi se, miten tietyt
asiat, kuten sukupuoli tai ika, voivat selittda sen, miten yksilon asema ja vaikutusvalta
ryhmaéassda muodostuvat. Esimerkiksi jos ryhmadssd on mies ja nainen, saatetaan auto-
maattisesti olettaa, ettd teknisen ongelman ratkaisussa mies on patevampi, vaikka mo-

lemmilla olisi sama koulutus. N&in sukupuoli siis vaikuttaa oletuksiin monissa tilanteissa.

3.2.2. Naisten urakehitykseen vaikuttavia tekijéita Suomessa

Chief Executive Search Helsinki Oy:n (2021) tekeman selvityksen mukaan naiset joutuvat
raivaamaan tiensa ylimpaan yritysjohtoon, ja tekemaan matkalla vaikeita henkilokohtai-
sia valintoja. Selvityksen mukaan moni Suomen vaikutusvaltaisimmista yritysjohtajanai-
sista kokee, ettda on edennyt johtoasemaan suurelta osin yksin, oman osaamisensa, te-
kojensa ja asenteensa ansiosta. Kaikki selvityksessa mukana olleet naiset kokivat, etta
naisten etenemismahdollisuudet ovat parantuneet 1990-luvun alusta merkittavasti. Kiin-
tididen sijaan naiset toivovat tukea ja kannustusta uralla etenemiseen. Myds tyokulttuu-
ria olisi muutettava perheita huomioivampaan suuntaan, mahdollistaen nain uran ja per-

heen yhteensovittamisen.
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Naisten johtajauran rakentumiseen vaikuttavia esteitd ja mahdollistajia tunnistettiin
Chief Executive Search -selvityksessa (2021) useita. Vapaa-aika jaa vahiin, ja perheen ja
uran yhteensovittamista ei koeta helpoksi. Riittamattdmyyden tunne vaivaa monia nais-
johtajia. Oma puoliso on muiden mentorien ja valmentajien ohella selvityksen mukaan
yli puolella naisista tarkea tukipilari ja sparrauskumppani. Myos lapsuudenkodista opittu
eldamdnasenne on auttanut monen naisjohtajan uralla. Nuorten naisten kohdalla pohdi-
tuttavat erityisesti valinnat henkilokohtaisen elaman ja uran vililla. Vaikka Suomea pide-
tdan tasa-arvon edelldkavijana monilla yhteiskunnan osa-alueilla, on selvityksen mukaan
edelleen huomionarvoista, ettd tyon, kodin ja lastenhoidon vastuiden epéatasainen ja-
kautuminen vaikuttaa merkittdvasti naisten asemaan tyoelamassa ja heidan urakehityk-

seensa.

3.2.3. Naisten urakehitys yhteiskunnan tasolla

Vuonna 2025 Talouselama selvitti Paattajanaiset 2025 -selvityksessa Suomen yritysmaa-
ilman vaikutusvaltaisimmat naiset jo 26. kerran. Selvityksen mukaan kymmenen vuotta
sitten, vuonna 2015, naisten tyypillisin tehtdva johtoryhmatasolla oli henkilostdjohtaja.
Paattajanaiset -listalla vaikuttavat naiset ovat merkittavasti kerryttaneet uusia tehtavia
ja liikketoimintavastuita viimeisen kymmenen vuoden aikana. Noin 30 prosentilla listan
henkildistda on vahintaan miljardin euron liiketoimintavastuu, ja heidan osuutensa on
kasvanut tasaisesti talla vuosikymmenella. Helsingin Porssin suurissa ja keskisuurissa yh-
tidissa naisten osuus hallituspaikoista on noin 33 prosenttia, kun tavoite on vahintaan 40
prosenttia. Hyvista ehdokkaista ei ole pulaa, ja naisilla on my6s taitoja ja osaamista. Mer-
kittavien porssiyhtididen hallituksien puheenjohtajana ja toimitusjohtajana nainen on

selvityksen mukaan silti edelleen harvinaisuus.

Naiset kohtaavat urallaan monenlaisia esteita, jotka eroavat miesten kokemuksista (Ven-
tura ja muut, 2021). Esteitd ovat esimerkiksi perhevastuiden epatasainen jakautuminen,
kulttuuriset odotukset ja stereotypiat. Ventura ja muut (2021) korostavat artikkelissaan,

ettd kaikki yhteiskunnan toimijat, kuten poliitikot, tutkijat ja johtajat, ovat vastuussa
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tasa-arvon edistamisesta. Sukupuolten valinen oikeudenmukaisuus vaatii aktiivista tyota,

silld se ei synny itsestaan.

3.2.4. Naisten urakehitykseen vaikuttaneita tekijoita

Naisten urakehitykseen vaikuttavat seka rakenteelliset etta psykologiset tekijat, jotka liit-
tyvat erityisesti tyon ja perhe-elaman yhteensovittamiseen. Suomen Ekonomien (2023)
kyselyn mukaan huomattava osa perhevapaalta palaavista ei saa palata aiempaan tehta-
vaansa. Tydsopimuslain mukaan tahan pitdisi olla oikeus, mutta tyypillinen ongelma oli,
ettd esimerkiksi organisaatiomuutoksen vuoksi aiempaa tehtdvaa ei enaa ollut. Kyselyn
vastauksista nousi esiin kolme asiaa, joilla perhevapaalta toihin paluuta voisi sujuvoittaa:
vhteydenpito, perehdytys ja joustavuus. Yhteydenpito ennen t6ihin paluuta toisi tietoon
esimerkiksi tyopaikalla tapahtuneet muutokset. Perehdys pitkdn poissaolon jalkeen seka
kouluttaminen poissaolon aikana tapahtuneisiin muutoksiin toisi téihin palaajalle terve-
tulleen olon. Joustavuutta toivottiin myods, kuten esimerkiksi osa-aikatyon mahdolli-

suutta. Tata ei kuitenkaan monenkaan tyonantajan taholta voitu edistaa.

Naiset miettivat miehid enemman tyon ja perhe-elaman yhteensovittamista (Kuistiala,
2019). Edelleen on paljon vdhemman sita, ettd nainen tekee uraa ja mies on enemman
kotona. Kuistialan mukaan naisten urakehityksen esteena voi olla myds liika itsekriittisyys.
Huijarisyndroomasta karsivat ovat usein taydellisyyteen pyrkivia ja lahjakkaita naisia. Kun
kokee itsensa riittamattomaksi, se estdaa hakeutumasta johtotehtaviin, vaikka olisi kuinka

pateva (Kuistiala, 2019).

O’Connell ja McKinnon (2021) tutkivat, millaisia esteita naiset kokevat urakehityksessaan
14 eri maassa ja eri uravaiheissa, akateemisilla STEM-aloilla eli tiede-, teknologia-, insi-
noodritieteen ja matematiikan aloilla. Heidan tutkimuksensa mukaan naiset kokevat, etta
heidan patevyyttaan kyseenalaistetaan enemman kuin miesten. Lisaksi perheen ja uran
yvhteensovittaminen koetaan vaikeaksi, jolloin on tehtava valinta niiden valilla. Naiset ko-

kivat lisdksi myos urakehityksensa olevan hitaampaa kuin miespuolisten kollegojen.
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Tutkimuksessa tunnistettiin myos asioita, jotka ovat auttaneet naisia uraesteiden yli
(O’Connell & McKinnon, 2021). N&itda ovat mentorit ja tukiverkostot, sekd erityisesti
miesten tuki, koska naiset saattavat olla tiukempia ja ankarampia muita naisia kohtaan.
Verkostoilla on kolme padaasiallista funktiota: operatiivinen, kehittava ja strateginen (Van
Helden ja muut, 2023). Strateginen verkostoituminen edistdd paaasiallisesti miesten
uraa, koska se perustuu vaikutusvaltaisten suhteiden rakentamiseen. Kuitenkin nimen-
omaan tdma funktio on se, jonka todettiin eniten johtavan uralla etenemiseen korkeam-
piin positioihin. Operatiiviset eli paivittaiseen tyohon liittyvat funktiot sekd osaamisen

kehittamiseen liittyvat funktiot eivat tutkimuksen mukaan niinkdan edistaneet uraa.

3.3 Urakehityksen mahdollisia esteita

Vaikka naisten osuus tyoelamassa ja koulutuksessa on kasvanut merkittdvasti, naisjohta-
jat kohtaavat edelleen esteitd urallaan kohti ylimpia johtotehtavia. N&itd esteita voidaan
tarkastella seka rakenteellisesta ettd psykologisesta nakokulmasta. Keskeisid havaintoja
ovat lasikattoilmio ja huijarisyndrooma, jotka vaikuttavat naisten urakehitykseen eri ta-

voin.

3.3.1. Lasikattoteoria

Yksi rakenteellisista haasteista on niin sanottu lasikattoilmid, joka viittaa nakymattémaan
mutta todelliseen ilmidon, joka estdaa naisia etenemasta ylimman johdon tehtaviin
(Zhang & Basha, 2023; Gander & Sharafizad, 2025). Cotter ja muut (2001) osoittavat, etta
tama ilmio ei ole yksittdisten organisaatioiden ongelma, vaan laajasti toistuva rakenteel-
linen ilmio eri toimialoilla. Lasikatto ei johdu yksilon osaamisesta tai motivaatiosta, vaan

sukupuoleen liittyvista odotuksista ja valtarakenteista.

Lasikattoteoria eli Glass Ceiling Theory tarkastelee nakymattomia esteita organisaa-

tioissa, jotka estavat naisten etenemista urallaan ylimpiin johtotehtaviin (Mundy, 2023;
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Huaman-Morillo ja muut, 2024). Kasite lasikatosta nousi esiin ensimmaisen kerran 1970-
luvun loppupuolella, mutta saavutti yleisen tietoisuuden vuonna 1986 Wall Street Jour-
nalin artikkelin my6ta. Alun perin lasikattoilmio kuvattiin nakymattomaksi, salaiseksi ja
sanattomaksi ilmioksi, joka oli olemassa, ja piti miehet kiinni korkeimman johtajatason
tehtavissa. Lahes neljdkymmenta vuotta myéhemmin keskustelu lasikatoista on edel-
leen ajankohtainen, silla kansainvalisestikin tarkasteltuna johtajapositioihin padatyminen
ei ole naisten ja miesten vililld tasapainossa. Mundyn (2023) mukaan on kyse stereoty-
pioista, joiden mukaan miehia yliarvostetaan ja naisia aliarvioidaan. Tata tapahtuu seka
miesten etta naisten toimesta. Painostus yksilod kohtaan voi ndkya esimerkiksi siing, etta
vedotaan siihen, ettd johtajanaiset eivat voi saada perhettd, tai ettd he eivat voi tuntea
itsedan tervetulleiksi miesvaltaisessa tyoyhteisossd. Myos naisten vahvuutta ja kesta-
vyyttd voidaan aliarvioida. Naisjohtajuudesta puuttuu tutkimuksen mukaan myos rooli-

malleja.

Myos muita metaforia kuin lasikatto (glass ceiling) on kaytetty tutkimuskirjallisuudessa
kuvaamaan organisaatioiden sukupuolittuneisuutta (Huaman-Morillo ja muut, 2024).
Lasikaton kuvatessa nakymattomia esteitd etenemiselle, lasinen jyrkanne (glass cliff) on
metafora riskialttiille johtotehtaville, joihin naiset usein paatyvat. Tahmeat lattiat (sticky
floors) kuvaa esteita naisten urakehityksen alkupadssa, labyrintti (labyrinth) monimut-
kaista ja epdselvaa etenemispolkua, kuningatarmehildinen (queen bee) kilpailua ja eriar-
voisuutta myos naisten valilla ja palomuuri (fire wall) kuvaa rakenteellista tai kulttuurista
estettd, kuten passiivista vastarintaa organisaatiossa. Vaikka metaforat ovat tehokkaita
ilmaisemaan kokemuksellisia esteitd, ne jaavat usein kuvaileviksi (Huaman-Morillo ja
muut, 2024). Niiden taustalla ei ole 16ytynyt riittavan kehittynytta teoreettista perustaa,

joka selittdisi niiden toimintamekanismeja sukupuolittuneissa organisaatioissa.

Tutkimusten mukaan monimuotoisuuden puute ylimmassa johdossa voi heikentaa hal-
linnon tehokkuutta, lisata eettisten virheiden, kuten turvallisuuspuutteiden, riskia seka
johtaa heikompaan taloudelliseen suorituskykyyn (Lewellyn & Muller-Kahle, 2019). Silti

naiset térmaavat yha lasikattoihin joka puolella maailmaa. Lewellynin ja Muller-Kahlen
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(2019) tutkimus tarjoaa teoreettisen pohjan naisjohtajuuden esteiden ymmartamiseen,
nojaten muun muassa institutionaaliseen teoriaan. Heidan keskeisimpia havaintojaan
ovat, ettd naisten etenemista ylimpaan johtoon estavat sekd voimaannuttamisen puute

ettd kulttuuriset tekijat, jotka eivat tue tasa-arvoa.

Mistryn ja muiden tutkimus (2024) osoittaa, etta lasikaton kokeminen ja johtajuustaito-
jen merkitys ylennyksia saataessa vaikuttavat tyontekijoiden uratyytyvaisyyteen. Lasi-
katto voi lisata ristiriitaa tyon ja perheen vililld, ja se voi lisata halua vaihtaa tydpaikkaa
tai alaa kokonaan. Mistryn ja muiden (2024) tutkimus hyodyntaa sosiaalisen rooliteorian
nakokulmaa, ja tuo esiin, miten sukupuolirooleihin liittyvat odotukset vaikuttavat urake-
hitykseen ja tyohyvinvointiin. Lasikattoilmiolle on olemassa useita selitysmalleja, kuten
meritokraattinen malli (Cechin & Blair-Loy, 2010). Se selittaa lasikattoilmiota yksilon
puutteilla, joita ovat esimerkiksi motivaation tai osaamisen puute. Rakenteellinen seli-
tysmalli puolestaan selittda lasikattoilmion Cechinin ja Blair-Loyn (2010) mukaan sen

taustalla olevilla rakenteellisilla esteilld, kuten syrjivalla organisaatiolla.

King ja muut (2017) muotoilivat uudelleen lasikattoteorian, todeten, etta se ei enaa riita
selittamaan tydelaman monimuotoisia kokemuksia, ellei niihin sisallytetd intersektio-
naalista nakdkulmaa. Sukupuolen lisaksi esimerkiksi myos ika, seksuaalinen suuntautu-
minen tai sosioekonominen tausta vaikuttavat siihen, miten urakehityksen esteita tai
mahdollisuuksia koetaan. Organisaatioiden tulisikin tarkastella omia rakenteitaan kriitti-
sesti ja kehittaa mahdollisia uusia inklusiivisia kaytantdja tunnistamaan monimuotoisuu-

den eri nakodkulmia.

3.3.2. Huijarisyndrooma

Toinen merkittdva este urakehitykselle on huijarisyndrooma eli impostor-ilmié (impostor
syndrome/impostor phenomenon), eli kokemus siita, ettei ole ansainnut omaan menes-
tystaan. Clance ja Imes (1978) kuvaavat, kuinka erityisesti korkeasti koulutetut ja menes-

tyneet naiset kokevat epavarmuutta ja pelkoa paljastumisesta huijarina, vaikka heidan
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saavutuksensa ovat kiistattomia. Feenstra ja muut (2020) tdaydentavat tata nakokulmaa
osoittamalla, ettd huijarisyndrooma ei ole vain yksilon sisdinen kokemus, vaan siihen vai-
kuttavat myos organisaatiokulttuuri ja sukupuolistereotypiat. Naiset kokevat ilmi6ta eri-

tyisesti miesvaltaisissa ymparistdissd, missa heidan patevyyttaan kyseenalaistetaan.

Huijarisyndrooma viittaa ilmioéon, jonka mukaan menestyvat henkilot kokevat riittamat-
tomyytta saavutuksistaan huolimatta. Huijarisyndrooma ei ole vain psykologinen tila,
vaan myo0s sosiaalisesti rakentunut kokemus, joka liittyy taustatekijoihin ja koulutuspol-
kuun (Vanttaja & Nori, 2025). Omaan osaamiseen liittyva epavarmuus voi ilmeta huijari-
syndrooman kaltaisena kokemuksena. Teoreettisesti huijarisyndroomaa tulkitaan il-
miond, joka on yhteydessa ihmisen eldamankokemuksen my6ta muotoutuneeseen ta-
paan ajatella, olla ja toimia. Nama tavat voivat tuntua automaattisilta, mutta ovat sosi-
aalisesti opittuja. Se, miten henkild kokee maailman, muotoutuu varhaisessa vaiheessa
elamassa: perhe, koulu, ymparoiva yhteiskunta ja kulttuuri vaikuttavat siihen. Se mita
pidetddan mahdollisena, sopivana tai tavoiteltavana, riippuu kunkin omasta sisdisestd

maailmankuvasta.

IImié mainittiin ensimmaista kertaa yli neljdkymmenta vuotta sitten, kun yhdysvaltalai-
set psykologit Clance ja Imes (1978) julkaisivat tutkimuksensa korkeasti koulutettujen ja
menestyneiden naisten huijari-ilmiosta (Vanttaja & Nori, 2025). Naiset uskoivat, etta
ovat huijanneet muut uskomaan omaan patevyytensd, ja kokivat etteivat ansaitse saa-
vutuksiaan. He selittivdat menestyksensa sattumalla, tuurilla tai silla, ettd muut ihmiset
yliarvioivat heitda. Tama perusteeton itsea vahatteleva ajattelutapa vaivaa siitda huoli-
matta, ettda ymparilla olevat ihmiset pitavat henkil6a taitavana ja patevana. Huijarisyn-
droomalle ominaista on my0s se, ettd on vaikea vastaanottaa myonteista palautetta.
Vaikka huijarisyndroomasta karsiva tietaa jokaisen epdonnistuvan joskus, han ei sieda
sitd omalla kohdallaan ja kokeekin suurta epaonnistumisen pelkoa. Myohemmin on to-
dettu, etta myos miehet voivat karsia huijarisyndroomasta, mutta naiset karsivat miehia

enemman sen elamaa ja valintoja rajoittavista seurauksista.
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Euroopan tyoviranomainen EURES (European Employment Services) kirjoittaa artikke-
lissa (2023) huijarisyndrooman viidesta eri tyypistd seka tavoista hallita ja paasta eroon
ilmiosta. Supersankari on tyyppi, joka pakottaa itsensa tyoskentelemaan muita ahkeram-
min. Hanen on vaikea myontaa, ettd kaikkea ei tarvitse tehda itse. Perfektionisti asettaa
itselleen liian korkeita vaatimuksia, ja sitten kun ei tayta niita, alkaa kyseenalaistamaan
omaa arvoaan. Individualisti kokee, ettd hanen on parjattava yksin. Han ei anna arvoa
yhteistyolle eikd nde mahdollisuuksia toisilta oppimisessa. Luonnonlahjakkuus on hen-
kilo, jolle asiat ovat olleet helppoja lapsesta asti. Kun han aikuisena kokee haastavia ti-
lanteita, han kokee olevansa huijari, kun ei osaakaan kaikkea ensimmaisella kerralla. Asi-
antuntija kayttaa aina paljon aikaa taustatutkimukseen, ennen kuin voi aloittaa uusia asi-

oita. Han tarvitsisi lisda rohkeutta kokeilla, vaikka ei tieddkaan kaikkea.

Huijarisyndroomassa on kyse riittamattomyyden tunteesta (EURES, 2023). Sitd kokevat
myOs monet tyossadan menestyneet. Huijarisyndroomasta karsivan tulisikin kiinnittaa
huomiota omiin saavutuksiin sen sijaan, etta vertailee itseddan muihin. Omista vahvuuk-
sista ja onnistumisista puhuminen auttaa. Lisdksi pitad muistaa, ettd jokainen karsii ilmi-
Osta ajoittain. Tyopaikalla tulisikin voida olla juuri sellainen kuin on, aito ja ndkyva yhta
aikaa (Staniszewska & Galindo, 2025). Se tarkoittaa, etta ei tarvita tdydellisen johtajan

roolimalleja, vaan ainoastaan aitoutta.

3.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on havainnollistettu kuviossa 3.
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4 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kuvataan tutkielmassa kaytetty tutkimusote, aineistonkeruun ja analyysin
menetelmat seka tutkimuksen tausta ja osallistujat. Lisdksi tarkastellaan laadullisen tut-

kimuksen luotettavuutta ja eettisia nakokulmia.

4.1 Tutkimusote ja lahestymistapa

Tassa tutkielmassa kdytetdan laadullista tutkimusotetta, joka soveltuu erityisesti ilmioi-
den merkitysten ja kokemusten ymmartamiseen (Hirsjarvi ja muut, 2009). Tutkimus on
aineistolahtdinen eli induktiivinen, jolloin tarkastelu lahtee liikkeelle aineistosta (Vilkka,
2021). Teoreettiset kasitteet ja mallit ohjaavat aineiston kokoamista, mutta eivat rajoita

sen tulkintaa. Tiedontarve on sekd empiirinen ettd teoreettinen.

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan tutkittavaa ilmiota osallistujien nakokulmasta
(Puusa & Juuti, 2020). Tutkimuksen teoreettinen viitekehys toimii taustana ilmion jasen-
tamiselle (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Laadullinen tutkimus ei tavoittele objektiivista to-

tuutta, vaan perustuu tutkijan tulkintaan, jolloin tieto on luonteeltaan subjektiivista.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna. Puolistrukturoitu haastattelu
on laadullisen tutkimuksen menetelma. Se tarkoittaa, etta kaikille haastateltaville esite-
taan samat kysymykset lahes samassa jarjestyksessa, mutta niissa on joustoa (Hirsjarvi
& Hurme, 2022). Puolistrukturoitu haastattelu yhdistaa strukturoitujen ja avointen haas-
tattelujen piirteita. Puolistrukturoitu haastattelu sisaltaa valmiit kysymykset tai teemat,
mutta kysymysten jarjestysta tai muotoa voidaan muuttaa haastattelun aikana. Vastaa-
jan nakemykset voivat synnyttdaa jatkokysymyksia, jolloin tutkija voi niita esittaa. Nain
jokaisen haastateltavan kanssa syntyy erilainen keskustelu ja vastaukset voivat olla hyvin
erilaisia. Siten puolistrukturoidulla haastattelulla saavutetaan syvallisempaa ymmarrysta

osallistujien kokemuksista, kasityksista ja arvoista.
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Haastattelumateriaalia lahestytdaan faktandakokulmasta, jossa oletetaan, ettd aineistona
oleva materiaali on totuudenmukaista (Alasuutari, 2011; Puusa & Juuti, 2020). Tassa
haastattelututkimuksessa haastateltavat on valittu sen perusteella, ettd he tietdvit jo-
tain tutkittavaan ilmioon liittyvista seikoista. Talloin tutkimuksen kieleen voidaan ottaa
mukaan faktanakdkulma. Analyysin kohteena on, miten henkil6t kokevat tai tulkitsevat
jotain asiaa omista kokemuksistaan juontaen. Esimerkki faktandkdkulmasta haastattelu-
puheeseen on se, ettd haastateltavien oletetaan puhuvan avoimesti ja rehellisesti seka
itsestadn ja tuntemuksistaan suhteessa asiaan, joka on keskustelun kohteena. Mikali nain
ei tehtdisi, se veisi pohjan ja arvon aineistolta. Faktandakékulman kasityksen mukaan ai-

neisto on kuin linssi, jonka kautta tutkija nakee todellisuuteen (Puusa & Juuti, 2020).

Laadullinen tutkimus on tutkimustapa, joka perustuu tulkintaan (Vilkka, 2021). Sen
avulla tutkitaan ihmisen arkipaivdan monimuotoista sosiaalista todellisuutta, kun tavoit-
teena on kuvata ihmisten kokemusten avulla jokin ilmi6. Tiedon tuottamisessa kiinnostus
on henkildiden ilmiota koskevissa kasityksissa tai kokemuksissa. Tassa tutkimuksessa esi-
merkiksi tutkitaan oman alan sukupuolittuneita kaytantoja. Toisen ihmisen ymmartami-
nen laadullisessa tutkimuksessa tapahtuu vuoropuhelun ja dialogin avulla. Tutkimuskoh-
teen ymmarryksen syventymistd kuvaa hermeneuttinen kehd (kuvio 4). Vilkan (2021)
mukaan sen keskeinen idea on se, ettd aineistoa luetaan niin kauan, etta ymmarrys tut-
kittavana olevan kohteen mielenjuoksusta erotetaan omasta lukutavasta ja kasitetaan
naiden ero. Lopuksi muodostuu subjektiivinen kasitys tutkittavasta asiasta merkityksi-

neen.
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Tutkijan esiymmdrrys

ldhtdkohtana
Tutkijan Tutkijan tuottamat
esiymmarryksen merkitykset
tarkentuminen tutkimuskohteesta

Tutkijan

ymmarryksen

syventyminen
Tulkinnan Merkitysten
peilaaminen peilaaminen
tutkimusteoriaan tutkimusteoriaan

Tulkinnan tarkastelu
tutkimuskohteassa

Kuvio 4. Hermeneuttinen keha tutkimuskohteen ymmartamisessa ja tulkinnassa (Vilkka, 2021).

Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltddan empiirista (Sarajarvi, & Tuomi, 2018). Laa-
dullisessa tutkimuksessa kaytetdan empiirisen analyysin tapoja tarkastella havaintoai-
neistoa ja argumentoida. Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetel-
mat ovat haastattelu, havainnointi, kysely seka erilaisista aineistoldhteista koottu tieto.
Tassa tutkimuksessa on kaytetty laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelméana
haastattelua. Haastattelu tehdaan henkilokohtaisesti. Siina haastattelija esittaa suulliset
kysymykset seka merkitsee vastaukset muistiin. Taman tutkimuksen kaikki haastattelut
tehtiin Microsoft Teams -viestinta- ja yhteisty0alustan kautta digitaalisina videopalave-
reina. Koska haastattelut nauhoitettiin Microsoft Teams -alustan kautta, tutkijan oli
helppo lahtea jatkotydstamaan haastatteluja: ensin litteroimalla, ja sitten analysoimalla
tekstit. Haastattelun etuna on ennen kaikkea joustavuus (Sarajarvi, & Tuomi, 2018).
Haastattelija voi tarkentaa kysymystaan, oikaista vaarinkasityksia ja kdyda keskustelua
haastateltavan kanssa. Joustavaa on myos se, etta haastattelija voi esittaa kysymykset
siind jarjestyksessa kuin nakee parhaaksi. Haastattelun etuna on myos se, etta haastatel-
taviksi voi etsia sellaisia henkil6ita, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiosta tai ainakin

tietoa aiheesta.
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Taman tutkimuksen haastattelut perustuivat kolmeen teemaan: (1) urakehitys ja siihen
vaikuttaneet seikat, (2) johtajuus ja identiteetti seka (3) esteet urakehitykselle. Teema-
haastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on ldhelld syvdhaastattelua (Sarajarvi &
Tuomi, 2018). Haastattelukysymykset on laadittu etukateen, ja haastattelu etenee tiet-
tyjen ennalta valittujen teemojen varassa. Teemahaastattelun etuna on, etta sen aikana
voidaan tarkentaa kysymyksia haastateltavien vastauksien mukaan. Toki ei voi kysella
mita tahansa, vaan tutkimuksen tarkoituksen mukaan. Haastateltavat tulee laadullisessa
tutkimuksessa valita niin, etta he tietavat lahtokohtaisesti mahdollisimman paljon tutkit-
tavasta asiasta. Tutkimusraportissa tulee myos kertoa, miten haastateltavat on valittu, ja
ettd se on tehty harkitusti ja kriteerit tayttden. Taman tutkimuksen haastateltavat vali-
koituivat tutkimuksen tekijan oman verkoston kautta. He kaikki ovat kiinteistdalan joh-

tajanaisia, jotka tietdvat paljon tutkittavasta asiasta omien kokemustensa pohjalta.

4.2 Tutkimuksen tausta

Taman tutkimuksen kontekstina toimii Suomen kiinteistdala ja erityisesti naisten asema
johtotehtavissa. Kiinteistdala tyollistdd Suomessa noin 100 000 henkil6d ja muodostaa
merkittavan osan palvelusektoria (Lith, 2020). Alan yritystoiminta kattaa kiinteistonhoi-
don, isanndinnin, vuokrauksen, kiinteistokehityksen ja kiinteistosijoittamisen. Suurin osa
tyovoimasta toimii operatiivisissa tehtavissa, mutta myds asiantuntija- ja johtotehtavien

maara on kasvanut viime vuosina digitalisaation ja kestavan kehityksen myota.

Vaikka kiinteistoala on yhteiskunnallisesti merkittava tyollistadja, naisten osuus johtoteh-
tavissa on edelleen matala. Valtioneuvoston (2023) raportin mukaan naisia on kiinteisto-
ja rakennusalan johtoryhmissa alle 30 prosenttia, ja toimitusjohtajina heita esiintyy vain
harvoin. Tama epatasapaino korostaa tutkimuksen ajankohtaisuutta ja yhteiskunnallista
merkitysta. Tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella naisjohtajuuden rakentumista
toimialalla, jossa sukupuolten valinen tasa-arvo ei ole vield toteutunut johtotason edus-

tuksessa.
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4.3 Osallistujat

Tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin haastattelemalla 11 suomalaista naisjohta-
jaa, jotka tyoskentelevat ylemman johdon tehtavissa kiinteistoalalla. Haastateltavat
edustivat kiinteistoalan eri osa-alueita, kuten isdnndintipalveluja, kiinteistdjohtamista ja
kiinteistopalveluita. Heidan tydnantajansa sijoittuivat seka yksityiselle etta julkiselle sek-
torille, ja mukana oli seka markkinaehtoisesti toimivia yrityksia etta yleishyodyllisia yh-

teisoja.

Haastattelut toteutettiin touko-kesakuussa 2025, ja niiden kesto vaihteli 45 minuutista 1
tuntiin ja 15 minuuttiin. Kuviossa 5 nakyy koottuna taustatiedot haastateltavista. Haas-
tateltavat olivat toimineet johtotehtdvissa 5—-30 vuotta, keskiarvon ollessa 13 vuotta. Ko-
konaisuudessaan tyokokemusta oli kertynyt 15—-35 vuoden valilla, keskimaarin 25 vuotta.
Osallistujien nykyisessa tehtavassa toimimisen keskiarvo oli kolme vuotta. Ikdjakauma oli
38-58 vuotta, keskiarvoisesti 50 vuotta. Koulutustaustat vaihtelivat opistotason tutkin-
noista ammattikorkeakoulu- ja yliopistotutkintoihin. Maantieteellisesti suurin osa haas-
tateltavista sijoittui paakaupunkiseudulle tai Pirkanmaalle. Nimikkeind esiintyivdt muun

muassa toimitusjohtaja, kiinteistdojohtaja ja asiakkuusjohtaja.

(l | IKAHAARUKKA )w (4 | SIAINTI

38-58 vuotta. Suurinosa
lkd keskiarvoisesti padkaupunkiseudulta
50 vuotta. \Lc Pirkanmaalta
(2| JOHTAJAKOKEMUS n (5| NIMIKKEET
5-30 vuotta. C e .
Johtotehtavissa A A F.- Toimitusjohtaja
Lceskicruoselsti 13 H STATE giintz:(stéthrt]?jq
yuotta. TAVAA \\Asiakkuusjohtaja

TySkokemus tutkinnoista AMK- ja

keskiarvoisesti 25 P AR
vuotta. \ylloplstotutklntomln.

(3| TYOKOKEMUS H /L (6| KOULUTUSTAUSTA
L‘5'35 vuotta. ) Vaihteli opistotason

Kuvio 5. Haastateltavien taustatiedot.
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Kaikki haastateltavat kokivat tutkimusaiheen merkitykselliseksi ja kertoivat avoimesti ko-
kemuksistaan ja nakemyksistdadan. Haastatteluaineisto litteroitiin, ja siitd kertyi yhteensa

436 sivua, keskiarvoisesti noin 40 sivua yhta haastattelua kohti.

Haastateltavat valittiin tutkijan omien verkostojen kautta harkinnanvaraisesti. Heidan so-
veltuvuutensa perustui ennakkotietoon siitd, ettd he ovat kokeneita johtajia ja tuntevat
kiinteistoalan kontekstin omakohtaisesti. Haastattelupyyntd toimitettiin sahkopostitse,
ja mukana oli tutkimusesittely seka suostumus- ja tietosuojaliitteet. N&din varmistettiin
eettinen ja tarkoituksenmukainen osallistujien rekrytointi. Haastateltavat toimivat tutki-
muksessa asiantuntevina informantteina, jotka tuottivat merkityksellista aineistoa tutki-

muksen kannalta.

4.4 Aineistonkeruu

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joissa osa kysymyksista
oli ennalta maariteltyja, mutta haastattelijalla oli mahdollisuus esittda lisakysymyksia ja
muokata kysymysten jarjestysta tilanteen mukaan. Menetelma mahdollisti joustavan ja
syvallisen keskustelun, jossa osallistujien kokemukset ja ndkemykset nousivat esiin hei-

dan omista lahtokohdistaan.

Haastattelujen toteutuksessa huomioitiin tutkimusetiikan keskeiset periaatteet, kuten
luottamuksellisuus, anonymiteetti ja tietoon perustuva suostumus. Osallistujille toimi-
tettiin etukateen tutkimusesittely ja suostumuslomake, jonka he lukivat ja allekirjoittivat
ennen haastattelua. Kaikki keratty tieto kasiteltiin ehdottoman luottamuksellisesti. Haas-
tattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja tallenteet tuhottiin litteroinnin jalkeen. Aineisto ano-
nymisoitiin koodeilla, joiden yhteys tunnistetietoihin on vain tutkijan hallussa ja sailyte-
tdan salasanalla suojatussa tiedostossa salatulla tietokoneella. Haastattelukysymykset
on esitetty liitteessa 3. Aineisto analysoitiin ja jasenneltiin tutkimuskysymyksiin perustu-

vien teemojen mukaisesti: (1) urakehitys ja siihen vaikuttaneet seikat, (2) johtajuus ja
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identiteetti, seka (3) esteet urakehitykselle. Teemallinen jasentely mahdollisti aineiston

systemaattisen tarkastelun ja ilmididen vertailun osallistujien valilla.

4.5 Aineiston analysointi

Aineiston analysointi on laadullisessa tutkimuksessa prosessi, jossa laaja ja monimuotoi-
nen sisalto tiivistetdadan ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi (Vilkka, 2021). Tassa tutkimuk-
sessa kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia, joka soveltuu hyvin ilmididen merki-
tysten ja rakenteiden esiin nostamiseen (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Menetelma mahdol-
listaa aineiston tarkastelun ilman valmiita teoreettisia oletuksia, jolloin tutkittava ilmio

saa muotoutua aineiston kautta.

Analyysi eteni vaiheittain: ensin maariteltiin tutkimuksen kannalta kiinnostavimmat ana-
lyysiyksikot, jonka jalkeen aineisto litteroitiin, pelkistettiin ja koodattiin. Taman jalkeen
aineisto luokiteltiin ja teemoitettiin, ja lopuksi muodostettiin tulkinnallinen yhteenveto.
Puusan ja Juutin (2020) mukaan sisalldnanalyysi voidaan ymmartda myos metodisena
viitekehyksen4, jossa tutkija rajaa aineistosta esiin nousevat merkityskokonaisuudet tut-

kimusongelman ohjaamana.

Haastatteluaineistoa kertyi runsaasti, ja sen analysointi vaati useita lukukertoja. Analyysi
alkaa jo haastattelutilanteessa, kun tutkija havainnoi toistuvia ilmidita ja merkityksia
(Puusa & Juuti, 2020; Hirsjarvi & Hurme 2022). Varsinainen analyysi eteni litteroinnin
jalkeen aineiston jarjestamiseen, selkeyttamiseen ja tiivistamiseen. Tulkinta perustui tut-

kijan kykyyn hahmottaa aineistosta narratiivisia rakenteita ja yhtenaisia teemoja.

Aineistolahtoisessa koodauksessa annettiin “aineiston puhua”, ja pyrittiin l0ytamaan tut-
kimuskysymysten kannalta olennaisia ilmidita. Tutkija havainnoi vastausten laatua, sisal-
toa ja eroavaisuuksia seka arvioi, vastaako aineisto asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ai-
neisto pilkottiin osiin, ja sen tarkastelua ohjasi tutkimustehtava: millaista on kiinteist6-

alan naisjohtajien urakehitys suomalaisessa tyéelamassa 2020-luvulla?
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Analyysin kohteena olivat erityisesti seuraavat kysymykset:
e Miten naisten johtajaidentiteetti muodostuu?
e Minkalaiset asiat ovat vaikuttaneet naisten urakehitykseen heidan pyrkiessaan

johtotehtaviin?

Aineisto jasenneltiin kolmeen paateemaan: (1) urakehitys ja siihen vaikuttaneet seikat,
(2) johtajuus ja identiteetti, seka (3) urakehityksen esteet. Teemojen muodostumisessa
keskityttiin piirteisiin, jotka toistuvat useiden haastateltavien kertomuksissa. Havainnol-
listamista varten analyysissa kdytettiin myos suoria lainauksia haastatteluista, jotka toi-
vat esiin osallistujien ddnen ja kokemuksellisen ndakokulman. Teemojen muodostaminen
perustuu aineistoldhtdiseen tarkasteluun, jossa tutkija arvioi toistuvia merkityksia ja il-
mioitd useiden lukukertojen perusteella (Puusa & Juuti, 2020). Teemat jasensivat haas-
tatteluaineiston keskeiset |6yddkset ja loivat pohjan tulosten tulkinnalle suhteessa tutki-

musongelmaan.

4.6 Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta koskevat poh-
dinnat voi kiteyttaa kolmen kasitteen avulla: uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Tut-
kimuksen lukijan taytyy voida vakuuttua siitd, etta tutkimuksen tulokset ovat paikkaansa
pitdvia, ja ettd aineisto on keratty ja analysoitu asianmukaisesti. Sarajarven ja Tuomen
(2018) kirjassa todetaan, etta hyvan tutkimuksen kriteeri on tutkimuksen sisdinen joh-
donmukaisuus. Laadullisessa tutkimuksessa tama korostuu esimerkiksi argumentaati-
ossa, kuten siind miten ja millaisia lahteita tutkielman tekija kayttaa. Hyva tieteellinen
kaytanto edellyttas, etta tutkimuksessa noudatetaan vastuullisia ja oikeita toimintata-

poja.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan aina kokonaisuutena, johon sisaltyy useita osa-

alueita:
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1) Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: Tassa tutkimuksessa kohteena oli kiinteistéalan nais-
johtajien urakehitys, ja tarkoituksena oli ymmartaa ilmiota heidan kokemustensa kautta.
2) Aineiston keruu: Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotka to-
teutettiin digitaalisesti Microsoft Teamsin valityksella.

3) Tiedonantajien valinta: Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti tutkijan verkosto-
jen kautta, ja heilld oli asiantuntemusta tutkittavasta ilmiosta.

4) Tutkija-tiedonantajasuhde: Suhde perustui luottamukseen ja avoimuuteen. Osallistu-
jat kokivat aiheen merkitykselliseksi ja kertoivat kokemuksistaan rehellisesti.

5) Tutkimuksen kesto: Haastattelut toteutettiin touko—kesdkuussa 2025, ja aineiston
analyysi jatkui useiden kuukausien ajan.

6) Aineiston analyysi: Aineisto analysoitiin aineistoldhtoisen sisdlldnanalyysin menetel-
malla, ja tulkinta perustui toistuvuuksiin, merkityksiin ja teemoihin.

7) Luotettavuus ja eettisyys: Tutkimuksessa noudatettiin hyvan tieteellisen kaytannon
periaatteita. Osallistujilta pyydettiin tietoon perustuva suostumus, ja aineisto kasiteltiin
luottamuksellisesti ja anonymisoitiin asianmukaisesti.

8) Raportointi: Tutkimusraportissa kuvataan selkedsti aineistonkeruun ja analyysin vai-

heet, haastattelujen toteutus seka keskeiset 16ydokset.

Naiden osa-alueiden huolellinen toteutus vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja tukee

sen tieteellistd arvoa.
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5 Tutkimusloydokset

Tassa viidennessa paaluvussa kuvataan aineiston analyysin pohjalta tehdyt |6ydokset.
Tutkimuksen teemoiksi muodostuivat johtajaidentiteetin rakentuminen ja urakehityk-
seen vaikuttavat keskeiset tekijat. Naiden avulla empiirista aineistoa peilattiin teoriatie-
toon, ja muodostettiin tutkimuksen keskeiset johtopaatokset. Osa teoreettisen viiteke-
hyksen ilmioista, kuten lasikattoilmio, ei nayttaytynyt haastateltaville vahvasti omakoh-

taisina kokemuksina, vaan niista keskusteltiin padasiassa yleisella tasolla.

5.1 Johtajaidentiteetin rakentuminen

Johtajaidentiteetin rakentuminen nousi aineistosta keskeiseksi teemaksi, silld haastatel-
tavat lahestyivat johtajuutta, omaa johtajuuttaan ja ihannejohtajan maarittelya hyvin eri
tavoin. Tama tukee Viitalan ja Jylhdan (2019) nakemysta siitd, ettd johtajuus on konteksti-
sidonnainen ja tilanteesta riippuva ilmio. Erityisesti ihmisldheisyys ja ihmisten johtami-

nen korostuivat johtajien identiteeteissa, mika heijastaa nykyajan johtajuusihanteita.

Identiteetti rakentuu persoonallisuuden piirteisté ja kehittyy vuorovaikutuksessa muiden
kanssa (Orsini & Sunderman, 2024). Haastatteluissa korostuivat mentorien ja roolimal-
lien merkitys johtajuusidentiteetin muotoutumisessa. Naiden kautta haastateltavat poh-
tivat, millaiseksi johtajaksi haluavat tulla ja millaiseksi eivat. Roolimallien vaikutus voi olla

seka positiivinen etta negatiivinen (Lanka ja muut, 2020).

Johtajuuden maaritelmat vaihtelivat, mutta yleisimmiksi nousivat reiluus, ihmislahtéi-
syys ja kyky mahdollistaa hyva tyonteko. Johtajaidentiteetin muodostumista osa oli poh-
tinut tietoisesti, kun taas toisilla se oli muotoutunut kokemuksen myo6ta. Identiteetin ko-
ettiin vaihtelevan tyduran vaiheiden ja organisaation mukaan. Taulukko 3 tuo esiin ai-
neistosta hahmottuneet johtajuuden keskeiset piirteet: ihmislaheisyys, suunnannaytta-

jyys, kehittavyys ja vastuunkanto.
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Taulukko 3. Aineistoldhtdinen analyysi johtajaidentiteetista.

AINEISTON TASO

Millainen johtajaidentiteetti sinulla
on? Millaisena johtajana naet

itsesi?

H1, H2 jne.= haastateltavan
tekstin tunniste

H1 Ehdottomasti kehittdja, joka

haluaa menna eteenpain.

H5 Olen ukkosenjohdatin,
organisaattori ja
suunnittelija.Suunnannayttaja ja
tavoitteenasettaja seka
varmistaja.

HS Tunnejohtaja. Se on vahan
rasituskin sitten. Kaikesta voi
puhua ja ottaa asiat poydalle.
Osaan katsoa asioita eri
nakokannoilta.

H2 Rooliin kuuluu ehdottomasti
suunnan nayttdminen ja
kokonaisuudesta huolehtiminen.

Palveleva johtaja.

HE Helposti lahestyttava, mutta
tiukka ja oikeudenmukainen.
Odotan kehitysta. Innostava,
osallistava. Annan raamit, missa
toimitaan.

H10 Hyvin lasna ja

saavutettavissa. Mahdollistaja,

vastuunkantaja.

H3 Selkea ja johdonmukainen,
kuitenkin inmislaheinen.
Vastuunottaja.

H7 Kehityshakuinen esimerkilla

johtaja. Ihminen on tarkein.

H11 Reipastahtinen ja
havainnoiva, asioihin nopeasti
tarttuva.

H4 Reilu johtaja. Arjen

toiminnassa enemman kollega.

H8 Ihmisten johtaja. Asiajohtaja,

jolla on myGs tunteet.

Sukupuoli ei vaikuttanut merkittavasti johtajuuteen, kun kokemusta oli enemman, mutta
nuorempana osaamista saatettiin kyseenalaistaa. |kd nahtiin merkityksellisena: alle 30-
vuotiaana saattoi kohdata ennakkoluuloja, kun taas yli 50-vuotiaana pohdittiin, avautu-
vatko uudet mahdollisuudet enaa. Osaamisen ja koulutuksen merkitys nahtiin merkitta-

vana menestystekijana, jota korostivat lahes kaikki vastaajat. Myos halukkuus jatkuvaan

lisakouluttautumiseen tuotiin

5.1.1. Loyd6s 1: Oma asenne

Haastatteluissa korostui oman asenteen merkitys johtajuuden kehittymisessa. Useat
haastateltavat kuvasivat rohkeuttaan, vaikka itse eivat kokeneet toimivansa erityisen

rohkeasti, vaan pikemminkin arvojensa ja motivaationsa mukaisesti. Johtajaksi ei valtta-

esiin.

matta pyritty tietoisesti, vaan tehtaviin ajauduttiin hyvien tilaisuuksien kautta.
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1. ..seonseoma asenne ja tietty kunnianhimon taso, se on se ihan ykkdsasia,
ettd jos sulla ei itselld ole sitd, niin et sa kylla mitdan saavutakaan. H8

2. ..sellanen turha vaatimattomuus pitda jattaa pois, pitda ymmartaa oma ar-
vonsa eika kannata verrata itsednsa muihin. H1

3. Janiinku sellainen pois, ettd voinko ma, ettad pelkda niinku sita, ettd astunko
ma jonkun varpaille tai jotain. H11

4. ..se sun johtajuus taytyy olla sussa, sita ei oikein pysty paalle liimata. H10

5. ..kaikkein merkittavin on ollut niin kuin sellainen asenne, sitad kautta on saa-
nut itseluottamuksen, etta kaikesta selviaa. H12

6. ...ettd niinku jos haluaa oikeasti saada vastuuta ja sitad kautta paasta eteen-
pdin niin pitdad vaan rohkeasti tarttua asioihin, eikd miettia, ettd kuuluuko
taa mulle vai eiko taa kuulu mulle. H7

Ahkeruus ja kova tydonteko nousivat esiin keskeisind tekijoina urakehityksessa. Johtajuus

nahtiin saavutettavaksi sinnikkaalla tyolla ja vastuunkannolla.

5.1.2. Loydos 2: Itsetuntemus ja itseluottamus

Itsetuntemus ja itseluottamus olivat keskeisia tekijoita johtajaidentiteetin vahvistumi-
sessa. Tutkimusten mukaan naiset ovat halukkaampia kehittamaan itsedan ja muita kuin
miehet, mutta erityisesti nuorilla naisilla esiintyy enemman itsevarmuuden puutetta
(Yahuan ja muut, 2024; Zenger & Folkman, 2019). Haastatteluissa kuvattiin, kuinka itse-

luottamus kasvaa kokemuksen my6ta ja epavarmuus vaistyy.

7. Ma oon todella luontaisesti ollut aina johtaja, niin sita ei valttamatta siella
niinku hiekkalaatikkoleikeissa katsota niin hyvana... niin on kestanyt aika
kauan ymmartaa se, etta se kokonaisuuksien hahmottaminen ja systemaat-
tinen eteenpain vieminen on nykydaan mun vahvuus ja se, etta mita vahvem-
min ma sitd mun vahvuutta kdytan, niin sitd paremmin ma siina onnistun.
H2

8. ..tehda sen osaamisen eteen t6ita ja hakea vahvaa itsetuntoa sitakin
kautta. H3
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9. Mulle on ihan sama mita se vastapuoli ajattelee ja ehka aikaisemmin ma
ajattelin, ettd mun pitda olla joku tietyn ndkoinen, ettd ma olen uskotta-
vampi, mutta nykydan ma en enaa niinku ajattele yhtaan sita... kun ma
tuun paikalle niin yleensa saatetaan luulla, ettd ma oon sihteeri tai joku
muu. Mutta sitten kun ma aukaisen suuni ja ihmiset tuntee mut, niin kylla-
han ne sitten tietaa, etta kuka olen. H8

Johtajuusidentiteetti rakentui paitsi kokemuksen ja osaamisen kautta, myos kyvysta hy-
vaksyd oma ainutlaatuinen tapa johtaa. Ulkoisten odotusten vaikutus vaheni idn ja koke-
muksen myota, ja tilalle tuli vahvempi itseluottamus ja omien vahvuuksien tunnistami-

nen.

5.2 Urakehitykseen vaikuttavat keskeiset tekijat

Urakehitykseen vaikuttavat tekijat kietoutuvat osin johtajaidentiteetin rakentumiseen.
Haastateltavilla oli paasaantoisesti pitka tyokokemus, mutta vain harva oli aloittanut joh-
tajapolkunsa suoraan opintojen jdlkeen. Urakehitysta muovasivat erityisesti seuraavat

kaksi tekijaa: mentorit ja huijarisyndrooma.

Haastateltavien uratarinat olivat yksilollisid, eika aineistosta noussut esiin yhta selkeda
tai toistuvaa urapolkua. Taustat, koulutukset ja elamantilanteet vaihtelivat, eikd esimer-
kiksi perheellisyys nayttaytynyt urakehityksen esteend. Keskeisiksi urakehitysta edista-
viksi tekijoiksi nousivat kannustavat tukihenkil6t, verkostot, oma osaaminen ja rohkeus

tarttua haasteisiin.

Epatasa-arvoisia kokemuksia ei juurikaan tunnistettu, vaikka osa haastateltavista koki
miesten verkostojen olevan vahvempia esimerkiksi armeijan, opiskelujen tai harrastus-
ten kautta. Lasikattoilmio tunnettiin kdsitteena, mutta omakohtaisia kokemuksia siita ei
juuri ollut. Osa tunnisti ilmidn vasta keskustelun edetessa, vaikka ei ollut aiemmin miel-

tanyt kokemuksiaan lasikattona.
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Haastateltavat eivat kokeneet merkittdvia uraesteita. Perhetta tai lapsia ei nahty esteina,
vaan haastateltavat olivat onnistuneet yhdistamaan perheen ja tyon eri tavoin. Naisjoh-
taja-termi heratti keskustelua: osa koki sen tarpeettomaksi, osa arvostavana. Vaikka nais-
johtajuus on yleistynyt, koettiin edelleen, ettei asema ole tdysin tasa-arvoinen miesten

kanssa.

Miesjohtajien maaran nahtiin selittyvan verkostojen kautta tapahtuvalla etenemiselld —
usein vahemmalla osaamisella kuin naisilla. Kaikki korostivat, etta johtajavalinnoissa su-
kupuolella ei tulisi olla merkitysta, vaan valinnan tulisi perustua osaamiseen ja soveltu-
vuuteen. Naisten urakehitysta voitaisiin edistdaa perhevastuiden tasaisemmalla jakaantu-

misella ja esikuvien avulla.

Haastateltavat korostivat erityisesti koulutuksen ja osaamisen merkitysta urakehityk-
sessd. Lisdksi nousi esiin ajatus siitd, etta kaikkea ei tarvitse tehda yksin — tuki ja yhteistyo

ovat keskeisid menestystekijoita.

Taulukossa 4 esitetty aineisto nosti esiin nelja keskeista kasitetta: kannustus, verkostot,

usko itseen ja osaaminen. Naiden pohjalta jasenneltiin urakehitykseen liittyvat |I0ydokset.
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Taulukko 4. Aineistoldhtdinen analyysi urakehitykseen vaikuttaneista seikoista.

AINEISTON TASO

Mita urakehitykseesi vaikuttaneita
seikkoja tunnistat? Mitka asiat ovat clleet
merkittavimpia siind, etta olet paatynyt

naisjohtajaksi?

H1, HZ2 jne.= haastateltavan tekstin
tunniste

H1 Keskeisinta on l&ytaa tuki
ympaérilleen, oikeat inmiset, joilta saa
kannustusta eteenpain.Myos osaaminen
ja osaamisen sanoittaminen on tarkeaa.
Turha vaatimattomuus pitaa jattaa pois.

Ei saakieltaytya
mahdollisuuksista. Etsi
ymparille hyvia ihmisia, jotka
0saa oman asiansa.

H5 Kiinnostus siihen mita tekee.

H9 Rohkeus tarttua uusiin

haasteisiin. Pitaa nauttia siita

mita tekee.

H2 Naisten verkostot tukevat
urakehitysta, pitaa olla kontakteja ja olla

aktiivinen.

HE Usko itseen ja omaan

tekemiseen. Kouluttautuminen

ja kiinnostus oppia uusia asioita.

H10 Tukijoita ja kannustajia on
riittényt, on paassyt
kouluttautumaan ja perhe on
myd&skin tukenut. Eteenpain

H3 Oma tekeminen. Oman osaamisen

ylldpitaminen ja verkostoituminen.

H7 Osaaminen taytyy pitaa ajan
tasalla. En vain puhu vaan
my&skin teen.Rohkeus tarttua
mahdollisuuksiin.

H11 Koulutuksen puute on ollut

esteend etenemiselle.

H4 Ehdottomasti verkosto. Entiset ja

nykyiset tybkaverit.

H8 Koulutuksen ja kokemuksen
puute on pysayttanyt muutaman

rekryn. Perhe on voimavara.

5.2.1. Loydos 3: Mentorit

Kaikki haastateltavat korostivat mentorien, tukijoiden ja kannustajien merkitysta urake-

hityksessaan. Erityisesti uran alkuvaiheessa esihenkildiden ja miespuolisten tukijoiden

rooli nousi esiin. Mentorointi vahvisti itseluottamusta ja auttoi tunnistamaan omaa po-

tentiaalia (O’Brien ja muut, 2024; O’Connell & McKinnon, 2021).

10. ...jotka on uskonut siihen mun tekemiseen... ja kannustanut eteenpain. H2

11. ...sitten mulla olikin jo mentoreita ja koutseja siina tukena ja sitten mun
mentori sanoi, ettd lahde eteenpadin ja sitten ma hain yhta paikkaa, mita ma
en saanut, ettd ma olin niinku kahden viimeisen parhaan joukossa ja sitten
ma ymmarsin sen oman potentiaalini siina kylla tosi vahvasti. H9

12. ...mun mielesta on keskeisinta |6ytaa ne oikeat ihmiset siihen ymparille, etta
saa sen tuen siihen ja kannustusta eteenpain. H1
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13. ...mun esihenkil6 oli tosi tukeva ja tsemppaava ja sieltd on saanut aina tukea
ja siis hanelta saan edelleenkin tukea, vaikka ei me olla oltu samassa ty6pai-
kassa enda pitkaan aikaan, niin se on ollut tosi keskeista sitten se etta. H2

5.2.2. Loydos 4: Huijarisyndrooma

Huijarisyndrooma ilmeni haastateltavien kokemuksissa. Vaikka osaamista oli, urakehitys
ei aina ollut tietoinen tavoite, vaan eteni kiinnostuksen ja sattumien kautta. Epavarmuus
ja riittamattomyyden tunne olivat ldsna, erityisesti uran alkuvaiheessa (Vanttaja & Nori,

2025; Staniszewska & Galindo, 2025).

14. ...kylldhan sitd on niinku huijarisyndroomaa...kun ei siind mun omassa teke-
misessa oikein mikddn meinaa riittda, enkd ma muista kauheasti itseani kiit-
taa, vaikka oon saanu vaikka mita tehtya. H12

15. ...aika pitkdan oli epavarmuus...ne oli kylla vahvoja epavarmuuden aikoja.
H9

16. ...sitd epdavarmuutta voi aiheuttaa myos toinen aika helposti. H8

17. ...ma oon karsinyt huijarisyndroomasta. Ma kyseenalaistin kauheasti omaa
johtajuuttani alkuaikoina ja tein paljon virheitdkin. H7

5.3 Urakehityksen esteet

Aineiston 16ydokset tdssa kappaleessa viittaavat mahdollisiin urakehityksen esteisiin,
joita naiset voivat kohdata urallaan (Feenstra ja muut, 2020). Haastateltavat kokivat ura-
kehityksen esteet padosin ratkaistavissa oleviksi, ja niiden ylittaminen mahdollisti etene-

misen johtotehtaviin.

Ammatilliset verkostot tarjoavat paasyn epaviralliseen tietoon, tukeen ja mahdollisuuk-

siin, jotka voivat edistda urakehitysta (THL, 2025). Naisjohtajat kokevat jaavansa joskus
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miesvaltaisten verkostojen ulkopuolelle, mika voi rajoittaa heidan nakyvyyttdan ja mah-

dollisuuksiaan edeta johtotehtaviin.

5.3.1. Loydos 5: Verkostot ja osaaminen

Strateginen verkostoituminen nahtiin keskeisena urakehityksen edistdjana, erityisesti
Suomen kaltaisessa pienessa maassa (Van Helden ja muut, 2023). Verkostot tarjosivat
tukea, mahdollisuuksia ja nakyvyytta. Osaaminen ja halu oppia uutta korostuivat lahes

kaikissa vastauksissa.
18. ...tarkeintd mun urakehitykselle on ollut oman osaamisen yllapitaminen ja
verkostoituminen. H3

19. ...mulla on tosi vahvat verkostot... aina tietda, ettd mista pystyy pyytamaan
apua ja miten paastaan eteenpdin. H2

20. Pateva nainen joutuu osoittamaan patevyytensad paljon voimakkaammin
kuin vastaavalla patevyydelld varustettu mies. H4

21. ..oma osaaminen, sen tunnistaminen ja sen sanoittaminen on tarkeda. H1

22...ma oon aina tykdnnyt oppia uutta ja saada uusia haasteita. H11

5.3.2. Loyd6s 6: Tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen

Kaikki haastateltavat pohtivat tyon ja perheen yhteensovittamista. Vaikka tukiverkostoja
oli, riittamattédmyyden tunteita esiintyi. Naisjohtajuus nahtiin esimerkkina nuoremmille

sukupolville, mutta asenteellisuutta ja vastakkainasettelua havaittiin edelleen.

23. Ei kukaan yhdellekdaan miehelle sielld missaan reissussa sano, ettda no mitas
sun lapset nyt sanoi, kun sa lahdit tanne tydmatkalle... ettd ndinhan se vaan
on, ettd naa on just niita asenteita mita edelleen valitettavasti sitten on. H3

24. Mun mielestda se semmoinen niinku nakyvyys ja semmoinen esimerkkina
toimiminen on tosi keskeisia asioita, ne esikuvat kuitenkin niita ihmisia sit-
ten loppujen lopuksi vie eteenpdin. H4
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Kotitausta ei nayttaytynyt esteena urakehitykselle, mutta koulumaailman ja opinto-oh-

jauksen asenteiden nahtiin vaikuttavan uravalintoihin.

25. Tasa-arvo lahtee kylla mun mielestd ihan sieltd kasvatuksesta lapsesta
asti...sitd ei sitten siella tyoelamassakaan oikein enaa pysty korjaamaan, sita
asennetta mika sielld on. H4

26. ...onhan niilla kouluilla tosi iso rooli, ettd mitd ne opot sanoo sielld, sanooko
opot niinku naisille, ettd me sairaanhoitajaksi ja miehille ettd me insinooriksi,
ettd sieltdhan se lahtee ja sieltad koulusta ja opettajien asenteista ja muusta.
H1

5.4 Yhteenveto tutkimuksen keskeisista lo0ydoksista

Tutkimuksen analyysivaiheessa muodostettiin kuusi keskeista |0ydosta, jotka jasentyivat
kolmen paateeman alle: johtajaidentiteetin rakentuminen, urakehitykseen vaikuttavat
tekijat ja urakehityksen esteet. Nama loydokset tarjoavat vastauksia tutkimuskysymyk-
seen siita, millaista on kiinteistdalan naisjohtajien urakehitys suomalaisessa tydoelamassa
2020-luvulla. Taulukko 5 kokoaa l6ydokset tiiviisti ja osoittaa niiden yhteyden tutkimuk-
sen tavoitteisiin. Loydokset osoittavat, ettd kiinteistdalan naisjohtajien urakehitys raken-
tuu monimuotoisten yksil6llisten, sosiaalisten ja rakenteellisten tekijoiden vuorovaiku-
tuksessa. Vaikka urapolut eivat noudata yhta selkeda kaavaa, tietyt tekijat — kuten men-
torointi, verkostot, osaaminen ja asenteet — ndyttaytyvat toistuvasti urakehitysta tuke-
vina. Samalla ilmi6t, kuten huijarisyndrooman kokeminen ja tyon seka perheen yhteen-
sovittamisen haasteet, heijastavat kulttuurisia jannitteitd, jotka vaikuttavat uravalintoi-

hin ja johtajuuden rakentumiseen.
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Taulukko 5. Yhteenveto tutkimuksen keskeisista [6ydoksista.

Loy- Yhteys tutkimusky-
dos Paiteema Teema Keskeinen sisaltd | symyksiin
Rohkeus, ahkeruus | Selittdaa, miten yksi-
ja vastuunkanto [6lliset valinnat ja
Johtajaidentitee- edistivat johta- asenteet vaikuttavat
1 tin rakentuminen | Oma asenne juutta urakehitykseen
Johtajuusidenti-
teetti vahvistui ko- | Tuo esiin, miten
kemuksen ja itse- | identiteetti raken-
Johtajaidentitee- |Itsetuntemus ja it- | luottamuksen tuu ja tukee uralla
2 tin rakentuminen |seluottamus myota etenemista
Tukihenkildiden ja
Urakehitykseen esihenkiléiden rooli | Korostaa sosiaalisen
vaikuttavat keskei- ratkaiseva uran al- |tuen merkitysta ura-
3 set tekijat Mentorit kuvaiheessa kehityksessa
Epavarmuus ja riit- | Selittda, miksi ura-
Urakehitykseen tamattomyyden kehitys ei aina ole
vaikuttavat keskei- tunne vaikuttivat tietoinen tai suunni-
4 set tekijat Huijarisyndrooma |uravalintoihin telmallinen
Ammatilliset ver- | Tuo esiin rakenteel-
kostot ja jatkuva lisia ja henkilokoh-
Urakehityksen es- | Verkostot ja osaa- | oppiminen edisti- |taisia edellytyksia
5 teet minen vat etenemista urakehitykselle
Riittamattomyyden | Valottaa kulttuurilli-
Tyon ja perheen tunteet, mutta sia ja kaytannollisia
Urakehityksen es- | yhteensovittami- | my0s esikuvien haasteita naisjohta-
6 teet nen merkitys korostui | jien urapoluilla

Seuraavassa luvussa tarkastellaan naiden l6yddsten merkitysta laajemmin ja pohditaan,

mitd ne kertovat naisjohtajuudesta kiinteistdalalla seka suomalaisessa tydelamassa

2020-luvulla.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa esitetadn tutkimuksen keskeiset johtopaatokset ja mita ne tarkoittavat tut-
kimukselle asetettujen tutkimuskysymysten kannalta. Luvussa tarkastellaan myos kay-
tannon suosituksia, tdaman tutkimuksen rajoitteita sekd ehdotuksia mahdolliselle jatko-

tutkimukselle.

Tama pro gradu -tutkielma tarkasteli kiinteistdalan naisjohtajien urakehitystd Suomessa
2020-luvulla. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa, miten naisjohtajien identiteetti ra-
kentuu ja mitka tekijat vaikuttavat heidan urakehitykseensa. Tutkimus toteutettiin laa-
dullisena haastattelututkimuksena, ja aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin menetel-

malla.

6.1 Naisjohtajien identiteetin rakentuminen

Tutkimus osoittaa, ettd naisjohtajien identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa sosiaalis-
ten odotusten, henkilokohtaisten kokemusten ja organisatoristen rakenteiden kanssa.
Johtajaidentiteetin kehittymiseen vaikuttavat erityisesti itsetuntemus, itseluottamus ja

yksilon asenteet.

Havainnot tukevat kasitysta, etta yksilolliset asenteet, kuten rohkeus, ahkeruus ja vas-
tuunkanto, vaikuttavat merkittavasti johtajuuden rakentumiseen. Oma aktiivinen ote ja
halu kehittya olivat keskeisia tekijoita uralla etenemisessa. Tama havainto tukee kasitysta
siitd, ettd johtajuus ei ole pelkastaan rakenteiden ja ulkoisten olosuhteiden maarittama,
vaan myos yksilon valinnoilla ja asenteilla on ratkaiseva rooli. Nain ollen tutkimus vastaa

kysymykseen siita, miten naisjohtajien identiteetti rakentuu urakehityksen yhteydessa.

Johtajuusidentiteetti vahvistui kokemuksen ja kasvaneen itseluottamuksen myo6ta. Itse-

tuntemus auttoi hahmottamaan omaa johtajatyylia. Identiteetin rakentuminen ei ole
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staattinen tila, vaan jatkuvaa oppimista ja reflektointia, mika vahvistaa yhteytta tutki-

muskysymykseen johtajuuden kehittymisesta.

6.2 Urapolun muotoutumiseen vaikuttavat keskeiset elementit

Tutkimuksen keskeiset 16ydokset osoittavat, ettd urakehitys ei ole yksiselitteinen tai en-
nalta suunniteltu prosessi, vaan rakentuu yksilollisten valintojen, sosiaalisten suhteiden
ja rakenteellisten olosuhteiden vuorovaikutuksessa. Verkostot, osaaminen ja esikuvat tu-
kevat uralla etenemistd, kun taas huijarisyndrooma ja tyon seka perheen yhteensovitta-
misen haasteet voivat hidastaa kehitysta. Urakehityksen tukeminen edellyttaa seka yksi-
[6llista ettd yhteiskunnallista muutosta. On tarkeda, etta naisilla on tilaa olla riittavia —

ilman, etta heidan odotetaan olevan kaikkea yhta aikaa.

Mentoroinnin ja tukihenkildiden rooli korostui erityisesti uran alkuvaiheessa. Esihenki-
I6iden tuki ja esikuvien lasndolo olivat ratkaisevia tekijoita urakehityksen kannalta. Tama
havainto korostaa sosiaalisen tuen merkitystd ja osoittaa, etta urakehitys ei tapahdu yk-
sin, vaan vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Mentorointi voi toimia paitsi tiedon jaka-

misen valineend, myos psykologisena turvana ja kannustimena.

Naisjohtajat kuvasivat epavarmuuden ja riittamattomyyden tunteita, varsinkin uran al-
kuvaiheessa. Huijarisyndrooman kaltaiset kokemukset vaikuttivat uravalintoihin ja siihen,
miten oma patevyys hahmotettiin. Tama selittda, miksi urakehitys ei ole aina tietoinen
tai suunnitelmallinen prosessi. Sisdiset epailykset voivat hidastaa etenemista, vaikka ob-
jektiivinen osaaminen olisi riittava. llmio liittyy laajemmin sukupuolittuneisiin odotuksiin

ja sosiaaliseen arviointiin.
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6.3 Ammatillisen kehityksen haasteet

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kiinteistdalan naisjohtajien urakehitykseen
vaikuttavat seka yksilolliset etta rakenteelliset tekijat. Urakehitykseen vaikuttivat myos
ulkoiset tekijat, kuten verkostojen laatu, mentoroinnin saatavuus ja esikuvien puute.
Vaikka kiinteistdalaa ei koettu miesvaltaiseksi, paineet eivat aina tulleet miehiltd, vaan
toisilta naisilta. Nama havainnot tukevat aiempia tutkimuksia (Feenstra ja muut, 2020;
Van Helden ja muut, 2023), joiden mukaan verkostojen ja osaamisen merkitys seka ulko-

puolinen tuki ovat keskeisia naisten urakehitykseen vaikuttavia asioita.

Ammatillisten verkostojen merkitys nousi esiin etenkin uran edetessa. Verkostot ja jat-
kuva oppiminen edistiviat etenemistd, mutta niiden puute saattoi muodostua esteeksi.
Tama havainto tuo esiin seka rakenteellisia ettd henkilokohtaisia edellytyksia urakehityk-
selle. Verkostojen ulkopuolelle jaaminen voi rajoittaa nakyvyytta ja mahdollisuuksia, eri-

tyisesti miesvaltaisilla aloilla kuten kiinteistoalalla.

Tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen nousi esiin kulttuurisena ja kdytdannollisena
haasteena. Riittamattdmyyden tunteet olivat yleisid, mutta samalla esikuvien merkitys
korostui. Kun naisjohtajat nakyvat ja onnistuvat yhdistamaan uran ja perheen, se luo tilaa
uusille normeille. Tama havainto valottaa, miten hoivavastuut ja tydeldaman rakenteet
vaikuttavat urapolkuihin, ja miksi tasa-arvon edistaminen edellyttaa seka yksilollista tu-

kea, ettd rakenteellisia muutoksia (THL, 2025).

6.4 Kdytannon suositukset

Michelle Obamalta on kysytty, miksi poikkeuksellisen kyvykkdiden naisten on niin vai-
keaa edeta urallaan huipulle (Mundy, 2023). Han vastasi, ettd tuo on vaara kysymys. Pi-
taisi kysya, miksi keskinkertaisten miesten on niin helppoa edeta urallaan. Miehet tuntu-

vat liikkkuvan nopealla hissilla ylos, kun taas naiset etenevat vaivalloisesti uraportaissa.
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Naisten aktiivinen osallistuminen oman urapolkunsa suunnitteluun ja kehittamiseen on
keskeistd tasa-arvoisen tyoelaman edistamisessd. Johtotehtaviin hakeutumista tulee
rohkaista, ja erityisesti uran alkuvaiheessa naiset hyotyvat laadukkaasta mentoroinnista,
kannustuksesta ja rakenteellisesta tuesta (Orsini & Sunderman, 2024; Lanka ja muut,
2020). On perusteltua odottaa, ettd sukupuoleen perustuvat esteet urakehitykselle — ku-
ten niin sanottu lasikattoilmio — poistuvat osana yhteiskunnan kehitysta kohti yhdenver-
taisuutta. Todellinen tasa-arvo johtajuudessa on saavutettu vasta silloin, kun naisjohta-

juus ei ole enda erillinen puheenaihe, vaan itsestdan selva osa organisaatioiden arkea.

6.5 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen rajoitteena voidaan pitdaa otoksen ja kontekstin rajallisuutta. Tulokset eivat
ole yleistettavissa kaikkiin naisjohtajiin. Tasta huolimatta ne tarjoavat arvokasta nakokul-
maa naisjohtajuuden rakentumisesta kiinteistoalan erityispiirteissa seka sukupuolen vai-

kutuksista urakehitykseen.

Aiemmat tutkimukset (Zhang & Basha, 2023; Gander & Sharafizad, 2025) osoittavat, etta
lasikattoilmio ja sukupuolittuneet rakenteet vaikuttavat merkittdvasti naisten urakehityk-
seen eri toimialoilla. Jatkossa olisi perusteltua laajentaa tutkimusta eri toimialoille ja tar-
kastella johtajuuskokemuksia my6s miesjohtajien nakokulmasta, jotta johtajuuden tasa-
arvoa voidaan edistda entista vaikuttavammin (James ja muut, 2023; Lanka ja muut,

2020).

6.6 Johtopaatokset

Tutkimus tuo esiin, etta sukupuoli ei sindnsa esta urakehitysta kiinteistdalalla, mutta kult-
tuuriset odotukset ja asenteet vaikuttavat edelleen siihen, miten johtajuus koetaan ja
toteutetaan. Johtajuus ei muodostu tyhjiossa, vaan rakentuu vuorovaikutuksessa yksil6l-

listen kokemusten, sosiaalisten suhteiden ja organisatoristen rakenteiden kanssa.
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Naisjohtajuuden normalisoituminen edellyttaa nakyvyytta, esikuvia ja aktiivista mento-
rointia — erityisesti uran alkuvaiheessa, jolloin itseluottamus ja johtajaidentiteetti ovat

vasta muotoutumassa.

Naisjohtajat kokivat urakehityksen esteet paaosin ratkaistaviksi, ja niiden ylittdminen
mahdollisti etenemisen johtotehtaviin. Tama kertoo resilienssista ja kyvysta toimia vaa-
tivassa toimintaymparistossa, mutta ei poista rakenteellisten haasteiden olemassaoloa.
Esimerkiksi huijarisyndrooman kaltaiset epavarmuuden tunteet nousivat esiin uran alku-
vaiheessa, ja ne vaikuttivat silhen, miten oma patevyys hahmotettiin (Feenstra ja muut,

2020). llmio ei ole vain yksildllinen, vaan liittyy sukupuolittuneisiin odotuksiin.

Verkostojen ja jatkuvan oppimisen merkitys korostui etenkin uran edetessa (Van Helden
jamuut, 2023). Verkostojen puute voi rajoittaa mahdollisuuksia, erityisesti miesvaltaisilla
aloilla, kuten kiinteistoalalla. Tyon ja perhe-elaméan yhteensovittaminen nousi esiin kult-
tuurisena ja kaytannollisend haasteena. Vaikka 2020-luvulla nainen voi saavuttaa seka

korkean johtoaseman etta tasa-arvoisen perhe-eldamaén, tdma ei ole vield uusi normaali.

Taman tutkimuksen tekija on itse tehnyt pitkan tyburan naisjohtajana kiinteistoalalla,
eika koe, etta sukupuoli itsessaan maarittaisi hyvaa johtajuutta tai etta sukupuolella olisi
ollut ratkaisevaa vaikutusta omaan urakehitykseen. Tama kokemus tukee kasitysta siita,
ettd johtajuus rakentuu osaamisesta, ei sukupuolesta. Naisjohtajuuden normalisoitumi-
nen edellyttaa yksilollisen tuen lisaksi rakenteellisia uudistuksia, kuten lapinakyvia rekry-
tointikaytantoja, sukupuolitietoista johtamiskoulutusta ja johdon sitoutumista moni-
muotoisuuteen. Kun naisjohtajuus ei enaa ole poikkeus vaan osa normaalia, voidaan to-
deta, ettd tasa-arvo on saavuttanut uuden tason. Tahan paaseminen vaatii rohkeutta,

tukea ja tilaa olla riittava — ei taydellinen.

“Pelditd ei pidd, kylld se eldmd kantaa.”
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Liitteet

Liite 1. Tutkimusesittely

Nakemyksia kiinteistdalan naisjohtajien urakehityksestd suomalaisessa tyoelamassa
2020-luvulla.

-tutkimusprojektin esittely ja osallistujan suostumus

Haluan kutsua sinut osallistumaan naisjohtajien urakehitysta tutkivaan Pro gradu -tutkimukseen,
jonka toteutan osana Vaasan yliopiston Henkil6stdjohtamisen maisteriopintojani. Taman doku-

mentin tarkoitus on esitelld tutkimusta ja pyytaa suostumuksesi osallistujana.

Tutkimuksen tarkoitus

Tama tutkimus tuottaa tietoa siita, mitka ovat keskeiset tekijat, jotka edistavat naisten urakehi-
tysta johtotehtaviin, ja minkalaisia haasteita tai esteita naiset kohtaavat urallaan pyrkiessdan
johtotehtaviin. Haastattelut on tarkoitus toteuttaa kevadn/kesdn 2025 aikana. Tutkimus on tar-

koitus saada valmiiksi vuoden 2025 aikana.

Mita sinulta toivotaan osallistujana
Osallistumistasi pyydetdan videotapaamisena (Teams) toteutettavaan yksil6haastatteluun,
jonka kesto on n. 1 tunti. Haastattelu tallennetaan. Osallistumisesi tutkimukseen on taysin va-

paaehtoista. Jos muutat mielesi, voit vetdytya tutkimuksesta missa tahansa vaiheessa.

Luottamuksellisuus

Kaikki tutkimuksessa keratty tieto kasitelladn ehdottoman luottamuksellisesti. Haastattelutal-
lenteet litteroidaan (kirjoitetaan tekstimuotoon) ja tallenteet tuhotaan litteroinnin jalkeen. Yk-
silGilta keratty tutkimusaineisto anonymisoidaan koodeilla, joiden yhteys henkilén tunnistetie-
toihin ovat vain opinnaytetyon tekijan hallussa ja sita sdilytetdan salasanalla suojatussa tiedos-
tossa, salasanalla suojatulla tietokoneella. Tutkimuksen tuloksista raportoidaan Pro Gradu-
tyossa seka mahdollisesti muunlaisina tutkimusraportteina. Niista ei ilmene tutkimuksen osal-

listujien henkil6llisyys.
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Tietoon perustuva suostumus

Tietoon perustuva suostumus on yksi tutkimusetiikan perusperiaatteista. Se pohjautuu oletuk-
seen, ettd osallistuja osallistuu tutkimukseen vapaaehtoisesti ja tietden mika tutkimuksen tar-
koitus on ja mita panosta hdnelta toivotaan osallistujana. Ennen tutkimuksen alkua osallistujia
pyydetaan lukemaan tutkimusesittely ja allekirjoittamaan suostumuslomake. Tutkimuksessa

noudatetaan GDPR:34 ja tietosuojaseloste 10ytyy tdman sahkopostin liitteena.
Voit kysya lisatietoja tutkimusprojektista tai osallistumisestasi.

Opinnaytteen tekijan yhteystiedot:

Johanna Heikkila

+358 40 076 2090

c116509@student.uwasa.fi
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Liite 2. Suostumus

Osallistujan tiedot

Nimi:

Syntymavuosi:
Ammattirooli / Nimike:
Oletko esihenkil? Kylla / Ei
Suorien alaisten lkm:
Sahkopostiosoite:

Min3, allekirjoittanut Osallistuja, vahvistan etta:

¢ Olen lukenut ja ymmarran tdssa dokumentissa annetut tiedot tutkimusprojektista.

¢ Minulle on tarjottu mahdollisuutta kysya kysymyksia tutkimuksesta ja osallistumises-
tani siihen.

e Osallistun tutkimukseen vapaaehtoisesti.

®  Ymmarran mitd panosta minulta odotetaan aineistonkeruuprosessissa.

*  Ymmarran ettd voin vetdytya tutkimuksesta missa vain vaiheessa.

e Luottamuksellisuuteen liittyvat seikat on selitetty minulle selkeasti.

e Keratyn tutkimustiedon kaytto tutkimuksessa ja julkaisuissa on selitetty minulle selke-
asti.

* Annan tutkijalle yhteystietoni (sahkdpostiosoite ja puhelinnumero) varmistaakseni yh-
teydenpidon koko aineiston sailytyksen keston ajan.

e Ming, yhdessa projektin tutkijan (haastattelija) kanssa, allekirjoitan ja paivdan taman
suostumuslomakkeen.

Minuun, Osallistuja, saa olla yhteydessd myéhemmin mahdollisen jatkohaastattelun osalta: Kylla

/ Ei

Allekirjoitukset

Osallistuja:

Osallistujan nimi Allekirjoitus Paivimaara

Tutkimuksen vastuuhenkil6:

Allekirjoitus Paivamaara
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Liite 3. Haastattelukysymykset

Tutkimus kiinteistoalan johtajanaisten urapoluista ja urakehityksestd suomalaisessa

tyoelamassa 2020-luvulla

Taustatiedot:

Koulutustaso, tyokokemus, esihenkilokokemus, nykyisen tehtdvan nimike ja kauanko

tyoskennellyt nykyisessa tehtdvassa.

Teema 1: Urakehitys ja siihen vaikuttaneet seikat

Miten urakehityksesi on edennyt, kerro uratarinasi?

Mitka ovat olleet merkittavimpia urakehitykseen vaikuttavia tekijoita?

Oletko tormannyt ennakkoluuloihin toimiessasi naisena johtotehtavissa?

Mitka asiat ndet tarkeina, jotta voidaan saavuttaa urakehitysta?

Onko naisilla ja miehilld mielestasi tasa-arvoinen asema luoda uraa Suomessa?
Oletko kuullut lasikattoilmiosta? Miten kasitat itse tuon termin? Onko sinulla ko-
kemuksia tasta? Milld tavoin lasikatto on vaikuttanut omaan uraasi (sen vaiheissa,

milloin eniten, onko asia jotenkin muuttunut ajan myota)?

Teema 2: Johtajuus ja identiteetti

Miten maarittelet termin ”johtaja”? Kuvaile, millainen on mielestasi hyva johtaja.
Millainen johtajaidentiteetti sinulla on, miten naet itsesi johtajana? Milloin aloit
kokea itsesi johtajaksi?

Miten sukupuoli mielestasi vaikuttaa johtajavalintoihin?

Mita etua tai haittaa sinulle on ollut siita, etta olet naissukupuolen edustaja joh-
totehtdvissa?

Onko johtajan idlla merkitysta? Erityisesti naisjohtajuuden nakékulmasta.
Minkalainen nainen mielestdsi menestyy johtajana? Millainen persoona, osaami-

nen jne.
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Teema 3: Esteet urakehitykselle

e Millaisia uraesteita olet kohdannut tyourallasi?

e Mita ajattelet naisjohtajuudesta/mita sana naisjohtaja tuo mieleesi?

e Miten naisjohtajuus ilmiéna on mielestasi kasvanut ja kehittynyt viime vuosien ja
vuosikymmenten saatossa/tyburasi aikana?

e Mitka seikat mielestdsi vaikuttavat siihen, ettd naisjohtajat ovat organisaatioissa
vahemmistona?

e Pitdisikod naisia olla mielestdsi enemman johtajina?

e Miten mielestdsi voitaisiin vaikuttaa naisjohtajien urakehitykseen edistavasti?

Mita keinoja siihen voisi olla?

Lopuksi:

Mitka asiat nostaisit tiivistetysti tarkeimmiksi (1-3 asiaa) ja merkittavimmiksi omalla
urallasi, jotta olet paatynyt siihen pisteeseen, jossa nyt olet?

Onko vield jotain naisjohtajien urakehitykseen liittyvaa asiaa tai seikkaa, jonka haluaisit

erityisesti nostaa esille?
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Liite 4. Tietosuojailmoitus

TIETOSUOJAILMOITUS EU:n tietosuoja-asetus (106/679) art 12—14

Paivays 21.3.2025

Rekisterin nimi
Tutkielma kiinteistdalan johtajanaisten urapoluista ja urakehityksestd suomalaisessa

tyoeldmassa 2020-luvulla (Pro gradu -tutkielma)

Rekisterinpitdja
Johanna Heikkila

c116509@student.uwasa.fi

puh. +358 40 OXX XXXX

Henkilotietojen kasittelytarkoitus ja kasittelyperuste

Henkilotietojasi kasitellaan tutkimuksen aiheeseen liittyvdssa opinndytetutkimuksessa.
Naisjohtajuus ja urakehitys ovat keskeisia tekijoitd tydelaman monimuotoisuuden ja
tasa-arvon edistamisessa, jotka vaikuttavat merkittavasti suomalaiseen tyoelamaan ja

yhteiskuntaan.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkil6tietojen kasittelyperusteena on:
suostumus. Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tasta rekisterin-
pitdjalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen suostumuksen peruuttamista

suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

Henkil6tietojen sailytysaika

Opinnaytteen valmistuttua aineisto ja henkil6tiedot tuhotaan.
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Rekisterin tietosisalto ja tietoldhteet

e Nimitiedot
e Yhteystiedot (kuten osoite, puhelinnumero, sahkdpostiosoite)

e Haastattelun tietosisalto

Tiedot kerataan tutkittavilta itseltaan.

Rekisterdidyn oikeudet

Tietosuojalainsdadannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin, oi-
kaista tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa tietojen
kasittelya ja vastustaa henkilotietojen kasittelya. Jos haluat kdyttda jotain oikeuttasi,

ota yhteys rekisterinpitajaan.

Oikeus valittaa viranomaiselle
Sinulla on oikeus tehda valitus henkilGtietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos
epailet henkilotietojasi kdsiteltdavan vastoin tietosuojalainsdaddantoa: tietosuoja.fi, puh:

0295666700, sahkoposti: tietosuoja@om.fi

Henkil6tietojen vastaanottajat

Henkilbtietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.

Rekisterin suojauksen periaatteet
Digitaalinen aineisto suojataan kayttajatunnuksella ja salasanalla tai kaksivaiheisella

kayttdjan tunnistuksella (MFA). Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot.
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