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Naisten urakehitys ja eteneminen ylimpiin johtotehtaviin on ollut jo pitkdan akateemisten piirien
kiinnostuksen kohteena. Vaikka naisten tyomarkkinaosallistuminen ja kouluttautuminen on
Suomessa jopa korkeammalla tasolla kuin miesten, ovat he edelleen nykypaivana aliedustettuja
organisaatioiden ylimmissd johtotehtavissd. Aikaisempi tutkimuskirjallisuus aiheesta on
suurimmaksi osaksi keskittynyt tarkastelemaan naisjohtajien urakehitystd yksityisen sektorin
organisaatioissa. Tasta syystd, tdaman tutkielman tavoitteena on tarkastella Suomen julkisen
sektorin naisjohtajien urakehitystd ja siihen vaikuttavia tekijoitd, naisjohtajien omien
kertomusten kautta. Tutkielman avulla pyritdan antamaan kuva siita, millaiset tekijat vaikuttavat
naisjohtajien urakehitykseen nimenomaan Suomen julkisella sektorilla ja, miten julkisen
sektorin naisjohtajat kuvailevat urakehitystaan.

Tutkielma toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella, ja sen aineisto kerattiin kirjoituspyyntoa
hyodyntamalla. Kirjoituspyyntd ldhetettiin sdahkopostitse usealle eri julkisen sektorin
organisaation johdossa toimivalle naisjohtajille. Aineiston analysointi suoritettiin teoriaohjaavaa
sisdllénanalyysia hyédyntden, jonka avulla naisjohtajien kertomuksista oli pelkistettdessa ja
ryhmiteltdessd mahdollista 10ytda erilaisia nousevia teemoja. Aineisto jasenneltiin analyysin
perusteella ensin seitsemain alaluokkaan ja lopulta kolmeen eri ylaluokkaan, jotka olivat:
henkilokohtaiset tekijat, uraan liittyvat tekijat ja oman urakehityksen kuvailu. N&ista luokista
muodostui lopulta padluokka: Naisten urakehitykseen vaikuttavat tekijat Suomen julkisella
sektorilla.

Tutkielman tuloksissa huomattiin, ettd naisjohtajien urat olivat kehittyneet padsdantoisesti
Ekosen (2011) kuvaaman hierarkkisen johtamisuran tavoin. Hierakkiselle johtamisuratyypille on
tyypillista erityisesti maaratietoinen ja urakeskeinen ajattelutapa. Urakehitykseen julkisella
sektorilla vaikuttivat naisjohtajien kertomusten perusteella pitkalti samanlaiset tekijat kuin
aiheen aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa oli jo tullut esiin. Naisjohtajat korostivat
kertomuksissaan etenkin oman motivaation ja itsetunnon tarkeyttd, perhe- ja ty6elaman
taitavaa yhdistamista seka korkeasti kouluttautumista. Lisaksi urakehityksen kannalta vaativiin
tehtdviin tarttumisella, esihenkildiden tarjoamalla tuella sekd vanhanaikaisilla naisiin
kohdistuvilla asenteilla oli naisten mukaan vaikutusta urakehitykseen. Tuloksissa nousi esiin
uutena urakehitykseen vaikuttavana tekijana julkisen sektorin etenemismahdollisuuksien puute
seka urakehitysta hidastava senioriteettiajattelu.
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1 Johdanto

Suomalaiset usein uskovat, ettd Suomi on maa, jossa sukupuolten vilinen tasa-arvo on
jo toteutunut (Koskinen Sandberg, 2018, s. 41). Tekihdan Suomi vuonna 1906 historiaa
myontamalld naisille ensimmaisend maana maailmassa tdydet poliittiset oikeudet
(Grahn-Laasonen, 2024). Euroopan maita vertailtaessa, Suomessa oli vuonna 2023
toiseksi eniten naiskansanedustajina, ja nykyinen Orpon hallitus on aikamme
naisvaltaisin (Grahn-Laasonen, 2024; Tilastokeskus, 2024). EU-maiden kesken tehdyssa
tasa-arvovertailussa Suomi sijoittui puolestaan kahdeksanneksi, ylittaen EU:n keskiarvon
(Valtioneuvosto, 2023). Edella mainituista loistavista tilastoista huolimatta,

urakehityksessa kaikkein ylimpaan johtoon yltda yha vain harva nainen (Kullas, 2024).

Suomessa julkinen sektori on sitoutunut vahvasti sukupuolten valisen tasa-arvon
edistamiseen, mika nakyy esimerkiksi tasa-arvolain asettamissa velvoitteissa. Laki kieltaa
sukupuoleen perustuvan syrjinnan, ja pyrkii edistamaan sukupuolten valista tasa-arvoa.
Lisaksi lain tarkoituksena on parantaa naisten asemaa etenkin tyoelamassa. (Sosiaali- ja
terveysministerid, 2023). Naisten maara onkin lisddntynyt valtavasti tydvoimassa viime
vuosikymmenten aikana (Maheshwari & Lenka, 2022, s. 372). Vuonna 2023, Suomessa
naisten tyollisyysaste oli 20-64-vuotiailla 78 prosenttia, ohittaen miesten
tyollisyysasteen (Tilastokeskus, 2024). Vaikka julkinen sektori on Suomessa yksi
keskeisimpia naisvaltaisia tyollistdjid, ja Pohjoismaiset hyvinvointivaltiot tunnetaan
naisten korkeasta tyémarkkinaosallistumisesta, on naisten urakehitys yha suhteellisen

hidasta (Koskinen Sandberg, 2018, s. 41; Sanandaji & Apunen, 2019).

Merkittdva haaste suomalaisessa tyoelamassa liittyykin juuri naisten taloudelliseen
osallistumiseen, mikd nakyy etenkin johtotasolla (World Economic Forum, 2024, s. 28).
Vaikka naiset ovat keskimaéarin kouluttautuneempia kuin miehet, on heidan urallaan
eteneminen, erityisesti johtotehtaviin, hankalaa (Ldmsa ja muut, 2014, s. 332). Toisin
sanoen naiset joutuvat usein kohtaamaan urallaan kuvitteellisen lasikaton, joka estaa
heita etenemasta johtotehtaviin (Ryan & Haslam, 2005, s. 81). Esimerkiksi patriarkaaliset

rakenteet ja maskuliinisuuden korostaminen organisaatioissa, rajoittavat omalta



osaltaan naisten mahdollisuuksia edetd ja menestyd organisaation ylimmilla tasoilla

(O’Neil & Bilimoria, 2005, s. 170).

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella Suomen julkisen sektorin naisjohtajien
urakehitykseen vaikuttavia tekijoitd seka sitd, miten naisjohtajat kuvailevat omaa
urakehitystdaan. Tutkielman avulla pyritdadn ymmartamaan erityisesti sitd, mitka eri
tekijat vaikuttavat naisjohtajien urakehitykseen julkisella sektorilla. Tutkielman aineisto
kerattiin kirjoituspyynndn avulla eri julkisen sektorin naisjohtajilta. Kirjoituspyynt6 antoi
naisjohtajille mahdollisuuden kertoa omin sanoin kokemuksistaan ja nakemyksistaan.
Naisjohtajien kirjoitukset analysoitiin teoriaohjaavalla sisadllonanalyysilld, ja lopulta

aineiston pohjalta pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitkd tekijat vaikuttavat naisjohtajien urakehitykseen Suomen julkisella sektorilla?
2. Miten Suomen julkisen sektorin naisjohtajat kuvailevat urakehitystddn, ja millaisia

johtamisuratyyppejd heiddn kertomuksistaan voidaan Ibytdé?

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu naisten urakehityksen ja naisjohtajuuden
ympadrille. Tutkielman ensimmainen teoriaosio keskittyy kadsittelemaan naisten asemaa
tydmarkkinoilla, naisjohtajuustutkimuksen historiaa sekd naisia johtajina. Luvussa
avataan naisjohtajien tyypillisesti kokemia ennakkoluuloja ja stereotyyppisia asenteita,
joita he usein joutuvat urallaan kohtaamaan. Luku toimii johdatteluna tutkielman
toiseen teoriaosioon, jossa syvennytdan tarkemmin naisjohtajien urakehitykseen, ja
sithen vaikuttaviin moninaisiin tekijoihin. Taman jalkeen aineisto- ja menetelmaosiossa
kaydaan lapi tutkielman tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat,
aineistonkeruuprosessia kaytdannossa seka aineiston analyysid. Viimeisissa luvuissa
esitelldan tutkielman tulokset ja niistd johdetut johtopdatokset. Lisdksi pohditaan
tutkielman vahvuuksia ja heikkouksia, sekd annetaan jatkotutkimusehdotuksia aiheen

tulevaisuuden tutkimista varten.



2 Naiset tyoelamassa julkisella sektorilla

Ensimmaisessa teoriaosiossa luodaan taustaa naisten urakehityksen tarkasteluun
kasittelemalld ensin yleisesti naisten asemaa Suomen tyomarkkinoilla. Taman jalkeen
luvussa tarkastellaan naisjohtajuustutkimuksen historiallista kehitystd 70-luvulta
eteenpain seka sen keskeisia teorioita. Lopuksi luvussa kasitellaan myos naisia johtajina
ja siihen liittyvia erindisia haasteita, kuten naisten kohtaamia sukupuolistereotypioita ja

lasikattoja.

2.1 Naisten asema tyomarkkinoilla

Lamsan ja Louvrierin (2014, s. 30) mukaan sukupuolten valiselld tasa-arvolla viitataan
usein siihen, etta naisilla ja miehilla on yhtalaiset mahdollisuudet osallistua yhteiskunnan
eri osa-alueilla ja kehittaa itsedan. Talla tarkoitetaan samanlaisia oikeuksia,
velvollisuuksia ja mahdollisuuksia esimerkiksi tyoelamassd. Suomessa sukupuolten
valinen tasa-arvo on maailmanlaajuisesti korkealla tasolla ja suomalaiset naiset
osallistuvatkin aktiivisesti tydmarkkinoille (Conley & Koskinen Sandberg, 2023, s. 2).
Kuitenkin, vaikka suomalainen ty6elama on monella tapaa edelldkavija sukupuolten
valisen tasa-arvon suhteen, tilastot osoittavat myods merkittdvia haasteita (Lamsa &
Louvrier, 2014, s. 28). Haasteita 16ytyy etenkin naisten etenemisestd johtotehtaviin,
sukupuolten valisista palkkaeroista seka tyomarkkinoiden vahvasta ammatillisesta
eriytymisesta eli segregaatiosta (Ldmsa & Louvrier, 2014, s. 28; Conley & Koskinen

Sandberg, 2023, s. 2).

Organisaatioissa tasa-arvo ndahdaan usein niin itsestaan selvana, etta sen merkitysta
saatetaan vahatelld (Lémsa & Louvrier, 2014, s. 28). Esimerkiksi Attilan ja muiden (2018,
s. 15) mukaan Suomessa suurin osa vastaajista arvioi sukupuolten vélisen tasa-arvon
toteutuvan arjessa vahintaan melko hyvin. Samalla kuitenkin kaksi kolmasosaa naisista
ja puolet miehista kokee, ettd miehet ovat yhteiskunnassa paremmassa asemassa kuin

naiset. Tyoeldmaan liittyen ldhes 60 prosenttia miehistd uskoo, ettd naisten ja miesten



mahdollisuudet tyoelamassa ovat yhtda hyvat, kun taas vain hieman yli 30 prosenttia
naisista on samaa mielta (Attila ja muut, 2018, s. 19). Miehet kokevatkin vahvemmin
sukupuolten vilisen tasa-arvon jo toteutuneen, silld lahes 50 prosenttia miehistd, mutta
vain 20 prosenttia naisista pitaa miehia ja naisia Suomessa tasa-arvoisina (Attila ja muut,

2018, s. 20).

Melinin ja Saaren (2019, s. 21) mukaan tydeldma on aina ollut jatkuvassa liikkeessa ja
muutoksessa. Kuitenkin, vaikka tyéelama on muuttunut vuosien saatossa, suomalaisten
naisten ja miesten urapolut, ammatit, tulot ja tyon arkipaivdinen kokemus eroavat yha
paljon toisistaan (Melin & Saari, 2019, s. 32). Kuten todettua, kansainvalisesti vertailtuna
Suomessa sukupuolten vadlinen segregaatio on yha voimakasta. Toisin sanoen
suomalaiset naiset ja miehet tydskentelevat pitkalti eri ammateissa ja toimialoilla
(Koskinen Sandberg, 2018, s. 41). Karkeasti ottaen voidaan sanoa, ettd miehet
tyoskentelevat usein yksityisen sektorin aloilla kuten teollisuudessa ja rakennusalalla,
kun taas naiset tyoskentelevat tyypillisesti julkisen sektorin aloilla, kuten
terveydenhuollossa ja sosiaalipalveluissa. Tilastokeskuksen (2024) mukaan vuonna 2023

terveys- ja sosiaalipalveluiden tyontekijoista 86 prosenttia oli naisia.

Huolimatta siitd, ettd tydmarkkinoiden ja organisaatioiden sukupuolittunut rakenne on
Suomessa hyvin selvd, suomalaiset eivat yleensd pida tiata ongelmana (Koskinen
Sandberg, 2018, s. 41). Yleinen nakemys onkin, ettd naiset valitsevat itse
matalapalkkaiset naisvaltaiset ammatit, eikd niin, ettd nama ammatit ovat
matalapalkkaisia siksi, ettd niissa tyoskentelee pdaosin naisia. Vaikka palkkaeroja
selitetdan usein sukupuolten valisella segregaatiolla, voidaan niita pitdda myos naisten

tyon aliarvostuksen seurauksena (Conley & Koskinen Sandberg, 2023, s. 2).

Aiheeseen liittyen Acker (1990) nostaa esiin sukupuolittuneen organisaatioteorian (a
theory of gendered organizations). Teoria perustuu ajatukseen siitd, ettd organisaatiot ja
niiden rakenteet eivat ole sukupuolineutraaleja, vaan sukupuolista tehdyt oletukset

vaikuttavat niiden taustalla (Acker, 1990, s. 139). Toisin sanoen organisaatiot
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muotoutuvat sukupuolittuneiden roolien ympdrille, ja tama edistaa sukupuolten valista
epatasa-arvoa, silla organisaatiot suosivat paaosin miehia (Herd & Moynihan, 2024, s.
47).  Naiset suljetaankin usein tietynlaisten tyotehtdvien ulkopuolelle tai he
segregoituvat ammatteihin, jotka nahdaan feminisoituina ja siten matalapalkkaisina.
Tama ilmenee julkisissa organisaatioissa siten, ettd naiset tyoskentelevat paaasiassa
hoivatyohon liittyvissa tehtdvissa. Koska naiset ovat vahvasti edustettuina tallaisissa
tehtdvissd, ja harvemmin johtavissa tehtavissd, rajoittaa se heidan mahdollisuuksiaan

vaikuttaa asioihin ja paatoksentekoon (Herd & Moynihan, 2024, s. 48).

Sukupuolten védlinen ammatillinen segregaatio on keskeinen tekija naisten ja miesten
valisten palkkaerojen selittamisessa (Korvajarvi & Heiskanen, 2019, s. 271). Segregaation
vahentamistd pidetaankin tarkedana keinona palkkaerojen poistamiseen. Kuitenkin,
vaikka Suomi on sitoutunut erilaisiin kansainvalisiin sopimuksiin, jotka esimerkiksi
kieltdvat sukupuolisyrjinndn, on naisten ja miesten valinen palkkaero sailynyt sitkeasti
(Korvajarvi & Heiskanen, 2019, s. 271). Esimerkiksi PwC:n (2024) Women in Work -
indeksi osoittaa, ettd vuonna 2022 Suomessa naisten ja miesten valinen palkkaero oli
16,1 prosenttia. Tama oli 2,6 prosenttiyksikkoa korkeampi kuin OECD-maiden keskiarvo
(13,5 %). Vuosien 2000 ja 2022 vdlilla ero on supistunut vain 0,9 prosenttiyksikkoa.
Suurin ero naisten ja miesten palkkojen vililla oli vuonna 2007, jolloin ero oli 20,2

prosenttia. Palkkaerojen kehitys esitetdaan alla olevassa kuviossa 1.

Sukupuolten vélinen palkkaero 2000-2022

30%
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Kuvio 1. Sukupuolten vélinen palkkaero (PwC, 2024).
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2.2 Naisjohtajuustutkimuksen historiaa ja teorioita

Ldmsan (2011, s. 47) mukaan naisjohtajuustutkimusta on tehty kansainvalisesti 70-
luvulta lahtien, mutta ensimmaisia tutkimuksia aiheesta I6ytyy jo 60-luvulta. Suomessa
naisjohtajuustutkimus yleistyi kuitenkin huomattavasti hitaammin, nimittdin merkittava
keskustelu naisjohtajuudesta alkoi vasta 90-luvun loppupuolella ja 2000-luvun alussa
(Ldmsa, 2011, s. 47). Naisjohtajuustutkimus saavutti Suomen tdten noin 20 vuotta

kansainvalista tutkimusta myohemmin.

Naisjohtajuuden tutkimus on paddosin keskittynyt etenkin naisten johtamisuriin,
lasikattoilmiodn,  tyohyvinvointiin, uran ja  perheen yhteensovittamiseen,
johtamiskadyttaytymiseen seka naisten kokemaan syrjintdaan (Ldmsa ja muut, 2007, s.
297). Myo6s naisten alhainen edustus organisaatioiden johdossa on herattanyt
kiinnostusta akateemisissa piireissa. Hallintotieteellisestda nakokulmasta naisjohtajuutta
on tutkinut esimerkiksi Johnston (2019) ja Smith (2015). Naisten urakokemuksia ovat
tutkineet esimerkiksi O’Neil ja Bilimoria (2005), seka White (1995), joka on selvittdanyt
menestyneiden naisten urien erityispiirteitd. Naisiin ja johtajuuteen liittyvia
ennakkoluuloja ovat puolestaan tutkineet Eagly ja Karau (2002) sekd Stoker, Van Der

Velde ja Lammers (2012). Suomessa naisjohtajuutta on tutkinut erityisesti Lamsa (2011).

Naisjohtajuustutkimuksessa on kaytetty monenlaisia teoreettisia ja metodologisia
lahestymistapoja, joista suurin osa niista sisaltdaa feministisen nakokulman. Aikaisemmat
tutkimukset ovatkin usein noudattaneet positivistista lahestymistapaa, jossa on vertailtu
nais- ja miesjohtajia keskenaan tai tarkasteltu naisjohtajien valisia eroja, toimintatapoja
ja johtamiskayttaytymista. Feministisesti painottunut tutkimus puolestaan keskittyy
havaitsemaan, haastamaan ja korjaamaan johtajuuteen sekd sukupuoliin liittyvia

ongelmallisia asenteita ja stereotypioita. (Ldmsa ja muut, 2007, s. 297).

Feministiset teoriat ja nakokulmat pyrkivat syventdmaan ymmarrystd sukupuolten
valisestd epatasa-arvosta ja naisten asemasta yhteiskunnassa (Kark, 2004, s. 160-161).

Niiden valilla on kuitenkin eroja siind, miten ne selittdvat naisten heikompaan asemaan
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johtavia syitd ja millaisia keinoja ne ehdottavat naisten aseman parantamiseksi.
Feministiset teoriat eivat myoskaan rajoitu tarkastelemaan pelkdstaan naisten asemaa,
vaan ne tarjoavat lisdksi kasitteellisia nakokulmia, jotka wvoivat rikastuttaa

organisaatiotutkimusta ja tehda siita kattavampaa.

Kark (2004, s. 162—-172) onkin esittanyt jaottelun, jossa han on yhdistanyt feminismin
teorioita johtajuustutkimukseen. Hanen viitekehyksensd koostuu kolmesta eri
paakategoriasta, jotka ovat: 1) feminismi uudistamisena, 2) feminismi vastarintana ja 3)
feminismi kapinointina. Viimeisen vuosikymmenen aikana on noussut esiin myds niin
sanottu feminismin neljas aalto, jota Kark ja Buengeler (2024, s. 253) kutsuvat

vallankumousfeminismiksi.

Feminismi uudistamisena perustuu erityisesti 1970-luvun liberaaliin feminismiin, jonka
mukaan naiset ja miehet ovat pohjimmiltaan samanlaisia (Kark & Buengeler, 2024, s.
246). Teorian mukaan biologiset erot tulisi jattdaa huomioimatta, jotta esimerkiksi
sukupuolten valista tasa-arvoa voitaisiin edistdad tydomarkkinoilla (Kark, 2004, s. 162).
Teorian mukaan sosialisaatio on muovannut miesten ja naisten valisia yksil6llisia eroja,
mika on osaltaan heikentdnyt naisten valmiuksia kilpailla tydelamassa. Nain ollen, jos
naiset vain kehittdisivat tarvittavia taitoja ja ominaisuuksia, heillda olisi parempi
mahdollisuus kilpailla miesten kanssa ja edetd urallaan tasavertaisesti. (Kark, 2004, s.
162). Lamsan ja muiden (2007, s. 298-299) mukaan ldhestymistavan ongelmana
kuitenkin on se, etta tutkimukset keskittyvat usein vain miesten ja naisten johtajuuden
vertailuun, jolloin johtajuusilmio jaa pintapuoliseksi. Lisdksi ldhestymistapa jattaa usein

huomioimatta yhteiskunnalliset tekijat ja valtarakenteet.

Karkin ja Buengelerin (2024, s. 248) mukaan feminismi uudistamisena edistda
nakokulmaa, jossa naiset tulee ”korjata”, jotta he pysyisivdt miesten tahdissa. He
kritisoivat teorian perusajatusta siita, ettd johtaja nahdaan perinteisesti miehena (Kark
& Buengeler, 2024, s. 250). Tama siitd huolimatta, ettd johtajuutta mitattaessa naiset

ovat suoriutuneet yhtd hyvin tai jopa paremmin kuin miehet (Eagly & Johannesen-
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Schmidt, 2001, s. 795). Karkin ja Buengelerin (2024, s. 250) mukaan tama feminismin
ensimmainen aalto ja siihen liittyvat teoriat nakevat sukupuolen pelkkana muuttujana,
jattden huomioimatta muut tekijat, jotka yllapitavat sukupuolten valista epatasa-arvoa.
Uudet nakdkulmat kuitenkin korostavat yksilén sijaan jarjestelmallisia muutoksia ja

painottavat tarvetta "korjata jarjestelma” sen sijaan, ettad “korjataan naiset”.

Feminismi vastarintana voidaan ndhda osittain vastakkaisena teoriana verrattuna edella
kasiteltyyn (Kark, 2004, s. 165). Teorian mukaan naisilla on erityisia kokemuksia ja
tarpeita, jotka eroavat merkittavasti miesten vastaavista (Kark, 2004, s. 165-166). Se
myds ndkee sukupuolten vidliset erot rikkautena, ja korostaa naisten aseman seka
kokemusten syvallista tutkimusta. Tama 1980-luvulta alkunsa saanut teoria korostaa,
ettd pelkdastaan sukupuolten valinen tasa-arvo ei riitda (Kark & Buengeler, 2024, s. 250).
Nimittdin, teoria pyrkii muuttamaan yhteiskunnallisia normeja ja arvostamaan naisia,
tyypillisesti naiselliseksi koettuja ominaisuuksia seka naisten tapoja ymmartaa ja tehda
asioita. Teorian mukaan organisaatioiden johtamisessa tulisi siirtya pois ajattelutavasta,
jossa maskuliinisuus nahdaan johtajuuden normina, ja sen sijaan painottaa yha
enemman feminiinisyydesta nousevia piirteita, kuten yhteiséllisyytta, ei-hierarkkisuutta
ja yhteison sisdista yhteenkuuluvuutta (Ldmsa ja muut, 2007, s. 299). Tama teoria liittyy

feminismin toiseen aaltoon (Kark & Buengeler, 2024, s. 250).

Teoria on saanut kritiikkia siitd, ettd se odottaa naisjohtajilta tietynlaista yhteisollista
kayttaytymista. Lisaksi nakokulma yksinkertaistaa naisten kokemusten moninaisuutta
viittaamalla naisten yhteisiin ominaisuuksiin ja kokemuksiin. Teoria saattaa myo0s
vahvistaa patriarkaalisia kasityksia naisellisuudesta odottamalla naisjohtajien
mukautuvan tietynlaisiin “naisellisiin” toimintatapoihin. (Kark & Buengeler, 2024, s. 251).
Tosin sanoen, se on saanut kritiikkid siitd, ettd se saattaa vahvistaa
sukupuolistereotypioita: naiset liitetdan feminiinisyyteen ja miehet maskuliinisuuteen.
Lisdksi on esitetty, ettd sukupuolten vélisten erojen tarkempi analysointi olisi tarkeampaa
kuin pelkkien henkilokohtaisten kokemusten korostaminen. (Ldmsa ja muut, 2007, s.

299-300).
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Feminismi  kapinointina esittda teorioista radikaaleimman ja kriittisimman
lahestymistavan (Kark, 2004, s. 170). Teoria edustaa 1990-luvun kolmannen aallon
feminismia, joka rohkaisee naisia kapinoimaan yhteiskunnan jarjestelmaa vastaan ja
kyseenalaistamaan sukupuoliaiheita (Kark & Buengeler, 2024, s. 251). Toisin sanoen,
teoria pyrkii kyseenalaistamaan miehen ja naisen, sekd miehisyyden ja naiseuden
maaritelmat (Kark, 2004, s. 170). Sukupuoli ndahdaan siis jatkuvasti muotoutuvana
sosiaalisena prosessina, minka vuoksi se on monitulkintainen ja muuttuva kasite (Ldmsa

ja muut, 2007, s. 300).

Feminismi kapinointina keskittyy tarkastelemaan tiedon, kielen ja vallan valisia yhteyksia.
Samalla se nostaa esiin, kuinka teoriat usein suosivat ominaisuuksia, joita pidetdan
stereotyyppisesti maskuliinisina, ja miten ndama sukupuolittuneet oletukset voivat
kaventaa ymmarrystamme organisaatioista. (Kark, 2004, s. 171). Karkin ja Buengelerin
(2024, s. 253) mukaan kielen hyddyntamista muutoksen vadlineena tulee vield kehittaa
johtamisteorioissa ja empiirisessa tutkimuksessa. Esimerkiksi vaihtoehtoisten
tutkimusmenetelmien kdyttaminen voi osoittautua hyddylliseksi. Teorian heikkoutena
on, etta tutkimus keskittyy usein kasitteiden ja maaritelmien tarkasteluun ja niiden
muutokseen (Ldmsa ja muut, 2007, s. 301). Tama voi johtaa siihen, ettd johtamisen arjen
kaytantdjen ja sukupuolten valisten valtasuhteiden konkreettiset sosiaaliset vaikutukset

jadavat vahemmalle huomiolle.

Feminismi vallankumouksena on feminismin neljas ja viimeinen aalto, joka syntyi 2010-
luvun aikana. Ndakokulma juontaa juurensa erityisesti internet-feminismiin, naisten
kokemaan seksuaalivakivaltaan ja raiskauskulttuuriin. Internet on antanut naisille
uudenlaisen paikan keskustella vapaasti muiden ihmisten kanssa ja jakaa omia
kokemuksiaan esimerkiksi tydeldmassa kokemastaan syrjinnasta. Sosiaalinen media on
myOs mahdollistanut tdysin uusien epavirallisten johtajaroolien eli vaikuttajien

syntymisen. (Kark & Buengeler, 2024, s. 253-254).
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Digitaalinen maailma on avannut paljon uusia mahdollisuuksia johtajuuteen. Se voi
esimerkiksi muokata johtajuuden ja sukupuoliroolien kasityksia siirtamalla vallan
dynamiikkaa patriarkaalisista malleista kohti tasa-arvoisempia ja moninaisempia
rakenteita, joissa erilaiset danet ja johtamistyylit saavat enemman tilaa. Digitaalisella
maailmalla on kuitenkin  my6s haittapuolensa, silla liiallinen  feminismin
kaupallistuminen saattaa heikentda sen vaikutusta. Toisin sanoen, vaikka feminismin ja
johtajuuden saavutettavuuden parantaminen on tadrkeda, on kiinnitettdvd huomiota
liialliseen yksinkertaistamiseen ja varmistettava, ettd myds aiempien feminististen

suuntausten moninaisuus sailyy osana liiketta. (Kark & Buengeler, 2024, s. 254).

2.3 Naiset johtajina

Hughesin (2009, s. 1029) mukaan johtamiselle on olemassa lukuisia eri maaritelmia,
mutta yksinkertaisimmillaan sen voidaan katsoa tarkoittavan kykya vaikuttaa muihin
ihmisiin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajuus ei ole synnynndinen
ominaisuus, vaan monimutkainen taitojen, henkilékohtaisten ominaisuuksien ja
visioiden yhdistelma, joka kehittyy koulutuksen, kokemuksen, asioihin perehtymisen
sekd mentoroinnin avulla (Hughes, 2009, s. 1029). Johtamisen tarkeyttd korostetaan
lahes kaikessa johtajuuskirjallisuudessa, silla tehottoman tai haitallisen johtajuuden

vaikutukset voivat olla merkittdvia (Gandolfi & Stone, 2018, s. 262).

Smithin (2015, s. 484) mukaan johtajuuden monimuotoisuus on ollut jo pitkdan
keskeinen kiinnostuksen kohde seka julkishallinnon ettd julkisen johtamisen
tutkimuksissa. Erityistd huomiota tutkimuksissa on kiinnitetty esimerkiksi sukupuolen
merkitykseen  johtajuudessa. Tatd monimuotoisuuden merkitysta julkisissa
organisaatioissa korostaa edustuksellisen byrokratian -teoria (representative
bureaucracy theory) (Smith, 2015, s. 486). Teoria jaetaan sekd passiiviseen etta
aktiiviseen edustukseen (Miller & McTavish, 2014, s. 3). Passiivisella edustuksella
viitataan siihen, ettd virkavallan tulisi vastata demografisesti (sukupuoli, tulotaso, rotu,

uskonto jne.) sitd vaestoa, joita he palvelevat. Aktiivinen edustus puolestaan korostaa,
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ettd virkavallan edustajat ajajat aktiivisesti eteenpdin etenkin sen ryhman etuja, joita he
myos itse edustavat. Millerin ja McTavishin (2014, s. 3) mukaan teoria painottaa my0s,
ettd yhteiset kokemukset ja arvot vaikuttavat merkittavasti virkavallan toimintaan ja
paatoksiin. Taman vuoksi naisten aliedustus johtotehtdvissa nouseekin suureksi

ongelmaksi.

Smithin (2015, s. 488) mukaan organisaatiotutkimuksista johdettu roolien
yhdenmukaisuus -teoria (role congruity theory) voi auttaa selittdmaan naisten
aliedustusta julkisten organisaatioiden johdossa. Taman Eaglyn ja Karaun (2002, s. 574—
575) esittaman roolien yhdenmukaisuus -teorian mukaan naisille asetetut perinteiset
sukupuoliroolit ovat ristiriidassa johtajan roolin kanssa. Naisten odotetaan olevan muun
muassa empaattisia, vaatimattomia ja herkkia (Stoker ja muut, 2012, s. 31). Nama
odotukset asettavat naisjohtajat usein heikompaan asemaan, silla ne eivat vastaa yleista
kasitysta johtajasta, jonka perinteisesti katsotaan olevan vahva, tulosorientoitunut ja
riskinottokykyinen. Perinteisesti johtajuus yhdistetaan siis maskuliinisiin ominaisuuksiin
ja piirteisiin  (Stoker ja muut, 2012, s. 31). Naisjohtajat kohtaavatkin usein
ennakkoluuloista  arviointia  johtamistaidoistaan, @ mikda  heikentdd  heidan
mahdollisuuksiaan edeta johtotehtaviin (Eagly & Carli, 2003, s. 851-852; Eagly & Karau,
2002, s. 588).

Eaglyn ja Karaun (2002, s. 576) mukaan naisjohtajiin kohdistuvat ennakkoluulot
ilmenevat paasaantoisesti kahdella eri tavalla: (1 naisten johtamiskykya vahatellaan,
koska johtajuus mielletdan pddosin miehille luontaiseksi ominaisuudeksi, ja (2
naisjohtajia pidetdan epdpatevind, koska johtajuudessa vaadittavia ominaisuuksia ei
pidetd naisille sopivina. Ensimmainen ennakkoluulotyyppi perustuu sukupuoliroolien
kuvaileviin normeihin (descriptive norms). Talla viitataan niihin perinteisesti naisiin
liitettyihin uskomuksiin ja stereotypioihin, jotka eivdt vastaa johtajilta odotettuja ja
toivottuja ominaisuuksia. Toinen ennakkoluulotyyppi puolestaan perustuu velvoittaviin
normeihin (injunctive norms). Talla viitataan uskomuksiin siitd, miten naisten odotetaan

kayttaytyvan. Toisin sanoen, jos naisjohtajat tayttavat johtajaroolin vaatimukset, mutta
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eivat kayttaydy naisille odotetulla tavalla, he saattavat kohdata negatiivista arvostelua
rikkoessaan sukupuolirooleihin liitettyja normeja. Naisjohtajien valinnat joutuvat siis niin
sanotusti kahden tulen valiin: perinteiseen sukupuolirooliin mukautuminen johtaisi
epdonnistumiseen johtajaroolin vaatimusten tayttamisessa, mutta johtajarooliin
mukautuminen johtaisi puolestaan epdonnistumiseen sukupuoliroolin vaatimusten

tayttamisessa. (Eagly & Karau, 2002, s. 576).

Kuten todettua, naisten kayttaytymisen poiketessa perinteisista
sukupuolistereotypioista, tulkitaan se usein negatiivisesti. Tama vaikuttaa myds naisten
tapaan verkostoitua, silla pelko itsekkaaksi tai vallanhimoiseksi leimaantumisesta
rajoittaa naisten aktiivista verkostoitumista (Herbst, 2020, s. 3). Tutkimukset
osoittavatkin, ettd miehet ovat usein itsevarmempia ja heilla on parempi itsetunto, kun
taas naiset usein aliarvioivat kykyjdan (Herbst, 2020, s. 3). Manfredin ja muiden (2014, s.
13) tutkimuksen mukaan naiset kokevat itseluottamuksen puutteen usein merkittavana
esteena uralla etenemiselle. Naiset eivat valttamatta ole niin rohkeita ja itsevarmoja, jos

he pelkaavat tulevansa tuomituiksi.

Naisjohtajien johtamistyylit ovat myds herattaneet paljon keskustelua. Eagly ja
Johannesen-Schmidt (2001) tutkivat naisjohtajien johtamistyyleja vertaamalla niita
miesten johtamistyyleihin. He ldhestyivat aihetta artikkelissaan sosiaalisen rooliteorian
(social role theory) kautta, joka korostaa, ettd sukupuoleen liitetyt piirteet heijastuvat
myods johtamiskayttaytymiseen (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001, s. 783). Nama
piirteet jaetaan artikkelissa sekd agenttisiin ettad yhteiséllisiin piirteisiin. Agenttiset
piirteet, joita liitetadan useammin miehiin kuin naisiin, kuvaavat paaasiassa itsevarmuutta,
kontrollointia ja paattavaisyytta. Esimerkiksi aggressiivisuus, kunnianhimo, itsevarmuus,
ja itsendisyys kuuluvat agenttisiin piirteisiin. Yhteisolliset piirteet, joita liitetdan
puolestaan useammin naisiin kuin miehiin, kuvaavat huolenpitoa muiden hyvinvoinnista.

Esimerkiksi hellyys, avuliaisuus, ystavallisyys ja empatia kuuluvat yhteisollisiin piirteisiin.
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Johtajat tayttavat roolinsa oman asemansa mukaan, mutta toimivat samalla myds
sukupuolirooliensa rajoittamina. Taman vuoksi niiden naisten ja miesten valilla, jotka
ovat tdyttdneet saman roolin organisaatiossa, saattaa silti esiintyd erilaista
kayttaytymista. (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001, s. 783). Naisjohtajien pyrkimykset
sopeuttaa omaa kayttaytymistdan seka naissukupuoliroolin ettd johtajaroolin toisinaan
ristiriitaisiin vaatimuksiin, voivat johtaa sellaisiin johtamistyyleihin, jotka poikkeavat
miesten vastaavista (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001, s. 785). Sukupuoliroolit
vaikuttavat siis eri tavoin nais- ja miesjohtajien kadyttaytymiseen, ei vain siksi, etta
rooleilla on erilaiset sisallot, vaan myos siksi, etta naisiin liitetyt yhteisélliset piirteet ovat
usein ristiriidassa agenttisten piirteiden kanssa, joita pidetdan valttamattomina

menestyksekkaalle johtajuudelle.

Eaglyn ja Johannesen-Schmidtin (2001, s. 791) tutkimustulokset osoittavat, etta
naisjohtajat ilmentavat enemman yhteisollisia piirteitd, kuten osallistamista, yhteistyota
sekda tyontekijoiden tarpeiden huomioon ottamista. Tama nakyy erityisesti
transformatiivisessa johtamisessa, jossa naisjohtajat esimerkiksi keskittyvat alaisten
palkitsemiseen, yksilolliseen ohjaamiseen sekd motivaation yllapitamiseen.
Vastakohtana miesten johtamistyyli osoittaa puolestaan usein enemman
transaktionaalisia piirteitd, kuten tehtavakeskeisyytta ja toiminnan valvontaa (Eagly &
Johannesen-Schmidt, 2001, s. 793). Miehet kayttavat myds enemman laissez-faire-tyylid,
jossa johtajan rooli on passiivinen. Edelld mainitut tulokset ovat linjassa aikaisempien
tutkimusten kanssa, jotka ovat verranneet naisten ja miesten kayttaytymista useassa eri
kontekstissa (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001, s. 794). Toisin sanoen, tutkimuksessa

havaittiin, ettd johtamistyylit nayttavat usein noudattavan sukupuolistereotypioita.

Naisjohtajuuden tutkimuksessa on tunnistettu erilaisia tapoja |ahestya naisten roolia
johtajina. Esimerkiksi Billing ja Alvesson (1989, s. 77) jasentavat naisjohtajuustutkimusta
kahden keskeisen eron pohjalta. Ensinndkin heiddan mukaansa osa tutkimuksista
painottaa naisjohtajuutta eettisin perustein, kun taas osa korostaa tehokkuutta. Toiseksi

ndakemykset vaihtelevat sen suhteen, ndhddankd naiset ja miehet samanlaisina vai



19

erilaisina. Naiden erojen pohjalta Billing ja Alvesson (1989, s. 77) hahmottavat nelja
erilaista nakdkulmaa naisjohtajuuteen, joita ovat: tasa-arvon ndkékulma, meritokratian
nékékulma, vaihtoehtoisten arvojen ndkékulma ja naisten erityisten kykyjen ndkékulma.

Nama nakokulmat on esitetty kuviossa 2.

Eettiset syyt
Tasa-arvon ndkokulma | Vaihtoehtoisten arvojen
Naiset ja miehet nakékulma Naiset ja miehet
ovat samanlaisia . . . ey . ovat erilaisia
Meritokratian Naisten erityisten
nakdkulma kykyjen nakdékulma
Tehokkuussyyt

Kuvio 2. Nelja nakékulmaa naisjohtajuuteen (Billing ja Alvesson, 1989).

Tasa-arvon ndakokulman mukaan naiset ja miehet ovat lahtékohtaisesti samanlaisia.
Nakokulman mukaan naisilta kuitenkin evataan yhtaldiset mahdollisuudet johtotehtaviin
etenemiseen, silla vallitsevat konservatiiviset asenteet ja ennakkoluulot vaikuttavat
negatiivisesti naisten urakehitykseen. Nakékulman mukaan ongelman ytimessa ovat
rakenteelliset ja kulttuuriset tekijat, jotka lahtékohtaisesti suosivat miehia. Nakékulman
mukaan naisten erityiskohtelu tyomarkkinoilla ei kuitenkaan ole tarpeen, vaan
puolueettomien toimintatapojen ajatellaan parantavan lopulta tilannetta. (Billing &
Alvesson, 1989, s. 65—68). Nakdkulman tavoitteena on se, ettd molemmilla sukupuolilla
olisi yhtalaiset mahdollisuudet toimia, ja tdman vuoksi tasa-arvo koetaan eettisista syista

tarkedaksi (Hyvarinen, 2016, s. 28).

Meritokratian nakdkulma painottaa myods naisten ja miesten samankaltaisuutta, mutta
eettisyyden sijaan se korostaa tehokkuutta. Nakokulman mukaan organisaatioiden tulisi
pyrkia hyodyntamaan kaikki mahdolliset inhimilliset resurssit sukupuolesta riippumatta.
Se, ettd vain pieni osa naisista etenee johtotehtdviin, koetaan ongelmana, silld talloin

suuren joukon potentiaali jaa kokonaan hyédyntamatta. (Billing & Alvesson, 1989, s. 68—
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69). Nakokulman mukaan naiset ja miehet voivat siirtya vapaasti tehtdvastd toiseen
organisaation hierarkiassa oman osaamisensa perusteella (Hyvarinen, 2016, s. 28). Toisin
sanoen sukupuolella ei pitdisi olla merkitysta silloin, kun pyritddn maksimoimaan

organisaation tehokkuus.

Naisten erityisten kykyjen nakdkulma eroaa kahdesta edella kasitellysta nakokulmasta
siten, ettd se painottaa naisten ja miesten erilaisuutta. Ndkdkulman mukaan naisten ja
miesten valilla on merkittavia eroja, joiden vuoksi etenkin naiset omaavat sellaisia taitoja,
joiden avulla johtamiseen voidaan l6ytaa uusia ja tarkeita nakdékulmia. Naiset ovat
esimerkiksi joustavampia, empaattisempia ja intuitiivisempia kuin miehet. (Billing &
Alvesson, 1989, s. 71-72). Miehiin verrattuna naiset ovat lisdksi erityisen taitavia
tekemaan aloitteita, toimimaan sinnikkdasti, kehittdmaan itsedan, tavoittelemaan
tuloksia sekd osoittamaan rehellisyytta ja vahvaa moraalia (Zenger & Folkman, 2019).
My0ds tama nakokulma korostaa tehokkuutta, silla sen mukaan naisilla on organisaatioille

jotain erityista annettavaa (Billing & Alvesson, 1989, s. 71).

Lopuksi vaihtoehtoisten arvojen nakokulman mukaan naiset eivat valttamatta ole edes
kiinnostuneita samoista asioista kuin miehet. Tama nakokulma nakee naiset ja miehet
siis hyvin erilaisina. Toisin sanoen, naisten hitaampi eteneminen ylempiin johtotehtaviin
ei selity pelkdstadan tasa-arvon puutteella, ennakkoluuloilla tai naisten vahaisella
maaralla, vaan myos silld, ettd monet naisista eivat yksinkertaisesti ole kiinnostuneita
hakeutumaan johtotehtdviin. Nakékulman mukaan organisaatioiden tulisi tehda
perustavanlaatuisia muutoksia, jotta naisten etenemismahdollisuudet johtotehtaviin
paranisivat ja heidan erilaiset kiinnostuksen kohteensa otettaisiin paremmin huomioon.

Tallaiset muutokset ndhdaan eettisesti tarkeina. (Billing & Alvesson, 1989, s. 74-76).

Hyvarinen (2016, s. 28) kuitenkin huomauttaa, ettd sukupuolen merkitysta
johtajuudessa kasittelevat tutkimukset ovat monin tavoin kiistanalaisia, silld ne
korostavat eri asioita riippuen taustalla olevista tieteenfilosofisista lahtékohdista.

Esimerkiksi Smithin ja muiden (2021, s. 2) mukaan tutkijat ovat yleisesti ottaen pyrkineet
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selittdmaan sukupuolten vilisia eroja johtajuudessa lahinna valittomilla tekijoilla, kuten
sukupuolistereotypioilla (ks. Eagly & Karau, 2002), lasikattoilmicilla (ks. Ryan & Haslam,
2005) ja institutionaalisella seksismilld (ks. O’Neil & Bilimoria, 2005). Diehl ja Dzubinski
(2016, s. 183) puolestaan toteavat tutkijoiden keskittyvan erityisesti niin
sanottuun ”toisen sukupolven” sukupuolten viliseen syrjintdan, jonka juuret ovat
kulttuurisissa sukupuolikdsityksissa seka tyopaikkojen rakenteissa, kaytannoissa ja
vuorovaikutustavoissa. Erilaisia [dhtokohtia johtamisen ja sukupuolen tutkimiseen on siis

olemassa lukuisia.

Tama ensimmainen paaluku on tarjonnut tiiviin katsauksen naisten asemaan Suomen
tydmarkkinoilla, heidan rooliinsa johtajina sekd naisjohtajuutta kasitteleviin erilaisiin
teoreettisiin ldhestymistapoihin. Lisdksi luvussa on pyritty hieman avaamaan niita
rakenteellisia, kulttuurisia ja yksil6llisia tekij6ita, jotka wvaikuttavat naisten
urakehitykseen. Esimerkiksi Karkin ja Buengelerin (2024) seka Billingin ja Alvessonin
(1989) esittamat nakokulmat havainnollistavat sitd, kuinka moniulotteinen ja
monitasoinen ilmié naisjohtajuus todella on, ja millaisia teoreettisia viitekehyksia sen
tarkasteluun voidaan hyodyntda. Tama teoreettinen perusta luo pohjaa seuraavalle
paaluvulle, jossa syvennytdaan tarkemmin naisten urakehitykseen, siihen vaikuttaviin
tekijoihin  seka ilmion tarkastelun helpottamiseksi laadittuihin erilaisiin

urakehitysmalleihin.
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3 Naisjohtajien urakehitys julkisella sektorilla

Toisessa teoriaosiossa syvennytadn tarkemmin naisjohtajien urakehitykseen, ja sen
erityispiirteisiin ~ julkisella  sektorilla.  Aluksi kasitelldaan erilaisia  tunnettuja
urakehitysmalleja ja niiden soveltumista naisten urakehityksen mallintamiseen. Taman
jalkeen kasittelyssa ovat erityisesti ne tekijat, jotka vaikuttavat naisten urakehitykseen.
Lopuksi luvussa tarkastellaan my0ds naisten erilaisia johtamisuratyyppeja ja vedetdan
yhteenveto kappaleen ydinsisdllésta, jonka hahmottamista on pyritty helpottamaan

Holtonin ja Dentin (2016) kehittdman mallin avulla.

3.1 Naisten urakehitys ja urakehitysmallit

Perinteisesti uralla viitataan jarjestelmalliseen etenemiseen organisaation hierarkiassa
(White, 1995, s. 5). Se voidaan maaritella erdaanlaiseksi kehityssiirtymaksi, joka kestaa
usein monta vuotta ja sisaltda yha vastuullisempien tehtdavien omaksumista (Mavin,
2001, s. 184). Urakehitys puolestaan maaritelldan erilaisten sarjojen jatkumoksi, joita
leimaavat ainutlaatuiset huolenaiheet, teemat ja tehtavat. Erilaiset urakehitysmallit
yleensd olettavat, ettd uralla ilmenee tiettyja tapahtumia suurin piirtein ennalta
odotettuina ajankohtina. (O’Neil & Bilimoria, 2005, s. 168). Mallit saattavat esimerkiksi

olettaa, ettd tyontekija saavuttaa esimiestason jonkin tietyn ajan kuluttua.

Uratutkimuksissa on esitetty useita teoreettisia malleja, jotka voidaan yleisesti ottaen
jakaa kahteen eri ryhmaan sen perusteella, painottavatko ne suhteellisen vakaita
kehityspolkuja, vai psykologista ja kognitiivista kasvua (Ornstein & Isabella, 1990, s. 1).
Ndistd malleista erityisesti Levinsonin (1978) ja Superin (1957) kehittelemat
urakehitysmallit ovat saaneet huomiota (Ornstein & Isabella, 1990, s. 1-2). Nama mallit
esitellddan myos Whiten (1995) artikkelissa, jossa tarkasteltiin menestyneiden naisten
urakehitystd. Kumpikin edelld mainituista malleista jakaa urakehityksen neljdan eri

vaiheeseen, mutta niiden ldhestymistavat eroavat toisistaan. Levinson (1978) tarkastelee
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uraa osana elamankaaren eri ikdkausia, kun taas Superin (1957) malli painottaa

yksil6llisia olosuhteita ja valintoja. (White, 1995, s. 5).

Vaikka edella mainittuja malleja on tutkittu laajasti, tutkimuksissa naiset ovat harvoin
olleet keskiossa. Tama siitd huolimatta, ettd tutkijat ovat olleet kiinnostuneita naisten
uravalinnoista ja urakehityksesta jo 1960-luvulta lahtien (Fouad, 2023, s. 787). Taman
vuoksi onkin huomattu, ettd perinteiset urakehityksen mallit nojaavat paaosin miesten
urakokemuksiin. Taten nama perinteiset mallit eivat valttamatta ota riittavasti huomioon
naisten urien etenemistd, jotka voivat kehittya hyvinkin eri tavalla. (O’Neil & Bilimoria,
2005, s. 168). Lisaksi Mavin (2001, s. 184) huomauttaa, ettd monet urakehitysta
kasittelevat tutkimukset perustuvat vanhentuneisiin kasityksiin naisten roolista
tyoelamassa. Kehitetyt teoriat pohjautuvat pitkalti myos tutkimuksiin, joissa aineistona

on kaytetty valkoisia keskiluokkaisia miehia.

Mainiero ja Sullivan (2005, s. 111) kehittivat etenkin naisten urakehitysta tarkastelevan
kaleidoskooppi-mallin (kaleidoscope model). Malli kuvaa naisten uria dynaamisina ja
suhteellisina prosesseina, joissa elementit aitous, tasapaino ja haasteet jarjestaytyvat eri
tavoin naisten elamanvaiheiden mukaan, heijastaen jatkuvaa sopeutumista (Mainiero &
Sullivan, 2005, s. 114). Nama elementit ohjaavat siis naisten urapolkuja elaman eri
vaiheissa (Bishu ja muut, 2023, s. 165). Ne korostuvat aina yksi kerrallaan, mutta kaksi

muuta sailyvat kuitenkin taustalla, vaikuttaen uran kulkuun.

Kaleidoskooppi-mallia on perinteisesti hyodynnetty yksityiselld sektorilla, mutta tasta
poiketen Bishu ja muut (2023) tarkastelivat sen avulla naisten uratarpeita ja kokemuksia
julkisen sektorin johtotehtavista. Mallin koettiin soveltuvan tahan tarkoitukseen hyvin,
silla se tunnistaa erilaisten kokemusten vuorovaikutuksen naisten urakehitykseen (Bishu
ja muut, 2023, s. 163). Kaleidoskooppi-mallin ensimmainen aitous-elementti korostaa
naisten halua sovittaa urasuunnitelmansa yhteen vyksityiseldmdnsa kanssa, pysyen
kuitenkin uskollisena itselleen (Sullivan & Mainiero, 2008, s. 7). Julkishallinnon

naisjohtajat pohtivat aitoutta erityisesti uratoiveidensa ja ammatillisten tavoitteidensa
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kautta. Joillekin tama merkitsi uuden intohimon seuraamista, kun taas toiset paattivat
jatkaa nykyistda urapolkuaan. Tasta huolimatta, molemmissa tapauksissa naisjohtajat
etsivat aktiivisesti urasuunnitelmia, jotka tuntuivat merkityksellisiltd. (Bishu ja muut,

2023, s. 171).

Tasapaino-elementtid on tutkittu laajasti perinteisten uramallien avulla (Bishu ja muut,
2023, s. 169). Se kuvaa naisten tarvetta yhdistaa tyo- ja yksityiselaman vastuut sujuvasti
toisiinsa (Sullivan & Mainiero, 2008, s. 7). Naiset painottavat uravalinnoissaan tyo- ja
perhe-elaman yhteensovittamista, ja tdssa erityisesti organisaation tuki osoittautui
keskeiseksi (Bishu ja muut, 2023, s. 169). Joillekin tasapainon tavoittelu sai naiset
tekemaan vaikeita valintoja, kuten lykkdaamaan perheen perustamista tai paattamaan
olla hankkimatta lapsia (Bishu ja muut, 2023, s. 170). Tyo- ja perhe-eldman
yhteensovittamisen tarve vaikutti naisten uravalintoihin erityisesti silloin, kun heilla oli

pienid lapsia (Bishu ja muut, 2023, s. 171).

Lopuksi haaste-elementti korostaa Sullivanin ja Mainieron (2008, s. 8) mukaan
uramahdollisuuksia, jotka tarjoavat naisille mahdollisuuden laajentaa oppimistaan ja
urakehitystaan. Toisin sanoen julkisen johdon naiset etsivat aktiivisesti mahdollisuuksia
oppimiseen, vastuiden laajentamiseen ja itsendiseen pdaatoksentekoon. Naiset
kohtasivat haasteita paitsi henkilokohtaisen urakehityksen kautta, mutta myos
toimimalla organisaation muutosvoimina. Nimittdin he pyrkivat parantamaan
tyOprosesseja  ja  organisaation  tuloksia samalla  kehittden itseddn ja
uramahdollisuuksiaan. Tama heijastaa heiddn aktiivista haluaan oppia, ottaa lisda

vastuuta ja kdyttaa paatosvaltaa. (Bishu ja muut, 2023, s. 168).

Fouadin ja muiden (2023, s. 787) mukaan naisten urakehityksen eroista ei ole tehty
kokonaisvaltaista tutkimuskatsausta viimeiseen 25 vuoteen. Taman vuoksi keskustelu
erillisestd, nimenomaan naisille suunnatusta urakehitysteoriasta, on jaanyt kesken.
Fouad ja muut (2023, s. 789) esittelevatkin tutkimusartikkelissaan katsauksen viimeisen

25 vuoden aikana tehtyihin tutkimuksiin naisten urakehityksesta ja uravalinnoista. He
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korostavat, ettd on tarkeampaa keskittya siihen, mita tiedetaan naisten urakehityksesta
ja -valinnoista, sen sijaan etta keskityttaisiin vertailemaan naisten ja miesten
urakehitysta. Nimittdin monet naisten urakehitykseen liittyvat tekijat koskettavat vain
naisia ja, kuten todettua, alun perin miehille kehitettyja teorioita ei valttamatta voida

soveltaa suoraan naisiin (Fouad ja muut, 2023, s. 791; O’Neil & Bilimoria, 2005, s. 168).

Fouad ja muut (2023, s. 794) jaottelivat tutkimustulokset kolmeen eri elaméanvaiheeseen,
joita olivat nuoruus, kouluttautuminen ja tydeldmd. Jaottelulla ei kuitenkaan pyrita
esittamaan, ettd naisten urien tulisi kehittya tietylla tavalla. Nuoruusvaiheessa naisten
koulumenestystd, urasuunnittelua ja kiinnostusta ndytti muokkaavan vanhempien
vaikutus (Fouad ja muut, 2023, s. 794). Tutkimustuloksissa nousi esiin erityisesti aiti-tytar
-suhde, sillda myonteinen suhde &itiin saattoi edistda tervettd uramindkuvaa, lisata
kiinnostusta epatyypillisiin urapolkuihin ja vahvistaa myonteista suuntautumista
koulutukseen (Fouad ja muut, 2023, s. 809). Myo6s esimerkiksi Mainieron ja Sullivanin
(2005, s. 111) mukaan naisten wuraan liittyvat paatokset ovat vyleensda osa
monimutkaisempaa ja laajempaa verkostoa, poiketen selkedsti miehista. Toisin sanoen,
naiset tekevat uravalintojaan pohtien, miten paatokset vaikuttavat muihin. Taten
esimerkiksi vanhempien odotuksilla saattaa olla suurikin vaikutus naisten koulutus- ja
uravalintoihin. Lisdksi katsauksesta ilmeni, ettd rotu- ja luokkaeroilla on my6s merkittava

vaikutus naisten urapolkujen kehitykseen. (Fouad ja muut, 2023, s. 809).

Jaottelun toinen osa keskittyy padasiassa yliopistossa opiskelleisiin naisiin.
Tutkimuksessa huomattiin, ettd naiset osaavat usein jo opiskellessaan ennakoida tulevia
uraesteita. Lisaksi naiset saattavat kokea valinnanvaikeutta vahemman arvostetun
naisvaltaisen alan sekd mahdollisesti haastavan miesvaltaisen alan valilla. Huomattiin
my0s, ettd naiset arvostavat usein aluksi vahvasti koulutustaan ja uramahdollisuuksiaan,
mutta ajan kuluessa perhe nousee monilla tarkeammaksi kuin koulutus-, ura- tai
johtajuustavoitteet. He siis kokivat kasvavaa painetta sovittaa ura ja perhe-elama yhteen.
(Fouad ja muut, 2023, s. 810—-811). Esimerkiksi Whiten (1995, s. 13) tutkiessa urallaan

menestyneita naisia, suurin osa heista piti tyotad keskeisena osana elamaansa. Naisten
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kuitenkin tuli jo varhaisessa vaiheessa valita tydskentelivitkd he kokopaivaisesti,
sovittaen kotityot tydelaman ymparille vai pysyako lapsettomina. Jatkuva kokopaivdinen

tyo naytti tutkimuksessa olleen edellytys uramenestykselle.

Lopulta tyoeldmassa naiset joutuvat jatkuvasti tasapainottelemaan henkilokohtaisen
elamansa ja uransa valilla (Fouad ja muut, 2013, s. 813). Myds O’Neilin ja muiden (2008,
s. 729) mukaan naisten urat ja yksityiselamat ovat tiiviisti kietoutuneita toisiinsa. Lisdksi
tutkimusten mukaan naiset kokevat urallaan monenlaisia esteita, kuten palkkaeroja,
seksuaalista hairintaa, etenemismahdollisuuksien puutteita seka perhepaineita. Lasten
saamisen jalkeen toihin palaaminen koettiin myds vaikeaksi ja sita hankaloitti etenkin
joustamattomat tydajat, alhainen palkka seka vahainen sosiaalinen tuki. (Fouad ja muut,
2023, s. 813-814). Sosiaalisen tuen merkitystd korostettiin myds O’Neilin ja muiden
(2008, s. 733) tutkimuksessa, nimittdin se nousi ratkaisevaksi tekijaksi naisten
urakehityksen kannalta. Poiketen miehistd, jotka mainitsivat uramenestyksensa
pdadasiallisena syyna oman kokemuksensa ja saavutuksensa, naiset korostivat avun
saamisen merkitystd. Naiset ovatkin erityisen taitavia rakentamaan vahvoja verkostoja,
erityisesti muiden naisten kanssa, ja he keskittyvat usein luomaan verkostoja, jotka

tarjoavat sosiaalista tukea. (O’Neil ja muut, 2008, s. 733).

Kuten todettua, White (1995, s. 9) tunnisti omassa tutkimuksessaan naisten urien
erityispiirteet ja loi mallin, joka kuvaa erityisesti urallaan menestyneiden naisten
urapolkuja. Mallin ensimmainen vaihe on uran alkuvaiheen kehitys (White, 1995, s. 10).
Tassa vaiheessa naiset keskittyvat ammatillisen identiteettinsa kehittdmiseen ja pohtivat,
panostavatko he uraan vai perheeseen. Noin kolmannes tutkimuksen naisista sitoutui

uraansa jo varhain, ja vain harva koki perheasioiden viivastyttaneen uransa alkua.

Toisessa vaiheessa siirrytadn kohti elaman kolmatta vuosikymmenta (White, 1995, s. 10).
Monet naiset odottivat tdssa vaiheessa uransa vakiintuvan ennen perheen perustamista.

He valitsivat olla joko vdahimmaisajan aitiyslomalla tai pysyivat lapsettomina. Toihin
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palaaminen pitkan a&itiysloman jdlkeen vaikeuttaa tutkitusti naisten urakehitysta

(McIntosh ja muut, 2012, s. 347).

Kolmantena vaiheena on aloilleen asettuminen kolmenkympin loppupuolella, jolloin osa
naisista alkoi kokea katumusta lapsettomuudestaan, kun taas a&itiyden valinneet
kamppailivat uran ja perheen yhteensovittamisen kanssa. Monille naisille tama vaihe oli
myds se hetki, jolloin he kohtasivat lasikattoilmion. Viimeisessa vaiheessa noin 45-
vuotiaana, lapsettomat naiset perustelivat paatostaan olla hankkimatta lapsia sill3,
etteivat uskoisi saavuttaneensa nykyistda menestystdan, jos heilla olisi ollut lapsia. (White,

1995, s. 10-11).

Whiten (1995, s. 9) tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettda ammatista riippumatta
menestyneet naiset kavivat lapi tiettyja elamanvaiheita, mutta vaiheiden luonne, kesto
ja tarkka ajoitus vaihtelivat. Menestyneiden naisten urakehitysmalli muistuttaa paljon
Levinsonin kehittelem3da mallia, vaikka Levinsonin malli perustuikin miesten
haastatteluihin (White, 1995, s. 10). Tama ei ole ihme, silla menestyneet naiset ovat
saavuttaneet menestyksensd miesten hallitsemassa organisaatiokulttuurissa. Kuten
Levinsonin tutkimat miehet, my6s nama naiset kokivat urallaan vakaita vaiheita, joita
seurasivat epavarmuuden ja muutoksen kaudet. Suurimmat erot Whiten ja Levinsonin
mallin valilla liittyvat parisuhde- ja perhe-elaman tapahtumien ajoitukseen. (White, 1995,

s. 10).

Whiten (1995) kehittdmasta mallissa voidaan |6ytaa paljon yhtaldisyyksia Fouadin ja
muiden (2023) sekd Bishun ja muiden (2023) tutkimuksiin. Kaikki kolme tutkimusta
nimittain nostavat esiin naisten urakehityksen moninaiset haasteet ja erityispiirteet. Ne
osoittavat, kuinka tyon ja perheen yhteensovittaminen, yhteiskunnalliset normit ja uralla
etenemisen esteet ovat keskeisid tekijoitd, jotka muokkaavat naisten urapolkua ja

tekevat siita ainutlaatuisen verrattuna miesten kokemuksiin.
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3.2 Naisten uriin vaikuttavat tekijat

Naiset ovat edelleen aliedustettuina julkisessa hallinnossa ja erot naisten edustuksessa
vaihtelevat merkittavasti eri maiden valilla (Johnston, 2019, s. 2). Esimerkiksi Keski- ja
Itd-Euroopassa naisten edustus julkisessa hallinnossa on ollut suhteellisen korkea. Syyna
tahan voidaan pitaa maiden kommunistista perint63, joka on omalta osaltaan edistanyt
tyovoiman feminisoitumista, naisten korkeaa koulutustasoa, valtion antamaa tukea
lastenhoidolle seka tasa-arvoisempaa tyomarkkinaosallistumista (Pollert, 2005, s. 214).
Pollert (2005, s. 226) kuitenkin huomauttaa, ettd noin 15 vuotta kommunistisesta
perinteesta irtautumisen jalkeen, naisten edustus tydmarkkinoilla on heikentynyt. Tama
kehityskulku johtuu useasta eri syystd, kuten lastenhoidon kustannusten noususta ja
perheiden sosiaalitukien vdhenemisestda. Nain ollen entiset kommunistiset
sosiaalipoliittiset kdytannot, jotka aikaisemmin hyodyttivat naispuolisia tyontekijoita,

ovat kehittyessaan “kaantyneet naisia vastaan”.

Naisten aliedustus julkishallinnossa heijastaa seka vertikaalista ettd horisontaalista
sukupuolisegregaatiota (Johnston, 2019, s. 5). Vertikaalinen segregaatio, eli niin sanottu
lasikatto, vaikeuttaa naisten etenemistd ylimman tason johtotehtdviin. Monissa
julkisorganisaatioissa naiset ovatkin padosin keskittyneet alemman tason tehtaviin
(Miller & McTavish, 2014, s. 2). Horisontaalinen segregaatio puolestaan tarkoittaa
naisten keskittymista tietyille sektoreille tai ammatteihin, kuten koulutuksen ja
terveydenhuollon pariin (Johnston, 2019, s. 5). Tosin sanoen naiset ovat yleensa toissa
aloilla, jotka yhdistetdaan perinteisesti “naisellisiin” rooleihin (Smith, 2015, s. 488).
Horisontaalinen segregaatio, jota voidaan kutsua myds lasiseindksi, estdd naisia
laajentamasta uramahdollisuuksiaan muihin julkishallinnon tehtaviin (Johnston, 2019, s.

5).

Cortis ja Cassar (2005, s. 150-151) jakavat lasikaton sisdisiin ja ulkoisiin uraesteisiin.
Sisdiset tekijat ottavat huomioon perhe- ja kotivelvollisuudet, jotka voivat vaikuttaa
naisten urakehitykseen. Perhe- ja kotivelvollisuudet saattavat vahvistaa kasitysta siita,

etta perhesiteiden vuoksi naiset eivat ole yhta sitoutuneita tydhonsa kuin miehet (Cortis
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& Cassar, 2005, s. 150). Tama voi olla yksi selitys sille, miksi miehia on enemman
johtotehtavissa, silla nama tehtavat vaativat riittavaa tyéhon sitoutumisen astetta.
Ulkoiset tekijat puolestaan liittyvdat Cortisin ja Cassarin (2005, s. 151) mukaan
asenteellisiin ja rakenteellisiin esteisiin. Esimerkkina tasta ovat ennakkoluulot siita, etta
naiset eivat ole hyvia johtajia, koska menestyvan johtajan malli perustuu maskuliinisille
piirteille. Nama esteet voivat hidastaa naisten urakehitysta tai jopa pakottaa heidat

valitsemaan uralla etenemisen ja perheen valilla (Cortis & Cassar, 2005, s. 151).

Kuten todettua naisten etenemista johtotehtaviin hidastavat monet tekijat, kuten
syrjintd, sukupuolistereotypiat ja ennakkoluulot (Johnston, 2019, s. 7). Lisdksi
organisaatiokulttuurit ja erilaiset kdaytannot voivat yllapitaa esteitd, jotka vaikeuttavat
naisten urakehitystda. Walbyn (1989, s. 215) mukaan esteet johtuvat ensisijaisesti
sukupuolten sosiaalisesta rakentumisesta yhteiskunnassamme. Talla viitataan siihen,
ettd sukupuolta ei endd nahda kiintedna tai muuttumattomana identiteetting, vaan
vuorovaikutuksessa muotoutuvana tuotteena (Berkowitz ja muut, 2010, s. 133). Taten
maskuliinisuus ja feminiinisyys eivat ole ennalta maariteltyja normeja, jotka passiivisesti
omaksutaan lapsuudessa, vaan ne kehittyvat ja muuttuvat vuorovaikutuksessa muiden
kanssa. Useimmissa yhteiskunnissa sukupuolen sosiaalinen rakentuminen luo sellaisia
rooleja, joissa patriarkaalinen valta-asema sailyy (Johnston, 2019, s. 7). Toisin sanoen,
monet naisten kokemat esteet juontavat juurensa biologisten sukupuoliluokkien

sosiaalisesta rakentumisesta, jossa maskuliinisuutta arvostetaan.

Vuonna 2005 Talouselama -lehti teki selvityksen suomalaisten naisjohtajien
nakemyksista liittyen siihen, miksi naisia on johtotehtdvissa niin vahan. Naiset olivat
vastauksissaan melko yksimielisid. Keskeisimmiksi syiksi naiset vastasivat valtarakenteita
hallitsevat miehet (79 %) seka naisten ankaramman itsekriittisyyden (77 %). Kannatusta
saivat myOs miesten taipumus suosia muita miespuolisia tyontekijoita (67 %),
verkostojen puute (44 %) sekd naisten vahvuuksien heikko tunnistaminen (42 %).
Vastaajat myOs totesivat, ettd naiset itse kieltdaytyvat usein etenemasta johtotehtaviin

(32 %), mutta eivat osaamisen puutteen vuoksi. Nimittdin alle yksi kymmenesta uskoi
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patevien naisten olevan lilan harvassa. Pdinvastoin monen vastaajan mielestda naisten
tulisi muuttaa omaa asennettaan ja rohkaistua pois liiallisesta vaatimattomuudesta.

(Vihma, 2005).

Naisjohtajat toivoivat konkreettisia toimia naisten uraesteiden hadivyttamiseksi, kuten
osaamiskartoituksia, mentorointia, joustavampia tyooloja seka tukea kodinhoitoon.
Verkostoituminen nahtiin myos tarkeana, ja yli puolet vastaajista pitivatkin etenkin
naisverkostoja tarpeellisina. Lisaksi kannustuksen merkitys nousi selvityksessa esille, silla
Iahes jokainen naisjohtaja koki esimiehiltddn saamansa kannatuksen edistineen omaa
uraansa. Lopuksi vastauksissa nousi esille se, ettd perheen ei valttamatta tarvitse olla
este naisen urakehitykselle. Kyselyssa yli 85 prosenttia vastaajista oli sitda mielta, etta

naiset pystyvat sitoutumaan pitkiin tyopaiviin. (Vihma, 2005).

Ragins ja muut (1998, s. 33) esittivat tutkimuksessaan nais- ja miesjohtajille kymmenen
mahdollista estettd uralla etenemiselle, joista osallistujien tuli valita merkittavimmin
naisten urakehitystd vaikeuttavat tekijat. Vastaukset paljastivat selkedn sukupuolten
valisen eron naisten ja miesten nakemyksissa. Nimittdin, tutkimuksen miespuoliset
johtajat olivat huomattavan yksimielisia naisten urakehitysta vaikeuttavista tekijoista,
silla  jopa 82 prosenttia tutkimukseen osallistuneista koki, ettd yleisen
johtamiskokemuksen puute on suurin este naisten etenemiselle johtotehtaviin (Ragins
ja muut, 1998, s. 33—34). Puolestaan 64 prosenttia mainitsi toisena merkittavana esteena
sen, ettd naiset eivdat ole olleet "uraputkessa” tarpeeksi kauan. Toisin sanoen,

johtotehtaviin tahtadvassa joukossa on ollut naisia vain vahan ja vasta hiljattain.

Kuten Ragins ja muut (1998, s. 33—34) toteavat, valtaosa miespuolisista johtajista (82 %)
koki, ettd naisten uralla etenemistd hidastaa erityisesti johtamiskokemuksen puute.
Naisjohtajista puolestaan vain 47 prosenttia piti tatd merkittdvana esteend. Lisadksi
naisjohtajat suhtautuivat epdilevasti vaitteeseen siitd, ettd naisten vahdinen maara
uraputkessa selittdisi heidan hitaampaa etenemistdaan. Vain 29 prosenttia naisista piti

tatd merkittavana esteend, verrattuna miesjohtajien 64 prosenttiin. Muutenkin
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naisjohtajilla oli huomattavasti erilainen nakemys niista esteistd, joita naiset kohtaavat
pyrkiessaan rikkomaan lasikaton. Esimerkiksi naisjohtajat  pitivdit miesten
ennakkoluuloisia ja stereotyyppisia kasityksia naisista yli kaksi kertaa todennakdéisemmin
esteena kuin miehet. Tama nousi esiin 52 prosentilla naisjohtajista ja vain 25 prosentilla
miesjohtajista. Naisista 35 prosenttia korosti tydympariston epaystavallisyyttd esteena
urakehitykselle, miehista 18 prosenttia koki tdman esteend. Lopuksi 49 prosenttia
naisista koki, etta syrjaytyminen verkostoista vaikeuttaa uralla etenemista, kun taas vain

15 prosenttia miehista koki tdman ongelmaksi. (Ragins ja muut, 1998, s. 34—-35).

Raginsin ja muiden (1998, s. 36) mukaan tutkimukseen osallistuneet miesjohtajat
lahestyivat naisten urakehityksen haasteita loogisesti. Miehilla ei kuitenkaan ole keinoja
ymmartaa sitd organisaatiokulttuuria, jossa heidan naispuoliset kollegansa toimivat, silla
he eivat itse kohtaa nditd samoja olosuhteita. Enemmiston edustajina he ovat toimineet
ymparistoissa, jotka on suunniteltu miesten ehdoilla ja, jotka vastaavat paremmin
heidan tarpeitaan. Ragins ja muut (1998, s. 36) toteavatkin, ettd tdma luo merkittavan
haasteen, silld miesjohtajat ovat useimmissa organisaatioissa avainasemassa muutosten
edistdjind. Jos he eivat ymmarra ongelman todellista luonnetta, on heidan ldhes

mahdotonta kehittaa tehokkaita ja toimivia ratkaisuja.

Aikaisemmista tutkimuksista poiketen, Cimiroti¢in ja muiden (2017, s. 8) tutkimus
keskittyi naisten urakehitysta edistaviin tekijoihin. Merkittavimpina edistavina tekijoina
tutkimuksessa huomattiin etenkin naisten sosiaaliset taidot seka erityisosaaminen.
My6s oma kunnianhimo ja paattavdisyys tulivat esille naisten vastauksista.
Haastateltavat mainitsivat, ettd naisten tulee voittaa oma epavarmuutensa paastakseen
johtotehtaviin (Cimiroti¢ ja muut, 2017, s. 9). Kuitenkin osa haastateltavista korosti myos
esimiehiltd saadun tuen merkitysta johtotehtdviin etenemisessa. Viimeiseksi naiset
ottivat esille onnen ja oikean ajoituksen merkityksen, silla joskus johtotehtaviin
padseminen on kiinni pelkastadn siitd, ettd on oikeassa paikassa oikeaan aikaan.

(Cimiroti¢ ja muut, 2017, s. 9).
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3.3 Naisten johtamisuratyypit

Tutkimusten mukaan naisten ja miesten urat eroavat toisistaan usealla eri tavalla (ks.
Fouad ja muut, 2023, s. 789; Mavin, 2001, s. 183; O’Neil ja muut, 2008, s. 727; White,
1995, s. 4-5). Naisten johtamisuria on tutkinut esimerkiksi Ekonen (2011), joka tutki
keskijohdossa toimivien naisten johtamisuria teknologian toimialalla. Tutkimuksen
tavoitteena oli tarkastella ja analysoida naisten kertomuksia omasta urastaan. Ekonen
(2011, s. 38) jakoi tutkimuksensa tulosten mukaan naisten johtamisurat neljaan eri

tyyppiin: tasapainohakuiseen, hierarkkiseen, ideologiseen ja vaakatasoiseen uraan.

Ensimmaiselle uratyypille, eli tasapainohakuiselle uralle, on ominaista etenkin tyo- ja
perhe-elaman tasapainottaminen. Aiemmat tutkimukset naisjohtajien urakehityksesta
tukevatkin kasitysta siitd, etta perheelld on keskeinen merkitys urakehitykseen
vaikuttavana tekijana. (Ekonen, 2011, s. 42). Esimerkiksi Mainieron ja Sullivanin (2005, s.
114) mukaan erityisesti uransa keskivaiheilla olevat naiset ovat huolissaan tasapainon
I6ytymisestd. Oli heilld sitten puoliso ja lapsia tai he elivat yksin, perheen tarpeiden
tasapainottaminen oli useimmille etusijalla. Yksin eldavan naisen kohdalla tdama saattoi
tarkoittaa esimerkiksi vanhenevien vanhempien hoitamista, sisarusten lasten tukemista

tai kumppanin etsimistd (Mainiero & Sullivan, 2005, s. 114).

Toisen uratyypin Ekonen (2011, s. 43) on nimennyt hierarkkiseksi uraksi. Tahan
uratyyppiin kuuluvat naiset ovat toimineet johtotehtavissa jo uransa alusta lahtien.
Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd urallaan menestyneille ja ylimpaan johtoon asti
edenneille naisille keskeiseksi tekijaksi on noussut haastavien tyotehtavien saaminen
heti uran alussa (White, 1995, s. 12). Hierarkkinen ura muistuttaa eniten perinteista
kasitysta urasta, jossa edetddn organisaation sisalla hierarkkisesti ylospain (Ekonen, 2011,
s. 43). Taman uratyypin naiset ndyttaytyvat maaratietoisina sekd urakeskeising, ja heidan

uraansa ohjaa erityisesti halu toimia vaativissa tehtavissa.

Kolmatta uratyyppid Ekonen (2011, s. 43) nimittda ideologiseksi uraksi. Tama uratyyppi

kuvaa naisia, joiden urakehitystd ohjaa vahvasti "sisdinen kutsumus”. Talla viitataan
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sithen, ettd painoarvo naillda naisilla on etenkin eettisessd tyoskentelytavassa seka
henkiloston hyvinvoinnin edistamisessa. Ideologisessa urassa keskeista on myds halu
toimia sellaisessa organisaatiossa, joka mahdollistaa omien arvojen toteutumisen tyossa.
Uratyypille keskeista on sisdinen kokemus omalla uralla menestymisesta, mika liittyy
henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseen sekd saatuihin onnistumisen
kokemuksiin. (Ekonen, 2011, s. 43). Myos esimerkiksi Bishu ja muut (2023, s. 171)
huomasivat tutkimuksessaan julkisen sektorin naisjohtajien rakentavan ja edistdvan

uraansa tavalla, joka koetaan henkilokohtaisesti merkitykselliseksi.

Neljas ja viimeinen uratyyppi on nimeltdan vaakatasoinen ura. Tassa uratyypissa korostui
naisten halu tydskennella mielenkiintoisissa tehtdvissa ja kehittdd omaa
asiantuntijuuttaan. Taman uratyypin naisjohtajien kokemuksien mukaan toimialan
muutokset tarjoavat jatkuvasti uusia mahdollisuuksia uralla etenemiseen.
Edistymismahdollisuuksista huolimatta, tdman uratyypin naiset kieltaytyivat
vastaanottamasta ylemman tason tyotehtavia. Kieltaytymista selitettiin muun muassa

nykyisen tyon mielekkyydelld. (Ekonen, 2011, s. 43-44).

Ekosen (2011, s. 44) tutkimus osoitti, ettd naisten johtamisurat ovat hyvin monipuolisia,
eika naisia tulisi tarkastella yhtendisena ryhmana, vaan yksil6ina, joiden urakehitykseen
vaikuttavat monet eri tekijat. Vaikka perinteinen nakékulma naisten johtamisuriin, jossa
painotetaan perheen ja tydon yhteensovittamista (ks. Bishu ja muut, 2023, s. 169; Fouad
ja muut, 2023, s. 810-811; Lamsa ja muut, 2007, s. 297; White, 1995, s. 13), oli tassakin
tutkimuksessa esilld, esiin nousi lisdksi muita urakehitykseen vaikuttavia tekijoita.
Esimerkiksi toimialan merkitys oli vahvasti esilla naisten kertomuksissa. Organisaation
nopeat ja jatkuvat muutokset asettivat naisille haasteita, mutta muutoksia pidettiin
padaosin positiivisina, silld ne tarjosivat samalla uusia etenemismahdollisuuksia. Tutkimus
osoitti my0s, ettd tyo- ja perhe-eldman vélinen suhde ndhtiin ennemminkin voimavarana
kuin rajoittavana tekijana. (Ekonen, 2011, s. 44). Bishun ja muiden (2023, s. 176)

tutkimuksen mukaan naisjohtajat pyrkivatkin tarttumaan sellaisiin haasteisiin ja
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mahdollisuuksiin, jotka tukevat heidan ammatillista kasvuaan, samalla kun he kantavat

vastuuta tyosta seka perheesta.

3.4 Yhteenveto teoriaviitekehyksesta

Holton ja Dent (2016, s. 543) esittelevat artikkelissaan kdytannonldheisen viitekehyksen,
joka auttaa tunnistamaan naisten urakehitykseen vaikuttavia tekijoitd. Heidan
kehittdmaansa mallia hyodynnetdan kokoamaan tutkielman teoriaviitekehyksen
keskeinen sisaltd yhteen, silla malli tarjoaa helposti ymmarrettavan kuvan naisten

urakehitykseen vaikuttavista tekijoistda. Malli on esitetty alla olevassa kuviossa 3.

Kykyjen
hyadyntiminen

Mentorointi

Sukupuolittuneet
haasteet

Kuvio 3. Naisten urakehityksen edistiminen (Holton ja Dent, 2016).

Naisten urakehitykseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa yksilo- ja organisaatiotason
tekijoihin (Holton & Dent, 2016, s. 542-543). Yksil6tasolla itsevarmuuden puute voi olla
merkittdva este naisten uralla etenemiselle, silld tutkimusten mukaan naiset usein
aliarvioivat omia kykyjaan (Herbst, 2020, s. 3). Myos Cimirotic¢in ja muiden (2017, s. 8-9)
tutkimuksen mukaan naisten tulee olla tarpeeksi itsevarmoja ja kunnianhimoisia
paastdkseen johtotehtaviin. Itsevarmuuden voidaan katsoa olevan myds oleellisesti

yhteydessa erilaisiin tilaisuuksiin tarttumisessa. Esimerkiksi Whiten (1995, s. 12)
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tutkimuksen mukaan vaikeisiin tehtaviin tarttuminen kasvatti naisten itsevarmuutta ja
lisdsi heidan halukkuuttaan etsia haasteita. Rohkeasti vaativiin tehtaviin tarttuminen on
puolestaan ollut positiivisesti yhteydessa urakehitykseen (White, 1995, s. 12; Ekonen,
2011, s. 43).

Menestyneet naiset ovat usein myos asettaneet kunnianhimoisia suunnitelmia ja
tavoitteita uralleen (Holton & Dent, 2016, s. 553). Tallainen urasuunnittelu nahdaankin
keskeisena tekijana naisten urakehityksessda (Lamsa, 2011, s. 50). Naisten
urasuunnittelussa etenkin tyén merkityksellisyys seka muiden ihmisten huomioon
ottaminen on keskiossa (Bishu ja muut, 2023, S. 171; Mainiero & Sullivan, 2005, s. 111).
Useissa naisten urakehitysta kasittelevissa tutkimuksissa erityisesti perheen rooli nousee
esiin (ks. Bishu ja muut, 2023; Cortis & Cassar, 2005; Ekonen, 2011; Fouad ja muut, 2023;
Lamsa, 2011; Vihma, 2005; White, 1995). Ekosen (2011, s. 42) mukaan perheen rooli
ndhddian usein negatiivisena ja hidastavana tekijand naisten urakehityksessa.
Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd ndin ei aina ole. Painvastoin perheen
tarjoama tuki saattaa jopa edistda urakehitysta, eikd perheen ja uran yhdistamista koeta
aina mahdottomaksi tehtavaksi (Vihma, 2005). Myo6s kannustavalla esihenkil6lld on

koettu olevan positiivinen vaikutus naisten urakehitykseen.

O’Neilin ja muiden (2008, s. 733) tutkimuksessa korostettiin sosiaalisen tuen merkitysta,
joka osoittautui ratkaisevaksi tekijaksi naisten urakehityksessa. Yksilotasolla etenkin
erilaisten verkostojen tarjoamalla tuella on katsottu olevan merkittava vaikutus.
Esimerkiksi niiden puutteen on katsottu vaikuttavan negatiivisesti naisten
urakehitykseen (Ragins ja muut, 1998, s. 34; Vihma, 2005). Puttosen (2011, s. 66)
mukaan tama johtuu etenkin siitd, ettd verkostojen ulkopuolelle jagaminen rajoittaa
naisten mahdollisuuksia luoda suhteita vaikutusvaltaisten henkildiden kanssa. Tallaisia
henkiloita voivat olla esimerkiksi mentorit, joilla on tutkitusti ollut positiivinen vaikutus
naisten uralla etenemiseen (ks. Bishu ja muut, 2023; Cimiroti¢ ja muut, 2017; Puttonen,

2011; Ragins ja muut, 1998; Vihma, 2005; White, 1995). Organisaatiotasolla mentori voi
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esimerkiksi opastaa mentoroitavaansa organisaation toimintatavoista seka jakaa tietoa

avoimista tyotehtavista (Puttonen, 2011, s. 65).

Ylimmdén johdon sitoutuminen tydelaman tasa-arvon edistamiseen on darimmaisen
tarkeaa, jotta naisten olisi mahdollista edetd urallaan samalla tavalla kuin miehet (Holton
& Dent, 2016, s. 554). Etenkin ylimman johdon miesjohtajilla on suuri vaikutus, silla he
usein ovat ne, jotka edistavdat muutosta organisaatiossa (Ragins ja muut, 1998, s. 36). Jos
he eivat tunnista ongelman olemassaoloa, on lahes mahdotonta keksia tehokkaita
keinoja tilanteen korjaamiseksi. Tyokulttuurin muuttaminen naisystavallisemmaksi voi
olla haastavaa, mutta tarkeintd on ylimman johdon aito halu ymmartda naisten
kokemuksia tyoeldamdssa (Holton & Dent, 2016, s. 554). Esimerkiksi perinteisten
sukupuolittuneiden haasteiden, kuten naisten tyoelamdssa kokemien stereotypioiden,
ymmartaminen on tarkeda. Nimittdin, vaikka naiset ovat keskimaarin korkeammin
kouluttautuneita ja heidan johtamistyylinsd ovat tutkimusten mukaan tehokkaampia,
yhdistetdaan johtajuus yha maskuliinisiin piirteisiin (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001,
s. 791-794; Eagly & Karau, 2002, s. 575; Ldmsa ja muut, 2014, s. 332).

Kuten todettua, naisten tydeldamadssa kokemien haasteiden ymmartaminen voisi
edesauttaa organisaation kulttuurin ja asenteiden muuttumista. Esimerkiksi Holtonin ja
Dentin (2016, s. 555) mukaan on tarkeda, ettd organisaatiot rohkaisevat naisia
hyodyntamaan mentoreita ja tarjoavat heille samoja haastavia tyotehtavia kuin miehille.
Myds erilaiset innovatiiviset ja joustavat tyoskentelytavat ovat hyddyllisia, silla
joustamattomat tydolot ovat vaikeuttaneet naisten uralla etenemista (Fouad ja muut,
2023, s. 814; Vihma, 2005). Joustavammat tyoolot hyodyttaisivat erityisesti perheellisia
naisia ja edesauttaisi uran ja perhe-elaman yhteensovittamista. Ndin organisaatioissa
saataisiin hyodynnettyd naisten tdydet kyvyt, jos heiddan ei tarvitsisi valita uran ja
perheen vililtd. Meritokratian nakokulman mukaan ihmisten kaikki potentiaali tulisi
saada organisaation kayttoon (Billing & Alvesson, 1989, s. 68—69). Tama voidaan katsoa
korostuvan etenkin julkisissa organisaatioissa, joiden tulisi edustaa tasapuolisesti

kansalaisia.
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4 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa sekd, miten
tutkimuksen aineisto on keratty ja analysoitu. Ensin tarkastellaan erityisesti kokemusten
tutkimista laadullisin tutkimusmenetelmin ja sen erityispiirteitd, seka sisallénanalyysia
aineiston analysointimenetelmana. Taman jalkeen tutustutaan kirjoituspyyntéon
aineistonkeruumenetelmana ja siihen, miten kdytannossa tutkielman aineisto kerattiin

ja lopulta analysoitiin.

4.1 Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi

Vaikka tutkimusmenetelmia on olemassa erilaisia, niiden perimmainen tarkoitus on aina
sama. Menetelmien avulla pyritddan joko todistamaan tai kumoamaan tietty vaite,
vastaamaan esitettyihin kysymyksiin tai syventamaan ymmarrysta tarkasteltavasta
aiheesta. (Oun & Bach, 2014, s. 253). Perinteisesti tutkimusmenetelmat jaetaan
maarallisiin, eli kvantitatiivisiin, ja laadullisiin, eli kvalitatiivisiin, tutkimusmenetelmiin.
Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen suhdetta on usein kuvattu tietynlaisena
vastakkainasetteluna (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 2.3). Tallainen vastakkainasettelu on
kuitenkin tarpeetonta, silla menetelmia on myds mahdollista yhdistda. Erikssonin ja
Kovalaisen (2015, s. 5) mukaan tarkeintd on arvioida molempien menetelmien
vahvuuksia ja heikkouksia, ja perustaa menetelmdvalinta tutkimuksen tavoitteeseen

seka tutkimuskysymyksiin.

Tama tutkielma paatettiin toteuttaa laadullisena, koska tutkielman tavoitteena oli
tarkastella naisjohtajien urakehitykseen vaikuttavia tekijoitd heidan henkil6kohtaisten
kokemusten kautta sekd sitd, miten he kuvailevat oman uransa kehittymista ja
johtotehtaviin etenemista. Koska kokemuksia on mahdotonta mitata tai ilmaista
maarallisen tutkimuksen menetelmin, koettiin laadullinen tutkimusmenetelma sopivaksi

valinnaksi tutkielman tavoitteen ja tutkimuskysymysten kannalta.
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Laadullinen tutkimus perustuu tulkintaan ja tarjoaa taten valineen tarkastella ihmisten
monimuotoista sosiaalista todellisuutta (Vilkka, 2021a, luku 1). Se on erityisen
hyddyllinen silloin, kun pyritdaan tutkimaan ihmisten sosiaalista todellisuutta.
Perinteisesti laadullinen tutkimus keskittyykin tarkastelemaan tiettya ilmiota tutkittavien
henkildiden ndkokulmasta (Juuti & Puusa, 2020, johdanto). Toisin sanoen laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkittavien henkildiden kokemuksia, ajatuksia ja
tunteita, joita he liittavat tutkittavaan asiaan. Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 3.4)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella tilastollisten yleistysten tekemistd, vaan
pyritddan ilmididen ja tapahtumien kuvaamiseen ja toiminnan syvalliseen
ymmartdmiseen. Taman vuoksi on olennaista, ettd laadulliseen tutkimukseen
osallistuvat henkil6t tuntevat tutkittavan ilmion hyvin tai heilla on omakohtaista

kokemusta asiasta.

Kuten todettua, laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa yksildiden omia
kuvauksia heidan kokemastaan todellisuudesta (Vilkka, 2021b, luku 5). Ndiden kuvausten
oletetaan tuovan esiin sen, mita yksilot pitavat elamdssaan merkityksellisina ja tarkeina.
Tutkijan on kuitenkin tarkeaa selventaa, keskitytdankod tutkimuksessa kokemuksiin vai
kdsityksiin (Vilkka, 2021b, luku 5). Kokemukset ovat aina subjektiivisia, kun taas
kasitykset kertovat tietyn yhteison tyypillisista tavoista nahda asioita. Tassa tutkielmassa
keskityttiin tarkastelemaan nimenomaan kokemuksia, silla keskiossa olivat naisjohtajien

subjektiiviset kokemukset heiddn urakehityksestdan ja siihen vaikuttaneista tekijoista.

Kokemus on kasitteend hyvin monimutkainen ja monitulkintainen, mutta tasta
huolimatta sitd kdytetdan arkikielessa hyvin vaivattomasti (Kukkola, 2018, s. 41). Se
voidaan liittda useaan eri asiaan, kuten tapahtumiin, tuntemuksiin, elamyksiin, ajatuksiin
ja ihmisen kompetensseihin (Kukkola, 2018, s. 41-42). Toisin sanoen kokemuksen
kasitteelld voidaan viitata ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa varsin moneen eri
asiaan, ja taman vuoksi myos kokemustutkimuksen l|dhtokohdat voivat vaihdella
huomattavasti. Kokemustutkimuksen yksinkertaisin muoto on kertoa tapahtuneesta

juuri sellaisena kuin se on koettu ja koettuna hetkena ilmennyt (Kukkola, 2018, s. 46).
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Tapahtuman kuvaus voi olla joko mahdollisimman kattava, ottaen huomioon myds
epadoleelliset seikat, tai se voi pyrkia tiivistamaan ainoastaan koetun ydinpiirteet. Usein
tutkimuksissa kuitenkin keskitytdan kokemusten sisaltéjen tarkasteluun, jasentamiseen
ja teemoitteluun (Kukkola, 2018, s. 42). Tahan tehtavdan soveltuvat etenkin laadulliset

tutkimusmenetelmat.

Laadullisen aineiston analyysiin on olemassa useita erilaisia lahestymistapoja (Elo &
Kyngds, 2008, s. 107). Naista yksi yleisimmin kaytetyista on sisdllénanalyysi ja sita
voidaan hyodyntaa lahestulkoon kaikissa laadullisissa tutkimuksissa (Elo ja muut, 2022,
s. 216; Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4). Se soveltuu monipuolisesti erilaisten aineistojen,
kuten avoimien kysymysten, dokumenttien ja artikkelien analysointiin (Elo ja muut, 2022,
s. 216). Toisin sanoen menetelma soveltuu lahes kaiken kirjallisesti dokumentoitavan
aineiston systemaattiseen, luotettavaan, toistettavissa olevaan ja objektiiviseen

tarkasteluun.

Sisdllénanalyysin  tarkoituksena on tiivistdda ja pelkistdda tutkimusaineistoa
mahdollisimman yleiseen muotoon (Elo ja muut, 2022, s. 216). Sen ytimessa on luokkien
muodostaminen, jotka kuvaavat tarkasteltavaa ilmiota tai aihetta. Perinteisesti
sisdllénanalyysi toteutetaan joko aineistoldhtéisesti tai teorialdhtdisesti (Elo & Kyngas,
2008, s. 109). Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.2) mukaan aineistoldahtdisessa
analyysissa tavoitteena on muodostaa tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus
niin, ettei analyysiyksikoita maaritella tai suunnitella etukateen. Mydskaan aiemmat
havainnot, tiedot tai teoriat tutkittavasta ilmiosta eivat saisi vaikuttaa analyysin
prosessiin tai sen lopputuloksiin. Teorialaht6isessa analyysissa hyddynnetaan puolestaan
ennalta madriteltya teoriaa, mallia tai ajattelutapaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.2).
Tutkimuksessa tama malli avataan tarkasti, ja sen pohjalta maaritelldan esimerkiksi
tutkimuksessa kaytettavat keskeiset kasitteet. Toisin sanoen analyysi perustuu olemassa

olevaan teoriaan tai kehykseen, jota testataan uudessa kontekstissa.
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Sisdllénanalyysille on olemassa myos kolmas lahestymistapa, teoriaohjaava
siséllénanalyysi, joka yhdistaa aineistolahtdisen ja teorialahtdisen analyysin piirteita
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.2). Tassa analyysissa teoria voi tarjota tukea analyysin
toteuttamiselle, mutta se ei kuitenkaan toimi analyysin perustana. Teoriaohjaavassa
sisallénanalyysissa aiemman tiedon vaikutus on havaittavissa, mutta sen tarkoituksena
ei ole testata tiettya teoriaa, vaan pikemminkin avata uusia nakokulmia ja oivalluksia
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.2). Tutkimuksen tekija joutuu siis tasapainoilemaan
aineiston ohjaaman lahestymistavan seka valmiiden mallien valilla, pyrkien yhdistamaan

nama kaksi toisiaan taydentavaksi kokonaisuudeksi.

Taman tutkielman aineiston analyysissa hyddynnettiin nimenomaan edellda mainittua
teoriaohjaavaa sisallonanalyysia, silla se mahdollisti kerdtyn aineiston ja aiemman
tutkimuskirjallisuuden valisen vuoropuhelun ja yhdistamisen. Nain tutkimusaineistosta
nousseita teemoja pystyttiin sujuvasti peilaamaan aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen,
mika helpotti ilmididen samankaltaisuuksien, eroavaisuuksien ja uusien teemojen

tunnistamista. Taman koettiin auttavan myos johtopaatosten tekemisessa.

4.2 Aineiston kerdaaminen kirjoituspyynnolla

Laadullinen tutkimus nojaa vahvasti tiedonkeruuprosessiin (Oun & Bach, 2014, s. 253).
Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa keratdan tyypillisesti haastattelemalla, kyselyiden
avulla, havainnoimalla seka analysoimalla kirjallisia aineistoja (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 3). Tassa tutkielmassa aineistonkeruu toteutettiin kirjoituspyynnolla, joka eroaa
selvasti perinteisista kyselytutkimuksista ja haastatteluista (Poysa, 2021). Viime
vuosikymmenten aikana niiden kadyttd tutkimusaineistona on kuitenkin yleistynyt

huomattavasti.

Kirjoituspyyntd sisaltdd tutkittavan aiheen pdateeman, mahdolliset tarkentavat
alateemat sekd ehdotuksia sopivista aiheista ja ndkokulmista, mista kirjoittaa (Poysa,

2021). Tallainen ohjailtu tapa tuottaa aineistoa erottaa kirjoituspyynnon kirjoitukset
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esimerkiksi kirjeista tai paivakirjoista, jotka syntyvat tarpeesta viestid, dokumentoida tai
reflektoida omaa elamaa. Kirjoituspyynnossa keskeisintd on, ettd tutkimukseen
osallistuvien omakohtaiset kokemukset saadaan dokumentoitua heiddn itse
kirjoittaminaan (POysa, 2021). Omakohtaisuus voi sisaltdd myds muiden henkildiden
kertomia asioita, mutta painopiste on silti kirjoittajan omassa suhteessa tapahtumiin,

tuntemuksiin ja havaintoihin.

Tutkimusaineistona hyodynnettava kirjallinen materiaali voidaan erotella yksityisiin
dokumentteihin seka joukkotiedotuksen materiaaleihin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
3.3). Yksityisilla ~ dokumenteilla viitataan esimerkiksi  puheisiin,  kirjeisiin,
pdivakirjamerkintéihin sekda muistelmien kaltaisiin teksteihin. Joukkotiedotuksen
materiaaleilla puolestaan tarkoitetaan muun muassa sanoma- ja aikakausilehtia.
Yksityisten dokumenttien hyédyntaminen tutkimuksessa luonnollisesti edellyttaa, etta
kirjoittaja on kykeneva ilmaisemaan itsedan kirjallisesti hyvin (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 3.3). Poysan (2021) mukaan kirjoituspyyntdjen hyédyntaminen onkin tavallista

maissa, joissa kansalaiset ovat kouluttautuneita.

Kirjoituspyynnon koettiin soveltuvan tutkielman aineistonkeruumenetelmaksi etenkin
siksi, ettd se mahdollisti aineiston kerddmisen mahdollisimman laajalta joukolta seka
monesta eri julkisen sektorin organisaatioista. Sahkopostitse lahetetty kirjoituspyynto
tarjosi joustavuutta tutkielmaan osallistuville, ja sen avulla pystyttiin varmistamaan myos
tutkittavien anonymiteetti. Lisdksi, koska tutkielman aineisto kerattiin julkisen sektorin
johtoasemassa tyoskenteleviltd naisjohtajilta, katsottiin heidan kirjoitustaitonsa
riittavaksi kirjoituspyynndn hyddyntamiseen. Tarkeimpana seikkana kirjoituspyynt6
antoi naisjohtajille mahdollisuuden kirjoittaa omista kokemuksistaan vapaasti omin

sanoin.

Kirjoituspyynto toteutettiin kdytannossa Google Forms -alustaa hyodyntamalla. Alustalle
rakennettiin kirjoituskutsu, jossa vastaaja ensin johdateltiin aiheeseen ja tdman jalkeen

hadnelle esiteltiin tutkielman tavoite, apukysymykset seka tutkielman toteutus. Lisdksi
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vastaajille kerrottiin, ettd tutkielma toteutetaan tdysin anonyymisti ja vastaukset ovat
ainoastaan tutkielman tekijan kaytettavissa. Vastaus sai olla tyyliltdaan ja laajuudeltaan
vapaamuotoinen, eli vastauksen pituudelle ei asetettu rajoja. Kirjoituspyynndssa
vastaajia kuitenkin kehotettiin keskittymaan erityisesti mahdollisiin haasteisiin ja
mahdollisuuksiin, joita he ovat urakehityksensd aikana kohdanneet. Lisdksi
apukysymysten avulla naisjohtajia ohjattiin keskittymdaan muun muassa oman
urakehityksen kuvailuun. Tutkielmaan osallistuneita pyydettiin myds mainitsemaan,
millaisessa organisaatiossa he tydskentelevat seka heidan alaistensa maaran.

Kirjoituspyyntdon vastaamiseen annettiin noin kaksi viikkoa aikaa.

Kirjoituspyyntd lahetettiin sahkopostitse eri julkisen sektorin organisaatioiden
johtoasemassa tyoskenteleville naisille. Kirjoituspyynnon levittamisessa hyddynnettiin
pdadasiassa julkisten organisaatioiden nettisivuja, mutta lisaksi my6ds henkildékohtaisia
suhteita, kuten kollegoita, perhettd ja ystdvia. Lisaksi tutkielmaan osallistuvat saivat
vapaasti jakaa kirjoituspyyntda eteenpadin esimerkiksi oman organisaationsa sisalla.
Tama mainittiin  kirjoituspyynnon lopussa. Lahetetyissa sdhkoposteissa esiteltiin
vastaanottajille tutkielman aihe lyhyesti, avattiin aineistonkeruun tarkoitusta ja
korostettiin tutkielman anonymiteettia. Sahkopostin lopussa oli vastausaika seka linkki
kirjoituspyyntoon. Sahkopostissa vastaanottajille annettiin myds mahdollisuus esittaa
tutkielmaan liittyvia kysymyksida sdahkopostitse. Muutamalta vastaajalta tulikin
kysymyksia esimerkiksi tutkimuslupa-asioihin liittyen. Naille henkildille vastattiin, etta
tutkielma ei kohdistu ainoastaan yhteen organisaatioon vaan moneen eri julkisen
sektorin  organisaatioon, ja tastda syystd erillisida tutkimuslupia ei ollut
tarkoituksenmukaista hankkia. Lisdaksi muistutettiin, etta tutkielma toteutetaan tadysin

anonyymisti ja siihen osallistuminen on vapaaehtoista.

Johtotehtavissa tyoskentelevien naisten sahkopostiosoitteita kartoitettiin
organisaatioiden nettisivuilta, joihin oli usein katevasti eritelty kyseisen organisaation
ylin johto. Sahkoposteja ldhetettin muun muassa valtion eri organisaatioihin,

yliopistoihin, hyvinvointialueille sekd kunnille. Tutkielmaa varten pyrittiin [6ytamaan
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mahdollisimman monta eri organisaatioita, jotta aineistosta saataisiin kattava. Lopulta
kirjoituspyynto lahetettiin 49:33n eri organisaatioon. Sahkoposti lahetettiin aina kunkin

organisaation kaikille ylimman johdon naisjohtajille.

Naisjohtajien tyonimikkeet vaihtelivat esimerkiksi johtajista paallikdihin ja dekaaneista
rehtoreihin, eika aineistoa ollut tarkoitus rajata tyonimikkeiden perusteella. Ainoa
kriteeri tutkielmaan osallistumiseen oli ylimmassa johtotehtdvassa toimiminen. Tosin
tayttd varmuutta kirjoituspyyntdéon vastanneiden asemasta ei ole, koska sahkdpostin
vastaanottajat saivat vapaasti jakaa kirjoituspyyntoa eteenpdin. Tyonimikkeilla ei
kuitenkaan koeta olevan suurta merkitystd, silla kiinnostuksen kohteena oli yleisesti
Suomen julkisen sektorin naisjohtajien urakehitykseen vaikuttavat tekijat sekd oman
urakehityksen kuvailu. Yhteensa sahkoposteja lahetettiin 423. Kaksi paivdda ennen
vastausajan umpeutumista kaikille kirjoituspyynnén saaneille ldahetettiin vield
muistutussahkoposti. Lopulta kirjoituspyyntovastauksia saatiin kasaan 32 kappaletta.
Tatd voidaan pitaa suhteellisen hyvana maarana, silla laadullisessa tutkimuksessa
aineiston kokoa ei pidetd tarkeimpana vaan sen laatua (Vilkka, 2021b, luku 5). Toisin
sanoen tavoitteena on, ettd aineisto tukee tarkasteltavan ilmion ymmartamista ja

tulkinnan tekemista.

Saadut vastaukset olivat pituudeltaan keskimaarin 300—400 sanaa ja lyhyin vastaus oli
35 sanaa. Pisin oli puolestaan 614 sanaa. Vastaukset olivat pdaosin hyvin kattavia, ja
vastauksista valittyi naisten aito kiinnostus tutkittavaa aihetta kohtaan seka halukkuus
jakaa omia kokemuksiaan. Suurin osa vastaajista oli hyodyntanyt apunaan annettuja
apukysymyksia, mutta monet olivat kirjoittaneet apukysymysten lisaksi myds niiden
ulkopuolelta. Lisaksi suurin osa naisjohtajista ei ollut maininnut kirjoituksessaan,
millaisessa organisaatiossa tyoskentelee tai alaistensa maaraa. Kuitenkin kasaan saatiin
lopulta hyvin vivahteikas aineisto, josta oli mahdollista tunnistaa erilaisia nousevia

teemoja.
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4.3 Aineiston analysointi teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.4.4) mukaan teoriaohjaava sisdllonanalyysi
noudattaa pitkalti aineistolahtdisen analyysin etenemistapaa, jossa edetdan aineiston
ehdoilla. Ndiden kahden ero ilmenee kuitenkin siind, miten aineisto liitetdan teoreettisiin
kasitteisiin. Nimittdin aineistolahtdisessa analyysissa kasitteet muodostuvat aineiston
pohjalta, kun taas teoriaohjaavassa analyysissa ne perustuvat aiempaan tietoon (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, luku 4.4.4.). Tassa rajavetona voidaan siis pitaa sitd, lahestytdaanko

aineistoa avoimesti vai jonkin aikaisemman teorian tai tiedon kautta.

Aineistoldhtoinen sisadllonanalyysi ldahtee liikkeelle siita, ettd aineistolle esitetdan ensin
tutkimuskysymykset ja taman jalkeen aineistosta poimitaan esiin ne ilmaisut, jotka
liittyvat tutkimuskysymyksiin (Elo ja muut, 2022, s. 220). Taman jdlkeen pelkistimis-
vaiheessa aineistosta karsitaan kaikki tutkimuksen kannalta epaolennainen tieto pois
kuten ylimaaraiset taytesanat (Elo ja muut, 2022, s. 220; Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
4.4.3). Lisaksi pelkistamisessa aineistosta nostetaan esille ilmaisuja, jotka vastaavat
tutkimuskysymykseen. Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.4.3) mukaan yksi tapa
toteuttaa tama vaihe on hyodyntaa eri varisia alleviivauksia, jotta aineistosta saadaan
eroteltua keskendan samankaltaiset ja erilaiset ilmiot. Taman jalkeen pelkistetyt
ilmaukset kootaan allekkain eri kategorioihin ilman, ettd aineistosta katoaa
merkityksellista tietoa. Elon ja muiden (2022, s. 220) mukaan pelkistamisessa on tarkeaa
sdilyttaa aineiston sisdlté mahdollisimman muuttumattomana ja valttaa tutkijan omaa

tulkintaa.

Kun data on pelkistetty, seuraavaksi aineisto ryhmitelléiéin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
4.4.3). Tassa vaiheessa kdydaan pelkistamis- vaiheessa loydetyt ilmaukset huolellisesti
lapi ja vertaillaan niitd keskenaan, etsien samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia (Elo ja
muut, 2022, s. 220). Taman jdlkeen samanlaiset pelkistetyt ilmaukset muodostavat
saman alaluokan, joka nimetaan. Luokittelu voi tapahtua esimerkiksi ilmion

ominaisuuden, piirteen tai kasityksen mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3).
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Tama prosessi tiivistda aineistoa, silld yksittdiset ilmaukset yhdistetdan laajempiin

kasitteisiin.

Lopulta ryhmittelyn jalkeen aineisto kdsitteellistetédén (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
4.4.3). Tassa vaiheessa muodostettuja alaluokkia vertaillaan keskenaan, ja sisalléltdan
samankaltaiset alaluokat yhdistetdaan suuremmaksi ylaluokaksi, jolle annetaan sen
sisaltoa kuvaava nimi (Elo ja muut, 2022, s. 220). Tama prosessi voi jatkua niin kauan kuin
se on tutkimuksen tavoitteen ja tutkimuskysymyksen kannalta tarkoituksenmukaista.
Koska tassa tutkielmassa on kyseessa teoriaohjaava sisallénanalyysi, valikoidut kdsitteet

ovat muodostuneet pohjautuen aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen.

Elon ja muiden (2022, s. 220-221) mukaan analyysin eri vaiheiden valissa tulee
alkuperaiseen aineistoon palata saanndllisesti ja varmistaa, ettd analyysi etenee
perustellusti. Lopuksi on tarkeada tarkistaa, ettd analyysi myOs etenee loogisesti
alaluokista paaluokkiin. Ndin voidaan varmistua siita, ettd jokainen alaluokka on
sisall6llisesti johdonmukainen suhteessa siitd muodostettuihin yla- ja paaluokkiin.
Lopputuloksena syntyy tiivis kuvaus, jota on mahdollista havainnollistaa esimerkiksi
kuvioilla (Elo ja muut, 2022, s. 221). Esimerkkikuvio analyysin etenemisesta l6ytyy

seuraavan sivun lopusta.

Tutkielman aineiston analysointi aloitettiin helmikuussa 2025. Ensin aineisto siirrettiin
Google Forms -alustalta Word -tekstinkasittelyohjelmaan, jonka kautta aineisto pystyttiin
tulostamaan fyysiseksi kopioksi. Vastauksista muodostui yhteensa 25 sivua tekstia. Ensin
aineisto luettiin huolellisesti useaan otteeseen ladpi, jotta aineistosta saataisiin
mahdollisimman kattava kuva. Tutkielman tekija oli jo aineistonkeruun aikana silmaillyt
saatuja vastauksia lapi sitd mukaan, kun uusia vastauksia tuli, joten aineisto oli jo
suhteellisen tuttu ennen varsinaista lapilukua. Aineistoa lukiessa vedettiin ensin
kuulakarkikynalld kaikki tutkielman kannalta epdolennaiset seikat yli, eli pyrittiin
pelkistamaan aineistoa. Tama koettiin erittdin vaikeaksi, silla kirjoitukset olivat todella

mielenkiintoisia ja hyvin kirjoitettuja. On kuitenkin tarkedad muistaa, ettd tutkimusten
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aineistoista |6ytyy usein paljon kiinnostavia asioita, joita ei yksinkertaisesti ole
mahdollista tutkia ja raportoida yhden tutkimuksen puitteissa (Tuomi & Sarajarvi, 2018,

luku 4.1).

Taman jalkeen aloitettiin, eri varisia korostuskynia hyodyntamalla, yliviivaamaan
aineistosta esiin nousevia samankaltaisia teemoja ja ilmauksia. Nama ilmauksen listattiin
eri kategorioihin Excel -laskentataulukko-ohjelmistoon. Excelin kdyton koettiin
soveltuvan tdhan tehtavaan hyvin, silla se mahdollisti aineiston kirjaamisen allekkain ja
vierekkain sujuvasti. Seuraavaksi pelkistetyista ilmauksista ryhmiteltiin alaluokkia, joita
tuli lopulta yhteensa seitseman. Alaluokat nimettiin seuraavasti: 1) henkilékohtaiset
ominaisuudet ja tuntemukset, 2) koulutus ja tausta, 3) urapolku ja urakehitys, 4)
sukupuoleen liittyvdt haasteet, 5) tuki ja kannustus, 6) nousujohteinen urakehitys ja 7)
perinteinen urakehitys. Lopuksi aineistoa viela kasitteellistettiin alaluokista ylaluokkiin,
jotka lopulta nimettiin 1) henkilékohtaiset tekijéit ja 2) uraan liittyviit tekijdt seka 3) oman
urakehityksen kuvailu. Kaikista luokista muodostui lopulta paaluokka: Naisten
urakehitykseen vaikuttavat tekijit Suomen julkisella sektorilla. Aineiston analyysin

etenemisesta on esimerkki alla olevassa kuviossa 4.

Alaluokka: Urapolku ja urakehitys

Pelkistetyt ilmaukset

Itselle vaativat tehtavat
Hyvat esihenkilot
Mentorointi
Verkostoituminen
Mahdollisuuksia tarjoava
organisaatio

Osaamisen kehitys
Positiivinen palaute
Etenemismahdollisuuksien
puute

Kannustus
Senioriteettiajattelu
Miespainotteinen ilmapiiri
Stereotypiat naisia kohtaan
Vahattely

Mieskollegoiden tuki
Kaksoisstandardit

Kovat vaatimukset

=)

Vaativat tehtavit
Verkostoituminen
Mentorointi
Etenemismahdollisuuksien
puute

Senioriajattelu

Alaluokka: Tuki ja kannustus

Kannustus kollegoilta
Vertaisryhmit

Esihenkilon tuki
Organisaation tarjoama tuki
Verkostoista saatu tuki

Yldluokka: Uraan liittyvat tekijat

Urapolku ja urakehitys
Tuki ja kannustus
Sukupuoleen liittyvat
haasteet

Pailuokka:
Naisten
urakehitykseen
vaikuttavat tekijat
Suomen julkisella
sektorilla

Alaluokka: Sukupuoleen liittyvdt

haasteet

Asenteet
Stereotypiat
Miespainotteisuus
Vahattely
Vaatimukset

Kuvio 4. Esimerkki yldluokka “Uraan liittyvat tekijat” muodostumisesta.
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5 Tutkielman tulokset

Tassa kappaleessa tutkielman tulosten lapikdyminen suoritetaan aineiston analyysissa
muodostettujen yldaluokkien kautta. Yldluokat on jaoteltu kolmeen: henkilékohtaisiin
tekijdihin, eli organisaation ulkopuolella vaikuttaviin tekijoihin, uraan liittyviin tekijéihin,
eli organisaation sisdapuolella vaikuttaviin tekijoihin, seka naisjohtajien oman
urakehityksen kuvailuun. Ylaluokkien kasitteellistamisessa otettiin inspiraatiota Holtonin
ja Dentin (2016) luomasta mallista. Ylaluokkien kautta pyritddn ymmartamaan ja
havainnollistamaan Suomen julkisen sektorin naisjohtajien urakehitysta, keskittyen
erityisesti siihen, mitka tekijat vaikuttavat uran etenemiseen. Vastauksista nousseet
teemat olivat pitkalti hyvin samankaltaisia kuin tutkielman teoriaosuudessa kasitellyt,

mutta myos uusia tekijoita havaittiin.

5.1 Henkilokohtaiset tekijat

5.1.1 Oma motivaatio ja halu edeta

Pitkdlti edistévdt tekijéit ovat olleet henkilkohtaisia ominaisuuksia eli vahva
tahtotila kehittdd ammattitaitoaan ja edetd uralla...

Tutkielmaan osallistuneista naisjohtajista ldhes jokainen kertoi erilaisten
henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikuttaneen omalta osaltaan johtotehtaviin
etenemisessa. Henkilokohtaisista ominaisuuksista nousi selkedsti eniten esiin erityisesti
naisten oma sisdinen motivaatio ja vahva maaratietoisuus uralla etenemiseen. Johtajaksi
piti todella haluta, ja tatd vahvaa tahtoa edetd johtotehtadviin pidettiin ikddn kuin
urakehityksen ensimmadisenda askeleena. Vastausten perusteella naisia motivoi
johtotehtavissd muun muassa mahdollisuus vaikuttaa tydymparistoon, tyonantajan
tulokseen ja menestykseen seka tuotettujen palveluiden laatuun. Halu ja motivaatio
tehda merkityksellista tyotd ilmeni myos saaduista vastauksista. Esimerkiksi yksi naisista

kuvasi tuntemuksiaan nain:
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...koen osaamisellani voivani vaikuttaa siihen, etté kdytettévissd olevilla
resursseilla  saadaan mahdollisimman hyvédt palvelut asiakkaillemme ja
potilaillemme. Koen olevani téssd tydssd hyvd ja julkisella puolella tekemdéni tyé
sopii arvomaailmaani: en halua osaamistani kéytettévén pdédomasijoittajien
voiton tuottamiseen.

Motivaatioon liittyvista vastauksista pystyttiin myds huomaamaan, etta motivaatio siirtyi
ian karttuessa urasta enemman sen ulkopuolisiin asioihin. Muutama naisista kertoi
painottavansa talla hetkella mieluummin muita asioita kuten omaa vapautta, terveytta,
lapsenlapsia seka opiskelua. Esimerkiksi yksi naisjohtajista kirjoitti motivaatiostaan

hakea kaupunginjohtajan paikkaa seuraavasti:

Talld hetkellé ajattelen, etten haluaisikaan endd sellaisiin, koska arvostan niin
paljon liikkumavaraa ja omaa vapautta eli tyéeldmdn ulkopuolista aikaa.

Motivaation puute voitiin nahda taten jonkinlaisena hidasteena, vaikka uralla
eteneminen olikin tdssa vaiheessa tietoisesti siirretty jo arvojarjestyksessa “syrjemmalle”.
On varsin luonnollista, ettd motivaatio omalla uralla etenemista kohtaan alkaa idn
karttuessa ja eldkeidan lahestyessa siirtya tyoelaman ulkopuolisiin asioihin, kuten edelld
todettiin. Ehka yhtena syyna tahan voidaan pitda sitd, ettd johtoaseman saavutettuaan

motivaatio edeta uralla laskee, koska korkein asema on jo saavutettu.

Motivaation lisdksi hyva itsetunto, asenne, ahkeruus seka kova tyomoraali olivat
naisjohtajien mukaan keskeisia tekijoita johtoaseman saavuttamisessa. Johtajan tulee
kestdd myOs stressid ja paineita, eikd han saa olla liilan herkkdanahkainen. Yksi
naisjohtajista kiteytti asian niin, etta kukaan johtaja ei koskaan ole kaikkien suosikki. Ty6t
kuitenkin taytyy pyrkia tekemadan niin hyvin kuin mahdollista. Johtotehtaviin
padsemisessa ei siis saa pelata kovaa tyota ja pitkien tyopaivien tekemista, vaan tyohon

pitda olla valmis sitoutumaan.

...oli turhauttavaa tehdd pitkdd pdivdd ilman palkintoa. Oman aseman
vakiinnuttaminen varteenotettavana henkilénd, jolla on halua ja kykyd selviytyd
ohjaus- ja johtotehtdvissd, kesti pitkddn. Jaksoin kuitenkin kérsivéllisesti hoitaa
kaikki tehtdvdni niin hyvin kuin mahdollista ja sain kuin sainkin palkintoni.



49

Muutama vastaaja nosti esiin my6s henkilokohtaisten ominaisuuksien urakehitysta
hidastavan vaikutuksen. Vastauksista ilmeni muun muassa naisten korkeampi
itsekriittisyys, epavarmuus seka uskalluksen puute. Esimerkiksi yksi vastaajista kertoi
liiallisen ujouden voivan hidastaa uralla etenemistd, silla hyvat vuorovaikutustaidot ja

verkostoituminen ovat avainasemassa johtotehtaviin pyrkimisessa ja padsemisessa.

Uraani ei ole mikddn muu isommin hidastanut kuin mind itse. Koska en ole
mddrdtietoisesti etsiytynyt merkittéviin johtotehtdviin, olen niihin péddtynyt vahdn
mydhemmin, yli viisikymppisend.

Yhteenvetona johtotehtdviin padasemisen voidaan siis katsoa vaativan suurta sisdistad
motivaatiota, tietynlaista luonteen lujuutta ja periksi antamattomuutta seka rohkeutta.
Pitaa pystya luottamaan itseensa ja omiin taitoihin seka tavoittelemaan niita asioita, joita
haluaa saavuttaa. Oman epavarmuuden ja itsekriittisyyden ei saa antaa estaa

urakehitysta.

5.1.2 Uran ja perheen yhdistaminen

Useat naisista kertoivat asettaneensa jo heti uransa alkuvaiheessa tavoitteekseen paasta
niin sanotusti ”kalifiksi kalifin paikalle”, kuten yksi naisjohtajista asiaa kuvaili. Toisin
sanoen naiset usein suunnittelivat johdonmukaisesti uraansa ja tekivat tietoisesti
sellaisia valintoja, jotka edistivat urakehitysta. Tavoitteellisuus oli toisin sanoen suuressa

roolissa urasuunnittelussa ja tata kautta uralla etenemisessa.

..tyburani alkuvaiheesta olen nimenomaisesti halunnut esihenkil6- ja
johtotehtdviin ja olen suunnitellut uraliikkeitdni tuota téhtdintd ajatellen. En toisin
sanoen ole varsinaisesti ajautunut ndihin tehtdviin vaan nimenomaan suunnitellut
etenemispolkuja ja miettinyt esimerkiksi tyotehtdviin/kokonaisuuksiin tarttumista
siitd ndkékulmasta, miten téimd asia edesauttaisi uraani.

Urasuunnittelu koettiin siis tarkedksi, mutta uran priorisoiminen ei kuitenkaan aina ollut
helppoa ja vaati uhrauksia esimerkiksi omasta vapaa-ajasta ja perheen kanssa vietetysta

ajasta. Perheen rooli nousikin odotetusti urakehityksen kannalta merkittavaksi tekijaksi.
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Perheen ja uran yhdistdminen koettiin yha nykypdivana haastavaksi, mutta ei missaan
nimessa mahdottomaksi. Erityisesti lasten hankkimisesta johtuvat pitkdat poissaolot
koettiin hidastavan urakehitysta. Esimerkiksi yksi naisista koki pitkdan poissaolon jalkeen
toihin palaamisen erityisen vaikeaksi siksi, etta tyotehtavat eivat enaa toihin palaamisen
jalkeen tdysin vastanneet sitd, mitd ne olivat ennen aitiyslomalle jaamista. Haasteista
huolimatta yksikdaan naisjohtajista ei kirjoittanut, etta olisi joutunut valitsemaan uran ja

perheen perustamisen valilta.

Olen kahden lapsen diti. Aitiys- ja vanhempainlomilla ollessa ei urakehitysté
tapahdu. Sen olen kuitenkin todennut, ettd on mahdollista yhdistéd sekd perhe ettd
ura.

Muutama vastaajista naki ditiysloman my6s mahdollisuutena. Esimerkiksi yksi vastaajista
kertoi hyodyntdneensa aitiyslomaa lisakouluttautumiseen. Vaikka yleisesti lasten
hankintaa pidettiin urakehitysta hidastavana tekijanda, useampi naisista kertoi
urakehityksen olevan taysin mahdollista lapsista huolimatta. Erityisesti silloin, jos lapset
oli hankittu uran alkuvaiheessa ja suhteellisen nuorella ialla. Nain urakehitys ei
valttamatta ollut paassyt viela kunnolla alkuun. Yksi vastaajista kertoi myds saaneensa
johtoaseman tehtavan aivan viimeisilladn raskaana, joten perheen perustamista ei

missdan nimessa pidetty vastaajien keskuudessa urakehitysta estavana tekijana.

Yleisesti kuitenkin koettiin, ettd uran ja perheen yhdistaminen vaati paljon jarjestelyja,
joustamista seka puolison tukea. Erityisesti kannustavan ja arjen jakavan puolison tukea
pidettiin kaikkein olennaisimpana, koska tall6in voimavaroja riitti arjen pyorittdmisen
lisaksi myos tydelamaan. Lisaksi yksi naisjohtajista koki perheen ja uran yhdistamisessa
tietyn tasoisen itsekkyyden olevan myos tarkeda. Valilla ura on pakko laittaa perheen

edelle, eikd tdma tee kenestdakdaan automaattisesti huonoa aitia.

Minulla on hyvin tasa-arvoinen puoliso ja meille on aina ollut selvdd, ettd yhdessd
hoidetaan lapset ja perheen asioista pddtetéién. Kummankaan ura ei ole ollut
tdrkeéimpi kuin toisen. Myds mieheni on johtotehtdvissd.
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Puolison tuen lisdksi myds muun perhe- ja kaveripiirin tuki nousi vastauksissa esille. Pari
vastaajista nosti erityisesti omien vanhempien merkityksen esille urakehityksessaan.
Vanhempien antaman kasvatuksen, kannustuksen ja mielipiteiden koettiin vaikuttaneen
merkittavasti omaan uraan liittyvaan ajatusmaailmaan. Erityisesti siitd nakdkulmasta,
ettd uskaltaa ja kokee pystyvansd etenemadan urallaan johtaviin tehtéviin. Toinen
naisjohtajista kertoi omaan urakehitykseensa vaikuttaneen positiivisesti omien

vanhempien kannustava asenne:

Lapsuudessa ja nuoruudessa vanhempani uskoivat aina minuun ja kannustivat
ahkeran tyénteon liséksi luottavaisesti menemddn kohti uutta ja tulevaa, mikd on
ollut perustavanlaatuinen kokemus koko eldmcdissd ja myos ratkaiseva tekijé omalla
tyéuralla.

Toisella naisjohtajalla oli puolestaan tasta hyvin poikkeava, pdinvastainen kokemus:

...0len kotoa saanut kasvatuksen, jossa tytén olisi ollut "soveliasta" kouluttautua
kampaajaksi  tai "parhaimmillaan" sairaanhoitajaksi. Ja saanut toisaalta
kasvatuksen myds niin, ettd "miehet ovat fiksumpia ja heitéd pitdd kuunnella".
Tdmdn taustan olen huomannut, etté minulla on ollut (ja edelleen toisinaan on)
sellainen olo, ettd olen "huijari" ts. voinko mind oikeasti muka osata ja pystyd
toimimaan johtajana eli kyseenalaistan oman kyvykkyyteni.

Yhteenvetona voitaisiin todeta urakehityksen ja perheen yhdistamisen olevan yha vaikea
tehtava, etenkin uran katkonaisuuden vuoksi. Vaikka uran ja perheen yhdistaminen
luonnollisesti vaatii paljon jarjestelyja ja yhteistyota, antaa perhe myos paljon takaisin.

Omalta perheelta ja ystavilta saatu tuki palauttaa voimavaroja tehokkaasti.

5.1.3 Koulutus ja kokemus

Koulutuksella oli suuri painoarvo naisten kirjoituksissa. Lahes jokainen naisjohtaja nosti
jollain tasolla koulutuksen merkityksen esiin urakehityksessaan. Vastaajista suurin osa
olikin suorittanut jonkinasteisen korkeakoulututkinnon. Parilla naisjohtajalla oli jopa

useampi korkeakoulututkinto. Tutkielmaan osallistuneiden koulutustausta vaihteli
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suhteellisen paljon. Vastaajien joukossa oli muun muassa diplomi-insindoreja,
matemaattis-luonnontieteellisten alojen edustajia, seka lisdksi valtiotieteen,
oikeustieteen ja filosofian maistereita. Korkeasti kouluttautuminen nahtiin jopa

valttamattémana uralla etenemisen kannalta. Yksi vastaajista totesi asiasta nain:

Ilman korkeakoulututkintoja en kuitenkaan usko, etté tehtdvid olisin saanut.
Julkisella  sektorilla  on  pddsddntéisesti  esihenkilojen  hakukriteereissd
korkeakoulututkinto perusvaatimuksena.

Vaikka kouluttautuminen koettiin lahes valttamattomana, koulutuksen nahtiin tarjoavan
my06s mahdollisuuksia erottautua joukosta. Lisdkouluttautuminen esimerkiksi erilaisilla
taydentavilla opinnoilla koettiin hyodylliseksi ja avaavan usein myds uusia ovia.

Esimerkiksi yksi kirjoituspyynt66n vastannut rehtori kirjoitti ndin:

Koulumaailmassa uralla etenemisen mahdollisuudet ovat niukat. Olen suorittanut
urani varrella runsaasti perustutkintoani [--] téydentdvid opintoja.

Koulutuksen lisaksi suuri painoarvo vastauksissa oli myos aikaisemmalla kokemuksella.
Kokemukset erilaisista tyotehtdvistd ja -paikoista koettiin tadrkedksi, koska ne
mahdollistivat erilaisiin organisaatioihin ja niiden toimintatapoihin tutustumisen.
Muutamalla vastaajalla oli ty6kokemusta my6s ulkomailta ja yksityiseltd sektorilta.
Esimerkiksi yksi vastaajista kertoi hankkineensa suurimman osan tydokokemuksestaan

nimenomaan yksityisellad sektorilla ennen julkiselle sektorille siirtymista.

Koen, ettd uraani on edistdnyt se, ettd olen saanut kokemusta erilaisista tehtdvistd,
erilaisissa organisaatioissa. Olen itse pitdnyt tdtd rikkautena ja erilaiset
kokemukset ovat kasvattaneet minua ja tuoneet varmuutta.

Koulutus ja monipuolinen kokemus koettiin siis erittdin oleelliseksi tekijaksi
urakehityksen kannalta. Korkeakoulututkinnon, ja sitd tdydentdvien lisakoulutusten,
koettiin edistaneen urakehitysta. Avainasemassa oli osaamisen ajan tasalla pitdminen,

itsensd kehittaminen ja jatkuva uuden oppiminen muuttuvassa maailmassa.
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Monipuolisen ja laaja-alaisen kokemuksen koettiin antavan, etenkin johtotehtdvassa,

tarvittavaa perspektiivia.

5.2 Uraan liittyvat tekijat

5.2.1 Vaativat tehtdvat ja kollegoiden tuki

Henkilokohtaisten tekijoiden lisaksi naisjohtajien kirjoituksissa korostuivat erilaiset
uraan ja tyoelamaan liittyvat teemat. Toisin sanoen organisaation sisdiset tekijat. Naista
teemoista ehdottomasti eniten esiin nousi vaativien tyotehtavien saamisen merkitys
urakehitykselle. Jopa itselleen liian vaativien tehtavien hoitamisen koettiin edistavan

urakehitysta merkittavasti, etenkin jos tehtavan kykeni hoitamaan hyvin.

Urakehityksen kannalta merkittdvid tilanteita ovat ne, kun on pddssyt tekemddn
omaan kykyynsd ja valmiuteensa ndhden haastavia (liian vaativia) téitd. Kun
haasteesta selvidd, jdlkikdteen voi todeta oman kapasiteetin kasvaneen.

Vaativien tehtdavien hakeminen ja niiden vastaanottaminen vaatii tietyntasoista
rohkeutta ja itseluottamusta, koska vaativan tehtdavan vastaanotossa on aina olemassa
riski epaonnistumiseen. Useampi naisista kertoikin avoimesti kirjoituksissaan myds
epdonnistumisistaan uransa varrella. Epdonnistumisten ei kuitenkaan katsottu olevan
urakehityksen kannalta haitallisia asioita, vaan ne ajateltiin enemmankin arvokkaana
oppimiskokemuksena. Yksi naisjohtajista totesi kirjoituksessaan my0s, etta
epdonnistumista ei saa pelata. Rohkeita paatoksia pitdaa uskaltaa tehda, vaikka niissa
olisikin riski epdonnistumiseen. Epdonnistumisista on mahdollista oppia ja nama
oppimiskokemukset sitten lopulta johtavat uralla eteenpdin, jopa parempiin tehtaviin.

Yksi naisjohtajista kirjoitti pettymysten kokemisesta nain:

Erityisesti mieleen on jddnyt tilanne, jossa hain tehtévdd enkd tullut siihen valituksi
[--]. Pddsin haastatteluun ja sen jdlkeen sain perusteluksi, ettd henkild, jolla on
kehittdmisote valittiin tehtévddn. Minulta se kuulemma uupui. [--]. Ehkéd on hyvdkin,
ettd uran eri vaiheissa tulee pettymyksiéi ja saa mielestdnsd vddrid perusteluja —
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uskon, etté jos tekee hyvin hommansa, niin joku sen huomaa ja sitten pddsee
eteenpdin.

Kuten todettua vaativien tehtavien rohkeata tavoittelemista pidettiin olennaisena.
Avainasemassa tdhan liittyen oli etenkin oma-aloitteisuus ja rohkeus. Nimittdin
muutama vastaajista kirjoitti, ettd valttamatta vaativia tehtdvia ei tulla suoraan
tarjoamaan, vaan kiinnostus vaativampia tehtavid kohtaan pitda itse nayttdaa ja myos
sanoittaa adaneen. Yksi naisjohtajista kertoi myds vaihtaneensa tydpaikkaa, jos sopivia
etenemismahdollisuuksia tai mielekkdita tehtavia ei ollut enda tarjolla. Tassakin siis

korostui oma-aloitteisuus ja tietynlainen vastuu oman uran kehityksesta.

Omasta urasta vastuunkanto on mielenkiintoinen aihe, silld voidaan pohtia sitd, missa
maarin naiset “joutuvat” itse aktiivisesti osoittamaan kiinnostuksensa vaativiin tehtaviin
verrattuna miehiin. Tahan tutkielmaan osallistuneista naisjohtajista valtaosa oli
hakeutunut systemaattisesti eteenpdin vaativimpiin  tehtdviin ja  pyrkinyt
maadratietoisesti etenemdan wurallaan. Aikaisemmat tutkimukset ovat kuitenkin
osoittaneet, ettd miehet hakevat vaativia tehtadvia usein herkemmin, vaikka eivat
valttamatta tayttaisi kaikkia kriteereja (ks. Herbst, 2020, s. 3). Naiset ovat puolestaan
omasta osaamisestaan paljon kriittisempia, eivatkd valttamatta uskalla samalla tavalla
hakea vaativia tehtdvia. Tama kady ilmi myos yhdesta kirjoituspyyntéon vastanneen

naisjohtajan kirjoituksesta:

Liséksi huomaan kdytdnnésséd edelleen paitsi naisten palkkapyynnét pienemmiksi,
erityisesti heiddn oman arvionsa osaamisestaan paljon kriittisemmdksi kuin
miehilld, vaikka mitéén erityistd syytd siihen ei ole.

Joskus rohkeutta ja tukea vaativamman tehtdavan hakemiseen ja vastaanottamiseen
saattaa tarvita omalta esihenkil6ltd, kollegoilta ja mentoreilta. Monet vastaajista
kirjoittivatkin nimenomaan esihenkilon tai muun johtavassa asemassa tyoskentelevan
henkilon tuen olleen merkittavassa roolissa omalla urallaan etenemiseen. Muutama
naisjohtajista jopa kertoi, etta ei olisi koskaan edes ajatellut hakevansa kyseista tehtavaa,

ellei olisi saanut kannustusta ja rohkaisua omalta kollegaltaan.
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Sellaisia merkittévié hetkid, jotka muistan urakehityksen nékékulmasta, on [--]
miesjohtajan melko ylldttdvd soitto ettd “jos jddn eldkkeelle jo ajankohtana X niin
haethan tdhdn minun paikalleni”. Muistan ettd silloin syddn pamppaili juurikin niin
ettd "herranjestas — voisiko minusta jonkun mielesté oikeasti olla johtajaksi?!”

Omaan urakehitykseen saatu tuki ja kannustus tydyhteison sisalla koettiin siis tarkeaksi.
Pari vastaajista korosti nimenomaan mentoreiden tarjoamaa tukea, mutta yleisesti
mentorointi sanana ei noussut naisjohtajien vastauksissa vahvasti esille. Toisin sanoen
suurin osa vastaajista kirjoitti paasaantoisesti esihenkildiden ja kollegoiden tarjoamasta

tuesta.

Nden urani kannalta erittdin tdrkednd sen, etté minuun on uskottu ja annettu
mahdollisuuksia sekd haasteita. Laitettu vdlillé vdhdn epdmiellyttivddn ja
haastavaankin tehtdvddn. Lisdksi minulla on ollut useita hyvid mentoreita
(vanhempia kollegoja), jotka ovat antaneet nuorena kokeilla omia siipiéni ja
avanneet ovia sekd perehdyttdneet hienosti.

Esihenkiléiden, mentoreiden tai muiden kollegoiden negatiivisesta vaikutuksesta
naisjohtajien urakehitykseen ei juurikaan noussut esiin naisten kirjoituksissa. Valtaosa
vastaajista koki siis etenkin oman esihenkilon nimenomaan edistaneen urakehitystaan.

Tassa kuitenkin yksi tasta teemasta poikkeava kokemus:

Hidastavana tekijénd on myds ollut, jos omana esimiehendini on ollut henkilé, jonka
kanssa toiminta ei ole ollut tdysin luontevaa ja mutkatonta [--]. Taustalla siis valta-
vastuu-luottamusasiat  tai  erilaiset tavat Idhestyd asiaa (esim. jo
temperamenttierot voivat yhteistydssd ylldttdvad kylld olla iso vaikutus jos toinen
on nopea ja toinen pohtiva).

Keskeisiksi tekijoiksi nousivat siis vaativien tehtdvien saaminen ja niiden onnistunut
suorittaminen. Rohkeus hakea vaativia tehtdvia oli avainasemassa, eika
epdonnistumisen pelon tullut antaa rajoittaa rohkeasti tilaisuuksiin tarttumista. Yleisesti
ottaen naiset arvioivat osaamistaan usein kriittisemmin kuin miehet, mika saattoi omalta
osaltaan vaikeuttaa urakehitysta. Esihenkildiden ja kollegoiden tarjoaman tuen ja

kannustuksen avulla naisjohtajat kuitenkin uskalsivat hakeutua haastavampiin tehtaviin.
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5.2.2 Verkostot ja etenemismahdollisuuksien puute

Erilaiset verkostot liittyvat olennaisesti edella kasiteltyyn, erityisesti esihenkildiden ja
mentoreiden tarjoamaan, tukeen organisaation sisalla. Verkostojen luomisella olikin
naisjohtajien kirjoitusten perusteella erittdin positiivinen vaikutus urakehitykseen.
Verkostoituminen oikeiden ihmisten kanssa tuki vaativien tehtdvien saamista seka
ammatillista kehittymista erilaisissa vertaisryhmissa. Ja nama puolestaan omalta

osaltaan uralla etenemista.

Olen tehnyt asioita niin monipuolisesti ettd verkostot ovat poikkeuksellisen laajat.
Se, ja se ettd minusta on niin monelle merkittévdlle ihmiselle jaényt hyvd muistijélki,
on ehdottomasti edistdnyt urakehitystdni.

Verkostojen ulkopuolelle jdaminen puolestaan koettiin luonnollisesti hankaloittavan
urakehitystd, silla tuki organisaation sisalla oli tasta syysta vahaista. Jos naista
verkostoista jai ulkopuolelle, oli tukea haettava muualta. Verkostojen ulkopuolelle
jddneet naisjohtajat kertoivat saaneensa tukea tyoympadriston ulkopuolelta muun

muassa omasta perheestdan ja ystaviltdan seka sosiaalisesta mediasta.

Johtajien keskindinen verkosto rakentui pitkdlti miesjohtajien vdlisiin suhteisiin,
joihin liittyi yhteiset illanvietot alkoholin ja saunomisen ym. ympdirilld. Osa
naisjohtajista pyrki sopeutumaan miesjohtajien verkostoitumisen tapaan. Itse koin
ulkopuolisuutta kaikista johtajaverkostoista.

Kuten todettua verkostoilla ja suhteilla, sekd erityisesti niiden tarjoamalla tuella,
urakehitys voi edetd hyvin vauhdikkaastikin. Erityisesti, jos vastaan osuu jokin vaativa
tehtdva. Yllattavan monessa vastauksessa nousi esiin kuitenkin ongelma, joka selkeasti
koettiin vaikuttavan nimenomaan julkisella sektorilla urakehitykseen. Nimittdin
ongelmaksi koettiin etenemismahdollisuuksien puute. Useampi vastaajista koki, etta
julkisella sektorilla on hyvin rajatusti paikkoja, joihin edetd. Osa naisjohtajista kertoikin
vaihtaneensa tyopaikkaa tai siirtyneensa kokonaan yksityiselle sektorille, koska julkisella

puolella ei enda ollut tarjolla heille sopivia tehtavia.
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Hidastavina tekijéind — ei etenemismahdollisuuksia kuin rajallinen mahdollisuus
endd jéljelld. Paikat loppuvat ko. organisaatiossa, johon voisi edetd.

Muutama naisjohtajista painvastoin koki uraansa omalta osaltaan edistaneen
organisaation tarjoama tietynlainen tuki erilaisiin tehtaviin etenemisessa. He kertoivat
uusia tehtdvia olleen suhteellisen hyvin saatavilla, ja itsea kiinnostavia uusia tehtavia oli
mahdollista saada esihenkil6ltd pyydettdessa. Etenemismahdollisuuksien puute saattaa
siis vaihdella hyvin paljon eri julkisten organisaatioiden valilla. Suurempi osa vastaajista
nosti kuitenkin etenemismahdollisuuksien puutteen urakehitysta hankaloittavaksi

tekijaksi.

Lisaksi ~ vastaajat  kokivat  urakehitystd  hidastavan  etenkin  tietynlainen
senioriteettiajattelu, joka  koettiin  yleiseksi ilmidksi julkisella  sektorilla.
Senioriteettiajattelulla naisjohtajat viittasivat siihen, ettd ura julkisella sektorilla
tyypillisesti etenee samassa tahdissa tydssaolovuosien mukaan. Toisin sanoen “omaa
vuoroaan” edeta tiettyyn tehtdvaan joutuu usein odottamaan, kunnes nykyinen
tyontekija jaa esimerkiksi eldkkeelle ja ndin paikka vapautuu. Yksi vastaajista kertoi
sijaistaneensa yliopistossa opettajaa ldhes kymmenen vuoden ajan, kunnes

hdnen ”"vuoronsa” viimein tuli.

Valtionhallinto on ainoa paikka jossa olen kokenut urakehitystini hidastavia
tekijéitd. Ne liittyivdt tulkintani mukaan kyseiseen organisaatioon jdljelle
jédneeseen '"ikdlisét" ajatteluun, eli ettd organisaatiossa edettiin ién ja
organisaatioon tulohetken perusteella, [--], ei kompetenssin, saavutusten,
esihenkilésoveltuvuuden tai organisaation ulkopuolisen kokemuksen perusteella.

Lopuksi muutama naisjohtajista koki my6s sattuman vaikuttaneen omalta osaltaan
heiddan urakehitykseensd. Nama naiset kertoivat olleensa niin sanotusti oikeassa
paikassa, oikeaan aikaan. Kaikki heistd eivat valttamatta edes pyrkineet etenemaan
johtotehtaviin, se vain tapahtui luonnollisesti erilaisten tapahtumien ja sattumien kautta.
Kuitenkin, kuten todettua, valtaosa naisjohtajista kertoi edistaneensa urakehitystdan

tietoisesti ja pyrkineensa johtotehtaviin.
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Sattumaakin toki pelissd on, ettd olen sattunut olemaan eri organisaatioissa juuri
silld hetkelld kun etenemismahdollisuuksia on tullut vastaan, mutta en ole tosiaan
jéttdnyt tatd vain sattuman varaan. Olen myds Idhtenyt organisaatiosta, jos olen
ndhnyt ettd siellé ei ole endd tarjota etenemisvaihtoehtoja ja mielekkditd tehtdvid.

Laajojen verkostojen luomisella ja esihenkildiden tarjoamalla tuella oli naisjohtajien
mukaan positiivinen vaikutus urakehitykseen. Verkostoituminen oikeiden henkiléiden
kanssa ja esihenkiléon kannustava ote helpotti erityisesti vaativiin tehtaviin paasya.
Verkostojen ulkopuolelle jadminen puolestaan hankaloitti etenemista, ja tukea oli talldin
haettava muualta. Julkisella sektorilla etenemismahdollisuuksia koettiin olevan hyvin
rajallisesti, mika luonnollisesti omalta osaltaan hidastaa urakehitysta. Myds vallitseva
senioriteettiajattelu, jonka mukaan edistyminen tapahtuu tyypillisesti tydssdaolovuosien

mukaan, hidasti naisjohtajien urakehitysta.

5.2.3 Asenteet naisia kohtaan johtajina

Noin kolmannes kirjoituspyynté6n vastanneista naisjohtajista kuvasi sukupuolen
vaikuttaneen heiddan urakehitykseensa jollain  tavalla. Vaikka esimerkiksi
etenemismahdollisuuksien puute vaikuttaa julkisella sektorilla varmasti negatiivisesti
kaikkien tyontekijoiden urakehitykseen, osa naisista kirjoitti yha nykypaivana kokevansa,

ettd miehet etenevat johtotehtaviin heita helpommin.

Kuitenkin saman ikéiset ja samaan aikaan tai myéhemmin organisaatioon tulleet
miehet etenivit herkemmin/aikaisemmin kuin naiset, organisaatiossa oli
havaittavissa ajatusta siité ettd tdrkeimpiin tehtdviin mies ansioitui ja oli
uskottavampi nuorempana kuin nainen.

Miesten nopeampaan etenemiseen vaikuttaa kirjoitusten perusteella se, ettd naisilta
usein vaaditaan enemman ndyttdéa johtotehtdviin edetakseen. Toisin sanoen, naiset
saattavat joutua tydskentelemdin kovemmin nayttddkseen, ettd he ovat sopivia ja
tarpeeksi patevia kyseessa olevaan tehtavaan. He myos saattavat kokea ankarampaa

arvostelua esimerkiksi kdytoksestaan ja ulkonaostaan.
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..naisen pitdd olla tydtelidmpi kuin miehen saavuttaakseen asemansa. MyGs
hyvéd naisjohtajaa arvioidaan helpommin ulkondén, Iluonteen yms asiaan
kuulumattomien seikkojen perusteella. Kdrjistetysti selkedd miesjohtajaa pidetddn
hyvénd, vastaavaa naisjohtajaa piukkapipona.

Syyna miesten nopeampaan uralla etenemiseen pidettiin lisaksi vanhanaikaisia asenteita
ja stereotypioita naisjohtajia kohtaan. Toisin sanoen naisille tyypillisia piirteitda ei
valttamatta yhdisteta perinteisen johtajan ominaisuuksiin. Yksi kokemuksistaan kertonut

kirjoittaa ndin:

Suurimpana haasteena opetusalalla naisten urakehityksessd nden ajattelun siitdi,
ettd koska koulut ovat hyvin naisvaltaisia tyéyksikéitd, valitaan niiden johtoon
mieluummin mies, jotta saadaan sinne kouluun edes joku mies. Lisdksi ajatellaan,
ettd miesjohtaja pdrjéié paremmin naisvaltaisen tyéntekijéijoukon kanssa. Osin
ajatellaan myés niin, ettd miesrehtori saa paremmin oppilaat “kuriin”, eli ns. kovia
kasvatuksellisia arvoja...

Etenkin vanhemmat henkilot saattavat yha yhdistda johtajaan tietynlaisia piirteita, joita
naisilla ei katsota olevan yhta paljon tai usein kuin miehilla. Juuri tama kay ilmi edella
olevasta kirjoituksesta. Naisten usein ajatellaan olevan muun muassa herkkia ja
hoivaavia (ks. Stoker ja muut, 2012, s. 31), mika saattaa johtaa ajatukseen siitd, ettd he

eivat valttamatta pysty olemaan tarpeeksi “vahvoja” johtotehtaviin.

Vanhanaikaiset asenteet naisjohtajia kohtaan nayttaytyivdt myoOs suoranaisena

vahattelyna, etenkin naisten taidoista ja kyvykkyydesta toimia johtajana.

Pddsin hyvin nuorena johtotehtdviin. Tuolloin koin myés suurimmat haasteeni,
jotka ndkyivét vield tuolloin lasikattoina ja vdhdttelynd. Minulle tultiin jopa
suoraan sanomaan, ettd en voi onnistua tehtdvdéissdni, koska olen niin kokematon.

Vaikka monet kirjoituspyyntéon vastanneista naisjohtajista eivat kirjoittaneet
nimenomaan naiseuteen liittyvista tekijoistd, voidaan kuitenkin todeta, etta yha osittain
nykypdivana johtaminen ja johtoasemaan eteneminen liitetdan varsin usein

miessukupuoleen. Vaikka julkisen sektorin organisaatioissa naisjohtajien maara on
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yllattdvan suuri, organisaatiosta riippuen joissain tapauksissa jopa naisvaltainen, on

ajatus johtajasta yha varsin maskuliininen.

Yhé vain on niin, ettd jos nainen valitaan pitkdn miesputken jélkeen johtoon,
ensimmdisen kerran huomataan, ettd johtajalla on sukupuoli. Omituista. Ja
naisenemmisté on ylldttdvdn pelottava. En tiedd, mité peldttédvdd siind on, mutta
ihmeellisen epditasa-arvoiseksi se koetaan, vaikka miesenemmisté on aina ennen
valinnut.

Yksi naisista kirjoitti miespainotteisuuden nakyvan myds organisaation arjessa, vaikka
kertoikin ndkevansa tilanteen hitaasti muuttuvan. Han kertoi kokousten ja paatostenteon
etenevan usein miesjohtajien ehdoilla, jos itse ei osaa pitda puoliaan. Kuitenkin valtaosa,
eli noin kaksi kolmasosaa, naisjohtajista ei kirjoittanut laisinkaan sukupuolen
vaikutuksesta heidan urakehitykseensa. Muutama vastaajista koki naissukupuolen jopa

edistaneen heidan uraansa:

Uskon, ettd sukupuolesta on ollut urallani myds hyétyd, silld olen kuulunut
vdhemmist6on eli "jédnyt paremmin mieleen". Ehké osin sukupuolisidonnaisena,
olen luonteeltani avoin ja spontaani [--] ja siten myds ollut erilainen pddllikké seké
johtaja. Ts. laitan luonteeni peliin eri tavalla kuin edeltdjdni.

Valtaosa naisjohtajista ei maininnut naissukupuolen vaikutuksesta omaan
urakehitykseensa. Kolmasosa naisjohtajista oli kuitenkin kokenut sukupuolen
vaikuttaneen edes osittain johtoasemaan etenemiseen. Naissukupuolen ei siis nahty
missdan nimessa suoraan estavan urakehitystd, mutta kirjoitusten mukaan naisjohtajat
kohtaavat edelleen stereotyyppisid asenteita ja vahattelyd. Miesten koetaan myods

etenevan urallaan johtotehtaviin naisia nopeammin ja helpommin.

5.3 Oman urakehityksen kuvailu

Naisjohtajien kirjoitusten perusteella heiddan kuvauksensa oman uran etenemisesta ja
kehittymisesta voitiin jakaa karkeasti ottaen kahteen eri ryhmaan: nousujohteiseen ja

perinteiseen urakehitykseen. Ensimmainen osa naisjohtajista kuvasi urakehitystdan
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n n

sanoilla "nousujohteinen”, “nopea” ja ”positiivinen”. Tama ryhma naisista koki uransa
kehittyneen suhteellisen nopeasti etenkin oman aktiivisuuden, asenteen ja motivaation
ansiosta. Tarkedssa roolissa urakehitykselle olivat myos luonnollisesti koulutus seka

esihenkildiden tarjoama tuki ja heidan avullansa avautuneet ovet.

Urakehitykseni on ollut nousujohteinen. Koen, etté hyvin tehty tyé on palkittu
lisévastuilla ja ne ovat kasvaneet vuosien varrella pikkuhiljaa.

Toinen osa naisjohtajista puolestaan kuvasi oman uransa kehittyneen perinteisemmalla
tavalla. Toisin sanoen, he kokivat edenneensd urallaan asteittain organisaation
hierarkiassa eteenpdin. Taman ryhman naiset kayttivat urakehitysta kuvatessaan sanoja

n.n

kuten “tasainen”, “systemaattinen” ja “perinteinen”.

Opiskelin  korkeakoulututkinnon téiden ohessa ja etenin sen myé6td
asiantuntijatehtdviin, siitd pddllikkétehtéviin (jossa vaiheessa suoritin toisen
korkeakoulututkinnon) ja sen jélkeen johtajaksi. Toisin sanoen tyéurani on tdhdn
mennessd edennyt "vanhan mallisesti”, mikd ehkd téind pdivénd alkaa olemaan jo
melko harvinaista.

Vaikka taman ryhman naiset kuvasivat urakehitystdaan eri tavalla, myods heidan
urakehitykseensa vaikuttivat pitkalti tdysin samat asiat. He kokivat samalla tavalla oman
asenteen, yrittelidisyyden ja itseluottamuksen sekad naiden ohella koulutuksen ja
kollegoilta saadun tuen vaikuttaneen merkittavasti heidan urakehitykseensa. Toisin
sanoen, riippumatta siitd, oliko ura ollut nopea ja nousujohteinen vai edennyt hitaammin

perinteisempaa polkua pitkin, urakehitykseen vaikuttivat samat tekijat.

On kuitenkin huomattava, ettd suuri osa vastaajista ei kommentoinut oman
urakehityksensd etenemista selkeasti laisinkaan, joten heiddan osaltansa ei voida vetaa
selkeitd johtopaatoksia siitd, etenikd heiddn uransa enemman nousujohteisesti vai
perinteisesti. Lisdksi yksi naisjohtajista kuvasi urakehitystddan “omanlaiseksi”
ja "vaihtelevaksi”, joten kaikkia vastaajia ei voitu jakaa yksiselitteisesti jompaankumpaan

ryhmaan.
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Kirjoituspyynnossa yhtena apukysymyksena naisjohtajia pyydettiin myos kuvailemaan
johtotehtaviin paasemista. Noin puolet naisjohtajista vastasi tahan kysymykseen, joten
toisen puoliskon ajatuksista ei valitettavasti saatu tietoa. Kuitenkin saaduissa
vastauksissa korostuivat erityisesti positiiviset tunteet johtotehtdavan saavuttamisesta.
Naisjohtajat pitivat erityisesti siitd, ettd johtavassa asemassa pystyy todella
vaikuttamaan asioihin ja ihmisiin, omaan tyoéymparistoon, tydnantajan tulokseen ja
tuotettujen palveluiden laatuun. Naisjohtajat kokivat pdasdantoisesti tekevansa

merkityksellista tyota.

Ei ole tarvetta pdsmdréidd ja mddrdilld, mutta haluan vaikuttaa, mm.
tyéympdristéon ja -ilmapiiriin seké tekemdni tyén painopisteisiin ja tyénantajani
tulokseen/menestykseen.

Johtotehtaviin pdasy tuntui luontevalta jatkumolta omalle uralle, mutta samalla se
saattoi myOs vaatia opettelua. Yksi naisjohtajista kertoi, etta ei erityisesti nauttinut esilla
olosta, ja tata hanen piti erityisesti harjoitella johtajana. Naiset korostivat siis myds
johtamistyon haastavuutta, sen mukanaan tuomaa suurta vastuuta sekd tyohon
tarvittavaa riittdvaa osaamista ja monipuolista kokemusta. On siis tarkedaa ymmartaa
johtamistydn aurinkoisten puolien, kuten paremman palkkauksen, lisdksi myos tehtavan
todellinen vaativuus. Pari naisjohtajista kertoikin johtotehtdavan sopivan luonnollisesti
etenkin sellaiselle henkilélle, joka on aidosti kiinnostunut sekd muista ihmisista etta
asioihin vaikuttamisesta. Johtotehtaviin paasya ei saa motivoida ainoastaan esimerkiksi
raha. Yksi vastaajista kuvasikin johtamista palveluammatiksi, jossa muun henkiléston
tuella pyritaan saavuttamaan tuloksia. Lopuksi yksi naisjohtajista kuvasi tuntemuksiaan

johtotehtaviin padsemisesta lyhyesti ja ytimekkaasti ndin:

Minulle se oli unelmien tdyttymys.



63

6 Johtopaatokset

Tassd viimeisessda osiossa kerrataan tutkielmalle asetetut tavoitteet ja esitetyt
tutkimuskysymykset.  Lisdksi ~ pohditaan  kirjoituspyynnén  avulla  kerattya
tutkimusaineistoa ja siitd johdettuja tuloksia. Naitd tuloksia tarkastellaan suhteessa
kahdessa teoriaosiossa kasiteltyyn aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen. Tutkielman
teoreettinen viitekehys rakentui naisjohtajuuden ja urakehityksen ymparille, keskittyen
erityisesti urakehitykseen vaikuttaviin tekijéihin. Tulosten tarkastelu suhteessa
tutkielman teoriaviitekehykseen auttaa |oytamadan mahdollisia yhtadldisyyksia ja
eroavaisuuksia, sekd vastaamaan luotettavasti asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvun
lopussa pohditaan tutkielman tulosten merkitysta tarkemmin seka sen rajoitteita. Lisaksi

esitetddan ehdotuksia aiheen jatkotutkimista varten.

Taman tutkielman tavoitteena oli tarkastella Suomen julkisen sektorin naisjohtajien
urakehitykseen vaikuttavia erilaisia tekijoita. Mielenkiinnon kohteena olivat etenkin
erilaiset urakehitystd edistdavat ja hidastavat tekijat. Taman lisdksi tutkielman avulla
pyrittiin hahmottamaan sitd, miten naisjohtajat ovat edenneet urallaan ja, miten he
kuvailevat urakehitystddan ja johtotehtaviin padsyd. Tutkielma kdytdnndn toteutus
suoritettiin keraamalla aineistoa eri julkisen sektorin organisaatioiden naisjohtajilta
kirjoituspyyntéa hyodyntamalla. Tama kirjoituspyynnoilla saatu aineisto analysoitiin
teoriaohjaavan sisallonanalyysin  avulla. Tutkimustulokset esitettiin  edellisessa

kappaleessa jaoteltuina aineistosta nousseisiin keskeisiin teemoihin.

Tutkielmalla pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Mitka tekijat vaikuttavat naisjohtajien urakehitykseen Suomen julkisella sektorilla?
2. Miten Suomen julkisen sektorin naisjohtajat kuvailevat urakehitystddn, ja millaisia

johtamisuratyyppejd heiddn kertomuksistaan voidaan l6ytdé?
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6.1 Keskeisimmat tutkimustulokset ja aikaisempi tutkimuskirjallisuus

Ensimmaisella tutkimuskysymyksella haluttiin selvittda, mitkd tekijidt vaikuttavat
naisjohtajien urakehitykseen Suomen julkisella sektorilla. Toisin sanoen tarkoituksena oli
selvittda naisjohtajien omien kokemusten kautta sitd, millaisia edistavia ja hidastavia
tekijoita he ovat itse urakehityksensa aikana kohdanneet seka sita, mitka heidan
mielestddn ovat yleisesti sellaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat naisten urakehitykseen
Suomen julkisella sektorilla. Tutkielman tuloksista nousseet urakehitykseen vaikuttavat
tekijat jaoteltiin Holtonin ja Dentin (2016) mallia mukaillen henkilokohtaisiin ja uraan
liittyviin tekijoihin sen perusteella, vaikuttavatko tekijat organisaation sisa- vai

ulkopuolella.

Naisjohtajien kertomusten perusteella naisten urakehitykseen Suomen julkisella
sektorilla vaikuttavat monenlaiset eri tekijat. Henkil6kohtaisista tekijoista nousivat esiin
erityisesti oma motivaatio ja itsetunto, perheen ja uran yhdistaminen seka
kouluttautuminen. Uraan liittyvista tekijoista merkittavimpia olivat puolestaan vaativien
tyotehtavien saaminen, verkostoituminen, etenemismahdollisuuksien puute seka
vanhanaikaiset asenteet ja stereotypiat naisia kohtaan. Nama tekijat olivat suurilta osin
linjassa aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen naisten urakehitykseen
vaikuttavien tekijoiden kanssa, mutta aineistosta |6ytyi my6s uusi naisjohtajien

urakehitykseen vaikuttava tekija.

Tutkielman naisjohtajat kokivat oman sisdisen motivaation ja vahvan maaratietoisuuden
vaikuttaneen omaan urakehitykseen merkittavasti. Nama vyhdistettynd hyvadan
itsetuntoon ja rohkeuteen pyrkia tietoisesti etenemddn omalla uralla, koettiin
vaikuttavan urakehitykseen positiivisesti. Myos Cimiroti¢ ja muut (2017, s. 8) havaitsivat
tutkimuksessaan menestyneiden naisjohtajien painottavan oman kunnianhimon ja
paattavaisyyden merkitysta seka sita, ettd naisten on tdarkeda paasta oman
epdvarmuutensa yli edetdkseen johtotehtaviin. Johtopaikkaa pitda uskaltaa itse haluta
ja hakea. Valtaosa tdman tutkielman naisjohtajista kertoikin maaratietoisesti

pyrkineensd urallaan eteenpdin, eli vahemmistolld naisista oma epdvarmuus ja
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uskalluksen puute oli vaikuttanut hidastavasti omaan urakehitykseen. Aikaisemmat
tutkimukset kuitenkin osoittavat, etta naiset ovat usein miehia epavarmempia ja heilla
saattaa olla alhaisempi itsetunto, mika johtaa oman osaamisen aliarvioimiseen (Herbst,
2020, s. 3). Itsetunnon puute ja liiallinen epdvarmuus nahdaan siis keskeisena
urakehitysta hidastavana tekijana (ks. Manfredi ja muut, 2014, s. 13; Vihma, 2005),
vaikka tdssa tutkielmassa se ei noussutkaan niin selkeasti esiin naisjohtajien

kirjoituksissa.

Yhtena selityksena naisten alhaisemmalle itsevarmuudelle voidaan pitaa perinteisia
sukupuolistereotypioita. Talla viitataan siihen, ettd naiset saattavat hyvalla itsetunnolla
ja vahvalla itsevarmuudella peldta leimautuvansa vallanhimoiseksi, mika poikkeaa
perinteisista sukupuolistereotypioista (Herbst, 2020, s. 3). Toisin sanoen naiset eivat
valttamatta uskalla olla rohkeita ja itsevarmoja, koska he pelkdavat muiden ihmisten
mielipiteita ja sitd, ettd heidat tuomitaan (Manfredi ja muut, 2014, s. 13). Kolmannes
naisjohtajista  kertoikin  kohdanneensa nimenomaan sukupuoleen liittyvia
stereotyyppisia asenteita. Naisjohtajien kertomuksissa asenteet liittyivat erityisesti
naisten vahattelyyn (ks. Eagly & Karau, 2002, s. 576), ja perinteisiin johtajiin seka
johtajuuteen yhdistettyihin piirteisiin (ks. Stoker ja muut, 2012, s. 31). Tutkimukset
osoittavatkin naisjohtajien usein kohtaavan rankempaa arviointia johtamistaidoistaan,
koska perinteisesti johtajuus yhdistetdaan maskuliinisiin piirteisiin ja tdma saattaa
vaikeuttaa naisten uralla etenemista (ks. Eagly & Carli, 2003, s. 851-852, Eagly & Karau,
2002, s. 588, Stoker ja muut, 2012, s. 31).

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd naisten urakehitysta tarkasteltaessa, perheen ja uran
vhdistdminen on yksi keskeisimmistad urakehitykseen vaikuttavista tekijoista (ks. Bishu ja
muut, 2023; Cortis & Cassar, 2005; Ekonen, 2011; Fouad ja muut, 2023; Lamsa, 2011;
Vihma, 2005; White, 1995). Vaikka tadssa tutkielmassa naisjohtajat eivat kertoneet lasten
hankkimisen estdvan urakehitystd, koettiin sen kuitenkin vaikuttavan urakehitykseen
vaatimalla esimerkiksi tarkempaa suunnittelua ja jarjestelya, seka puolison tukea. Myos

aikaisempi tutkimuskirjallisuus todistaa, ettd naisilla on tarve yhdistdd yksityis- ja
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ty6elama sujuvasti toisiinsa (Sullivan & Mainiero, 2008, s. 7). Naisjohtajat kertoivat, etta
lasten saamisen jalkeen oma motivaatio saattoi myos siirtya enemman urasta perhe-
eldmaan. Taman voidaan katsoa olevan vahvasti yhteydessa siihen ajatukseen, etta
naiset eivat valttamatta ole yhta valmiita sitoutumaan tyohonsa ja tekemaan yhta pitkia
tyopaivia kuin miehet (Cortis & Cassar, 2005, s. 150). Ja suurena syyna sille, miksi naisia
on ylimmassa johdossa usein vahemman kuin miehia. Tutkimuksissa onkin todettu, etta
ditiyslomista johtuvat pitkat urakatkokset vaikeuttavat naisten etenemista tydelamassa,
silla jatkuva kokopaivdinen tyo on usein uralla menestymisen edellytys (ks. Mclntosh ja
muut, 2012, s. 347; White, 1995, s. 13). Pitkien poissaolojen hidastava vaikutus

urakehitykseen nousi esiin myos tassa tutkielmassa.

Lisdaksi tutkielman naisjohtajat korostivat kouluttautumisen merkitystd uralla
etenemisessa. Korkeasti kouluttautuminen oli naisten kertomusten mukaan jopa
edellytys johtotehtdviin etenemisessa. Lisdksi oman osaamisen ylldapitamista erilaisilla
jatkokoulutuksilla  pidettiin  hyodyllisena. Naiset ovatkin usein korkeammin
kouluttautuneita kuin miehet, vaikka tdma ei aina naykkaan naisten maarassa johtavissa
tehtdvissa (Lamsa ja muut, 2014, s. 332). Tutkimukset ovat lisdksi osoittaneet, etta naiset
tekevat usein uraansa liittyvia paatoksia pohtien niiden vaikutusta muihin ihmisiin, kuten
omiin laheisiin (Mainiero & Sullivan, 2005, s. 111). Fouadin ja muiden (2023, s. 809)
mukaan esimerkiksi omat vanhemmat voivat vaikuttaa koulutus- ja uravalintoihin. Myds
tdssd tutkielmassa osa naisista kertoi omien vanhempiensa positiivisesta ja
negatiivisesta vaikutuksesta omaan urakehitykseen. Vanhempien vaikutuksella koettiin
olevan vaikutusta erityisesti omaan itseluottamukseen ja rohkeuteen seka siihen, minne

alalle oma ura tulisi rakentaa.

Vaikka erityisesti koulutuksella oli naisjohtajien mukaan suuri vaikutus johtotehtaviin
etenemisessa, on mielenkiintoista pohtia sitd, missa maarin se yksindan riittaa
johtotehtaviin padsemiseen. Nimittdin monet naisjohtajista korostivat omassa
urakehityksessaan jopa itselleen liian vaativien tehtavien saamista. Tallaisten tehtdvien

koettiin edistdvan uraa erityisen paljon erityisesti silloin, jos tehtdvan sai suoritettua
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onnistuneesti loppuun asti. Myos tutkimukset osoittavat, ettd vaativien tyotehtavien
saaminen ja niihin rohkeasti tarttuminen, on positiivisesti yhteydessa urakehitykseen (ks.
White, 1995, s. 12; Ekonen, 2011, s. 43). Ndiden tehtdvien saaminen oli naisjohtajien
mukaan l3heisesti yhteydessa tyoyhteison sisdisiin verkostoihin, joiden merkitysta
painotettiin, silla verkostojen avulla vaativimpiin tehtdviin kasiksi padaseminen oli
helpompaa. Verkostot tarjosivat naisjohtajien kertomusten mukaan rohkaisua, tukea ja
opastusta. O’Neilin ja muiden (2008, s. 733) tutkimuksen mukaan naisten
urakehityksessa erityisesti sosiaalista tukea tarjoavilla verkostoilla onkin ratkaiseva rooli.
Verkostojen ulkopuolelle jadminen puolestaan koettiin hankaloittavan urakehitysta (ks.
Ragins ja muut, 1998, s. 34-35; Puttonen, 2011, s. 66; Vihma, 2005), koska tall6in

organisaation sisalla oleva tuki oli vahaista ja tukea piti hakea organisaation ulkopuolelta.

Verkostojen tarjoamassa tuessa naisjohtajat korostivat erityisesti oman esihenkilon
tarjoamaa tukea ja opastusta. Muutama naisjohtajista mainitsi myos nimenomaan
mentoreiden tarjoaman tuen. Mentorointi onkin aikaisemmassa
tutkimuskirjallisuudessa usein esiin nouseva tekija, jolla on urakehitystd positiivisesti
edistava vaikutus (ks. Bishu ja muut, 2023; Cimiroti¢ ja muut, 2017; Puttonen, 2011;
Ragins ja muut, 1998; Vihma, 2005; White, 1995). Naisjohtajat pitivat siis esihenkil6ilta
ja mentoreilta saatua tukea tarkedna, mutta sen puutteesta ei juurikaan ollut
kertomuksissa mainintaa. Aikaisempi tutkimuskirjallisuus mentoroinnin urakehitysta
edistavasta vaikutuksesta sijoittuu lahes kaikki yksityiselle sektorille, joten mentoroinnin

puutteen merkitys saattaa korostua enemman yksityisella sektorilla.

Lopuksi naisjohtajien kertomuksista nousi esiin etenemismahdollisuuksien puute ja
tdhdn olennaisesti liittyva julkisella sektorilla vallitseva senioriteettiajattelu.
Etenemismahdollisuuksien puutteista naisten urakehitykseen liittyen on mainintaa
aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa (ks. Fouad ja muut, 2023, s. 813), mutta tassa
yhteydessa tata voidaan pitda uutena, erityisesti Suomen julkisen sektorin naisjohtajien
urakehitykseen, vaikuttavana tekijana. Vaikka etenemismahdollisuuksien puutetta

voidaan pitdd ongelmana kaikille julkisen sektorin tyontekijoille, kertoivat naisjohtajat
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etenemismahdollisuuksien puutteen luonnollisesti hidastavan urakehitystda. Haettavia
paikkoja ei yksinkertaisesti valttamatta ollut, mihin hakea. Ongelmaksi koettiin lisdksi
julkisen sektorin senioriteettiajattelu, jolla tarkoitetaan sitd, ettd uusiin tehtaviin
eteneminen ei niinkaan tapahdu omien taitojen, kompetenssien tai koulutuksen ansiosta,
vaan tyossdolovuosien perusteella. Tama hidastaa naisjohtajien mukaan urakehitysta,
koska tyossdolovuosien keraaminen vie aikaa ja paikan vapautumista saattaa joutua

muutenkin odottamaan.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittdaa, miten Suomen julkisen sektorin
naisjohtajat kuvailevat urakehitystddn, ja millaisia johtamisuratyyppejd heiddn
kertomuksistaan voidaan I6ytdd. Naisten urien etenemistd on yleensa vaikeaa verrata
perinteisiin urakehityksen malleihin, sillda ndma usein nojaavat miesten urakokemukseen,
jolloin ne eivat ota tarpeeksi kattavasti huomioon naisten urien erilaisia erityispiirteita
(O’Neil & Bilimoria, 2005, s. 168). Taman vuoksi tassa tutkielmassa tarkastellaan Suomen
julkisen sektorin naisjohtajien urakehitystd Ekosen (2011) tutkimuksen nakokulmasta,
jossa kiinnostuksen kohteena on nimenomaan naisjohtajien johtamisurat. Nama
johtamisurat on tutkimuksessa jaettu neljdan eri uratyyppiin, joita ovat hierarkkinen,
tasapainohakuinen, ideologinen ja vaakatasoinen ura. Lahes kaikkia edella mainittuja
johtamisuratyyppeja pystyttiin jossain maarin tunnistamaan myos taman tutkielman

aineistosta.

Tutkielman naisjohtajien kertomusten mukaan heidan uransa olivat edenneet
paasaantoisesti joko hyvin nousujohteisesti ja nopeasti, tai suhteellisen perinteisesti
organisaation hierarkiassa ylospain. Toisin sanoen valtaosan johtamisurat voitaisiin taten
vhdistda hierarkkiseen uratyyppiin. Tallaiselle hierakkiselle johtamisuratyypille on
Ekosen (2011, s. 43) mukaan tyypillistd etenkin naisten maaratietoisuus ja urakeskeisyys
sekd heiddn halunsa toimia vaativissa tehtdvissa. Taman tutkielman vastaajien
keskuudessa useampi kertoikin maaratietoisesti tahdanneensd johtoasemaan jo heti
uransa alkuvaiheesta alkaen, ja suunnitelleensa uraliikkeitdan tata tavoitetta silmalla

pitden. Madratietoisuutta pidettiin siis tarkednd oman urakehityksen kannalta.
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Naisjohtajat olivat lisdksi kiinnostuneita kehittdmadan itsedan jatkuvasti ja tarttumaan

uusiin haasteisiin seka toimimaan johtajina tehtavan haasteellisuudesta huolimatta.

Hierarkkisen johtamisuratyypin lisaksi monet naisjohtajista kertoivat myds perheen
vaikutuksen omaan urakehitykseensa. Ekosen (2011, s. 42) mukaan tasapainohakuisessa
uratyypissa on tyypillistd ty0- ja perhe-eldaman tasapainottaminen. Vaikka useampi
naisista mainitsi lasten hankkimisen vaikuttaneen heiddan urakehitykseensd, ei sita
kuitenkaan yleisesti pidetty urakehitysta estdavana tekijana. Naisjohtajista kukaan ei
myodskdaan maininnut siitd, etta olisi jattanyt hankkimatta lapsia uransa vuoksi. Perheen
ja uran yhdistaminen vaati kuitenkin suunnittelua seka valilla perheen kanssa vietetyn
ajan uhraamista tyolle. Tarkeimpana perheen ja uran yhdistamisessa pidettiin kuitenkin
puolisolta saatua tukea arjen pyorittamisessa. Bishun ja muiden (2023, s. 169)
tutkimuksessa erityisesti organisaation tuella oli merkittavda rooli tasapainon
saavuttamisessa. My0Os tassa tutkielmassa nousi esiin mainintoja organisaation tuesta,
mutta tata selkedammin naisjohtajat pyrkivat tasapainottamaan omaa ty6- ja perhe-

eldamaansa etenkin puolisolta saadun tuen seka tarkan suunnittelun avulla.

Lisaksi tutkielman naisjohtajat kertoivat oman sisdisen motivaationsa ja oma-
aloitteisuutensa olleen avainasemassa johtoasemaan etenemiseen, joten tutkielmasta
nousseista tuloksista voidaan |0ytaa viitteitd myos Ekosen (2011) nimittdmaan
ideologiseen uratyyppiin. Tassa uratyypissa naisia ohjaa erityisesti vahva sisdinen
kutsumus uralla etenemiseen seka halu jatkuvasti kehittya ja toteuttaa omia arvojaan
tyon kautta. Useampi naisista kuvasikin johtotehtaviin padsemista ja itse tyon tekemista
palkitsevaksi, koska omalla tyolla oli merkitystd ja sen avulla voitiin saada aikaan
positiivista muutosta esimerkiksi organisaation toimintatavoissa ja tuloksessa.
Palkitsevaksi koettiin my6s esimerkiksi saatu positiivinen palaute ja tunnustukset
kollegoilta. My0s itsensa jatkuva kehittaminen esimerkiksi erilaisten koulutusten avulla

oli suhteellisen yleistd saaduissa vastauksissa.
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Viimeisen johtamisuratyypin, eli vaakatasoisen uran, tyypillisia piirteitd ei tdssa
tutkielmassa juurikaan noussut esiin. Ekosen (2011, s. 43—-44) mukaan talle uratyypille
tyypillistda on se, ettd toimialan muutokset tarjoavat jatkuvasti uusia mahdollisuuksia
uralla  etenemiseen. Lisdksi Ekosen (2011) tutkimuksessa vaakatasoisen
johtamisuratyypin naiset olivat kieltdytyneet uusista etenemismahdollisuuksista, koska
nykyista tyota pidettiin mielekkdampana. Kuten todettua, tassa tutkielmassa naisjohtajat
kokivat, etta julkisella sektorilla on usein hyvin rajattu maara tehtavia, mihin edeta.
Vastauksissa toisin sanoen ei noussut esiin, etta esimerkiksi juuri toimialan muutokset
olisivat avanneet uusia etenemismahdollisuuksia, vaan vastauksissa nimenomaan
korostui niiden puute. Etenemismahdollisuuksien vahaisyyden lisdksi tilannetta
vaikeuttaa naisjohtajien mukaan julkisella sektorilla vallitseva senioriteettiajattelu.
Vastaajista muutama kertoi kylla motivaationsa siirtymisesta toiden ulkopuolisiin
asioihin idn karttuessa, mutta muuten naisjohtajat eivat kertoneet kieltdytyneensa

uusista etenemismahdollisuuksista.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastatessa voidaan todeta, ettd Suomen julkisen
sektorin naisjohtajien urakehitykseen vaikuttavat monenlaiset eri tekijat. Nama tekijat
ovat kuitenkin pitkalti linjassa aikaisemman tutkimuskirjallisuuden kanssa. Toisin sanoen
henkilokohtaisista tekijoistd etenkin omalla motivaatiolla ja hyvalla itsetunnolla, perhe-
elamalla, seka korkealla koulutuksella koettiin olevan suuri vaikutus ylimpiin
johtotehtaviin etenemisessa. Hyvan itsetunnon ja rohkeuden koettiin edistavan
urakehitysta ja niiden puutteen puolestaan hankaloittavan sita. Korkea motivaatio uralla
etenemiseen auttoi naisia jaksamaan pitkdjanteistda tyotd, jota johtotehtaviin
eteneminen vaati. Lisaksi lasten saamisen ei koettu estavan urakehitysta, mutta vaativan
tarkkaa suunnittelua ja puolison tukea. Aitiyslomista johtuvien poissaolojen katsottiin
kuitenkin hidastavan urakehitysta. Lopuksi korkeasti kouluttautumisen koettiin olevan

jopa edellytys johtotehtdviin padsemiseen.

Tyoelamaan liittyvista tekijoista puolestaan korostuivat verkostoituminen ja sitad kautta

etenkin vaativien tydtehtavien saaminen. Naiden koettiin edistdavan urakehitystd, mutta
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esimerkiksi mentoroinnin puutteen vaikutuksesta ei vastauksista saatu tietoa.
Naisjohtajat korostivat myds enemman omalta esihenkil6lta saatua tukea mentoroinnin
sijaan. Lisdksi julkisen sektorin etenemismahdollisuuksien puutteen ja vallitsevan
senioriteettiajattelun koettiin vaikeuttavan urakehitysta. Lopuksi naiset kertoivat yha
kohtaavansa vanhanaikaisia asenteita ja esimerkiksi vahattelya johtamistaidoistaan.

Miesten myos koettiin etenevan johtotehtaviin naisia nopeammin ja helpommin.

Yhteenvetona toisesta tutkimuskysymyksesta voitaisiin todeta, etta vaikka tdman
tutkielman naisjohtajien vastauksista voidaan |oytda osittain piirteita lahes kaikista
johtamisuratyypeista, on hierarkkinen ura naisjohtajien kertomusten perusteella yleisin.
Tutkielman naisjohtajat olivat edenneet urallaan tasaisesti, ja osa myds suhteellisen
nopeasti, oman organisaation hierarkiassa eteenpdin. Oman uran kehitykseen on
vaikuttanut erityisesti naisten maaratietoinen asenne ja motivaatio edeta johtotehtaviin.
Urakehitysta on suunniteltu etukateen ja uralla menestymiseen on tahdatty tietoisesti
erilaisilla valinnoilla. Oman sisdisen motivaation lisdksi urakehitystd on edistanyt
erityisesti korkeasti kouluttautuminen seka vaativien tehtavien hoitaminen. Tutkielman

keskeisimmat tulokset on esitetty tiivistetysti alla olevassa kuviossa 5.

™ ™
Henkil6kohtaiset U i st tekiist Oman urakehityksen
raan ||ttyva eKlja .
tekijat ! kuvailu
vy vy
Motivaatio ja Verkostoituminen ja . .
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itsetunto vaativat tyotehtdvat
D ————— -~ @@/ |
. Mahdollisuuksien o
Perhe-elama puute Perinteinen
| — N .~
7 Ty 1y
Koulutus Senioriteettiajattelu Maaratietoinen
S — — ~—
3
Asenteet naisia Hierarkkinen
kohtaan johtamisura
| | S —

Kuvio 5. Tutkielman keskeisimmat tulokset tiivistettyna.
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6.2 Pohdinta

Kuten todettua, taman tutkielman aineistona toimi kirjoituspyyntdoon vastanneiden
naisjohtajien henkilokohtaiset kertomukset ja kokemukset heiddn urakehityksestaan.
Kirjoituspyynndn vastauksia saatiin lopulta kasaan 32, joten tutkielman otantaa voidaan
pitda suhteellisen pienena. Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 3.4) kuitenkin huomauttavat,
ettda laadullisessa tutkimuksessa aineistomaarat ovat usein selkedsti pienempid kuin
maarallisissa tutkimuksissa. Talla ei kuitenkaan tarkoiteta sitd, ettad aineiston koko tulisi
taysin sivuuttaa, vaan sen pohdinta on tdrkedd myds opinndytetdissa. Oleellista on
keskittya erityisesti siihen, kuinka vahvoja ja syvallisia aineistosta tehdyt tulkinnat ovat

(Tuomi & Sarajarvi, luku 3.4).

Tutkielman tekija oli itse hyvin tyytyvainen saadun aineiston kokoon ja siihen, etta
aineisto oli kaiken kaikkiaan monipuolinen. Menetelmavalinta koettiin taten
onnistuneeksi. On kuitenkin todettava, etta syvallisempi ymmarrys aiheesta olisi voitu
saavuttaa esimerkiksi haastatteluiden avulla, silla ne olisivat mahdollistaneet
tarkentavien kysymysten esittamisen. Nimittdin kirjoituspyynnén vastauksista nousi
useaan otteeseen esiin sellaisia seikkoja, joista olisi ollut mielenkiintoista kysya lisaa.
Haastatteluiden avulla olisi myds pystytty varmistamaan, ettd kaikki tutkielmaan
osallistuvat henkilot vastaavat samoihin kysymyksiin, silld kirjoituspyyntévastauksissa
naisjohtajat saivat vapaasti kertoa kokemuksistaan. Nain oltaisiin saatu esimerkiksi
laajempaa aineistoa naisjohtajien oman urakehityksen kuvailusta, joka tassa
tutkielmassa jai hieman suppeaksi. Toisaalta haastatteluissa aineiston koko olisi ollut
selkedsti suppeampi, silla haastatteluiden pitaminen yli 30 ihmiselle ei olisi tassa

tilanteessa ollut toimiva ratkaisu.

Lisaksi, koska tutkielman aineisto oli suhteellisen pieni, ei tuloksia voida yleistda kaikkiin
Suomen julkisen sektorin naisjohtajiin. Jotta ndin voitaisiin tehda, olisi aineiston pitanyt
olla huomattavasti suurempi. Tulosten yleistettavyys ei kuitenkaan ollut taman
tutkielman tavoitteena, vaan sen sijaan tutkielmassa keskityttiin ymmarryksen

lisdamiseen. Nimittain Suomessa seka muualla maailmassa valtaosa
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naisjohtajuustutkimuksista on keskittynyt yksityiselle sektorille. Tasta syysta talla
tutkielmalla haluttiin lisdta ymmarrysta nimenomaan julkisen sektorin naisjohtajista
seka heidan urakehityksestaan organisaation ylimpaan johtoon. Vaikka tutkielmasta kavi
ilmi, ettd Suomen julkisen sektorin naisjohtajat kohtaavat hyvin samanlaisia edistavia ja
hidastavia tekijoitd, seka etenevat urallaan pitkalti samankaltaisesti kuin aikaisempi
tutkimuskirjallisuus on todistanut, nosti se esiin myos etenkin julkiselle sektorille
tyypillisia hidastavia tekijoitd. Tutkielman voidaan siis, aineiston pienestda koosta
huolimatta, ajatella tarjoavan hyodyllista informaatiota nimenomaan julkisen sektorin

urakehityksesta.

Tieteellinen tutkimus on eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa vain, jos se toteutetaan
hyvan tieteellisen kdytannon mukaisesti (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2024).
Tutkimuksen tulee kunnioittaa yleisia eettisia periaatteita, kuten ihmisarvoa,
yksityisyytta ja itsemadaraamisoikeutta (Vuori, 2021). Myds aineiston kasittelyssa
eettisyys kattaa koko sen elinkaareen, aina aineiston kerdamisesta sen sailyttamiseen,
kasittelyyn ja lopulta havittamiseen (Vilkka, 2021a, luku 2). Lisdksi tutkimuksessa on
luonnollisesti tarkeda myos lahdekritiikki, jota tulee soveltaa kaikkiin kadytettyihin

aineistoihin.

Kohosen ja muiden (2019, s. 8) mukaan tietoon perustuva suostumus on erittdin
keskeista ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa. Talla viitataan siihen, etta osallistumisen
on oltava vapaaehtoista, ja jokaisella on myo6s oikeus kieltaytya tutkimuksesta tai
keskeyttda osallistumisensa missa vaiheessa tahansa (Vilkka, 2021a, luku 2). Lisdksi
osallistujilla on oikeus saada tietoa tutkimuksen sisallosta ja henkil6tietojen kasittelysta

seka siitd, miten tutkimus kdytannossa toteutetaan (Kohonen ja muut, 2019, s. 8).

Edelld mainitut tutkimuseettiset seikat pyrittiin varmistamaan siten, ettd aineisto
kerattiin, sailytettiin ja havitettiin oikein. Etenkin tutkimusaineiston sailyttaminen liittyy
laheisesti tutkittavien anonymiteettiin ja siksi onkin tdrkeda huolehtia siita, ettei

tutkimusaineisto paase ulkopuolisten kasiin (Vilkka, 2021a, luku 2). Vaikka tutkielmaan
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osallistuneiden naisjohtajien vastaukset olivat anonyymeja, saattoi osa vastauksista
sisaltaa sellaisia tietoja, joista kirjoituksen kirjoittajan henkildllisyys olisi ollut mahdollista
selvittdd. Taman vuoksi aineiston kasittelyyn kiinnitettiin tutkielman kirjoitusprosessin

aikana paljon huomiota.

Tutkielmaan osallistuvien anonymiteetista huolehdittiin estamalla tiedonkeruuseen
liittyvat asetukset Google Forms -alustalla. Lisdksi sdahkopostiviestit ldhetettiin
piilokopioina, jolloin vastaanottajat eivat nahneet toistensa sahkdpostiosoitteita. Osasta
aineiston tekstipatkista pystyi mahdollisesti tunnistamaan yksittdisia henkilditda, mutta
tallaisia kohtia ei kaytetty suorina lainauksina tutkielmassa, vaan lauseita patkittiin niin,
ettd henkildiden anonymiteetti seka tekstin sisaltd varmasti sailyi. Aineisto sailytettiin
turvallisesti tutkielman tekijan omalla koneella, joka on suojattu salasanalla. Aineisto
tulostettiin fyysiseksi kopioksi kirjastossa, mutta tulostus hoidettiin itsenaisesti, jolloin
kukaan ulkopuolinen ei padssyt lukemaan aineistoa. Lopulta tutkielman valmistuttua

aineistosta havitettiin seka fyysiset etta sahkoiset kopiot.

Tutkielman lahteiden osalta pyrittiin olemaan mahdollisimman kriittinen ja etenkin
teoria-osuuden ldahteissa on hydédynnetty ainoastaan vertaisarvioituja tieteellisia lahteita.
Lisdksi tutkielmaan on yritetty 16ytdada mahdollisimman uusia lahteitd, mutta myos
vanhempia lahteita 16ytyy, jos niiden on katsottu olevan oleellisia kasiteltdvan asian
osalta. Lahteiden etsimisessa hyodynnettiin erityisesti Google Scholar -hakupalvelua,
mutta tdman lisaksi kaytettiin myos erilaisia tietokantoja, kuten Scopus, Wiley Online

Library seka Ebook Central.

Olen tutkielmaani tehdessé ollut hyvin tietoinen omasta asemastani seka mahdollisista
ennakkoluuloistani ja -oletuksistani liittyen kasiteltavdan aiheeseen. Olen kuitenkin
pyrkinyt varmistamaan, ettad aineiston analyysi pohjautuu saadun aineiston sisaltéon ja
aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen, eikd omiin mielipiteisiini, kasityksiini tai
kokemuksiini. Toisin sanoen tutkielmassa on pyritty olemaan mahdollisimman

objektiivinen. Tieteen objektiivisuus yhdistetddan usein tutkijan neutraaliin asemaan,
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jossa tutkija tarkastelee ilmiotd puolueettomasti ja tekee loogisia johtopaatoksia
aineiston pohjalta ilman, ettd hanen omat arvonsa vaikuttavat lopputuloksiin (Jukola,
2016, s. 291). Taman nakemyksen mukaan tutkijan tulisi siis tunnistaa mahdolliset
ennakkoasenteensa ja kasityksensa. Tieteen epdobjektiivisuuden voitaisiin taten katsoa
tarkoittavan sitd, ettd tutkijan henkilokohtaiset mieltymykset ja ennakkoluulot

vaikuttavat tutkimusprosessiin, eli esimerkiksi siihen, miten tutkija tulkitsee aineistoa.

On kuitenkin huomioitava, etta taydellista objektiivisuutta on mahdotonta saavuttaa,
silla kukaan ei voi tdysin irrottautua omasta ajattelustaan ja omista kokemuksistaan
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, s. 24). Tieteellinen tutkimus on aina
yhteydessa sosiaalisiin  ja yhteiskunnallisiin arvoihin, jotka vaikuttavat tutkijan
havaintoihin, teorian muodostukseen ja paattelyprosessiin (Jukola, 2016, s. 292). Taman
vuoksi oleellista on, etta tutkija pyrkii tietoisesti tunnistamaan omat asenteensa ja
arvonsa sekda minimoimaan niiden vaikutuksen tutkimukseen, vaikka arvojen ja muiden
ei-tiedollisten tekijoiden tdydellinen poistaminen ei olekaan mahdollista (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006, s. 24). On siis ymmarrettdvaa, ettd naisena saatan jakaa
osittain samoja kokemuksia ja ajatuksia tutkittavien naisjohtajien kanssa, mika vaikuttaa
siihen, mista lahtokohdasta tarkastelen aineistoa. Joku toinen saattaisi siis tarkastella
aineistoa ja aihetta hyvin erilaisten linssien lapi. Tama kuitenkin saattaa omalta osaltaan
vaikuttaa tulkintoihini. Olen kuitenkin tietoisesti pyrkinyt olemaan mahdollisimman
objektiivinen ja "irrottamaan itseni” aineistosta, jotta pystyn ldhestymaan sita
mahdollisimman ennakkoluulottomasti, ja tekemaan siita mahdollisimman luotettavia

johtopaatoksia.

Lopuksi on mainittava, etta tutkielman teossa on hyodynnetty tekoalya. Lehtonen (2024)
kirjoittaa Vaasan yliopiston blogikirjoituksessaan tekodlyn hyddyntamisesta opiskelun
tukena. Hanen mukaansa generatiiviset tekodlyt, kuten esimerkiksi ChatGPT, voivat
osoittautua todella hyodyllisiksi monessa eri tehtdvassa. Tekodlyn avulla on esimerkiksi

mahdollista kasitelld nopeasti valtava maara tietoa (Glnther & Salin, 2023, s. 335).
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Tekodlya on mahdollista hyédyntdd muun muassa tutkimuksen keskeisten asioiden

tiivistamisessa ja vieraskielisen tekstin kielenhuollossa.

Koska tekoadlyjen kayttd on viime vuosina yleistynyt nopeasti, suomalaiset yliopistot ovat
laatineet omia suosituksiaan ja ohjeitaan niiden kaytosta (Lehtonen, 2024). Esimerkiksi
Vaasan yliopiston ohjeiden mukaan tekodlyd on sallittua hyodyntda oman
kirjoitusprosessin tukena ja tekstinhuollossa, mutta sen kdytosta tulee aina ilmoittaa
selkeasti. Tassa ilmoituksessa tulee mainita, mita kielimallia tydssa on hyddynnetty ja

miten.

Taman tutkielman kirjoitusprosessissa on hyédynnetty ChatGPT -4-mallia. Mallia on
kaytetty ideointiin, kielenhuollon tarkistamiseen, tekstin tiivistamiseen seka
lahdeaineistojen  kdantamiseen. ChatGPT:ta on  hyddynnetty  esimerkiksi
kirjoituspyynndn muotoilussa seka sen apukysymysten ideoimisessa. Lisaksi tekoalylta
on pyydetty kommentteja tekstista ja siitd, miten sitd voisi parantaa. Tekodly on myds
ehdottanut, mitd oleellisia aiheita ja teemoja tutkielmassa voisi vield tarkastella.
Tutkielman tekija on kuitenkin etsinyt kaikki |ahteet itse, koska lahteiden etsimisessa

tekoaly osoittautui suhteellisen hyodyttémaksi.

Aineiston analyysissa tekodlya hyodynnettiin pyytamalla sita keksimaan paremmat
nimet aineistosta alun perin muodostetuille luokille. Kaikkiin johtopaatoksiin, ajatuksiin
ja pohdintoihin on tutkielman tekija kuitenkin paassyt itse, eli niiden muodostamiseen
ei ole kaytetty tekoalya. ChatGPT:ta ei ole myodskdaan hyodynnetty itse kirjoittamisessa,
eli esimerkiksi tekodlyn kdaantamia lauseita ei siis ole suoraan kopioitu, vaan ne on

kirjoitettu aina uudelleen omin sanoin.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkielman pohjalta voidaan nostaa esiin useita jatkotutkimusaiheita, jotka

syventaisivat ymmarrysta naisjohtajien urakehityksesta. Erityisen mielenkiintoista olisi
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tutkia ja vertailla Suomen julkisen ja yksityisen sektorin naisjohtajien urakehitysta.
Tutkimuksessa voitaisiin  tarkastella tarkemmin esimerkiksi julkisen sektorin
senioriteettiajattelua. Onko tédllainen ajattelutapa olemassa myds Suomen yksityisen
sektorin organisaatioissa? Onko yksityisella sektorilla urakehitys mahdollisesti

nopeampaa perinteisen senioriteettiajattelun puuttuessa?

Lisaksi mielenkiintoista olisi tutkia sitd, miten esimerkiksi perhe-elama vaikuttaa
urakehitykseen sektoreiden valilla. Yksityisen sektorin organisaatiot pyrkivat
parhaimpaan mahdolliseen taloudelliseen tulokseen ja tuottamaan voittoa. Julkisella
sektorilla puolestaan organisaatiot eivat perinteisesti pyri taloudelliseen hyotyyn, vaan
palveluiden tarjoamiseen kaikille kansalaisille. Voisiko tallainen tulosorientoitunut
ilmapiiri yksityiselld sektorilla vaikuttaa perhe- ja tydelaméan yhdistamiseen? Onko tyo
stressaavampaa ja tyopaivat pidempia yksityisen sektorin organisaation johdossa, mika
saattaisi osaltaan vaikeuttaa perheen ja uran yhdistamista? Tallainen sektoreiden valinen
vertailututkimus voisi auttaa ymmartamaan, miten sektoreiden valiset erot ja

toimintakulttuurit vaikuttavat naisten urakehitykseen Suomessa.

Lisaksi aiheen aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa mentoroinnin merkitys on
noussut esiin yhtend merkittavimmistd naisten urakehitykseen vaikuttavista tekijoista.
Taman tutkielman naisjohtajat mainitsivat my6s mentoroinnin positiivisesta
vaikutuksesta urakehitykseen, mutta mentoroinnin painoarvo oli odotettua pienempi,
eikd mentoroinnin puutteesta saatu tarkkaa tietoa. Tama voisikin olla mielenkiintoinen
aihe jatkotutkimuksia varten. Vaihteleeko mentoroinnin maara esimerkiksi eri julkisten
organisaatioiden valilla? Onko kaikissa julkisissa organisaatioissa olemassa edes
tietynlaista mentoroinnin kulttuuria? Vai onko mentorointi suuremmassa roolissa

yksityisen sektorin organisaatioissa?

Lopuksi tutkielmassa nousi esiin etenkin vaativien tyotehtavien hakeminen ja saaminen.
Niiden koettiin vauhdittavan urakehitysta tehokkaasti. Vaativien tehtavien hakemisen ja

niiden vastaanottamisen on kuitenkin todettu vaativan tietyntasoista rohkeutta ja
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itseluottamusta, koska vaativan tehtdavan suorittamisessa on aina olemassa riski
epdonnistumiseen. Rohkeuteen ja itseluottamukseen voidaan olettaa vaikuttavan
olennaisesti oman tyodyhteison ilmapiiri. Onko tyoyhteisdssa kannustava ja turvallinen
ilmapiiri, jossa epdonnistumiset nahdaan oppimiskokemuksina? Vai onko kulttuuri
sellainen, etta riskinotto koetaan uhkarohkeaksi ja virheiden tekeminen saattaa leimata

tyontekijan? Tasta voisi saada tulevaisuudessa aikaan mielenkiintoisen tutkimusaiheen.

Edelld mainittujen jatkotutkimusaiheiden avulla voitaisiin saada arvokasta tietoa naisten
urakehityksen edistamiseksi seka samalla lisdta ymmarrysta niista tekijoista, jotka
vaikuttavat naisjohtajien urakehitykseen ja etenemismahdollisuuksiin Suomen julkisella

sektorilla.
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Liitteet

Liite 1. Kirjoituspyynto

Hei,

Tutkin Vaasan yliopiston hallintotieteiden pro gradu -tutkielmassani naisjohtajien
kokemuksia urakehityksesta Suomen julkisella sektorilla. Tavoitteeni on selvittaa
naisjohtajien omakohtaisten kokemusten kautta sitda, millaisia mahdollisia haasteita

ja/tai mahdollisuuksia he ovat kohdanneet urakehityksensa aikana.

Vaikka naiset muodostavat merkittavan osan julkisen sektorin tyontekijoistd ja ovat
keskimaarin korkeammin kouluttautuneita kuin miehet, on heiddn etenemisensa
ylimpiin johtotehtaviin yha haastavaa. Sukupuolten valinen tasa-arvo tydelamassa ja

naisten aliedustus johtotehtavissa ovatkin edelleen keskeisia ja ajankohtaisia kysymyksia.

Tutkielman aineisto kerdataan taman kirjoituspyynnon avulla. Mikali tyoskentelet tai olet
tyoskennellyt julkisella sektorilla johtotehtdvissa, pyytdisin sinua kirjoittamaan
kokemuksistasi urakehitykseen liittyen, keskittyen etenkin urakehitysta hidastaviin ja

edistaviin tekijoihin.

Voit halutessasi hyddyntaa seuraavia kysymyksia apuna kirjoittaessasi:

o Oletko kohdannut urallasi urakehitysta hidastavia tekijoita? Millaisia?

e Oletko kohdannut urallasi urakehitysta edistavia tekijoita? Millaisia?

e Mita tekijoita pidat erityisen tarkeina urasi kannalta?

e Miten kuvailisit urakehitystasi tdhan mennessa?

e Oletko kohdannut tilanteita, jotka ovat jadaneet erityisesti mieleesi urakehityksen
kannalta? Millaisia?

e Miten kuvailisit johtotehtaviin padasemista?
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Tutkielma toteutetaan tdysin anonyymisti eli henkilotiedot eivat kady tutkielmasta ilmi.
Saadut vastaukset ovat ainoastaan minun kaytettdvissa, eivatka ulkopuoliset henkilot

paase niihin kasiksi.

Vastaus saa olla vapaamuotoinen, ja sen laajuuden voit maaritelld itse. Kuvaathan

kuitenkin alkuun lyhyesti, millaisessa organisaatiossa tyoskentelet seka alaistesi maaran.

Vastaathan 28.1.2025 mennessa. Vastaukset tulevat lomakkeen kautta suoraan minulle.
Tutkimukseen saa osallistua kuka tahansa julkisen sektorin johtotehtdvassa
tyoskenteleva nainen, joten kirjoituspyynnon linkkida saa vapaasti jakaa eteenpain

esimerkiksi kollegoille.

Lampimat kiitokset jo etukateen kirjoituksestasi!

Ystavallisin terveisin,
Susanne lkonen
Hallintotieteiden maisteriopiskelija

Vaasan yliopisto
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Liite 2. Sahkopostiviesti naisjohtajille

Heil

Nimeni on Susanne lkonen ja kirjoitan parhaillaan Vaasan yliopistossa pro gradu -
tutkielmaa naisjohtajien urakehityksestda Suomen julkisella sektorilla. Tutkielmani
tavoitteena on syventda ymmarrysta siitd, millaisia haasteita ja/tai mahdollisuuksia

naisjohtajat kohtaavat urapoluillaan.

Arvostaisin suuresti, jos voisit osallistua tutkielmaani vastaamalla kirjoituspyyntooni.
Vastaus saa olla vapaamuotoinen, ja sen laajuuden voit maaritelld itse. Kirjoituspyynnén

avulla pyrin keraamaan henkilékohtaisia kokemuksia ja nakemyksia aiheesta.

Kaikki vastaukset ovat anonyymeja, ja aineistoa kaytetdaan ainoastaan tahan tutkielmaan.

Yksittdisid vastaajia ei voida tunnistaa valmiista tutkielmasta.

Pyydan ystavallisesti lahettamaan vastauksesi 28.1.2025 mennessa alla olevan linkin
kautta. Jos sinulla on kysyttavda pro gradustani, voit olla minuun yhteydessa

sahkopostitse. Vastaan mielellani!

Kiitos paljon jo etukateen kirjoituksestasi!

Ystavallisin terveisin,
Susanne lkonen
Hallintotieteiden maisteriopiskelija

Vaasan yliopisto
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