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1 JOHDANTO

Tassé tutkimuksessa kisitellddn naisjohtajuuden haasteita ja mahdollisia esteitd, joita
miehet eivit vastaavissa tehtdvissda kohtaa. Tutkimuksen tarkoituksena on ilmentéa,
mitké tekijit muodostavat paljon puhutun lasikaton, ja tuoda esille mistd ndma tekijét
ovat perdisin. Tutkimuksen avulla halutaan herittdd kiinnostusta naisiin kohdistuvaa
syrjintdd kohtaan tydeldmadssi ja erityisesti johtoportaassa. Tdssé luvussa johdatellaan
lukija tutkimuksen aiheeseen, perustellaan tutkimuksen aihe, sen valinta seka esitetdén
tutkimuskysymykset. Lisdksi esitellddn tutkimusmenetelmd, keskeiset kisitteet ja

tutkimuksen rakenne.

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen ja perustelut aihevalinnalle

Aiheesta tekevit ajankohtaisen naisten yleistyminen johtavissa tehtdvissd ja tasa-
arvoistuvat yhteiskunnat. Tasa-arvolla tarkoitetaan sitd, ettd niin naisten kuin
miestenkin vastuut, mahdollisuudet ja oikeudet ovat sukupuolesta riippumatta samat.
Vaikka Eagly ja Carli (2003) toteavat naisten johtajuuden olevan kasvussa yrityksissa
ja polititkassa, epétasa-arvoa ilmentdvid epdkohtia 10ytyy siitd huolimatta
Suomestakin. Sohlon (2021) mukaan naisten ja miesten vélisid palkkaeroja esiintyy
ympéri maailmaa, mikd tiedostetaan yleisesti. Kuitenkaan naisten urapoluista ja
etenemismahdollisuuksista miehiin verrattuna ei puhuta tai niitd ei késitelld yhtd
paljoa. Vaikka sukupuolilla on esimerkiksi Suomessa laillisesti yhtéléiset oikeudet ja
mahdollisuudet, tilla tutkimuksella pyritddn havainnollistamaan ndiden toteutumista

yleisesti johtajuudessa.

Palkkaerolla tarkoitetaan arkikielessd esimerkiksi tyon haastavuuden, tyotuntien,
kokemuksen ja tyOpaikan sijainnin vaihteluista johtuvaa palkkaeroa tiettyjen
vertailuryhmien vililld. Levédnen (2020) kertoo selittiméttoméin palkkaeron olevan
sukupuolten vilinen ero palkkauksessa, kun jitetdin huomiotta asema, tyon
haastavuus, tyotunnit viikossa, poissaolo- ja kokemusvuodet, ala sekd tydpaikan
sijainti. Tdlloin ainoastaan sukupuoli on palkkaeron ainoa selittdvé tekijd. Levdsen
mukaan Suomen Ekonomien vuonna 2018 teettdma tutkimus todistaa ekonomien noin
11 prosentin selittdmittomén palkkaeron pysyneen hievahtamattomana 1990-luvulta

saakka.  Erot  palkkauksessa  johtavat haasteisiin =~ my6hemmin  uralla



etenemismahdollisuuksiin liittyen. Myos Calas ja Smircich (1993) mainitsevat, ettid

naisvaltaisiksi muuttuvissa ammateissa ja tyotehtévissa palkkaus madaltuu.

On todistettu miesten olevan puolueellisesti suosittuja johtotehtavissd (Klenke, 1996,
s. 177; Wolfram, Mohr & Schyns, 2007). My0s naisten saama ammatillinen arvostus
johtoportaassa on vidhdisempdd verrattuna heiddn miespuolisiin kollegoihinsa
(Wolfram ym., 2007). Klenke (1996, s. 170), sekd Wolfram ym. (2007) tuovat esiin
naisten kokemaa syrjintdd johtajuudessa, vaikka lain puitteissa tasa-arvon kuuluisi
toteutua. Yrityksen korkeimpiin positiothin rekrytoidaan enemmin miehid ja
johtotason tehtévissikin naiset sijoittuvat useammin korkeimman johdon tukitoimiin

ylimpien, strategisten tehtivien sijaan (Sohlo, 2021).

Alan, Ertac, Kibulay & Loranth (2019) toteavat naisjohtajista olevan pulaa huolimatta
yhteiskunnan normien ja instituutionaalisten esteiden paranemisesta viime vuosina.
Tdhén erddnd syynd voidaan ndhdi naisten perhe-eldmi ja sen viemé aika uralta,
jolloin naiset eivét pyri hakeutumaan johtoportaan positioihin. Kartovaara (2003)
kertoo miesjohtajien olevan naisjohtajia useammin perheellisid. Téastd voidaan
paitella, ettd johtajiksi péddtyvdt naiset eivdt valttimattd koe turvalliseksi
vaihtoehdoksi uransa kannalta hankkia perhettd, toisin kuin vastaavassa tehtdvissi
olevat miehet. On my0s todenndkdistd, etteivdt perheelliset naiset saa yhtéldisid
mahdollisuuksia  nousta  johtavaan asemaan. Sohlon (2021) mukaan
hyvinvointivaltioissakin lasten saaminen voi vaikuttaa naisten urakehitykseen

lopettamalla urakehityksen tai jopa estaimilld sen alkamisen.

Naiden edelld mainittujen seikkojen vuoksi onkin relevanttia tarkastella sitd, miten ja
mistd ndmd naisten kohtaamat haasteet johtajuudessa muodostuvat. On
lahtokohtaisesti tarkedd tiedostaa ongelmat ja niiden juurisyyt, ennen kuin voi pyrkid
16ytamaédn niille toimivia ratkaisuja. Vaikka tasa-arvo onkin kehittynyt aikojen
saatossa, yhteiskuntamme on silti vield kaukana siitd maailmasta, jossa sukupuoli olisi

yhdentekevd menestymisen kannalta.

Naisten johtajuutta koskevassa tutkimuksessa keskeisessd osassa ovat feminismi,
feministiset organisaatiotutkimukset sekd niiden eri suuntaukset. Bellin, Merildisen,

Taylorin & Tienarin (2020) mukaan feminismi maédritellddn teoreettisena



ndkokulmana sekd sosiaalisena liikkeend, jonka perimméisend tarkoituksena on
poistaa sukupuolinen eriarvoisuus ja erityisesti naisten sortaminen. Feministinen
aktivismi on Bellin, Merildisen, Taylorin & Tienarin (2018) mukaan nousussa, silld
useat naiset ja miehet ovat kylldstyneet seksistiseen sortoon ja haluavat aktiivisesti
toimia sitd vastaan. Feminismi voidaankin ndhdd “vastahyokkédyksend”
johtajapositioissa ja julkisuudessa esiintyvien naisten kokemaa seksismid vastaan
(Bell ym., 2018). Tassd tutkielmassa keskitytddn naisjohtajien kokemaan sortoon

liberaalin feminismin nidkdkulmasta.

Calés ja Smircich (2006, s. 287) erottelevat erilaiset feministiset teoriat sukupuolen
madritelmén eroilla. Aikaisimmissa feministiteorioissa keskityttiin biologisen nais- ja
miessukupuolen epdtasa-arvoon, ja myOhemmin osattiin erottaa biologisesta
sukupuolesta sosiaalinen sukupuoli. Klenke (1996, s. 137) maéérittelee biologisen
sukupuolen biologisten ominaisuuksien perusteella ja sosiaalisen sukupuolen
yhteiskunnan ja ympariston muokkaamana. Calasin ja Smircichin mukaan liberaalissa
feminismissé keskitytédn sosiaalisen ja kulttuurin vaikutukseen ymmaérryksestimme
sukupuoliin ja sukupuolirooleihin. Calds ja Smircich (2006, s. 288) toteavatkin, ettd
liberaalia feminismid voidaan pitdd ldhtokohtana nykypdivin feministiteorioille.
Oakleyn (2000) mukaan liberaalifeministinen ldhestymistapa keskittyy esimerkiksi
naisten tydvoimaosuuteen yrityksen eri tasoilla sekd tyohon péddsyn esteisiin. Osittain
feminismid pidetddn myos kiistanalaisena sen kyvyttdmyyden vuoksi tehda naisten
epétasa-arvolle konkreettisesti muuta kuin aiheuttaa keskustelua (Calds & Smircich,

2006, s. 290).

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta piddaiheesta, jotka ovat
johtajuus, naisjohtajien haasteet sekd havaitut toimivat toimenpiteet naisten
kohtaaman syrjinndn ehkéisemiseksi ja poistamiseksi. Niitd aiheita késitellddn
sukupuolten kokeman historian, vanhan sekd uudemman tutkimuksen ja liberaalin
feminismin valossa. Johtajuuden mééaritelméin késittely on pohjustusta tutkimuksen
aihepiiriin  edeten naisjohtajuuteen ja sithen, miten naisjohtajuus eroaa
miesjohtajuudesta. Teoreettisen viitekehyksen puitteissa seurataan naisjohtajien
haasteiden kehitystd ilmiond ja pyritddn tunnistamaan siithen vaikuttavat tekijat.

Tutkimus keskittyy sukupuolen vaikutukseen ja sukupuolirooleihin liitettdviin



tekijoihin urapolun muodostumisessa ja uralla etenemisen haastavuudessa. Huomiotta

jatetddn siis muut seikat, jotka mahdollisesti vaikuttavat.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on luoda tiivis katsaus naisjohtajuuden historiaan,
selvittdd naisten kohtaamia haasteita johtajien maailmassa sekd koostaa yhteen
alempien ja tdménhetkisten tutkimusten tuloksia sukupuoleen perustuvaan syrjintdén
liittyen johtotehtdvissd. Tatd kautta pyritddn selvittimddn, mihin suuntaan tilanne
naisjohtajuudessa on kehittyméssi. Vertailemalla aiempia tutkimuksia timénhetkiseen
tutkimustietoon pyritddn havaitsemaan niitd toimia, joilla on onnistuttu edistimiin
naisten tasa-arvoa organisaatioiden ylimméassé johdossa. Tutkimuksessa huomioidaan

myds ne toimet, jotka vahvistavat syrjivid kiytiantoja.

Olennaista tutkimuksessa on myds se, miten rakenteellisia naisten kohtaamat
urakehityksen haasteet ovat ja minkélaisia toimia pystymme 2020-luvulla tekemééin
edistddksemme naisten tasa-arvoisuutta tyOeldmassa. Tutkimuksen

padtutkimuskysymys on:

Minkdlaisia syrjivid kdytdntojd ja haasteita naisjohtajat kohtaavat uralla edetessddn?

Paitutkimuksen tukena on alakysymys, joka tukee tutkimuksen tavoitteen

saavuttamista:

Miten nditd syrjivid kdytdantojd voitaisiin uudistaa tasa-arvoisemmiksi?

1.3 Tutkimusmenetelméa

Tamé tutkimus toteutetaan kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Salmisen (2011)
mukaan kirjallisuuskatsaus voidaan toteuttaa kuvailevana tai systemaattisena
kirjallisuuskatsauksena tai meta-analyysind. Kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan
tutkimustekniikkaa, jossa kootaan tutkielma jo olemassa olevasta tiedosta ja eri
lahteistd, kuten kirjoista, tieteellisistd artikkeleista sekd verkkosivuilta (Salminen,

2011). Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, jolla tarkoitetaan



laadullista, eli ilman tilastollisia menetelmid suoritettavaa tutkimusta. Salmisen
mukaan kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena ei ole ainoastaan koota yhteen aiempien
tutkimusten tuloksia, vaan myos arvioida niitd kriittisesti. Téssa tutkimuksessa aineisto
on pédasiassa artikkeleista ja kirjoista koostuvaa ja se on kirjoitettu sekd suomen etté

englannin kielella.

Aineistoa haetaan ensisijaisesti Oulun yliopiston Ebscohost- ja Scopus-tietokannoista
sekd Google Scholarista. Aineiston l0ytdmiseen kdytetddn pédasiallisesti seuraavia
hakusanoja ja niiden yhdistelmié: “glass ceiling”, "female leadership”, "leadership”,
“gender differences”, johtajuus”, ’johtajapolku”, urapolku”, “sukupuolierot
johtajuudessa”, naisjohtaja”, “miesjohtaja”, “tasa-arvo”, “feminism”, “liberal

feminism” “feminist organization studies”.

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen médritelmdnd on yleiskatsaus aineistoon ilman
rajausta tai metodisia sddnt6jd (Salminen, 2011). Tamd tutkimus toteutetaan
integroivana yleiskatsauksena, jonka tavoitteena on koostaa yhteenveto aiemmin
tehdyistd tutkimuksista koskien tdmén tutkimuksen aihetta. Salmisen mukaan
integroivan ja narratiivisen Kkirjallisuuskatsauksen erotekijind on integroivan
katsauksen kriittisyys, sekd monipuolinen tutkimusaiheen tarkastelu. Pyrkimyksend
on siis luoda laaja-alainen kuvaus tutkimuksen aiheesta sekéd arvioida olemassa olevia

tutkimuksia kriittisesti.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus sisaltda viisi lukua. Ensimmaisessa luvussa esitellddn tutkimuksen aihe, seka
perustelut  aihevalinnalle.  Lisdksi  madritellidn  tutkimuksen tavoite ja
tutkimuskysymykset. Ensimméinen luku kattaa myos tutkimusmenetelmidn seka

tutkimuksen rakenteen ja teoreettisen viitekehyksen.

Toisessa luvussa médritellddn johtajuus késitteend. Johtajuuden miéritelmén liséksi
tarkastellaan johtajan ominaisuuksia, perehdytdén naisiin johtajina sekd sukupuolten
vilisiin eroavaisuuksiin ja yhtéldisyyksiin johtajuudessa. Tama luku luo pohjaa

kolmannelle luvulle.
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Kolmannessa luvussa hahmotetaan naisten kohtaamia haasteita uralla ja erityisesti
johtotehtdvissd. Luvussa késitelldén tiiviisti aiheen historiaa, sekd lasikatto- ja

lasijyrkdnneilmi6ité ja niiden tunnistettavuutta.

Neljannessd luvussa kdydddn ldpi aiemmista tutkimuksista tunnistettuja
toimintamalleja, joilla voitaisiin edistdd naisten tasa-arvoa johtotehtivissi ja omalla
urapolullaan etenemisessd jatkossakin. Luku kattaa myds keskustelua naisten
kohtaamien haasteiden rakenteellisuudesta ja siitd, miten yhteiskunnan tasolla asioita

tdytyisi muuttaa, jotta ndma muutokset nékyisivit kaytdnnon tyoeldmassa.

Viides luku sisdltdd tutkielman johtopddtokset, sekd vastaukset ensimmaéisessd
kappaleessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa késitellddn myos tutkimuksen
luotettavuus ja sitd mahdollisesti rajoittavat tekijit, sekd esitetddn tutkimukselle

jatkotutkimusehdotuksia.
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2 JOHTAJUUS

Maailmassa on lukemattomia yrityksid, organisaatioita, jdrjestojd ja kerhoja. Néitéd
kaikkia yhdistdd jdrjestetty toiminta vaativuuden ja jérjestyneisyyden eri tasoilla.
Kaikki eivdt voi tehdd tavoitteen eteen samaa asiaa, jonka vuoksi jdrjestetyssd
toiminnassa jaetaan tyOroolit erilaisin perustein. Useimmissa tavoitteellisissa
tilanteissa on tarpeen olla johtaja, joka ohjastaa muita toimimaan niin, etti suunnitellut
padmadriat saavutetaan. Seuraavat alaluvut méidrittelevit johtajaa ja johtajuutta
tarkemmin sek tarkastelevat minkédlaisia ominaisuuksia hyvéllé johtajalla tiytyy olla.
Luvussa tarkastellaan myds sukupuolten eroavaisuuksia johtajuudessa sekd naisia

johtajana.

2.1 Johtajuuden miiritelma

Johtajuus voidaan maédritelld yrityksen tavoitteiden saavuttamisprosessiksi
suunnittelun, organisoinnin ja yrityksen resurssien kontrolloinnin avulla (McManus,
2006, s. 9). Miltei jokaisessa yrityksessd ja organisaatiossa on johtaja, joka on
vastuussa alaisistaan. Johtajan ja alaisen erottavat tyotehtévit ja auktoriteetti; Johtaja
johtaa alaisiaan sekd méérad ndille tyotehtdvid, ja alaiset taas vastaavat tekemisistdan
johtajalle. Alan ym. (2019) mainitsevat johtajan tdrkeimmiksi vastuualueiksi
vallankéyton ja pdédtdstenteon esim. investointiin, rahoitukseen ja rekrytointiin liittyen
muiden puolesta. Johtajuudella on useita miéritelmid, mutta se voidaan nihda
yksinkertaisesti muotoiltuna kykynd vaikuttaa muihin niin, ettd he onnistuvat

saavuttamaan toivottuja tavoitteita (Hughes, 2009).

Taulukko 1. Esimerkillisen johtajuuden viisi kiytintod (Mukaillen Kouzes & Posner, 2006,
$.671).

Kaytanto Tulkinta

Esimerkin nadyttdminen Esimerkin asettaminen, tunnustettujen arvojen toteuttaminen seké

selkeyttdminen ja pienten voittojen luominen

Prosessin haastaminen Haastavien mahdollisuuksien etsiminen ja hyvéksyminen seké

riskien ottaminen
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Yhteisen vision innostaminen | Mahdollisuuksien avaaminen ja muiden innostaminen yhteiseen

tarkoitukseen

Toiminnan mahdollistaminen | Yhteistyon edistdminen ja toimivien tiimien rakentaminen, jotka

muille perustuvat luottamukseen, ymmaérrykseen seka yhteisiin
tavoitteisiin
Sydédmen rohkaiseminen Suoriutumisten tunnustaminen ja saavutusten juhliminen

(Kouzes & Posner, 2006, s. 671) havainnollistavat esimerkillisen johtajuuden mallia.
Malli kattaa viisi kéyténtod., joita esimerkillisen johtajan tulisi noudattaa. Oheinen
taulukko avaa myos jokaisen pilarin ohjenuoran, jonka mukaan kyseistd ohjetta tulisi
tulkita. Tulkinnan mukaan hyvd johtajuus kattaa esimerkillistd innostamista,

kriittisyyttd, muut huomioon ottamista sekd syvii rohkaisemista.

Johtajuuden maiiritelmd on muuttanut muotoaan siitd, mitd se on aiemmin ollut
(Nixdorff & Rosen, 2010). Nykyiset ldhestymistavat johtajuuteen suosittelevat paitsi
hierarkian véhentdmistd, myds johtajan roolin muokkaamista enemmaén valmentajan
tai opettajan rooliin (Kubu, 2018; Offermann & Foley, 2020). Tdmid muutos
mahdollistaa my6s yhteiskunnan rakenteellisen naisroolin sopimista johtajan rooliin
paremmin. Maailman muuttuessa ja kehityksen edetessd on oletettavaa, ettd myds
organisaatioiden rakenteet ja toimintamallit ottavat edistysaskeleita. Tima vaatii myds

johtajuuden uudistumista ympéaristonsd muutoksen mukana.

2.2 Hyvin johtajan ominaisuudet

Mitd ominaisuuksia tarvitaan hyvédn ja onnistuneeseen johtajuuteen? Hughes (2009)
kuvailee johtajien olevan sitoutuneita kehittdmidn valmiuksiaan, vahvistamaan ja
kunnioittamaan muita, sekd pystyvidn neuvottelemaan ja tekemddn haastaviakin
paitoksid. Hogan ja Kaiser (2005) méaarittelevét johtajan ominaisuuksiksi vaikuttamis-

ja tiiminrakennustaidot, joihin lukeutuu muun muassa ohjeistamisen ja tuen
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antaminen, kehittdminen ja haastaminen, henkiloston palkkaaminen, muiden
motivointi, sekd monimuotoisuuden hallinta. Winston ja Patterson (2006) taas
luonnehtivat johtajan olevan taidokas, kyvykis ja lahjakas henkild, joka valitsee,
varustaa, kouluttaa ja vaikuttaa seuraajiinsa. Johtajalla ndhdain méaéritelmien mukaan
olevan siis tarvittavan tyotiimin kokoamis- ja ohjaustaito, sosiaalista pelisilmia,
yhteistyokykyisyyttd ja visiondérisyyttd toteuttaakseen haluttu tavoite yhdessd
valitsemiensa alaistensa kanssa. My0s Eagly ja Carli (2003) korostavat johtajan olevan
orientoitunut tulevaisuuteen ja kannustavan alaisiaan sitoutumiseen ja luovuuteen.
Johtajan tdytyy Winstonin ja Pattersonin mukaan pystyd tuomaan visionsa realistisiksi
tavoitteiksi seuraajilleen niiden toteutuakseen. Hyvidin johtajuuteen kuuluu myos

alaisten hyvinvoinnin edistiminen (Hogan & Kaiser, 2005).

2.3 Naiset johtajina

1980-luvulla alettiin puhumaan paitsi naisten kykeneviisyydestd johtorooleihin
miesten lailla, mutta myds naisiin liitetyistd feminiinisind pidetyistd uniikeista
taidoista, jotka pystyvit edistimadn yrityksen johtamista (Calds & Smircich, 1993).
Tétd ennen miehet ovat johtaneet maailmaa, miki on ollut normi ja itsestdinselvyys.
Naisten johtajuus on edistynyt paljon 1980-luvulta. Esimerkkind Suomen vuonna 2019
valittu tdménhetkinen hallitus. Se koostuu 19 ministeristd, joista 10 ministerid
pdaministeri mukaan lukien ovat naisia (Valtioneuvosto, 2022). Suomi ndhdéddnkin
koko maailman mittapuulla tasa-arvollisesti edistyksellisend maana, joka on saanut
my0s kansainvélisesti huomiota muun muassa nuoren naisvoittoisen hallituksensa

ansiosta.

Johtamisen nykyaikaiset luonnehdinnat ovat paremmin sopusoinnussa naisiin liitetyn
sukupuoliroolin kanssa (Kubu, 2018; Offermann & Foley, 2020). Myos Glass ja Cook
(2016) yhtyvit tdhédn toteamalla, ettd naisjohtajilla on valtavasti potentiaalia vaikuttaa
organisaatioiden toimintaan positiivisesti. Osallistamista pidetién tarkedné alaisten ja
johtajan vilisessd suhteessa. Nixdorffin ja Rosenin (2010) mukaan maskuliiniset arvot
ovat hierarkkisia ja sddntoihin perustuvia, kun taas naiset tekevét padtokset intuition
mukaan  kollektiivisesti ja  osallistaen muitakin  padtoksentekoprosessiin.

Naisjohtajuutta ei kuitenkaan ole empiirisesti tutkittu kuin vasta 1980-luvulla
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(Nixdorff & Rosen, 2010). Sitd ennen naisjohtajuus ei ole ollut kovin yleistd, joten

aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet miesten johtajuuteen ja johtotyyleihin.

2.4 Sukupuolten viiliset erot johtajuudessa

Biologinen sukupuoli (sex) méirdytyy biologisten ominaisuuksien perusteella, kun
taas sukupuoli-identiteetti (gender) saattaa muokkautua ympiriston seurauksena
(Caléds & Smircich, 2006, s. 287; Klenke, 1996, s. 137). Tassi tutkielmassa termeilla
nainen ja mies viitataan biologiseen sukupuoleen. Miehiin liitetty stereotyyppinen
kuvaus siséltdd yleensd maskuliiniset ja dominoivat johtajaluonteet, kun taas
naissukupuoli koetaan feminiinisend pidettyind ominaisuuksina alistuvampana
huolenpitdjand. Kuitenkin biologisen sukupuolen merkitys jdd sosiaalisen
sukupuoliroolin varjoon. Naisten ja miesten biologisten ominaisuuksien eroavaisuudet
nidhdddn enimmaikseen fyysisessd muodossa ja suurempi merkitys on silld, mihin
rooliin tietty sukupuoli kasvatetaan yhteiskunnan rakenteiden sisdlld. Nuoret lapset
eivit siis valttdmittd ole vield omaksuneet nditd sukupuolirooleja, vaan alkavat
kasvatuksen my0td sopeutua nithin. Alanin ym. (2019) mukaan murrosidn aikaan tytot
véistyvit tilanteista, jotka vaativat pidtoksentekoa ja muiden valvontaa. Tdma jo
osoittaa sen, ettd omaksuessaan heille asetetun sukupuoliroolin tytot alkavat vetdytya

pois tilanteista, joiden koetaan olevan maskuliinisten piirteiden piirissa.

Naisjohtajilla on taipumusta osoittaa miesjohtajiin verrattuna demokraattisempaa tai
osallistavampaa johtamistyylid autokraattisen eli suoran ohjeistamisen sijaan (Eagly
& Carli, 2003). Erilaisuus johtamistyylissd saattaa vaikuttaa sukupuolten
saavuttamaan  auktoriteettiasemaan. ~ Demokraattisessa  eli  osallistavassa
johtamistyylissd johtaja antaa myds alaisilleen mahdollisuuden vaikuttaa ja olla
mukana esimerkiksi pditoksenteossa, mikd voidaan kokea johtajan védhdisempéna
auktoriteettiasemana. Kuitenkin nykyaikaisten johtajuuden luonnehdintojen mukaan
osallistavaa johtamistyylid voidaan pitdd autokraattista tehokkaampana. Motivaatio
tyontekoon voi olla korkeampaa, kun on mahdollisuus itse my0s vaikuttaa asioihin,

eivitka kaskyt vain satele yldpuolelta.

Toinen tapa Eaglyn ja Carlin (2003) mukaan erotella johtamistyylit ovat

transaktionaalinen ja transformaationaalinen johtajuus. Transaktionaalinen johtajuus
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on johtamisen perinteisempi muoto, jossa johtajan tehtdvind on vastuiden
selkeyttdminen alaisille, sekd heiddn palkitsemisensa tavoitteet saavuttaessa tai
korjaamisensa niiden saavuttamasta jittdmisestd. Transformaationaalinen johtajuus
taas ndhddin tulevaisuusorientoituneena ja muita innoittavana johtajuutena. (Eagly &
Carli, 2003.) Nixdorffin ja Rosenin (2010) mukaan miehet kéayttavit
todenndkdisemmin muodollisesta auktoriteetista ja asemastaan perdisin olevaa valtaa,
kun taas naiset kéyttdvdat henkilokohtaisiin ominaisuuksiinsa pohjautuvaa valtaa

pelkdn aseman sijasta.

Offermann & Foley (2020) toteavat, ettd stereotyyppisesti feminiinisind pidetyt
yhteistyon ja mentoroinnin ominaisuudet ovat yhid useammin tdrkeitd johtajuudessa
nykyaikaisissa yrityksissd. Johtajuuden maééritelmd on jatkuvassa muutoksessa
yhteiskunnan ja sen vaatimusten muuttuessa, ja tdmid voidaan ndhdd edistyksena
patriarkaalisen maskuliinisuuden syrjdyttdmisessd. Naiset ndhdddn miehid enemmén
transformaationaalisina johtajina, mikd on sopusoinnussa myos tehokkaan johtajuuden
médritelmdn kanssa (Eagly & Carli, 2003; Nixdorff & Rosen, 2010).
Transformaationaalinen johtajuus on yhé suositumpaa nykypdivand (Offermann &

Foley, 2020), ja tdimé antaakin naisille yhd enemmén jalansijaa johtajuuden parissa.
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3 NAISTEN KOHTAAMAT HAASTEET JOHTAJUUDESSA

Tama luku alkaa tarkastellen tiiviisti ldhihistoriaa naisten oikeuksista ja feminismin
vaikutuksesta niiden parantumiseen. Luku etenee lasikatto- sekd lasijyrkdnneilmididen
sekd naisjohtajien kohtaamien haasteiden ja niiden syntyperien tarkasteluun. Pyrin

avaamaan laajemmin lasikatto-termié, sekd sen muodostavia tekijoita.

3.1 Historian merkitys

Feminismin eri vaiheita on usein kuvattu metaforina aaltoihin. Feminismin
ensimmdinen aalto sijoittuu 1800- ja 1900-luvun taitteeseen. (Bell ym., 2018.) Calasin
ja Smircichin (2006, s. 290) mukaan tuolloisessa yhteiskunnassa naiset eivit olleet
oikeutettuja ddnestimédn, omistamaan maata omissa nimissddn ja tulivat
teollistumisen myoti eristetymmaéksi muusta yhteiskunnasta. Tasa-arvo on edistynyt
huimasti varsinkin kehittyneissd maissa sitten feminismin ensimmadisestd aallosta.
Kuitenkaan reilun 100 vuoden aikana ei olla onnistuttu saavuttamaan sellaista

tilannetta, missd sukupuolella ei olisi mitdén merkitystd missddn vaiheessa tyduraa.

Diaz Cano ja Hormigos Ruiz (2016, s. 86) toteavat seksuaalisen tydnjaon olleen vahva
yhteiskunnassamme vuosien ajan, mikd on johtanut naisten ty0panoksen nikemiseen
ainoastaan tukitoimena eika oikeana rahan arvoisena tyond. Erds osa titd ongelmaa on
kotitaloustydt, jotka ovat sukupuolten yhtdldisten oikeuksien puuttumisen myoti
kaatuneet naisten niskaan. Kehittyvéd teknologia avaa ovia naisten vapauttamiseen
pelkidstd biologiaan perustuvasta lisddntymisroolistaan ja mahdollistaa yhteiskunnan

kehittymisen ilman seksuaalisen tyonjaon piirteitd (Calads & Smircich, 2006, s. 294).

3.2 Lasikattoilmio

Lasikatto kuvastaa selittiméttomid esteitd, joita naiset kohtaavat uralla edetessddn
huolimatta heidin pitevyydestddn tai aiemmista saavutuksistaan (Cotter, Hermsen,
Ovadia & Vanneman, 2001). Lasikatto on yleistermi kaikille esteille, joita tdssa
tutkimuksessa tarkastellaan. En&d 2020-luvulla naiset eivit todistele olevansa yhté
patevid kuin miehet. Ndmé haasteet tekevit naisille vaikeammaksi pédéstd samoihin

positiothin kuin miehet. Vaikka lasikatto kuvastaakin “selittimittomid” tai
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“nakymattomid” esteitd, on kuitenkin pystytty tunnistamaan erditd piirteitéd lasikatossa.
Oakleyn (2000) mukaan yritysten politiikkka sekéd kaytdnnot koulutusta, urakehitysta,
ylennyksid ja bonuksia koskien ndhddén tirkeimpind osina lasikattoa. Nixdorff &
Rosen (2010) pohtivat lasikaton syiden olevan perdisin varhaisista sukupuolten
vélisistd eroista koulutuskokemuksissa tai johtamistyylierojen kisityksestd tai
toteutumisesta. Calas ja Smircich (2006, s. 287) toteavat lasikaton olevan yhé ldsni ja
tuovan esille naisten kyseenalaistetun roolin yhteiskunnassa ja organisaatioissa.

Seuraavat alaluvut késittelevit tarkemmin lasikatosta tunnistettuja piirteita.

3.2.1 Johtotehtidviin hakeutuminen

Naisten ja miesten eroavaisuus jo johtajuuteen pyrkimisessé on yksi selked tekiji, joka
vaikuttaa naisten védhdisyyteen ylimmissa johtotehtdvissd (Alan ym., 2019). Naiset
eivdt siis edes hakeudu yhtd paljon johtotehtdviin miehiin verrattuna. Tdma johtaa
sithen, ettd johtotehtivin positioon on todenndkdisesti vdhemmén pétevid
naisehdokkaita ja ndin ollen heitd valitaankin vdhemmén. Alanin ym. tutkimus
osoittaa, ettd naiset vélttavit tilanteita, joissa on ldsné sosiaalisia paineita tai muiden
valvontaa. Taméd johtaa heiddn vetdytymiseensd paitoksentekotilanteista ja vastuun
ottamisesta ryhmdssd. Jopa kasvavissa naisvaltaisissa  yrityksissd  on
epatodenndkodisempid, ettd naisia valitaan korkeimman johdon tehtéviin (Szymanska
& Rubin, 2018). Myo6s Sohlon (2021) mukaan sukupuoleen liitettdvét
kulttuurikdytdnnot vaikuttavat paitsi naisten mahdollisuuksiin péddstd erindisille

tyomarkkinoille, ettd heidén tekemiinsa urapédétoksiin.

Oakleyn (2000) mukaan nuorille naisjohtajille ei anneta korkeaan johtoportaaseen
tarvittavaa kiytdnnon kokemusta tuotannosta, markkinoinnista tai operatiivisesta
toiminnasta. Tdméa johtaa naisten syrjdytymiseen korkeista johtotehtédvistd, silld he
ovat kulkeneet niin sanotun “’vairan” urapolun (Oakley, 2000). Riittdmiton patevyys
voidaan siis ndhdd osasyynd naisten vidhidiseen hakeutumiseen korkeisiin
johtotehtéviin, silld heille ei ole 1dhtokohtaisesti annettu mahdollisuutta saada néita
palkkaukseen tai ylentymiseen vaadittuja edellytyksid. Naisia kuitenkin palkataan
epatodenndkoisemmin, vaikka he hakeutuisivatkin néihin positioihin. Edella
mainituista syistd heiddn kompetenssinsa ei vastaa mieskollegoja. Naisilta

rakenteellisesti evétddn piddsy johtotehtdviin kenties tahattomasti jo viemalld
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mahdollisuus hankkia siihen vaadittavia taitoja ja kokemusta. On helppo péitelld, ettd
timd voi johtaa naisten heikompaan mindkuvaan sekd omiin taitoihin ja kykyihin
uskomiseen. Jos kukaan ei ympérilld anna edes mahdollisuutta todistaa osaamista,
kuinka voisi itse uskoa sithen? Bendlin (2008) mukaan maskuliinisia piirteitd omaavat
naiset osoittavat korkeampaa itsetuntoa ja enemmén feminiiniset naiset taas omaavat

heikomman itsetunnon.

3.2.2  Sukupuolistereotypiat

Naisten ja miesten biologiset ominaisuudet poikkeavat toisistaan ja aiheuttavat néin
vahvoja stereotypioita ja ennakkoluuloja kumpaakin sukupuolta kohtaan. Manzi ja
Heilman (2021) tiivistivét stereotypiat sukupuolista toimivuuteen ja yhteisollisyyteen.
Toimivuus ndhdddn miehiin liitettdvdnd ominaisuutena ja se kdsittid muun muassa
ominaisuuksia kuten menestyvyys, itsevarmuus ja voimakkuus. Yhteisollisyys
puolestaan liitetddn naisiin, ja silld viitataan esimerkiksi muiden huomioimiseen,
herkkyyteen ja sympaattisuuteen. (Manzi & Heilman, 2021.) Sosiaalisen teorian
mukaan naisten ja miesten odotetaan asettuvan sukupuoliinsa sidottuihin rooleihin
yhteiskunnassa (Weyer, 2007). Sosiaalinen teoria tarkoittaa odotusta tietynlaisesta
kaytoksestd sukupuolesta riippuen (Weyer, 2007). Nami ovat syville juurtuneita
stereotypioita yhteiskunnassamme. Kuitenkin politiikan avulla on ollut mahdollista jo

osittain purkaa sukupuoliin liitettyjd kasityksid (Sohlo, 2021).

Weyerin (2007) mukaan naisjohtajien arviointiin vaikuttaa sukupuoliroolin ja
johtajaroolin ristiriita. Oakley (2000) mainitsee timén tilanteen aiheuttavan naisille
kaksoissidostilanteen. Kaksoissidoksella viitataan tidssd yhteydessd naisten
kohtaamaan pattitilanteeseen, jossa oman oletetun sukupuoliroolin siilyttdminen
johtaa siihen, ettei perinteisen johtajan roolin kriteerit tiyty, ja perinteisen
johtajaroolin ottaessaan naiset taas epdonnistuvat omassa sukupuoliroolissaan (Kubu,
2018). Myo6s Alan ym. (2019) tukevat titd ndkemystd lisidmailld, ettd esimerkiksi
naisten &ddnensdvy, &ddnenkorkeus, ulkondké ja pukeutuminen eivdt sovi
maskuliiniseen stereotypiaan johtajuudesta. Imitoimalla odotettua stereotypiaa
johtajasta nainen ndhdddn epdaitona, mutta kohdaten tilanteen yhteiskunnan
asettamassa feminiinisessd sukupuoliroolissaan hinet nihdéédn tehottomana johtajana

(Alan ym., 2019; Kubu, 2018; Offermann & Foley, 2020).
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Sukupuoliroolien ristiriitaan viitaten Glass ja Cook (2016) tuovat esille roolien
yhteensopimattomuusteorian. Se liitetddn naisiin kohdistuviin ennakkoasenteisiin,
jotka my0s johtavat naisten kokemaan suorituspaineeseen tyOssdén. Roolien
yhteensopimattomuusteoria maédritelldin  Eaglyn ja Karaun (2002) mukaan
epdjohdonmukaisuutena naissukupuoliroolin ja johtajaroolin vililld, josta seuraa
haasteita naisille valita oikea ja tehokkain toimintamalli (ed. mainittu
kaksoissidostilanne). Naisjohtajia arvioidaan negatiivisemmin samojen toimien ja

piirteiden pohjalta verrattuna miesjohtajiin (Eagly & Karau, 2002).

Taulukko 2 Sukupuolistereotypiat ja sukupuoliperusteiset odotukset

Sukupuolistereotypia Mies Nainen
Stereotyyppinen ala Itsendisyys Yhteisollisyys
Relevantti kdyttdytyminen Yksin toimiminen Muista vilittiminen
Odotetut prioriteetit Tyo Perhe

Havaitut ominaisuudet Pétevyys Sydéamellisyys
Laiminlyddyt tarpeet Ihmissuhteet Ammatillinen saavutus

Lahde: (Ellemers, 2018)

Ellemers (2018) havainnollistaa taulukon muodossa sukupuolistereotypioita naisten ja
miesten vélilld. Voidaankin huomata, ettd jokainen miehiin ja naisiin kohdistuva
sukupuoliperusteinen odotus poikkeavat toisistaan ja ovat jopa ldhes pidinvastaisia.
Naisilta odotettaessa yhteisollisyyttd, perhekeskeisyyttd ja muista vélittdmistd, kun

taas miehiltd vaaditaan itsendistd ja patevad tyokeskeistd toimintaa.

Usein ajatellaan, ettd menestydkseen johtajalla on oltava néitd miehiin liitettdvia
ominaisuuksia. Psykologiset tutkimukset 1970—1980-luvuilla osoittavat, ettd miehiin
liitettyjd maskuliinisia ominaisuuksia on arvostettu ja naisiin liitettyjd feminiinisid
ominaisuuksia puolestaan vihitelty (Calas & Smircich, 1993). Eritoten johtoportaan
tyontekijoiden valinnoissa painotetaan maskuliinisten ominaisuuksien tirkeytta,
jolloin feminiiniset piirteet rajoittavat naisten urakehitystd (Sohlo, 2021). Naisellisina
pidettyja feminiinisid piirteitd, kuten herkkyyttd ja sympaattisuutta, ei siis koeta
pateviksi johtoportaan tyotehtdvissd. Naiset eivdt saa samanlaista arvostusta kuin

michet, vaikka heiddn ammatillinen osaamisensa olisi tdysin pétevad. Eagly ja Carli
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(2003) toteavatkin, ettei yhteisollisid, feminiinisind pidettyja piirteitd osata assosioida

menestyneisiin johtajiin.

Kuitenkaan sukupuolten biologisilla eroavaisuuksilla ei pystytd selittiméédn kaikkea.
Sosiaalinen ja kulttuurillinen kasvatus ja sukupuolten biologisista eroavaisuuksista
muodostetut stereotyypit vaikuttavat vahvasti sithen, miten naiset ja michet oppivat
kayttdytymdan sukupuolirooleissaan (Ellemers, 2018). Tietynlaiseen muottiin
asettuminen opitaan jo pienend. Lapsi oppii sen, mitd nikee ymparillddn ja alkaa
peilaamaan sitd herkésti sopiakseen yhteiskunnan asettamiin rooleihin. Ellemers
toteaa, ettd vaikka naiset ja miehet osoittaisivatkin samanlaisia luonteenpiirteitd,
preferenssejd ja tavoitteita, yhteiskunnan stereotypioiden vuoksi heitd ei siltikdén
nidhdi samanlaisina. Tdma vahvistaa sitd ajatusta, ettei ole vilid minkélaisia piirteita
nainen tai mies esittdd. Lopulta yhteiskunnassamme stereotypiat ja oletukset
biologisesta sukupuolesta mairittdvdat sen, miten kyseinen henkild ndhdddn ja
minkélaista kohtelua hin saa. Sosiaalinen ja kulttuurillinen kasvatus on siis vahvasti
yhteydessd yhteiskunnan rakenteisiin. Se, mihin sukupuolirooliin lapsi kasvatetaan
vaikuttaa huomattavasti enemmaéan hinen tulevaisuuteensa kuin se, mikd hédnen
sukupuolensa biologisesti on. Néin ollen biologinen sukupuoli ei varsinaisesti ole este
tai haaste johtajuudessa naisille, vaan se, miten naisten sosiaalinen sukupuolirooli
ndhdddn ja koetaan. Useimmiten naiset kasvatetaan feminiiniseen ja miehet

maskuliiniseen sukupuolirooliin.

Vaikka naisjohtajilla olisikin etuja johtamistyylissddn, edut voivat kumoutua naisiin
johtajina kohdistuvan syrjinndn sekd ennakkoluulojen vuoksi (Eagly & Carli, 2003;
Offermann & Foley, 2020). Asennoituminen naisiin johtajina eri tavalla miehiin
verrattuna on osa lasikattoa. Offermann ja Foley maédrittelevdt ennakkoluulot
seuraavasti: ne koostuvat ihmisryhmén epéreilusta arvioinnista, joka perustuu
pitevyyden tai kdyttdytymisen sijaan ryhmistd muodostettuihin stereotypioihin.

Miehilld on etulydntiasema johtajuudessa sukupuolensa puolueellisuuden vuoksi.

3.2.3 Ammatillinen arvostus

Wolfram ym. (2007) toteavat artikkelissaan, kuinka traditionaaliset alaiset osoittavat

vihemmén ammatillista kunnioitusta naisjohtajille verrattuna progressiivisiin alaisiin.
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Traditionaalisilla  alaisilla  artikkelissa viitataan perinteiset stereotyyppiset
sukupuoliroolit omaaviin alaisiin ja progressiivisilla alaisilla taas esimerkiksi naisten
oikeuksia kohtaan avarakatseisempiin ja suvaitsevaisempiin alaisiin. Erityisesti
miesalaiset osoittavat vihemmén ammatillista kunnioitusta naisjohtajia kohtaan kuin
naisalaiset miesjohtajia kohtaan (Wolfram ym., 2007). Voidaan siis huomata
perinteikkddmpien sekd progressiivisten alaisten erilainen suhtautumistapa

naisjohtajia kohtaan.

Naiset ovat saaneet yhtildiset oikeudet miesten kanssa vasta viime vuosisadalla,
vaikkeivat edes jokaisessa maassa. Téstd johtuen naisten saama ammatillinen arvostus
laahaa yha miehisti jdljessd, silld naisia ei ole 1dhtokohtaisesti edes totuttu ndkemain
johtajina tai ylipddtddn tasavertaisena sukupuolena yhteiskunnassa. Oakley (2000)
toteaa, ettd lasikaton aiheuttavat tekijét vaikuttavat yha vahvasti erityisesti ylimmassa

johtoportaassa, vaikka naiset ovatkin saaneet jalansijaa keskijohdossa.

Koskien akateemisen suorituksen ja tydpaikan position yhteyttd toisiinsa samasta
yliopistosta valmistuneiden kesken Beaudin (2019) on tutkinut, ettd jopa pienelld
otoksella voidaan huomata lasikattoilmion olevan todellinen. Molemmat sukupuolet
hyGtyvét positiivisesti vaikuttavista akateemisista tekijoistd tyouralla edetessédn,
mutta vain naiset kokevat negatiivisista akateemisista tekijoistd haittaa (Beaudin,
2019). Sama ilmio6 toistuu Eaglyn ja Carlin (2003) mukaan arvioidessa naisia ja miehid
johtajina. Eagly ja Carli toteavat autokraattisesti johtavien naisten saavan vastaavalla
tavalla johtavia miehid heikkotasoisemman arvostelun. Tétd eroa arvioinnissa ei
tapahtunut demokraattisesti johtavien kesken. Voidaan siis todeta, ettd naisten
omaksuessa miehille tyypillisempia tyylejéd johtaa ei ndhdé luonnollisena tai haluttuna

johtamistapana.

Bell ym. (2018) vertailevat sukupuoliin kohdistuvaa ennakkoasennetta Uuden-
Seelannin padministerin Jacinda Ardernin haastatteluun liittyen hinen raskauteensa,
Suomen presidentin Sauli Niiniston isdksi tulemiseen presidenttikaudellaan. Ardernin
haastattelu keskittyi pinnallisiin asioihin ja tdmidn kyvykkyyteen hoitaa tyonsa
padministerind ditiyden ohella, kun taas Suomen media ei koskaan kyseenalaistanut
Niiniston auktoriteettia tai kykenevéisyyttd presidenttiyteen isyyden myoti. Vallitsee

siis automaattinen oletus siitd, ettd perheenlisdys vaikuttaa eittdmattd naisten uraan,
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mutta miesten kohdalla vastaavaa ei tapahdu. Témi voidaan tulkita naisten
ammatillisen arvostuksen vihittelemisend. Raskaaksi tuleminen ndhddén naisille
heikentidvénd tekijand heiddn urapolussaan, joka pahimmassa tapauksessa voi olla
myo0s esteend mahdolliselle urakehitykselle. Miehet taas eivédt koe seuraamuksia

perheenlisdyksestd, ja jos kokevat niin eivét selkedsti ainakaan negatiivisia sellaisia.

3.3 Lasijyrkinneilmio

Ryan ja Haslam (2005) esittelevit termin “lasijyrkdnne”, joka tarkoittaa naisen
ylentdmistd johtoasemaan yrityksessd, jolla on ongelmia toiminnassaan. Lasijyrkdnne
viittaa aiemmin syntyneeseen termiin lasikatto, joka ei siis ole ainoa ilmid, mika
haastaa naisia johtoportaassa. Bruckmiiller ja Branscombe (2010) nostavat status quo
-harhan erddnd syynd lasijyrkédnneilmioon. Status quo -harhalla Bruckmiiller ja
Branscombe viittaavat oletukseen yrityksen menestymisestd miesten johtamana. Kun
yritys ei kuitenkaan menesty odotetusti, status quo -harhan tuottama vaatimus
muutokseen  toteutetaan  asettamalla miehen sijaan nainen  johtajaksi.
Lasijyrkdnneilmié vahvistaa jo ennestdén stereotyyppisid uskomuksia naisten
kykenemittomyydestd johtajuuteen. Ryan, Haslam, Morgenroth, Rink, Stoker &
Peters, (2016) toteavat lasijyrkénteen olevan havaittavissa myds yritysmaailman

lisdksi julkisissa jérjestotoiminnoissa.

Glass ja Cook (2016) nostavat lasijyrkdnneilmion erddksi mahdolliseksi taustatekijéksi
naisten kevedmmin perustein suostumisen riskialttiiseen johtopositioon siiné pelossa,
etteivdt saisi vastaavaa tilaisuutta toiste kieltdytyessdén saadusta mahdollisuudesta.
My®0s kriisi- ja riskitilanteissa naiselliset ominaisuudet, kuten emotionaalisuus ja
yhteisollisyys ~ tekevdt  naisehdokkaista ~ houkuttelevampia  kandidaatteja
Jjohtotehtivadn. Saatetaan ajatella, ettd ndma ominaisuudet voivat olla eduksi kriiseissé
ja tuoda erilaisen lopputuleman yrityksen ongelmiin kuin mitd miesjohtajan myata.
Naisten yleinen alemmuudentunne miehiin verrattuna saattaa myos aiheuttaa oma-
aloitteisen hakeutumisen riskialttiisiin tydtehtiviin, jotta he saisivat titd kautta

hankittua tarvittavaa uskottavuutta itselleen. (Glass & Cook, 2016.)
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3.4 Muita haasteita

My®0s tyOssé etenemisen ja tyokulttuuriin mukaan pddsemisen suhteen naiset kokevat
miehid enemmin haasteita. Sohlo (2021) toteaa kulttuurin vaikuttavan merkittavasti
naisten pddsemiseen ylipddtdin tydeldmiddn tai uran jatkumiseen esimerkiksi
naimisiinmenon tai lastensaannin jilkeen. Naisilla on haasteita paitsi 10ytdd toita
maskuliinisina pidettyjen luonnontieteellisten ja tekniikan aloilla, myds valitulla alalla
pysymisessa (Sohlo, 2021). My6s Oakley (2000) yhtyy tdhédn toteamalla, ettei nuorille
naispomoille anneta korkeaan johtoportaaseen tarvittavaa kaytinnon kokemusta
esimerkiksi tuotannosta, markkinoinnista tai operatiivisesta toiminnasta. Tdma johtaa
naisten syrjaytymiseen korkeista johtotehtévisti, silld he ovat kulkeneet niin kutsutun
“vadrdn” urapolun Myds naisten tyokokemuksen puute etenemistilanteessa viittaa

sithen, ettd naisia rakenteellisesti syrjitddn tydeldméssa. (Oakley, 2000.)

Naiset tienaavat ylipddtddn miehid vihemman, sekd saavat vdhemmén etuuksia ja
aikaa kouluttautumiseen organisaation jokaisella tasolla. Vahempien ansioiden vuoksi
naiset epdtodenndkdisemmin padsevit ylennettivien henkildiden kérkisijoille, silld
heikkotasoinen tienaaminen hidastaa heiddn urakehitystédn ldpi koko uran. (Oakley,
2000.) Haastavuus kilpailla miesten kanssa korkeammista tydtehtivisti ja lasikattoon
tormddminen voi turhauttaa naisia ja saada heiddt hakeutumaan yrittdjyyden pariin,
jotta valta oman uran kehityksesté sdilyy enemman heilld itselldén (Nixdorff & Rosen,
2010). Tama saattaa vihentdd niiden naisten osuutta johtoportaaseen hakevista, jotka

voisivat ominaisuuksiltaan sopia néihin positioihin.

Hyvda veli -verkosto, kommunikaatio-, ja johtotyylien eroavaisuudet,
kaksoissidosilmaus, tokenismi, ja sukupuolten erilaiset asenteet valtaa kohtaan
lukeutuvat muihin kéayttdytymis- ja kulttuurillisiin selityksiin liittyen naisten
kohtaamiin haasteisiin johtoportaassa (Oakley, 2000). Hyvé veli -verkostolla viitataan
ammattipiireissd muodostettuihin kontaktiverkostoihin, joiden yleensd ndhdédn
tuovan ammatillista etua niiden omaajalle. Edelld mainittuun liittyy vahvasti my06s
nepotismi, joka tarkoittaa sukulaisten tai perheenjdsenten suosimista rekrytoinnissa ja
aiheuttaa ndin muiden tyonhakijoiden syrjimisti (Jaskiewicz, Uhlenbruck, Balkin &
Reay, 2013). Tokenismilla tarkoitetaan kdytinto4 tai toimintatapaa, jolla ndenndisesti

pyritddn parantamaan tiettyd asiaa kuitenkaan sitd saavuttamatta konkreettisesti
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(Grant, 2017). Tokenismia on helppo havaita nykymaailmassakin. Useimmat haluavat,
ja tilanteen tullen ajavatkin naisten oikeuksia ja tasa-arvoa tydeldmaidssi, mutta silti
mitéén varsin konkreettista ei tapahdu. Paikallaan junnaava naisten ja miesten vélinen
palkkaero on tistd oivallinen esimerkki. Ongelma on havaittu jo vuosikymmenid

sitten, mutta asialle ei kiytdnnon tasolla ole saatu muutosta aikaiseksi.
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4 TOIMENPITEITA TASA-ARVON EDISTAMISEEN JOHTAJUUDESSA

Tama luku tarkastelee jo toteutettuja, sekd mahdollisia toimenpiteitd, joilla voidaan
edistdd naisjohtajien tasa-arvoa. Luvussa perehdytdén rakenteellisuuden ndkokulmasta
naisten kohtaamiin haasteisiin. Sen jdlkeen edetdéin tunnistamaan niitd toimenpiteitd,
jotka kaytdnndn tasolla voivat vaikuttaa positiivisesti tasa-arvon toteutumiseen

johtotehtdvissa.

4.1 Rakenteellisuus

Calés ja Smircich (1993) toteavat, ettd vaikka yhteiskuntamme arvojirjestelméit ovat
sosiaalisesti ja kulttuurisesti rakenteellisia, pystymme luomaan uusia, positiivisia
mielikuvia naisiin liitettdvistd ominaisuuksista sen sijaan, etti niitd pidettdisiin miehiin
liitettdvid piirteitd huonompina. My0s aiemmin mainittu Offermannin ja Foleyn
(2020) esille tuoma hyvin johtajuuden madritelmédn muutos on askel rakenteiden
kumoamiseen. Médritelma esimerkiksi hyvéstd johtajuudesta perustuu jonkinlaisiin
todennettaviin tuloksiin, jota eri johtajuustavoista on voitu tutkimalla paételld. Kun
pystytddn todentamaan feminiinisten johtamistyylien pitevyys, pystytddn my0s
toteamaan niiden nykyaikaisuus sekd yhtildisyys tdmédnhetkisten tehokkaiden

johtamistyylien kanssa.

Offermann ja Foley (2020) toteavat naisiin liitettyjen piirteiden poikkeavan
menestyneisiin johtajiin liitetyistd ominaisuuksista. Miehet ovat vuosisatoja johtaneet
maailmaa, ja oletus miespuolisista johtajista on syville juurtunut kulttuuriimme — sita
haluamattamme. Calds ja Smircich (2006, s. 290) mainitsevat naisten joutuneet
taloudellisesti riippuvaisiksi ja yhteiskunnasta eristdytyneiksi teollistumisen mydta. Jo
pienille lapsille luodaan oletuksia ja mielikuvia miehistd johtajina pelkéstdén tarinoita
kertomalla ja historiaa opiskelemalla koulussa. Ndhdessddn koulussa oppitunnilla
padosin miesvalloittajia, -diktaattoreita, -johtajia, -hallitsijoita ja -taiteilijoita lapsen on

helppo muodostaa menestyvistd miesjohtajista normi.
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4.2 Kiytinnon toimenpiteiti

Weyerin (2007) mukaan sosiaalisten rakenteiden on muututtava yhteiskunnassa
vallitsevan aiemmin mainitun sosiaalisen teorian purkamiseksi. Manzi ja Heilman
(2021) toteavatkin, ettd ennakko-oletuksia naisten véhipétdisyydestd voidaan
vihentdd asettamalla naisia yhd enemmén johtotehtdviin ja ndin my0s vahvistaa
vastastereotyyppisid uskomuksia, kuten naisten kykeneviisyyttd hallita ja olla
vahvassa valta-asemassa. Ennakko-oletuksiin naisten kykenevidisyydestd voidaan
vaikuttaa siis poikkeamalla aiemmin totutusta kaavasta, jossa johtajuus on vain osa
miesten maailmaan. Eagly ja Carli (2003) kertovat naisten yleistymisen johtajuuden
parissa olevan seurausta johtajuuden teorioiden ja kédytdntdjen muutoksista. Tama
kertoo siitd, ettd rekrytointitottumuksiin, sekd tyon vastuualueiden jakoon tdytyisi
tehdd muutoksia, jotta naisille mahdollistettaisiin yhtéldiset mahdollisuudet
ylenemiseen ja urallaan etenemiseen. Mikéli naiset jtetdén paitsi tdrkeistd osista
tyokokemuksesta, heiltd suljetaan ovi antamatta mahdollisuutta todistaa
kelpoisuutensa — vaikka sitdkddn ei tarvitsisi tehdd tasa-arvon tédysin toteutuessa.

Kyseessi taytyisi olla yksilon ominaisuudet ja kyvyt tdimén sukupuolesta huolimatta.

Sohlon (2021) mukaan tydeldmédn tasa-arvossa avainasemassa on miesten
osallistaminen kotitdihin ja feminiinisini pidettyihin eliménalueisiin. Aitiysturvan
mahdollisuus jokaiselle, sekd apu lastenhoitoon auttaisivat merkittidvisti naisten
nykyistd tilaa tydeldmassé (Sohlo, 2021). Kuitenkin Sohlonkin teksti heijastaa oletusta
siitd, ettd lastenhoito on pddasiallisesti naisten vastuulla ja miehet vain auttavat siiné.
Vuoden 2022 syksylld Suomessa voimaan astuvan perhevapaauudistuksen tavoitteena
on tasa-arvoistaa naisia ja miehid vanhempina ja tukea naisten paluuta tydeldmain
lastensaannin jilkeen nopeammin (Hakala, 2022). Aiemmin oletus on ollut useasti,
ettd aidit jadvat lastensaannin myo6td pidemmaéksi aikaa kotiin ja pois tydeldmasta.
Hakala  mainitseekin, ettd uudistuksen my6td halutaan isienkin kéayttdvin
perhevapaaoikeuttaan enemmén. Vaikka perhevapaauudistuksen myotd julkisen
talouden menot on arvioitu nousevan 80 miljoonalla, uudistuksen nihdaan vaikuttavan
positiivisesti naisten urakehitykseen, sekd tyOmarkkina-asemaan ja yhi edelleen
palkkaerojen tasa-arvoisempaan kehitykseen sekd eldkkeen méadrddn (Sosiaali- ja

terveysministerio, 2022).



27

Toivottua on, ettd perhevapaauudistus vaikuttaa pitkéllad aikavélillda muuttaen asenteita
suotuisammiksi myds michille kéyttdd hoitovapaaoikeuttaan enemmén. Ongelmaan
vaikuttaa my0s vahvasti miesten yleisesti korkeampi palkkataso. Matalatuloisemman
on taloudellisestikin kannattavampaa jddda kotiin hoitovapaalle. Myds miesten
epétasa-arvoon tdmén asian suhteen saataisiin parannusta, jos palkkaeroja saataisiin
kurottua umpeen. Talléin miesten kynnys kéyttdd hoitovapaaoikeuksiaan myos
madaltuisi enemmadn sen sijaan, ettd automaattisesti nainen jittdytyisi pois toistd

perheenlisdyksen seurauksena.

Sohlo (2021) tuo esille myos ILO:n (international labor organization) roolin
tyoeldmén tasa-arvoistumisessa. Kansainvilisen tydjérjeston mahdollisuus vaikuttaa
tydolosuhteisiin lain puitteissa on merkittdvd. Sohlon mukaan yhden maan
esimerkillinen toiminta voi rohkaista muitakin maita ottamaan samanlaisia askeleita
tasa-arvon toteutumiseen tyOeldméssd. Yhteiskunnallisella tasolla tdytyisi tehdd

muutoksia, jotta rakenteita saataisiin purettua ndin ylhaalta késin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Téssé kappaleessa kiydaén lapi tutkimuskysymykset, vastaukset niihin, seka esitetdin
jatkotutkimusehdotuksia. Myd6s tutkimusta rajoittavat tekijit ja arviointi kasitellddn

tassd kappaleessa.

5.1 Johtopiitokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tédmén tutkimuksen johdantokappaleessa esitettiin seuraava tutkimuskysymys:

1. Minkailaisia haasteita naisjohtajat kohtaavat urallaan?

Péaatutkimuskysymysté tuki alatutkimuskysymys:

2. Miten nditd syrjivid kdytdntdjd voitaisiin uudistaa tasa-arvoisemmiksi?

Naisjohtajien kohtaamat haasteet ovat perdisin kauempaa historiasta. Ikdin kuin
michet olisivat aina johtaneet maailmaa, ja naiset olleet hyodyllisid ainoastaan
suvunjatkamisessa. Téllainen ajattelumaailma on vahvasti yhteiskunnan rakenteissa
ja normalisoituneissa kaytdnndissd, vaikka niitd on pyrittykin muuttamaan.
Vuosisatoja jatkunut miehinen ylivalta ei kuitenkaan ole muutettavissa sormia
napsauttamalla. Usea naisjohtajien kokema haaste liittyy syrjintddn tai epitasa-
arvoiseen kohteluun sukupuoliperusteisesti. Cotteria ym. (2001) mukaillen naisten
urakehitykseen liittyvid haasteita kutsutaan lasikatoksi. Metaforana lasikatto edustaa
kaikkia ndkymattomid tekijoitd, jotka estdvit naisten etenemistd uralla, kun taas

useimmilla miehilld “’vain taivas on rajana”.

Lasikaton merkittivimpind osina pystytdéin havaitsemaan sukupuolistereotypiat ja
ennakkoasenteet sukupuolia kohtaan. Biologisten sukupuolten ja eritoten
yhteiskunnan sosiaalisten sukupuoliroolien eroavaisuuksista aiheutuvat oletukset
muokkaavat ajatuksia sukupuolten kykenevéisyydestd ja asettavat ndin normit myds
johtamiseen ja sithen, mitd on hyvé johtajuus. Voidaan huomata, ettd esimerkiksi
naisten omaksuessa michille tyypillisempid tyylejd johtaa ei ndhda luonnollisena tai

haluttuna johtamistapana. Tdma ristiriita sukupuoliroolin ja johtajan roolin valilld



29

hankaloittaa naisten asemaa johtajina. Téstd syytd voidaan huomata, ettd naisten
kohtaamat haasteet kumpuavat syviltd rakenteista. Naisia ei olla totuttu nikeméain
johtotehtivissd ja tdmén asian muuttaminen vaatii merkittdvid muutoksia paitsi
kiytannon tasolla, my0s asenteissa. Asenteita pystytddn muuttamaan kaytdnnon
muutoksen avulla, ja kdytdnnon muutoksia on helpompi ldhted toteuttamaan, kun
nithin on asennoiduttu positiivisemmin. Molemmat asiat vaikuttavat siis vahvasti
toisiinsa, joten onkin syyta tarkastella ja pohtia, kummalta puolelta asiaa on helpompi

ldhted muuttamaan ensin.

Syrjivid kdyténteitd voidaan muokata edelliseen kappaleeseen viitaten vaikuttamalla
ennakkoasenteisiin  ja kdytdnnon muutoksiin. Ajan myotd tdmdn  hetken
progressiivisuudesta tulee traditionaalista, joka tarkoittaa pitkén ajan kuluessa arvojen
muuttumista. Naisjohtajuus tulee olemaan tavanomaisempaa ja ainakin ldhempéna
johtajuuden normia yhteiskunnassamme tulevaisuudessa. Kuitenkin kehityksen
jumittuessa paikallaan on syytd pohtia, kuinka ndméd kéaytinteet saataisiin
radikaalimmin ja nopeammin voimaan, jotta 90-luvulla huomattu palkkaero ei olisi
endd samalla tasolla seuraavien 30 vuoden kuluttua. Muuten stereotypiat jatkuvat
vahvistaen itsedédn lasikattoilmion ja lasijyrkdnneilmion myotd. Témin voi olettaa
vaikuttavan myo0s naisten kdyttdytymiseen ja sitd kautta myds nostaa heiddn
kynnystién hakeutua johtotehtédviin. Erityisen tirkeédd olisi kannustaa naisia nuoresta
1astd ldhtien ja korostaa heiddn kykenevéisyyttdédn, jotta uransa aloittaessaan heilld

olisi varmuus hakea haluamiinsa positioihin ilman epardimisté.

Erds keskeinen tekijd sukupuoliin liittyvien ennakkoasenteiden syntymisessd on
ympériston vaikutus yksiloon. Téssé tilanteessa ympéristd voidaan kasittda ldheisina,
kouluymparistond, ystdvind, yhteiskuntana ja esimerkiksi sosiaalisena mediana.
Asenteet ja stereotypiat muodostuvat jo nuoresta idsté ldhtien. Pieneen lapseen eniten
vaikuttava ympéristd on hdnen ldhipiirinsd. Téstd syystd voisikin olla paikallaan
kiinnittdd huomiota sithen, miten tulevaisuudessa lapsia kasvatetaan ja minkilaista
esimerkkid heille annetaan. Lausahdukset tai sanonnat, kuten ”pojat on poikia” tai
“heittdd kuin tytto” kielivdt jo alakouluikdiselle siitd, miten omaan yhteiskunnan
asettamaan sukupuolirooliin tulee sopeutua ja minkélaiset raamit siind on. Kuten
analyysissd huomattiin, biologisen sukupuolen merkitys ei ole niin suuri, mitd

sosiaalisen sukupuliroolin merkitys on. Naisen biologinen sukupuoli ei itsessddn
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aiheuta estettd tai haastetta johtajuuteen, vaan pikemminkin siihen liittyvin sosiaalisen
sukupuoliroolin oletus. Tarkedd olisi siis mielestdni kiinnittd4d huomiota sithen, miten
lapsille halutaan puhua ja opettaa sukupuolista, niiden ominaisuuksista ja
sukupuolirooleista. Silld on nimittdin pitkdt seuraamukset, jotka nikyvit
tulevaisuudessa yhteiskuntamme rakenteissa. Pystyessimme kitkemddn ndmé

ennakkoasetelmat pois olemme myo0s askeleen 1dhempéni tasa-arvoista yhteiskuntaa.

5.2 Tutkimuksen arviointi ja sen rajoitteet

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus tuo tutkimukseen sille tyypillisid rajoitteita. Koska
kirjallisuuskatsaus luo yleissilmiyksen tutkittavan ilmion kirjallisuuteen valikoidun
aineiston kautta, se ei kata kaikkea kirjallisuutta, joka aiheesta on julkaistu. Tamén
vuoksi tutkimuksen johtopdétokset ja tulokset perustuvat valikoituun aineistoon, eika

kaikkeen mahdolliseen saatavilla olevaan tietoon.

Naisjohtajuutta ja sukupuoliperusteista syrjintdd organisaation johdossa on kuvattu
useiden eri ldhteiden avulla. [lmion kehitystd on pyritty havainnollistamaan eri vuosina
julkaistujen ldhteiden perusteella. Kéytetyt ldhteet ovat péddosin sopusoinnussa
toistensa kanssa ja useissa ldhteissd tunnistettiin samoja naisjohtajien kohtaamia
haasteita ja ndin liséttiin tutkimuksen pétevyyttd ja uskottavuutta. Lihteet on pyritty
valitsemaan niin, etti ne ovat tutkimuksen kannalta relevantteja ja luotettavia. Léhteitd
tutkimuksessa on noin 40 kappaletta ja ne ovat padosin englannin- ja suomenkielisid

artikkeleita.

Tutkimus toteutettiin liberaalifeministisen teorian pohjalta, joka keskittyy sukupuolten
kohtaamiin epétasa-arvoisuuksiin ja pyrkii edistiméén sitd, ettd naisilla ja miehilld
toteutuvat samat oikeudet ja mahdollisuudet. Koska liberaali feminismi fokusoituu
nimenomaan sukupuolten kokemaan epitasa-arvoon, huomiotta j44 tdssd

tutkimuksessa muut aiheeseen vaikuttavat tekijét.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkielma on ajankohtainen tasa-arvokysymysten ollessa nyky-

yhteiskunnassamme melko keskeisessd asemassa. My0s naisten oikeuksia ja
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mahdollisuuksia on pyritty parantamaan ja heiddn heikkoon asemaansa pyritty
puuttumaan kansainviliselld tasolla viime vuosien aikana. Jatkotutkimusehdotuksena
tadhdn teemaan nékisin mahdollisuuden perehtyéd hyviin ja huonoon johtajuuteen seki
erityisesti sukupuolten eroihin johtajuudessa. Tdma tutkimus herdtti mielenkiintoni
tarkastella syvemmin sité, kuinka sukupuoli vaikuttaa ennakkoluuloihin ja -asetelmiin
johtajan ja alaisten vililli. Tamin tutkimuksen keskidssd oli naisjohtajuus, ja

vertailuasetelman vuoksi miesjohtajuutta kasiteltiin vain hieman ohessa.

Tutkimuksen myo6td perehtymaini kirjallisuuden kautta huomasin paljon sukupuolia
vertailevaa kirjallisuutta. Téssd tutkimuksessa aihetta sivutaankin hyvin tiiviisti sen
perusteella, mikd tutkimuksen kannalta on merkittdvad. Nékisin mielenkiintoisena
aitheena erityisesti sosiaalisen ja biologisen sukupuolen tutkimuksen syventimisté
johtajuudessa. Kiinnostavaa olisi tutkia sitd, miten maskuliinisten ja feminiinisten
piirteiden esiintyvyys vaikuttaa eri sukupuolten auktoriteettiasemaan. Téssd
tutkimuksessa huomattiin, ettd michilld on useimmiten enemmaén auktoriteettia niin
mies- kuin naisalaisiltaankin. Episelvéksi kuitenkin jdi esimerkiksi vertailutilanne
feminiinisid piirteitd omaavan ja maskuliinisia piirteitd omaavien miesjohtajien
kokemien auktoriteettien ero. Laajempaan tutkimukseen tdimén aiheen saralla varmasti

olisi paljonkin potentiaalia.
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