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TIIVISTELMÄ: 


Johtajuuteen liitettävät ominaisuudet, kuten määrätietoisuus ja johdonmukaisuus, koetaan miehisinä piir-
 teinä, minkä lisäksi korkeita asemia työelämässä ovat pitkään hallinneet miehet. Tämä on johtanut siihen, 
 että johtajuus nähdään maskuliinisena ilmiönä. Työelämässä sukupuolet ovat tasapuolisesti mukana, mut-
 ta  johtotehtävissä  naiset  ovat  edelleen  vähemmistönä.  Puhutaankin,  että  naiset  kohtaavat  lasikaton  pyr-
 kiessään  korkeampiin  johtoasemiin.  Naisten  vähäisyys  ylemmissä  johtotehtävissä  on  selkeää  resurssien 
 hyödyntämättä jättämistä; tasa-arvon sekä yhteiskunnan maksimaalisen tuottavuuden vuoksi asiaan täytyy 
 tulla muutos. Tässä tutkimuksessa selvitetään, olisivatko mentorointi ja sen kautta muodostuvat verkostot 
 keinoja kasvattaa naisten määrää johtotasolla. Tutkimusongelmia ovat: Mitä hyötyä naisjohtajien mento-
 roinnista on urakehityksen kannalta? Miten mentorointi tukee uralla etenemistä? Edistävätkö mentoroin-
 nin kautta syntyvät verkostot naisten urakehitystä? Onko mentoroinnilla mahdollista auttaa naisia lasika-
 ton yläpuolelle? 


Tutkimuksen pohjana on käytetty teoriaa naisjohtajien lasikattoilmiöstä sekä mentoroinnista itsensä kehit-
 tämisprosessina.  Mentorointi voisi olla potentiaalinen tapa tukea naisia matkalla johtajuuteen antamalla 
 opastusta sekä kasvattamalla itsetuntemusta. Lisäksi keskeisiä käsitteitä ovat  verkostot ja verkostoitumi-
 nen, sillä erityisesti mentorointiohjelma avaa naisille uusia sosiaalisia suhteita, joista voi olla hyötyä myös 
 uralla.  Tutkimusongelmiin  vastaamiseksi  haastateltiin  viittätoista  naisjohtajille  suunnatussa  mentoroin-
 tiohjelmassa mukana ollutta mentoria ja aktoria. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Haastattelu-
 aineiston analyysimenetelmänä käytettiin teorialähtöistä sisällönanalyysia. 


Sekä aktorit että mentorit pitävät mentorointia hyvänä tapana tukea ja kasvattaa naisten johtajuutta. Eri-
 tyisesti mentoroinnista koetaan olevan hyötyä uran käännekohdissa ja mentorointia suositellaan käytettä-
 vän useasti uran varrella. Lasikattoa muodostavina tekijöinä nähdään johtotason tiiviit, miesvaltaiset ver-
 kostot  sekä  naisten  heikko  itsetunto.  Mentoroinnilla  on  potentiaalia  vaikuttaa  molempiin  tekijöihin  vah-
 vistamalla naisten itsetuntoa ja -tuntemusta sekä avaamalla samalla verkostoja sekä mentorin että mento-
 rointiohjelman  avulla.  Verkostojen  kautta  naiset  voivat  tehdä  itseään  tunnetummaksi  ja näin  ollen  avata 
 uusia ovia uralleen. Naisten omaa aktiivisuutta painotetaan  sekä mentoroinnissa että verkostoitumisessa. 


Haastateltujen näkemyksien perusteella pystyttiin myös määrittelemään uran kannalta ihanteellinen men-
 torointisuhde.  Mentorointia  tulisi  käyttää  enermmän,  laajemmassa  mittakaavassa  ja  julkisemmin.  Tutki-
 muksen mukaan mentorointi ei kuitenkaan vielä yksinään riitä rikkomaan lasikattoa ja kasvattamaan nais-
 johtajien määrää, mutta sillä voi tehdä lasikattoon säröä. Mentoroinnin avulla voi auttaa yksittäisiä naisia 
 läpäisemään  lasikaton,  mutta  kokonaisvaltaisempaan  läpimurtoon  tarvitaan  muutakin.  Mentoroinnin  li-
 säksi  tulisi  kiinnittää  enemmän  huomiota  verkostojen  kautta  tapahtuvaan  rekrytointiin,  naisten  työn  ja 
 perheen  yhdistämisen  problematiikkaan  sekä  muun  muassa  kasvatuksen  kautta  muodostuviin  sukupuo-
 listereotypioihin, jotka voivat ohjata esimerkiksi koulutus- ja rekrytointivalintoja.  


______________________________________________________________________ 


AVAINSANAT: mentorointi, lasikatto, naisjohtajuus, verkostot, verkostoituminen
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(8)1. JOHDANTO 


1.1.  Tutkimuksen taustaa 


Johtajan ominaisuuksiin ja piirteisiin on usein lueteltu muun muassa johdonmukaisuus, 
 määrätietoisuus,  visionäärisyys  ja  objektiivisuus.  Nämä  piirteet  on  totuttu  yleensä  nä-
 kemään  miehisinä  ominaisuuksina.  Näin  ollen  johtajuus  ja  johtamiskulttuuri  koetaan 
 maskuliinisena, sillä maskuliinisuus yhdistetään usein korkeimpiin virkoihin (Alvesson 


& Billing 1997: 95). Kunnianhimoa, menestymistä ja tuloksen tekoa pidetään miehisinä 
 ominaisuuksina (Leinonen, Uosukainen & Ylöstalo 2006: 182). Naisiin taas yhdistetään 
 erilaisia ominaisuuksia, kuten sosiaalisuus  ja intuitiivisuus, mutta näitä piirteitä ei  kui-
 tenkaan jostain syystä yhdistetä yhtä vahvasti johtajuuteen (Aaltio-Marjosola 2001: 139; 


Furst & Reeves 2008: 378–380).  


Naisjohtajien vähäistä määrää on tutkittu suhteellisen vähän ja suurin osa siitä, mitä on 
 tutkittu, on tutkittu yksityisellä sektorilla. On totta, että naisjohtajien vähäisyys on yksi-
 tyisellä  sektorilla  huomattavampaa,  mutta  marginaaliin  naiset  jäävät  myös  julkisessa 
 johtamisessa. Esimerkiksi  Marklundin  ja Snickaren (2005:  63) mukaan Ruotsissa kun-
 nallisella sektorilla työntekijöistä 80 %:a on naisia, mutta ylimmästä johdosta 80 %:a on 
 miehiä. Tämä siitäkin huolimatta, että julkisella sektorilla vallitsee näennäinen sukupuo-
 lineutraalius (Karento 1999: 11). Naisjohtajien osuus valtionhallinnon ylimmissä johto-
 tehtävissä, joihin kuuluvat ministeriöiden ja virastojen  ylin johto, oli vuoden 2015 hei-
 näkuussa  34,4  %,  mikä  tarkoittaa,  että  naisten  osuus  on  viimeisen  kymmenen  vuoden 
 aikana  noussut  10  %  (Valtiovarainministeriö  2015).  Määrä  on  siis  selkeässä  nousussa, 
 muttei siltikään vielä niin suuri, jotta voitaisiin avoimesti puhua tasa-arvosta johtotehtä-
 vissä. Naisten vähäisyys ylemmissä johtotehtävissä on selkeää resurssien hyödyntämättä 
 jättämistä  (Alvesson  &  Billing  1997:  157).  Tällöin  jätetään  käytännössä  puolet  yhteis-
 kunnan tiedoista, taidoista ja kokemuksesta käyttämättä.  


Keskeinen  organisaatiokulttuuriin  liittyvä,  naisten  urakehitystä  hidastava  tekijä  ovat 
miesten hyvä veli  -verkostot. Nämä verkostot  ovat  miesten välistä epävirallista  yhteis-
toimintaa, joka sulkee naiset ryhmän ja siellä jaettavan tiedon ulkopuolelle. Verkoston 



(9)sisällä  on  myös  usein  tapana,  joko  tahallisesti  tai  tahattomasti,  suosia  ryhmän  jäseniä 
 ylennyksiä  ja  neuvoja  jaettaessa.  Potentiaalisia  keinoja  naisten  urakehityksen  helpotta-
 miseksi ovat mentorointi ja sen myötä tapahtuva verkostoituminen. Mentorointi on kah-
 den henkilön välinen kehittymissuhde, jonka tavoitteena on tiedon, taidon ja kokemuk-
 sen siirtäminen (Karjalainen 2010: 43; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004: 94). Jo hui-
 pulle päässeet naisjohtajat ovat maininneet mentoroinnin tehokkaimmaksi keinoksi vält-
 tämään esteet ja auttamaan johtoportaaseen pääsyssä. Mentoroinnin avulla naiset pääse-
 vät hyödyntämään samoja resursseja, kuten informaatiota ja verkostoja, kuin miehet, ja 
 näin heidän on mahdollista edetä urallaan samassa tahdissa miesten kanssa. (Morehead 
 Dworkin, Maurer & Shipani 2012: 364, 368.)  Mentorisuhde edistääkin enemmän nais-
 ten  kuin  miesten  uraa,  sillä  naiset  kohtaavat  urallaan  useampia  esteitä  kuin  miehet  ja 
 siten heillä on suurempi tarve mentoroinnille (Tharenou 2005: 79). 


Myös  Keskuskauppakamari  (2015)  on  ottanut  osaa  naisjohtajuuden  edistämiseen  julis-
 tamalla  teesien  muodossa  17  keinoa  edistää  naisjohtajuutta.  Mentorointi  on  teeseissä 
 huomioitu sekä työnantajan että naisten itsensä kannalta. Työnantajia neuvotaan järjes-
 tämään mentorointia johtajauralla oleville naisille, kun taas  naisia ohjeistetaan hankki-
 maan  itsellensä  mentori.  Myös  verkostojen  tärkeys  on  huomioitu  teeseissä,  sillä  naisia 
 kehotetaan  verkostoitumaan  laajasti,  myös  toimialarajojen  ulkopuolelle,  koska  se  on 
 sijoitus tulevaisuuteen. (Keskuskauppakamari 2015: 2 – 3.) 


Mentorointi ja verkostot voivat linkittyä toisiinsa kahdella tapaa. Kaikki voi lähteä men-
toritoiminnasta, esimerkiksi osallistumisesta mentorointiohjelmaan, jonka kautta osallis-
tujien  tutustuessa  toisiinsa  heidän  välilleen  muodostuu  verkosto.  Tämä  voi  tapahtua 
myös toisin päin; aluksi on verkosto, jonka sisällä muodostuu mentorointisuhteita jäsen-
ten kesken. Tässä tutkielmassa tarkastellaan mentorisuhteista alkunsa saaneita verkosto-
ja  ja  niiden  hyötyjä  naisjohtajien  uralle.  Näin  ollen  verkostoja  tarkastellaan  vain  siltä 
osin  kun  ne  liittyvät  mentorointiin.  Mentori-aktori  -suhteessa  naiset  olisivat  verkostoa 
tiiviimmässä  suhteessa  toisiinsa,  kun  kokeneempi  osapuoli  jakaa  mentoroitavalleen 
omaa tietotaitoansa, kontaktejansa ja ennen kaikkea tukeansa. 



(10)1.2.  Tutkimusongelmat ja keskeiset käsitteet 


Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, olisiko mentoroinnista keinoksi rikkoa useille nai-
 sille uralla etenemisen esteeksi muodostunutta lasikattoa. Tutkitaan, voisiko mentorointi 
 tukea naisten urakehitystä. Lisäksi tutkitaan myös mentoroinnin kautta aukeavia verkos-
 toja, ja niiden vaikutusta naisten urakehitykseen. Teoreettisena viitekehyksenä toimivat 
 aiemmat tutkimukset naisjohtajien urakehityksestä, lasikatosta, mentoroinnin ja verkos-
 tojen  vaikutuksista  sekä  naisjohtajien  verkostoitumisesta.  Lähtökohtaisesti  aiempien 
 tutkimusten  perusteella  olettamuksena  siis  on,  että  mentoroinnista  ja  sitä  kautta  synty-
 vistä  verkostoista  on  hyötyä  urakehitykselle.  Näin  ollen  tutkimusongelmia  tässä  tut-
 kielmassa  ovat:  Mitä  hyötyä  naisjohtajien  mentoroinnista  on  urakehityksen  kannalta? 


Miten  mentorointi  tukee  uralla  etenemistä?  Edistävätkö  mentoroinnin  kautta  syntyvät 
 verkostot naisten urakehitystä? Onko mentoroinnilla mahdollista auttaa naisia lasikaton 
 yläpuolelle?  Näihin  kysymyksiin  haetaan  vastauksia  perehtymällä  aiempaan  tutkimuk-
 seen  naisjohtajista,  lasikattoilmiöstä  sekä  mentoroinnista.  Tämän  jälkeen  haastatellaan 
 henkilöitä, joilla on kokemusta mentorointitoiminnasta joko  mentorin tai aktorin näkö-
 kulmasta.  Haastattelu  valittiin  tutkimusmenetelmäksi,  koska  tavoitteena  on  todellisen 
 elämän  ja  henkilökohtaisten  kokemusten  kuvaaminen  (Hirsjärvi,  Remes  &  Sajavaara 
 2014:  161;  Vilkka  2015:  118).  Mentorit  ovat  sekä  miehiä  että  naisia,  kun  taas  aktorit 
 ovat  tässä  tapauksessa  yksinomaan  naisia.  Heiltä  kysytään  näkemyksiä  mentoroinnin 
 hyödyistä ja sen vaikutuksista urakehitykseen sekä näin ollen sen potentiaalisuutta lasi-
 katon  rikkomiseen.  Tutkielman  keskeisiä  käsitteitä  ovat  naisjohtajuus,  lasikattoilmiö, 
 mentorointi, verkostot ja verkostoituminen. 


Naisten ollessa johtajia heistä puhutaan usein käsitteellä naisjohtaja. Naisjohtajuus ym-
märretään  erillisenä  alakäsitteenä  johtamisessa.  Jo  termi  itsessään  asettaa  naiset  eriar-
voiseen asemaan johtajuutta tarkasteltaessa (Aaltio 2006: 184). Johtajana nainen määri-
tellään siis sukupuolensa kautta, kun taas esimerkiksi lääkäri on aina lääkäri, oli hän sit-
ten nainen tai mies (Salo & Blåfield 2007: 20). Kun puhutaan miehistä johtajina, ei käy-
tetä sanaa miesjohtajuus, vaan sen sijaan puhutaan vain johtajuudesta. Tämä siksi, että 
johtajuus nähdään perinteisesti miehisenä ilmiönä (Ekonen 2007: 13). Tässä tutkielmas-
sa käytetään kuitenkin termiä naisjohtaja, koska tarkoituksena on viitata erityisesti nai-



(11)siin  johtajina.  Tämä  on  keskeistä,  sillä  tarkastelun  kohteena  on  juuri  johtopaikkoja  ta-
 voittelevien naisten kohtaama lasikatto. 


Naisten pyrkiessä korkeimmille johtopaikoille heille saattaa tulla jossain vaiheessa vas-
 taan este, jolle ei näytä olevan mitään pätevää syytä (Hirvikorpi 2005: 218; Aaltio 2006: 


178).  Eteneminen  pysähtyy  keskijohtoon,  eikä  ylimmille  johtopaikoille  päästä.  Toisin 
 sanoen naisille tulee lasikatto vastaan. Lasikattoilmiö käsittelee naisten vaikeuksia edetä 
 johtoportaassa  ylöspäin.  Tasa-arvon,  organisaation  maksimaalisen  tuottavuuden  sekä 
 naisten  itsensä  vuoksi  lasikatto  olisi  murrettava  ja  ylimmille  johtopaikoille  saatava 
 enemmän naisia. Naisjohtajien määrä on kyllä kasvanut jonkin verran viime vuosikym-
 meninä työelämän rakenteiden tasa-arvoistumisen ja ylipäätään naisten osuuden lisään-
 tymisen  myötä  (Aaltio  2006:  189).  Tasa-arvo  ei  kuitenkaan  synny  siitä,  että  naisia  ja 
 miehiä on  yhtä paljon, vaan siitä, että kaikkia kohdellaan samalla tavoin  (Marklund & 


Snickare 2005: 51).  


Mentorijärjestelmä on hyödyllinen väline organisaatiossa lasikattoa rikottaessa. Mento-
 rointi on matalan kynnyksen auttamis- ja oppimissuhde, joka ei vaadi suuria taloudelli-
 sia resursseja ja jota voi hyödyntää työuran eri vaiheissa (Karjalainen 2010: 125). Osa-
 puolina  mentorointisuhteessa  ovat  mentori  ja  aktori,  jonka  urakehitystä  mentoroinnilla 
 pyritään auttamaan. Mentoroinnissa on kyse tiedon, taidon ja kokemuksen siirtämisestä 
 (Lankinen  ym.  2004:  94).  Mentorit  voivat  tehdä  naisia  näkyviksi,  puoltaa  suojattejaan 
 nimitysvaiheessa  ja  vahvistaa  heidän  osaamistaan  (Karento  1999:  136).  Mentorit  voi-
 daan  nähdä  myös  eräänlaisina  sparraajina  (Hirvikorpi  2005:  76).  Mentorisuhteet  voi-
 daan jakaa virallisiin sekä epävirallisiin; viralliset mentorisuhteet ovat organisaatioiden 
 järjestämiä ja  epäviralliset  puolestaan perustuvat  luonnostaan syntyviin ihmissuhteisiin 
 (Puttonen  2011:  65).  Mentorijärjestelmä  ja  verkostot  ovat  tärkeitä  tiedonsaantikanavia 
 (Elacqua,  Beehr,  Hansen  &  Webster  2009:  286). Tällä  hetkellä  suurin  osa  mentoreista 
 on  miehiä,  mutta  kun  myös  naiset  alkavat  päästä  ylimpiin  virkoihin,  voivat  he  tukea 
 muita naisia uralla etenemisessä. 


Verkostot  ovat  ihmisten välistä toimintaa  yli maantieteellisten rajojen, jossa ideat,  aja-
tukset  ja  ehdotukset  siirtyvät  ihmiseltä  toiselle.  Verkostot  tuovat  lisäarvoa  jäsenilleen 



(12)tarjoamalla uusia kontakteja, lisäämällä vaikutusvaltaa ja -piiriä, olemalla markkinointi-
 kanava,  vahvistamalla  johtajuutta,  lisäämällä  itsetuntemusta  ja  hyvinvointia  sekä  jaka-
 malla tietoa (Silvennoinen 2008: 49–69). Verkostot ovat hyviä vaikuttamiskanavia (Piha 
 2006:  133).  Verkostojen  kautta  voi  tulla  huomatuksi  myönteisessä  valossa,  mistä  voi 
 olla hyötyä uralla etenemiselle (Frankel 2005: 148). Verkostoista voi löytyä roolimalle-
 ja, ja niissä voi vaihtaa kokemuksia ja ajatuksia muiden kanssa saaden samalla vertais-
 tukea.  Yksilöiden  välinen  verkostoituminen  on  vapaaehtoista  toimintaa,  mitä  tapahtuu 
 luontevasti erilaisten foorumien ja tapahtumien kautta (Hirvikorpi 2005:  123). Verkos-
 toitumisessa  on  siis  kyse  erilaisiin  verkostoihin  kuulumisesta  ja  niissä  toimimisesta. 


Samalla luodaan suhteita muihin samoihin verkostoihin kuuluvien jäsenten kanssa. Ver-
 kostoituminen  on  kehämäinen  prosessi,  sillä  tutustuessaan  yhdessä  verkostossa  uusiin 
 ihmisiin  pääsee  heidän  kauttaan  tutustumaan  muihin  verkostoihin  ja  tapaamaan  niissä 
 jälleen  uusia  ihmisiä,  jotka  puolestaan  taas  esittelevät  uusia  verkostoja  (Puumalainen 
 2009: 37). 


1.3. Tutkielman rakenne 


Tutkielman toinen luku käsittelee naisia johtajina. Aluksi katsotaan sukupuolten erilais-
 ta sijoittumista organisaatioissa sekä heidän erilaisina pidettyjä johtajaominaisuuksiaan. 


Seuraavaksi tarkastellaan naisjohtajien kaksoisrooliin liittyviä työ- ja perhe-elämän yh-
 teensovittamisen ongelmia sekä naisten kohtaamia, sukupuoleen sidottuja stereotypioita. 


Tämän jälkeen perehdytään lasikattoilmiöön. Ilmiö  itsessään esitellään sekä siihen liit-
 tyen käsitellään naisten urakehitystä ja miten se poikkeaa miesten omasta.  


Kolmas luku tarkastelee mentorointia: mentorointitoimintaa yleisesti, mentorin sekä ak-
torin  rooleja  sekä  mentorointisuhteen  ominaisuuksia.  Samassa  luvussa  kiinnitetään 
huomioita myös mentoroinnin kautta avautuviin verkostoihin, jolloin käsitellään hieman 
myös  verkostoja  sekä  verkostoitumista.  Lisäksi  luvussa  pohditaan  sekä  mentoroinnin 
että sitä kautta syntyvien verkostojen etuja naisten urakehitykselle. Neljäs luku esittelee 
tutkimusmenetelmän  valintaa  ja  tutkimusaineiston  hankintaa.  Viidennessä  luvussa  esi-
tellään ja analysoidaan haastateltujen näkemyksiä naisjohtajuudesta, lasikatosta, mento-



(13)roinnista ja mentoroinnin kautta avautuvista verkostoista. Luvussa tarkastellaan, millai-
 nen  on  hyvä  mentorointisuhde  sekä  arvioidaan  mentoroinnin  ja  verkostojen  suhdetta 
 urakehitykseen.  Lopuksi  johtopäätöksissä  kerätään  teoriaa  ja  tutkimustuloksia  yhteen 
 sekä  saadaan  vastaukset  tutkimusongelmiin.  Samassa  luvussa  pohditaan  myös  tutki-
 muksen kehityskohteita sekä jatkotutkimusehdotuksia. 


1.4. Tutkimuksen tarpeellisuus 


Suomessa  suuret  ikäluokat  ovat  jo  alkaneet  jäädä  ja  tulevat  seuraavien  vuosien  aikana 
 jäämään eläkkeelle myös johtajapaikoilta, jolloin syntyy johtajavajetta. Naiset ovat tätä 
 johtajavajetta  täyttämään  yhtä  potentiaalisia  kuin  miehetkin,  eikä  Suomella  ole  varaa 
 jättää  käyttämättä  naisten  osaamista.  Sekä  julkinen  hallinto  että  yritykset  tarvitsevat 
 kaiken  mahdollisen  osaamisen  ja  kokemuksen  voidakseen  toimia  tehokkaasti  ja  asia-
 kasmyönteisesti, ja tämän vuoksi tarvitaan myös naisia johtajiksi sekä mentorointia, jo-
 ka jakaa tätä osaamista ja kokemusta eteenpäin (Lankinen ym. 2004: 93). Tätä puoltaa 
 myös se, että tutkimusten mukaan naisjohtajien luotsaamat suuryritykset ovat keskimää-
 rin  kannattavampia  kuin  miesten  johtamat.  (Salo  &  Blåfield  2007:  14–15.)  Jos  johtaja 
 määritellään henkilöksi, joka vaikuttaa lopputuloksiin ja innostaa muita, on naisilla läh-
 tökohtaisesti  aivan  yhtäläiset  mahdollisuudet  toimia  johtajina  kuin  miehilläkin  (Fried-
 man & Yorio 2011: 56). Tämän vuoksi on tärkeää selvittää, miten esteitä naisten urapo-
 lulta voitaisiin auttaa raivaamaan. 


Naisten  uratutkimus  on  tähän  mennessä  keskittynyt  voimakkaasti  ongelmien  paikanta-
miseen  ratkaisujen  etsimisen  sijaan  (Tuutti  2008:  12).  Lasikaton  rikkomiseen  liittyvät 
potentiaaliset  interventiot  voidaan McCarty  Kilianin,  Hukain  ja McCartyn (2005:  159) 
mukaan  jakaa  kahteen  kategoriaan:  ohjelmiin,  jotka  muuttavat  organisaatiokulttuuria 
sekä  ohjelmiin,  jotka  tukevat  yksilöitä.  Tässä  tutkielmassa  keskitytään  jälkimmäiseen 
kategoriaan, sillä tarkastellaan sitä, miten mentorointi ja siitä avautuvat verkostot voivat 
tukea naisjohtajia urallaan. Toki hyvä mentorointi- ja verkostotoiminta voivat parhaim-
millaan kyetä muuttamaan myös organisaatiokulttuuria, mutta tämä näkökulma jätetään 
tietoisesti tässä tutkielmassa pois. Lisäksi mentorointia urakehityksen edistäjänä on tut-



(14)kittu enimmäkseen Yhdysvalloissa, Kanadassa ja Australiassa, mutta ei juurikaan Suo-
 messa, mikä luo tarvetta Suomen sisäiselle tutkimukselle aiheesta. 


Mentoreiden  ja  henkilökohtaisten  verkostojen  vähyys  ovat  yleisiä  esteitä  vähemmistö-
 jen,  kuten  naisjohtajien,  uralla  etenemiselle  (McCarty  Kilian  ym.  2005:  155).  Lisäksi 
 mentorien  puute  vaikuttaa  uraputkiongelmaan,  sillä  mentorien  avulla  naiset  voisivat 
 saada lisää kokemusta ja taitoja sekä mahdollisuuksia kilpailla johtopaikoista (Furst  & 


Reeves  2008:  373).  Uransa  alkuvaiheessa  naisjohtajat  korostavatkin  verkostojen  tär-
 keyttä kontaktien hankkimisessa ja vaikuttamiskanavien etsimisessä; myöhemmin uralla 
 muiden,  nuorempien  johtajien,  opastamiselle  annetaan  arvoa  (Aaltio-Marjosola  2001: 


104–105).  Asiantuntija-  ja  keskijohtotason  naisilta  tarvittaisiin  kunnianhimoa  ja  uskal-
 lusta, kun taas jo korkeamman johdon saavuttaneilta naisilta kaivattaisiin solidaarisuutta 
 (Salo & Blåfield 2007: 67). Johtoon päässeitä naisia tulisikin kannustaa kehittämään ja 
 tukemaan muita naisia ja tekemään töitä nostaakseen heitä esiin. Näin naisjohtajat ikään 
 kuin  raivaisivat  polkua  muillekin  naisille  muutoin  hankalaksi  koetulla  tiellä.  (Mavin 
 2006: 266.) 


Työssä  onnistumiseen  ja  uralla  etenemiseen  tarvitaan  palautetta,  mentoreita  sekä  ver-
 kostoja.  Näiden  suhteen  tulee  usein  kuitenkin  olla  aktiivinen  ja  hankkia  niitä  itse. 


(Marklund  &  Snickare  2005:  139.)  Sukupuolen  ohella  tulee  huomioida  siis  myös  oma 
vaikutus urakehitykseen (Frankel 2005: 24). Useiden johdon edustajien mukaan vastuu 
omasta  urasta  ja  sillä  etenemisestä  ovatkin  naisilla  itsellään  (Tuutti  2008:  8).  Vastuu 
urakehityksestä ja etenemisestä on tietysti pääsääntöisesti naisilla itsellään, mutta myös 
organisaation tuella on iso merkitys.  Kuten Mavin (2006: 266) toteaa, paineet muuttaa 
koko organisaatiota ja nostaa muitakin naisia johtoon eivät saisi olla yksittäisten naisten 
harteilla. Myös organisaatiot voivat järjestää sisäisiä tai useamman organisaation välisiä 
mentoriohjelmia  ja  tukea  verkostojen  syntymistä.  Läheinen  esimies  mentorina  esimer-
kiksi vähentää naisten tunnetta ulkopuolisuudesta (Elacqua  ym. 2009: 286). Virallisten 
verkostojen ja mentorointiohjelmien avulla voidaan edistää organisaatioiden monimuo-
toisuutta (McCarty Kilian ym. 2005: 155). 



(15)2. NAINEN JOHTAJANA 


2.1. Sukupuolet työelämässä 


Naiset ja miehet sijoittuvat organisaatiossa eri lailla tehtäväalan ja virkahierarkian mu-
 kaan (Karento  1999:  59). Sukupuolierottelu  on siis  hierarkkista (Marklund &  Snickare 
 2005: 67). Lainsäädäntö auttaa naisia pääsemään mukaan työelämään, mutta sen voima 
 ei riitä viemään naisia ylös asti johtoasemiin (Ernst & Young 2013: 15). Ylimpiä johto-
 virkoja hoitavat lähes yksinomaan miehet, naisten sijoittuessa alempiasteisiin virkoihin. 


Tämä on sukupuolenmukaista pystysuoraa eriytymistä eri tehtäviin saman organisaation 
 sisällä eli vertikaalista segregaatiota (Kauppinen 2006: 15). Myös tehtäväsegregaatioksi 
 kutsuttua  jakautumista  voidaan  kuvailla  vaativuustasoluokituksilla,  jolloin  työn  sisältö 
 on ammattinimikkeen sijaan keskeisenä tekijänä (Valtiovarainministeriö 2013: 21, 25).  


Kuvio 1 kertoo naisten ja miesten tehtävien jakautumisen vaativuustasojen mukaan val-
tiolla vuonna 2012.  Se osoittaa, kuinka suurin osa naisista sijoittuu matalan ja kohtalai-
sen vaativuustason tehtäviin, kun taas korkean vaativuustason tehtävissä naiset ovat sel-
keästi  aliedustettuja.  Nähtävissä  on  selkeää  johtajajakauman  vinoutuneisuutta  (Aaltio-
Marjosola 2001:  133).  Naisten vähäisyys  ylemmissä johtotehtävissä on selkeää  resurs-
sien hyödyntämättä jättämistä (Alvesson & Billing 1997: 157). Jos miehiä ja naisia on 
yhteiskunnassa noin puolet ja puolet, samoin kuin työelämässä, niin miksi korkeimmis-
sa johtotehtävissä on lähes yksinomaan miehiä? Tällöin jätetään puolet koulutetun työ-
voiman tiedoista, taidoista ja kokemuksesta käyttämättä. 



(16)Kuvio 1. Vertikaalinen segregaatio: sukupuolijakauma vaativuustasoittain 2012 
 (Valtiovarainministeriö 2013: 26). 


Naisten  ja  miesten  työskentely  jakautuu  tehtävien  lisäksi  myös  toimialoittain.  Toimi-
 alasegregaationa, toiselta nimeltään horisontaalisena segregaationa, tunnettu jakautumi-
 nen erottaa nais- ja miesvaltaiset toimialat toisistaan (Valtiovarainministeriö 2013: 21). 


Koulutusvalinta on segregaatioilmiön suurin yksittäinen selittäjä (Ollikainen 2003: 13). 


Valitettavasti  monissa  maissa  julkisen  sektorin  varojen  leikkaukset  ovat  kohdistuneet 
 juuri  naisvaltaisille  toimialoille  (Ernst  &  Young  2013:  18).  Segregaation  seurauksia 
 ovat naisten huonompi asema, vallan epätasainen jakautuminen sekä sukupuolten väliset 
 palkkaerot ja uralla etenemisen erot (Ollikainen 2003:  12).  Alojen jakautuminen mies-
 ten  ja  naisten  ammatteihin  vaikuttaa  suuresti  myös  kyseisten  ammattien  arvostukseen 
 (Piha  2006:  107).  Tämä  työmarkkinoiden  jakautuneisuus  olisi  purettava  jo  yksin  tasa-
 arvon  vuoksi,  mutta  myös  työmarkkinoiden  toimivuuden  takaamiseksi  (Elinkeinoelä-
 män keskusliitto 2013: 4). 
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(17)2.1.1. Sukupuolten eroavaisuudet johtajina 


Tutkittaessa  naisten  ja  miesten  asenne-  ja  arvoeroja  on  löydetty  vain  vähäisiä  eroavai-
 suuksia sukupuolten välillä. Mikään ei siis ainakaan tältä osa-alueelta estäisi naisia ole-
 masta johtajia, siinä missä miehetkin ovat. Ainoastaan sukupuolten kokemusmaailmat ja 
 roolit poikkeavat hieman toisistaan vielä tänäkin päivänä. Tämä johtuu suurelta osin sii-
 tä,  että  perhe-elämän  hoitamisen  nähdään  edelleen  olevan  naisten  harteilla.  Naisjohta-
 juus on sosiaalinen konstruktio eli se on riippuvainen kulttuurin senhetkisistä painotuk-
 sista  ja  on  näin  ollen  muuntuva  ja  joustava  käsite.  (Hirvikorpi  2005:  25–26;  Aaltio 
 2006: 183.) 


Kun naisia verrataan johtajina miehiin, on huomattavissa kaksi eri näkemykset jakavaa 
 leiriä:  ”ei  mitään  eroa”  -leiri  ja  sukupuolistereotypioiden  leiri,  joka  näkee  naisten  ja 
 miesten johtamistyyleissä ja -tavoissa merkittäviä eroja (Alvesson & Billing 1997: 143). 


Keloharju,  Knüpfer  ja  Tåg  (2016:  1)  selvittivät  tutkimuksessaan,  että  miehillä  saattaa 
 kenties  olla  enemmän  johtajalta  odotettavia  piirteitä,  mutta  heillä  olisi  näitä  piirteitä 
 vain 1,7 % enemmän kuin naisilla, kun taas miesten ja naisten välinen ero johtajanimi-
 tyksissä on 18 %. Tämä osoittaisi, ettei samoilla kyvyillä ja meriiteillä varustetuilla nai-
 silla ja miehillä olisi  samoja mahdollisuuksia työelämässä  (emt. 1).  Koska naiset  eivät 
 jaa samoja käsityksiä ja asenteita miesten kanssa, nähdään naisten johtamistapa vaihto-
 ehtoisena  miesten  johtamistapaan  verrattuna  (Aaltio-Marjosola  2001:  134).  Mies-  ja 
 naisjohtajat näyttäisivät  poikkeavan toisistaan esimerkiksi kielellisen ilmaisun suhteen; 


miesten käskiessä alaisiaan naiset pyytävät tekoja perustellen samalla tekojen tarpeelli-
 suuden  (Juusela  2006).  Samaten  maskuliinisessa  kulttuurissa  johtaja  käyttää  valtaansa 
 suhteessa  muihin,  mutta  feminiinisessä  kulttuurissa  johtaja  käyttää  valtaansa  yhdessä 
 muiden kanssa (Piitulainen, Rönkkö, Jaakkola & Kuhmonen 2003: 126). Toisaalta taas 
 suhteessa  miehiin  naisilla  olisi  petrattavaa  muun  muassa  itsensä  ja  oman  osaamisensa 
 esiin tuomisessa sekä vastoinkäymisten kohtaamisessa. 


Rekrytointitilanteissa  on  huomattu  sukupuolten  välinen  hinta-laatuero:  samalla  rahalla 
saa usein paremman naisen kuin miehen (Hirvikorpi 2005: 116). Naisten omistautumi-
nen  työlle  poikkeaa  tutkimusten  mukaan  hieman  miehistä.  He  työskentelevät  kovem-



(18)min, ottavat työnsä enemmän tosissaan ja odottavat rahallisen palkinnon sijasta saavan-
 sa  tunnustusta  hyvin  tehdystä  työstä  (Alvesson  &  Billing  1997:  143).  Naisten  osaami-
 nen  ja  kokemus  ovat  valitettavan  usein  piiloresursseina  organisaatiossa  (Aaltio  2006: 


180).  Tällöin  niiden  olemassaoloa  ei  tiedosteta,  ja  ne  jäävät  käyttämättä.  Tämä  johtuu 
 siitä, että miesten työkokemusta arvostetaan enemmän kuin naisten (Kirchmeyer 2002: 


18). Naisilla on paljon annettavaa johtamiseen sosiaalisten taitojensa, konfliktin ratkai-
 sukykyjensä ja kuuntelemisen taitonsa vuoksi (Aaltio-Marjosola 2001: 139). 


Toisaalta  ehkä  juuri  näiden  hyvien  vuorovaikutustaitojen  vuoksi  Friedman  ja  Yorio 
 (2011:  95)  katsovat  useiden  naisten  uran  alkuvaiheen  pahimmaksi  virheeksi  liiallisen 
 ystävystymisen  alaisten  kanssa,  jolloin  on  vaikeaa  säilyttää  ammatillinen  välimatka  ja 
 suhtautua objektivistisesti  työntekijöihin. Sillä vaikka naisten työ jää helposti huomaa-
 matta ja näkymättömiin, niin johtajina toimiessaan he ovat  suurennuslasin  alla (Leino-
 nen  ym.  2006:  179).  Naisilla  on  työntekijöinä  taipumus  reagoida  naispomoon  naisena, 
 kun taas miespomoa he ajattelevat  pomona, mikä aiheuttaa erilaisia odotuksia johtajan 
 toimintaa  kohtaan  ja  voi  olla  ongelmallista  naisjohtajien  kannalta  liian  tuttavallisissa 
 alaissuhteissa (Mavin 2006: 267). 


Organisaatioiden kehittyessä syntyy tarvetta uusille johtamistyyleille, joihin naiset ovat 
 erityisesti  orientoituneita  (Alvesson  &  Billing  1997:  162).  Erilaisilla  johtamistyyleillä 
 on erilainen vaikutus miesten ja naisten ylenemiseen organisaation eri tasoilla (Vinken-
 burg,  van  Engel,  Eagly  &  Johannesen-Schmidt  2011:  18).  Naisten  katsotaan  pystyvän 
 muuttamaan  hierarkkisia  malleja  osallistuvammiksi  ja  demokraattisemmiksi  (Aaltio-
 Marjosola  2001:  138).  Naiset  toteuttavat  usein  transformaationaalista  johtamistapaa, 
 joka pyrkii muuttamaan alaisia parempaan suuntaan sekä ruokkimaan jokaisen sisäsyn-
 tyistä motivaatiota (Lehto 2009).  Naisten johtamistapaa on näin ollen luonnehdittu in-
 teraktiiviseksi, jolloin vuorovaikutus korostuu saaden alaiset tuntemaan itsensä tärkeiksi 
 ja osallistumaan enemmän (Aaltio-Marjosola 2001: 136). Naisia on lisäksi kutsuttu so-
 siaalisiksi  johtajiksi,  sillä  he  ovat  usein  orientoituneita  ihmissuhdeasioihin  (Furst  & 


Reeves 2008: 378). Yhdistävä johtajuus on ominaista naisille, sillä heidän nähdään ole-
van  hyviä  kommunikaatiossa,  tiimityöskentelyssä  sekä  tarkoitusten  luomisessa  (Alves-
son & Billing 1997: 162).   



(19)Johtamisessa  muutos  liitetään  usein  naisiin,  kun  taas  pysyvyys  puolestaan  yhdistetään 
 miehiin  (Bruckmüller, Ryan,  Rink  &  Haslam  2014:  214).  Naisten  määrä  johtajina  on 
 tutkimusten  mukaan  korkeimmillaan  heti  joko  organisaatiossa  tapahtuneen  asiakas-  tai 
 markkinasuuntautuneen  strategisen  muutoksen  tai  jonkin  organisaatiota  kohdanneen 
 kriisin tai skandaalin jälkeen (Furst & Reeves 2008: 378). Tällöin naisiin liitetyistä ste-
 reotyyppisistä  ominaisuuksista  katsotaan  olevan  hyötyä.  Myös  organisaation  suoritus-
 kyvyllä  on  vaikutusta  siihen,  valitaanko  johtajaksi  mies  vai  nainen;  tutkimustulokset 
 osoittavat, että nainen valitaan usein johtotehtävään, kun organisaatiolla menee huonosti 
 (Bruckmüller  ym.  2014:  204).  Naiset  nähdään  parempina  tuen  ja  rohkaisun  antajina 
 kuin  miehet,  ja  näin  ollen  heidän  yhdistävän  johtajuutensa  tulkitaan  soveltuvan  hyvin 
 muutosjohtamiseen (Lehto 2009). Yleensä juuri muutostilanteissa huomataan, ettei van-
 ha (ja yleensä maskuliininen) malli toimi enää, joten päädytään kokeilemaan jotain uutta 
 – nimittäin naisjohtajaa (Bruckmüller ym. 2014: 214). Kenties muutostilanteissa katso-
 taan  olevan  hyötyä  siitä,  että  feminiinisessä  kulttuurissa  organisaation  rakenteita  näh-
 dään verkostoina, yhteisöinä ja joukkueina, eikä pyramideina, laatikoina tai ketjuina ku-
 ten maskuliinisessa kulttuurissa (Piitulainen ym. 2003: 127). 


Julkisessa hallinnossa on reformien aikakausien havaittu olevan suosiollista aikaa nais-
ten rekrytoitumiselle sekä uralla etenemiselle (Karento 1999: 61). Naisten omaksumista 
johtamistavoista  on  etua  kilpailuhenkisessä  ja  myllerryksen  vallassa  olevassa  ympäris-
tössä  (Furst  &  Reeves  2008:  77).  Valtiovarainministeriön  selvityksen  mukaan  naisten 
suhteellinen  osuus  organisaation  johtotehtävissä  kytkeytyy  voimakkaasti  työtyytyväi-
syysindeksiin. Sen mukaan mitä enemmän naisia on johtajina, sitä tyytyväisempiä työn-
tekijät  ovat  johtamiseen  ja  johdolta  saatavaan  tukeen  kehittymisen  suhteen.  (Valtiova-
rainministeriö 2004: 48.) Työntekijöiden pitäminen tyytyväisinä työhönsä ja organisaa-
tioon  onkin  keskeistä  vietäessä  läpi  muutoksia.  Esimiehinä  naisten  ansioiksi  katsotaan 
innostavuus, kannustavuus, kiitoksen ja palautteen antaminen sekä tunteiden huomiointi 
(Lehto 2009). Näistä piirteistä on kiistatta apua muutoksen läpiviemisessä ja hallinnas-
sa.  Muutostilanteiden  johtamisessa  naisten  eduksi  luetaan  myös  heidän  itsensä  likoon 
laittava sekä  riskejä ottava käytöksensä  (Furst &  Reeves 2008:  379–380). Tästä huoli-
matta  riskinottohalun  on  havaittu  olevan  naisilla  alhaisempaa  kuin  miehillä  (Aaltio-
Marjosola  2001:  98).  Myös  Keloharju  kumppaneineen  (2016:  2)  on  yhdistänyt  naisten 



(20)epätodennäköisemmän  osakemarkkinoihin  osallistumisen  alhaisempaan  riskinottoha-
 lukkuuteen. 


Koska naiset harjoittavat heille eduksi katsottavaa transformaationaalista johtamistyyliä, 
 ei  tietojen  ja  taitojen  puutetta  voida  pitää  hitaamman  etenemisen  syynä  (Vinkenburg, 
 van  Engel,  Eagly  &  Johannesen-Schmidt  2011:  14).  Miehet  kokevat  toisinaan  naisten 
 osallistuvan  johtamistavan  auktoriteetin  ja  luottamuksen  puutteena  (Eyring  &  Stead 
 1998:  247). Useissa organisaatioissa naisten katsotaan soveltuvan huonosti  perinteisiin 
 johtajan  malleihin  ja  prototyyppeihin  (Bruckmüller  ym.  2014:  210).  Tällöin  naiset  ko-
 kevat painostusta maskuliinisen johtamistavan käyttöön, mikä ilmenee naisten stressinä 
 (Piitulainen ym. 2003: 125). Monet naiset kokevatkin, että heidän täytyy olla paremmin 
 koulutettuja  ja  ammattitaitoisempia  kuin  samassa  asemassa  olevien  miesten,  jotta  he 
 tulisivat huomatuksi. Helpoin tapa on hyväksyä vallalla oleva miesten kulttuuri ja yrit-
 tää olla niin sanotusti hyvä jätkä, jotta pääsee mukaan ryhmään. (Lipponen 2006: 162, 
 208 – 209.)  


Kun  naiset  yrittävät  olla  johtamistyyliltään  miesten  kaltaisia,  tulee  vastaan  kaksoissi-
 dokseksi  kutsuttu  ilmiö.  Kaksoissidoksessa  naisten  toimiessa  feminiinisten  piirteiden 
 mukaan heidän ei katsota olevan tarpeeksi päteviä ja tehokkaita johtajia, mutta toimies-
 saan taas maskuliinisiksi määriteltyjen piirteiden mukaan he ovatkin ristiriidassa heihin 
 kohdistuvien sukupuoleen perustuvien odotusten kanssa (Puttonen 2011: 63). Kummin-
 kaan päin ei siis tunnu olevan hyvä, ja kultaisen keskitien löytäminen on haastavaa. Ris-
 tiriidasta  huolimatta  naisten  on  hyväksyttävämpää  toimia  maskuliinisella  tavalla  kuin 
 miesten feminiinisellä tavalla (Lämsä 2003: 28). Mavin (2006: 268) toteaakin, että lasi-
 katon rikkoneet naiset eivät ole päässeet niin pitkälle korostamalla naisellisuuttaan, vaan 
 pikemmin  korostamalla  miehisiä  ominaisuuksiaan.  Sukupuoli  siis  vääristää  oletuksia 
 siitä, miten henkilön tulisi käyttäytyä (Friedman & Yorio 2011: 31). 


2.1.2. Naisjohtajan kaksoisrooli työn ja perheen välillä 


Ei ole mitenkään epätavallista, että naisjohtajat ovat naimattomia ja lapsettomia (Alves-
son & Billing 1997: 141). Tutkimusten mukaan miesjohtajat ovat naisjohtajiin verrattu-



(21)na  useammin  naimisissa,  ja  heillä  on  myös  keskimäärin  enemmän  lapsia  (Vanhala  & 


Pesonen  2008:  36).    Naiset  kokevat  perhevelvollisuuksien  hidastavan  johtamisuralla 
 etenemistä  (Lämsä  2011a:  50).  Tutkimuksen  mukaan  naimisissa  olevat  sekä  eronneet 
 johtajat  pärjäävät  paremmin  kuin  johtajat,  joilla  on  lapsia  (Keloharju  ym.  2016:  18). 


Tämän vuoksi jotkut johtajaksi pyrkivät naiset jättävät perheen hankkimatta kokonaan. 


Vanhalan  ja  Pesosen  (2008:  43)  mukaan  naimisissa  olevalla  miesjohtajalla  katsotaan 
 olevan hyvä tukiverkko kotona, mistä on vain hyötyä, mutta naimisissa olevan naisjoh-
 tajan nähdään mitä todennäköisimmin laiminlyövän uraansa perheen vuoksi. Näin ollen 
 Kauppinen  (2006:  21  –  22)  puhuukin  avioliiton  tuomasta  perhebonuksesta  miehille, 
 mutta lapsisakosta naisille. Sakko näkyy naisilla hitaampana urakehityksenä sekä alhai-
 sempana palkkana. Myös Kirchmeyer (2002: 19) toteaa puolisolla ja lapsilla olevan po-
 sitiivinen  vaikutus  miesten  uralle,  mutta  negatiivinen  vaikutus  naisten  uralle.  Tukiver-
 kon tärkeys näkyy kiistattomasti myös naisjohtajien kohdalla, koska esimies ja mahdol-
 linen elämänkumppani ovat naisjohtajien kohdalla todennäköisesti merkittävimmät tuki-
 jat ystävien ohella (Ihsen, Jeanrenaud & Hantschel 2010: 102). Naisjohtajien kumppanit 
 ovat  usein  myös  samantasoisissa  työtehtävissä  (Keloharju  ym.  2016:  15).  Näin  ollen 
 kumppanit  todennäköisesti  ymmärtävät  paremmin johtajan työhaasteita ja voivat tukea 
 toisiaan. Myös mentoroinnilla voidaan auttaa ja tukea työn ja perheen yhteensovittamis-
 ta (Piha 2006: 60; Karjalainen 2010: 35).  


Työelämässä äitiys  näyttäytyy  kaksikasvoisena naisille. Toisaalta jotkut  työnantajat ei-
 vät halua ottaa töihin naista, joka mahdollisesti hankkii lapsia, koska tuolloin hän tulee 
 olemaan pitkän aikaa töistä poissa. Tällöin nuori, perheetön ja urahakuinen nainen koe-
 taan  riskinä.  Osa  työnantajista  ei  liioin  halua  naista,  jolla  on  jo  lapsia,  koska  näitä  voi 
 joutua jäämään hoitamaan kotiin esimerkiksi sairastapauksissa. Edellä mainittuja kutsu-
 taan  perheuhiksi.  Toisaalta  taas  äitiydestä  voi  ammentaa  ideoita  ja  toimintatapoja  joh-
 tamistyöhön,  ja  naisille  voidaan  tämän  perusteella  sallia  lempeämpi  ote  johtajuuteen. 


(Hiillos 2003: 72–73; Salo & Blåfield 2007: 32, 45.) 


Äitimäisen  työskentelytavan  koetaan  johtavan  uran  kannalta  epäedullisiin  tilanteisiin, 
joissa voi leimautua sopivaksi vain tietyntyyppisiin työtehtäviin, mikä voi tehdä äitimäi-
syydestä uraloukun  (Hiillos  2003:  80–81). Kuitenkin  perhe-elämää tarkasteltaessa joh-



(22)tamisnäkökulmasta  lapset  toisaalta  opettavat  naisille  organisointikykyä  sekä  johtamis-
 taitoja (Hirvikorpi 2005: 51).  Lipposen  (2006:  90) haastattelema anonyymi naisjohtaja 
 totesikin, että perheenäiti saa erinomaisen johtajakoulutuksen kotona. Kyky toimia äiti-
 mäisesti  voi  täten  olla  henkilölle  myös  hyvää  sosiaalista  pääomaa  (Hiillos  2003:  83). 


Arjen  maailman  tuntemisen  nimittäin  ajatellaan  olevan  etu  naisille  (Hirvikorpi  2005: 


221). Äitiys kehittää erilaisia kykyjä johtajuuteen, kuten paineensietokykyä, kykyä erot-
 taa olennainen epäolennaisesta, kykyä organisoida tehtäviä sekä kykyä kannustaa, moti-
 voida ja laittaa toisen etu oman edelle (Lipponen 2006: 8).  


Monet naiset palaavat työpäivän jälkeen kotiin suorittamaan niin sanottua toista työvuo-
 roa (second shift), sillä edelleen iso osa lasten ja kodin hoitamisesta on naisten tehtävä-
 nä  (Whitmarsh,  Brown,  Cooper,  Hawkins-Rodgers  &  Keyser  Wentworth  2007:  233). 


Tutkimusten  mukaan  työpäivän  jälkeen  ja  kotiin  päästyään  naisten  stressitaso  nousee, 
 kun taas miesten stressitaso laskee (Marklund & Snickare 2005: 121). Nykyajan naiset 
 kuuluvat Kauppisen (2006: 26) mukaan niin kutsuttuun sandwiched-sukupolveen, jossa 
 ollaan  kahden  hoivatyön  välissä.  Ensiksi  täytyy  hoitaa  omat  pienet  lapset  ja  myöhem-
 min tulee eteen vaihe, jossa täytyy hoitaa omia ikääntyneitä vanhempiaan. 


Töissä käyvien naisten puhutaan kärsivän kaksoistaakasta yrittäessään ratkoa ristiriitoja 
 työn  ja  perheen  välillä.  Erityisesti  naisjohtajilla  on  mainittu  olevan  niin  kutsuttu  kol-
 moistaakka, sillä he joutuvat työn ja perheen lisäksi kohtaamaan uran mukanaan tuomat 
 vaatimukset.  Esimerkiksi  johtotasolla  katsotaan  usein  tärkeäksi  olla  fyysisesti  paikalla 
 töissä sekä olla kellon ympäri tavoitettavissa, mikä voi tuottaa vaikeuksia perheellisille 
 naisille.  Vältelläkseen  tätä  kolmoistaakkaa  naiset  saattavat  usein  vetäytyä  kovimmasta 
 urakilpailusta. Etenkin ruuhkavuosina naiset harvoin tahtovat osallistua moniin vaativiin 
 tehtäviin  samanaikaisesti,  sillä  naista  on  hyvin  helppo  syyllistää  äitinä  riittämättömyy-
 destä. Ruuhkavuosina äidit usein karsivat myös verkostoihin liittyviä menojaan, vaikka 
 toisaalta juuri tuolloin verkostoja pitäisi uran kannalta eniten harrastaa. (Lipponen 2006: 


8;  Piha 2006: 133;  Salo & Blåfield  2007:  22;  Vanhala & Pesonen 2008:  41;  Ahlers & 


Bührmann 2010: 63.)  



(23)Naista tarkastellaan ja arvioidaan usein suhteessa puolisoon ja lapsiin (Lipponen 2006: 


8). Johtajan paikalle kiivenneet naiset kärsivät usein kaksoisrangaistusta, sillä tekivätpä 
 he  työn  ja  perheen  kanssa  niin  tai  näin,  se  on  todennäköisesti  muiden  mielestä  väärin 
 päin.  Jos  naisjohtajan  prioriteetti  numero  yksi  on  työ,  hän  ei  ulkopuolisten  mielestä 
 käyttäydy kuten ”kunnon nainen”. Jos taas perhe on naisjohtajalle tärkein, hän ei käyt-
 täydy kuten oikean johtajan kuuluu.  (Marklund  & Snickare 2005:  81.)  Tämä on hyvin 
 ristiriitaista ja aiheuttaa paineita ja syyllisyyden tunnetta useille naisjohtajille. Näyttäisi-
 kin siltä, että uraa tekevien äitien äitiyttä arvioitaisiin eri kriteereillä kuin muiden äitien 
 (Piha 2006: 23 – 24).  


2.1.3 Sukupuolirooleihin sidotut stereotypiat 


Stereotypioiden kautta henkilöistä ja ryhmistä tehdään yleistyksiä, jotka oikeasti perus-
 tuvat vähäiseen tietoon todellisuudesta (Aaltio 2006: 183). Yleistykset tapahtuvat usein 
 tiedostamattomasti  ihmisten  mielessä  ja  perustuvat  heidän  aiempiin  kokemuksiinsa. 


Vinkenburg kumppaneineen (2011: 10) jakaa stereotypiat kuvaileviin ja ohjaileviin ste-
 reotypioihin. Kuvailevat stereotypiat ovat uskomuksia siitä, miten esimerkiksi naiset ja 
 miehet käyttäytyvät  ja  ohjailevat  stereotypiat  puolestaan  ilmaisevat  uskomuksia  siitä, 
 miten naisten ja miesten pitäisi käyttäytyä. 


Sukupuoliin  perustuvien  stereotypioiden  ja  symbolien  kautta  määritellään  sopivat  työt 
 miehille ja naisille (Alvesson & Billing 1997:  90).  Sukupuolen mukaan voi  siis joutua 
 lokeroiduksi  tiettyyn  stereotyyppiseen  rooliin  (Frankel  2005:  158–159).  Sukupuoliste-
 reotypiat ovat yhteisymmärrykseen perustuvia uskomuksia tiettyyn sukupuoleen kuulu-
 vista piirteistä ja ominaisuuksista (Weyer 2007: 486). Esimerkiksi stereotypiat johtajuu-
 desta  sisältävät  enemmän  miehille  ominaisia  piirteitä  (Aaltio-Marjosola  2001:  116).  


Naiseuteen yhdistettyjä stereotypioita ovat riippuvuus, huolenpito, alhainen urasuuntau-
tuneisuus ja epävakaus työntekijänä (Puttonen 2011: 61). Stereotyyppisesti naisten omi-
naisuuksiksi ajatellaan epärationaalisuus ja tunteellisuus, mikä voi olla yksi tekijä hidas-
tamassa naisten etenemistä johtoasemiin (Aaltio-Marjosola 2001: 160). Stereotypiat tie-
tyistä rooleista ja kyvyistä voivat olla esteenä uralla etenemiselle (McCarty Kilian ym. 



(24)2005:  155).  Täten  sosiaaliset  stereotypiat  siis  tukevat  jo  olemassa  olevaa  lasikattoa 
 (Eyring & Stead 1998: 245). 


Tyttölapsille  opetetaan  jo  pienenä  tyttömäisyyden  stereotypia  eli  miten  tyttöjen  tulee 
 käyttäytyä.  Näitä  stereotyyppisiä  toimintatapoja  ovat  kohteliaisuus,  hiljaisuus,  suhde-
 keskeisyys ja alistuneisuus. Jos toimii toisin, saa kielteistä palautetta. (Frankel 2005: 16, 
 24.) Osa naisista valitsee stereotypioidenmukaisia, sukupuolelleen perinteisiä ammatteja 
 ja  uria,  kun  taas  toiset  suhtautuvat  ennakkoluulottomammin  ja  valitsevat  alan  ja  uran, 
 joka  itselle  tuntuu  mieluisimmalta.  Whitmarshin  ja  kumppaneiden  (2007:  230,  232  – 
 233) mukaan minäpystyvyys – tunne siitä, että minä osaan, pystyn ja selviän kyllä – on 
 erona eri alan valinneiden naisten väillä, ja tähän vaikuttaa muilta saatu tuki ja rohkaisu. 


Naiselle  perinteisen  uran  valinneilla  tärkein  tukija  on  perhe,  kun  taas  muilla  keskeisiä 
 rohkaisijoita  ovat  koulutuksen  ammattilaiset,  työkaverit  ja  pomot.  Naisvaltaisen  alan 
 valintaan  ovat  saattaneet  vaikuttaa  muiden  näkemykset  ja  mielipiteet  sopivasta  alasta, 
 jolla nainen voisi menestyä ja jossa samalla onnistuisi myös perhevastuiden hoitaminen. 


Perheen  arvot  ja  asenteet  sekä  lapsena  saatu  kasvatus  voivat  siis  luoda  stereotypioita, 
 jotka  vahvasti  ohjaavat  uravalintaa.  Koulutuksella  on  myös  suuri  merkitys  henkisen 
 pääoman kartuttamisessa, sillä se vaikuttaa asenteisiin sekä ymmärrykseen (McGowan, 
 Cooper, Durkin  & O’Kane 2015: 648). Perheen vaikutus näkyy naisjohtajien kohdalla 
 myös  siinä,  että  naisjohtajat  tulevat  paremmista  sosioekonomisista  taustoista,  joissa  jo 
 heidän äitiensä tulot ovat myös olleet korkeat (Keloharju ym. 2016: 15). 


Naisten  käyttäytymiseen  johtotehtävissä  vaikuttavat  heihin  kohdistuvat  stereotyyppiset 
 odotukset.  Naisjohtajia  yritetään  usein  mahduttaa  samaan  muottiin,  eikä  heitä  ajatella 
 erillisinä  yksilöinä,  mikä  jo  itsessään  muodostaa  stereotypian.  Naisjohtajan  sukupuoli-
 paradoksiksi  nimitetään  ristiriitaa, jossa naiselta  odotetaan naisellista käyttäytymistä ja 
 huoliteltua  ulkomuotoa,  mutta  johtajana  hänen  pitäisi  täyttää  maskuliiniset  odotukset. 


(Lämsä  2003:  41.)  Naisiin  kohdistuvia  stereotypioita  nousee  esiin  eniten  miesten  van-
hemmassa ikäpolvessa, sillä nuoremmat miehet ovat jo tottuneet naisiin johtajina nähty-
ään  äitinsä  työelämässä,  huomattuaan  korkeakoulussa  opettajista  suuren  osan  olevan 
naisia sekä naisten oltua ennenkin heidän esimiehinään (Hirvikorpi 2005: 222). 



(25)Naisiin  johtajina  kohdistuvat  stereotypiat  toimivat  kaksitahoisesti;  toisaalta  ne  voivat 
 hyödyttää naisia, mutta toisaalta ne voivat olla myös este (Hirvikorpi 2005: 26). Hyvät 
 sosiaaliset  taidot  voivat  tuoda  lisäarvoa  naiselle  johtajaa  haettaessa,  kun  taas  samassa 
 tilanteessa  tunteellisuus  voidaan  laskea  miinukseksi.  Konservatismi  ja  ennakkoluulot 
 estävät naisia saavuttamasta korkeimpia asemia (Alvesson & Billing 1997: 154). Erito-
 ten  hyvin  naisellisen  käyttäytymisen  ei  katsota  olevan  uskottavaa  johtajalta  (Lämsä 
 2011a: 54). Menestyviin naisjohtajiin liitetään negatiivisia piirteitä, kuten itsekkyys se-
 kä rajaton vallanhalu (Puttonen 2011: 61). Sukupuolikuvat ovatkin osa miehistä ylival-
 taa organisaatiossa (Acker 1990: 107).  


Johtamiseen  ja  sukupuoleen  liittyviä  stereotypioita  kuvaa  hyvin  se,  että  kun  mies  epä-
 onnistuu johtajan tehtävissä, hän epäonnistuu henkilönä. Kun nainen puolestaan epäon-
 nistuu johtajana, on suuri vaara, että hän leimaa koko sukupuolen johtamistaidot. (Salo 


&  Blåfield  2007:  12.)  Sama  toimintaa  selittävä  attribuutioteoria  vaikuttaa  myös  toisin 
 päin, sillä naisjohtajan onnistumiset liitetään hyvään tuuriin ja onneen, kun taas miehen 
 kohdalla ajatellaan olevan kyse puhtaasti taidoista ja kyvyistä (Kirchmeyer 1998: 676). 


Erään  Lipposen  (2006:  53)  haastatteleman  naisjohtajan  mukaan  vasta  ikä  ja  kokemus 
 tuovat  naisjohtajalle  sukupuolineutraaliuden.  Nuoruus  ja  naiseus  saattavatkin  olla  mo-
 nelle  naiselle  yhdistelmä,  joka  näkyy  henkisen  ja  sosiaalisen  pääoman  kasvattamisen 
 vaikeutena, sillä nuoria naisia ei esimerkiksi välttämättä oteta vakavasti eivätkä he pääse 
 sisälle verkostoihin (McGowan ym. 2015: 649). 


Stereotypioiden vaarana sen lisäksi, että ne saavat muut uskomaan esimerkiksi sukupuo-
 leen  liittyviä  asioita,  on  se,  että  kyseinen  henkilö,  tässä  tapauksessa  tietyn  sukupuolen 
 edustaja,  alkaa  myös  itse  uskoa  häneen  liitettyihin  stereotypioihin  (Bruckmüller  ym. 


2014: 217). Tällöin esimerkiksi naiset harkitessaan johtopaikan hakemista alkavat itse-
kin epäillä omia taitojaan ja uskoa stereotypioihin, joita naisiin työntekijöinä ja johtajina 
yhdistetään. 



(26)2.2. Lasikattoilmiö 


Lasikattoilmiö  liitetään  vahvasti  naisiin,  ja  siitä  puhutaan  yleensä  vain  naisten  uralla 
 etenemisen  yhteydessä. Lasikattoefekti on monikerroksinen ilmiö, ja lasikatto voi tulla 
 naisia vastaan useammassakin kohtaa uraa. Lasikatto onkin kerroksellinen prosessi, joka 
 muuttaa joka kerta ominaisuuksiaan (Karento 1999: 135).  Aivan ensimmäisen lasikaton 
 naiset kohtaavat, ja usein murtavat, hakiessaan ja saadessaan työpaikan. Tämän jälkeen 
 saattaa lasikatto tulla vastaan joka kerta, kun nainen pyrkii etenemään urallaan. Toistuva 
 lasikattoon törmääminen voi ennemmin tai myöhemmin johtaa toisen organisaation pal-
 velukseen siirtymiseen (Ekonen 2007: 62). Lasikatolle vaihtoehtoisena ilmiönä on tuotu 
 esille myös termi lasilabyrintti; tällöin naisilla on kyllä mahdollisuus edetä johtopaikoil-
 le,  mutta  tie  on  vain  hitaampi  ja  monimutkaisempi  kuin  miehillä  (Lämsä  2011a:  48). 


Naisten  urakehitys  tuntuu  aivan  liian  usein  päättyvän  organisaatioiden  keskijohtoon. 


Lasikaton  pystyy  paikantamaan  organisaatiossa  tilastollisesti  (Karento  1999:  126).  La-
 sikatto löytyy, kun edetään hierarkiatasoja ylöspäin organisaatiossa ja jossain vaiheessa 
 naisten määrä tasoilla alkaa selkeästi vähentyä.  


Lasikattoilmiö  on  organisaatiokulttuurin  aikaansaannoksia.  Organisaatiokulttuuri  sisäl-
 tää  työyhteisön  arvot,  asenteet  ja  soveliaaksi  ymmärretyn  tavan  käyttäytyä  organisaa-
 tiossa (Schein 2004). Lasikattoa muodostetaan näillä yhteisön asenteilla ja arvoilla, jot-
 ka hidastavat naisten urakehitystä. Näihin asenteisiin lukeutuvat esimerkiksi stereotypi-
 at.  Näin ollen lasikattoilmiö on sukupuoleen kohdistuvaa ennakkoluuloisuutta (Lippo-
 nen  2006:  238).  Esteitä  naisten  urakehitykselle  luovat  monet  organisatoriset  tekijät 
 (Puumalainen  2009:  13).    Lasikattoa  ylläpitäviä  tekijöitä  organisaatioissa  ovat  muun 
 muassa  myönteisten,  naisjohtajuutta  tukevien  roolimallien  puuttuminen,  tuen  puute 
 etenkin  uran  alkutaipaleella  sekä  naisten  vaikeus  päästä  mukaan  epävirallisiin  verkos-
 toihin (Kauppinen 2006: 17).  


Naisten ja miesten erilaisesta kohtelusta kumuloituu aikaa myöten lasikattoefekti (Elac-
qua ym. 2009: 287).  Se muodostuu kaikista niistä negatiivisista asenteista ja ennakko-
luuloista,  joita  organisaatiossa  vallitsee  naistyöntekijöitä  kohtaan.  Organisaation  kult-
tuuriset aiheet ja sosiaaliset käytännöt toimivat tällöin naisia vastaan (Alvesson & Bil-



(27)ling 1997: 138). Suurimmiksi uraesteiksi naiset kokevat maskuliinisen organisaatiokult-
 tuurin sekä sukupuolien mukaan eriytyneet työ- ja perhevastuut (Piitulainen ym. 2003: 


125).  Sekä  miehet  että  naiset  katsovat  naisten  virkauran  esteiden  olevan  organisaa-
 tiokulttuurissa; lasikattoa siellä luovat arvot, normit sekä työnjaon muodot ja käytänteet 
 (Karento  1999:  59).  Kaikista  edellä  mainituista  ilmiöistä  huolimatta  osa  työnantajista 
 katsoo, ettei naisten uralla etenemiselle ole minkäänlaisia esteitä (Eyring & Stead 1998: 


247). Tämä on ongelmallista, sillä juuri esimiesten vaikutus naisten etenemismahdolli-
 suuksiin on olennainen (Piha 2006: 117). 


Joustavissa  ja  matala-rakenteisissa  organisaatioissa  naisilla  vaikuttaisi  olevan  parhaat 
 mahdollisuudet edetä johtoportaaseen, sillä hierarkkisissa organisaatioissa epätasa-arvo 
 on  pahinta  (Marklund  &  Snickare  2005:  129).  Toisaalta  madaltuneissa  organisaatiora-
 kenteissa johtajapaikoista kilpailu on lisääntynyt (Kauppinen 2006:  18).  Lasikattoilmi-
 ölle  on  tyypillistä,  että  sen  huomaavat  yleensä  ainoastaan  naiset  (Lipponen  2006:  11). 


Noin  15  %  naisista  kokee  sukupuolestaan  olleen  haittaa  uralla  etenemisessä,  kun  taas 
 miehet  eivät  koe  näin  lainkaan  (Leinonen  ym.  2006:  176).  Ainoastaan  neutraaleilla 
 aloilla, joissa on sekä miehiä että naisia, vaikuttaisi esiintyvän lasikattoa,  sillä naisval-
 taisilla aloilla ei raportoida uraesteistä (Whitmarsh ym. 2007: 231). Kun ensin miesval-
 taisena ollut ala alkaa naisistua, alkaa tämän alan palkkataso, ja sitä myöten myös arvos-
 tus, laskea (Hentilä 2006: 141 – 143). 


Karennon (1999: 62) mukaan naiset kokevat julkisen hallinnon virkarakenteen huonok-
si, sillä se ei aina luo tilaisuuksia uralla etenemiseen. Myös McGuire (2000: 517, 519) 
toteaa verkostoihin liittyen, ettei vika ole niinkään naisten verkostoitumistaidoissa, vaan 
organisaation  rakenteessa,  mikä  aiheuttaa  rakenteellista  ulosjääntiä  verkostoista.  Orga-
nisaatioissa  esiintyy  sukupuolisokeutta,  jolloin  ei  tunnisteta  niitä  totuttuja  käytäntöjä, 
jotka vahvistavat stereotypioita ja aiheuttavat syrjiviä työnjakoja, hierarkioita ja palkka-
eroja  (Huhta,  Kolehmainen,  Lavikka,  Leinonen,  Rissanen,  Uosukainen  &  Ylöstalo 
2005:  28).  Miehet  ja naiset  näyttäisivät  omaavan erilaiset  statukset,  ja naisia syrjivissä 
organisaatiokulttuureissa naisen status nähdään alhaisempana ja vähempiarvoisena kuin 
miehen  (Weyer  2007:  484).  Erityisesti  rekrytointikäytännöt  nähdään  ongelmallisina 
(Karento 1999: 126). Toisaalta McCarty Kilianin ja kumppaneiden (2005: 156) mukaan 



(28)uraesteet ovat alkaneet siirtyä työhöntulovaiheesta enemmänkin etenimisvaiheisiin. Tä-
 hän liittyen lasikattoa muodostavaksi  tekijäksi  organisaatiokulttuurissa katsotaan mies-
 ten epävirallinen  yhteistoiminta (Karento  1999:  126).  Naisten nousu  johtopaikoille uh-
 kaakin hyvä veli -verkostojen status quota (Oakley 2000: 328). 


Epävirallisessa  yhteistoiminnassa  miehet  keskustelevat  keskenään  työasioista  vapaa-
 ajallaan  ja  muun  muassa  tekevät  alustavia  päätöksiä,  mikä  puolestaan  syrjii  naisia  tie-
 donsaannin  kannalta.  Miesten  verkostoituminen  ja  suhteiden  luominen  tapahtuu  usein 
 työtuntien  jälkeen  muun  muassa  urheilutapahtumissa,  erilaisissa  kerhoissa  sekä  lasilli-
 sen  ääressä  (Linehan  2001:  825).  Myös  esimerkiksi  saunaillat  ja  metsästysretket  ovat 
 miehille  rentoutumisen  ohella  luottamuksellisten  keskustelujen  areenoja  (Silvennoinen 
 2008: 22). Työpaikat lasikaton yläpuolella jaetaan usein juuri verkostojen kautta (Hirvi-
 korpi  2005:  219).  Marklundin  ja  Snickaren  (2005:  77)  mukaan  yksi  johtajan  tärkeistä 
 pätevyystekijöistä on kuulua oikeaan verkostoon ja valtaryhmittymään. Yksi keino sul-
 kea naiset hyvä veli -verkostojen ulkopuolelle on naisten jatkuva pätevyystestaus, jossa 
 naiset  joutuvat  todistamaan  taitonsa  uudelleen  ja  uudelleen,  useammin  kuin  miehet, 
 päästäkseen johtotehtäviin ja verkostoihin mukaan (Oakley 2000: 328 – 329).  Saunapo-
 rukat  ja  urheilukerhot  muodostavat  suljetun  vallan  ytimen,  etenkin,  kun  päätöksenteko 
 perustuu usein yhteiseen vapaa-ajan viettoon (Lipponen 006: 168). Varsinkin organisaa-
 tion sisäisissä kriisitiloissa miesten hyvä veli -verkostot vahvistuvat ja tiivistyvät, ja täl-
 löin naisjohtaja jää yksin verkon ulkopuolelle (Valtiovarainministeriö 2004: 48).  


On huomattu, että miesjohtajien valitessa johtajia ja rekrytoidessa henkilöstöä he valit-
sevat  usein  itsensä  kaltaisia  miehiä,  koska  kokevat  sen  olevan  turvallisempaa  ja  hel-
pompaa (Ekonen 2007: 18). Tällöin yhdenmukaisuudesta tulee myös yksi johtajan päte-
vyystekijöistä (Marklund & Snickare 2005: 79). Tämä ei välttämättä ole suoraa naisten 
vastustamista,  vaan  enemmänkin  tuttujen  ja  ystävien  suosimista  yli  naisien  (Lipponen 
2006: 59). Ollessaan epävirallisten verkostojen ulkopuolella naiset eivät välttämättä saa 
tietoonsa kaikkia avoimia tehtäviä (Puttonen 2011: 66). Kuuluminen korkeastatuksisten 
henkilöiden  verkostoon  onkin  keskeistä  tiedon,  resurssien  ja  vallan  hankkimiseksi 
(McGuire  2000:  502).  Johtotehtävissä  toimivat  miehet  muodostavat  keskenään  yhteis-
toimintaa,  jota  kutsutaan  hyvä  veli  -verkostoksi,  kun  taas  naiset  verkostoituvat  yli  toi-



(29)minimikerajojen muodostaen niin kutsuttaja naispoppoita (Aaltio-Marjosola 2001: 105). 


Organisaatiokulttuurilla  on  vaikutusta  siihen,  miten  erilaiset  verkostot  organisaatiossa 
 menestyvät (Bierema 2005: 217). 


Kun  johtoporras  jakaa  etuja  ja  voimavaroja  oman  mielensä  mukaan,  tulee  epäoikeu-
 denmukainen  henkilöstöjohtaminen  mukaan  muodostamaan  lasikattoa  (Karento  1999: 


132). Henkilöstöjohtamisessa saatetaan tällöin syrjiä työntekijöitä sukupuolen mukaan. 


Sukupuoleen  perustuvaa  syrjintää  on  sekä  välitöntä  että  välillistä.  Välittömässä  syrjin-
 nässä  henkilö  on  eriarvoisessa  asemassa  suoraan  sukupuolensa  perusteella;  välillisessä 
 syrjinnässä puolestaan jokin neutraalilta vaikuttava säädös, peruste tai käytäntö asettaa 
 henkilön eriarvoiseen asemaan saattaen kuitenkin suosia sukupuolen perusteella tiettyjä 
 henkilöitä (Huhta ym. 2005: 44–45).  Lasikaton yhteydessä puhutaan naisten marginali-
 soimisesta. Naisten marginalisointi ei ole ainoastaan sivuun jättämistä tai tahatonta huo-
 limattomuutta,  vaan  se  tapahtuu  tietoisesti  ja  aktiivisesti  keskittyen  siihen,  mikä  on 
 kiinnostavinta, merkittävintä ja tärkeintä (Acker 1990: 251). Tällöin naiset nähdään vä-
 häpätöisinä  eikä  heidän  tarpeisiinsa  kiinnitetä  juuri  huomiota.  Epäoikeudenmukaiseen 
 henkilöstöjohtamiseen  liittyen  Bruckmüller  ja  kumppanit  (2014:  203)  esittävät  näke-
 myksen, jonka mukaan lasikaton  läpäisseet  naisjohtajat  sijoitetaan epävarmempiin teh-
 täviin, joissa on suurempi riski epäonnistua; näin ollen puhutaankin lasikaton jälkeisestä 
 lasijyrkänteestä. 


Lasikattotermistä  on  lähdetty  kehittämään  johdannaisia  termejä  vastaavanlaisiin  koke-
muksiin. Esimerkiksi termi lasiseinä tarkoittaa naisten jakautumista eri tehtäviin organi-
saation sisällä. Naisia on enemmän johtamassa niin sanottuja tukiyksiköitä, kuten henki-
löstöhallintoa, kuin  tulosvastuussa olevia, merkittäviä  yksiköitä. Näin  ollen näiden  yk-
siköiden välissä näyttäisi olevan lasiseinä, joka vaikeuttaa naisten siirtymistä organisaa-
tion sisällä tehtävästä tai toimesta toiseen. (Tuutti 2008: 17; Puumalainen 2009: 10–11.) 
Lasikatossa  ovat  myös  lasihissitermin  juuret.  Lasihissi  liittyy  itse  asiassa  vähemmistö-
mieheen, joka ainokaisena erottuu joukosta ja saa enemmän julkisuutta ja erilaisia työ-
tehtäviä. Lopussa vähemmistömies yleensä jättää naisvaltaisen ryhmänsä ja etenee ural-
laan ylöspäin. (Marklund & Snickare 2005: 111.) Lasihissi-ilmiö näkyy siinä, että vaik-
ka  naiset  etenevät  naisvaltaisilla  aloilla  helpommin  johtoportaaseen,  työskentelevät  ne 



(30)harvat  miehet,  joita  naisvaltaisilla  aloilla  on,  lähes  poikkeuksetta  johdossa  (Leinonen 
 2006: 180).  


Lasikaton murtamiseksi on tehty toimenpiteitä aiemminkin, mutta näiden toimien riittä-
 vyys  voidaan  kyseenalaistaa,  sillä  lasikatto  on  edelleen  selkeästi  olemassa.  Lasikattoa 
 on  pyritty  rikkomaan  muun  muassa  tasa-arvolainsäädännöllä  ja  valtion  käyttöön  otta-
 milla  naiskiintiöillä  (Aaltio-Marjosola  2001:  30;  Ekonen  2007:  11).  Kaiken  kaikkiaan 
 Suomessa hyvinvointivaltion vaikutus on ollut keskeinen; naisten tulotason nousu, kor-
 kea koulutustaso ja hyvä sijoittuminen työmarkkinoille ovat kaikki edistäneet lasikaton 
 säröilemistä  (Aaltio-Marjosola  2001:  109,  112).  Suurin  naisten  työssäkäyntiin  ja  siten 
 myös ylimpiin virkoihin sijoittumiseen vaikuttava tekijä on Suomessa harjoitettava per-
 hepolitiikka. Vanhempainlomat, oikeus päivähoitopaikkaan, lasten kouluruokailu, koti-
 talousvähennykset  sekä  isien  aktiivisen  roolin  korostuminen  ovat  merkittäviä  tekijöitä, 
 jotka  mahdollistavat  myös  naisten  urien  rakentamisen  (Aaltio-Marjosola  2001:  33,  37, 
 198). Myös organisaatiot voivat omalta osaltaan tukea vanhemmuutta esimerkiksi jous-
 tavilla  työajoilla.  Juuri  joustava  työaika  sekä  kotitalouspalveluiden  hinta  ja  saatavuus 
 ovat  olennaisia  tekijöitä  naisten  yrittäessä  yhdistää  uraa  ja  perhettä  (Piha  2006:  235). 


Huolimatta  edellä  mainituista  toimenpiteistä  ovat  työelämän  sukupuolijaot  kuitenkin 
 säilyneet (Ekonen 2007: 17). 


Yksi  keino  saada  naisjohtajuudesta  yhtä  hyväksyttyä  kuin  miesjohtajuudestakin  on  su-
kupuolen valtavirtaistaminen. Valtavirtaistettaessa, tässä tapauksessa naisten, sukupuol-
ta edistetään sukupuolten tasa-arvoisuutta ja tehdään sukupuolittuneet stereotypiat, ole-
tukset,  prosessit  sekä  lopputulokset  näkyviksi.  Sukupuolen  valtavirtaistaminen  vaatii 
vahvaa johtajuutta. Se vaatii myös johtajien motivoimista, innostamista ja inspiroimista, 
sillä vaikka sukupuolten tasa-arvo on poliittisesti linjattu arvo, täytyy johtajia motivoida 
toimimaan sen mukaisesti. Tunteellinen suhtautuminen asiaan on hyvin olennaista, sillä 
se  piristää  ja  elvyttää  johtajuutta  tuomaan  jälleen  sisältöä  ja  tarkoitusta  tasa-
arvosuunnitelmiin  sekä  niiden  toteuttamiseen.  Sukupuolen  valtavirtaistamisella  on  vai-
kutusta  myös  asiakkaan  näkökulmasta;  Pagen  (2011)  mukaan  sukupuolten  tasa-arvon 
edistämisen nähdään vaikuttavan positiivisesti palvelun laatuun,  etenkin julkisella sek-



(31)torilla. Siksi sukupuolen valtavirtaistaminen kannattaakin tuoda marginaalisesta asiasta 
 organisaation ydintoiminnaksi. (Page 2011: 318 – 319, 323, 326 – 327, 331.)  


Osaamiskartoitukset,  mentorointiohjelmat  sekä  johtajakoulutukset  nähdään  tekijöinä, 
 jotka voisivat edistää naisten pääsyä johtotehtäviin (Salo & Blåfield 2007: 46). Lasika-
 ton  rikkoneiden  naisten  velvollisuutena  olisi  kannustaa  muita  naisia;  tämä  voisi  jopa 
 toimia potentiaalisena vaihtoehtona naiskiintiöiden asettamiselle (Lipponen 2006: 214). 


Kiintiössä  vaarana  leimautumisen  lisäksi  on,  että  naiset  kilpailevat  keskenään  kiin-
 tiöpaikoista,  kun  taas  mentoroinnissa  he  tekiviät yhteistyötä  ja  nostaisivat  toinen  toisi-
 aan näkyviin (Piha 2006: 120). Mentorointia näyttäisi esiintyvän suunnilleen yhtä paljon 
 sekä  miesten  että  naisten  parissa,  mutta  naiset  ilmaisevat  mentoroinnille  suuremman 
 tarpeen  (Kirchmeyer  1998:  677).  Mentoroinnin  kautta  naisille  viestitetään,  että  heidän 
 työtään arvostetaan ja heitä halutaan valmentaa seuraaville, korkeammille tasoille (Piha 
 2006: 137). Myös johdon seuraajasuunnittelu voisi olla toimiva keino. (Salo & Blåfield 
 2007: 50). 


Miesvaltaiseen johtoportaaseen päässyt nainen on usein sukupuolensa ainokainen tehtä-
 vässään. Tässä vaiheessa on tärkeää, päättääkö naisjohtaja ryhtyä portinvartijaksi ja pi-
 tää huolen, etteivät muut naiset saa ylennyksiä vai yrittääkö hän saada lisää naisia ryh-
 mään mukaan (Marklund & Snickare 2005: 117). Portinvartijoissa ilmenee niin kutsut-
 tuja  mehiläiskuningattaria,  jotka  saavutettuaan  tietyn  aseman  kokevat,  ettei  heidän  tar-
 vitse  enää  kilpailla  miesten  kanssa  ja  että  naiseus  hänen  oma  erottava  ominaisuutensa 
 miesten joukossa, eikä hän halua muita naisia kilpailemaan tästä hänen kanssaan (Lip-
 ponen 2006: 206). Tämä kyseenalaistaa  yleisen, ehdottoman oletuksen, että naiset ovat 
 solidaarisia toisiaan kohtaan ja tukevat, auttavat ja liittoutuvat keskenään (Mavin 2006: 


266). 


Naisten urakehitys 


Ura määritellään yksilön työkokemusten ajallisesti kehittyväksi jatkumoksi, kuten ylen-
nysten ja muiden ylöspäin suuntautuneiden toimien sarjaksi, jonka yksilö käy läpi työ-
elämänsä  aikana  (Ekonen  2007:  229).  Juuri  uraansa  ajatellen  monet  naiset  hakeutuvat 



(32)töihin  julkiselle  sektorille,  koska  kokevat  siellä  olevan  heille  muuta  työelämää  parem-
 mat uramahdollisuudet  ja koska katsovat työ-  ja  perhe-elämän  yhteensovittamisen ole-
 van siellä helpompaa kuin yksityisellä sektorilla (Karento 1999: 59). 


 Naisten  korkeakouluputki  suuntautuu  miehiä  useammin  julkisen  sektorin  töihin  (Salo 


& Blåfield 2007: 15). Johtotehtäviä ajatellen naiset sijoittuvat tavallisesti julkisen sekto-
 rin johtotehtäviin miesten sijoittuessa useammin johtajiksi yksityiselle sektorille (Juuse-
 la  2006).  Tästä  huolimatta  johto-  ja  esimiestehtävissä  naisia  työskentelee  edelleen  vä-
 hemmän kuin miehiä. Valtiovarainministeriön (2013: 35) mukaan julkista sektoria edus-
 tavalla  valtiolla  oli  vuonna  2012  johto-  ja  esimiestehtävissä  sekä  ylimmässä  johdossa 
 toimivista  naisia  noin  kolmasosa  (ks.  kuvio  3);  ylimmällä  johdolla  viitataan  tässä  pää-
 asiallisesti  suurten  virastojen  johtajiin  sekä  ministeriöiden  ylimpään  virkamiesjohtoon. 


Keskijohtoon ja asiantuntijatehtäviin naiset ovat edenneet hyvin, erikoisaloinaan henki-
 löstöresurssit,  talous  sekä  viestintä  (Hirvikorpi  2005:  17).  Nämä  alat  mielletään  usein 
 tukifunktioiksi. Toisaalta naiset aivan liian usein jumiutuvat juuri näihin asiantuntijateh-
 täviin  sekä keskijohtoon (Salo  & Blåfield 2007:  15).    Naisjohtajien osuus korreloi sel-
 västi organisaation koko henkilöstön naisvaltaisuuden kanssa (Ollikainen 2003: 16). 


Kuvio 2. Sukupuolijakauma valtiosektorin johtotehtävissä 2012 (Valtiovarainministeriö 
2013: 35). 



(33)Koulutustasolla  on  vaikutusta  henkilön  asemaan  työmarkkinoilla,  ja  ainakin  valtiolla 
 naisten  ja  miesten  keskimääräinen  koulutustaso  näyttäisi  olevan  yhtä  korkea,  vaikka 
 koulutusasteet  ovat  sukupuolten  välillä  vaihtelevissa  määrin  edustettuina  (Valtiova-
 rainministeriö 2013: 17). Valtiolla vallitsevasta tasaväkisestä tilanteesta huolimatta nai-
 set ovat miehiä korkeammin koulutettuja jo kaikissa EU-maissa (Elinkeinoelämän kes-
 kusliitto 2013: 12). Naisten korkeampi koulutustaso tulee esille tarkasteltaessa johtajien 
 koulutustasoja, sillä johtotehtävissä toimivat  naiset  ovat  korkeammin  koulutettuja kuin 
 samassa asemassa olevat miehet (Elinkeinoelämän keskusliitto 2013: 16). Sukupuolten 
 koulutustaustat  näyttäisivät  eroavan  toisistaan  johtotehtävissä:  naisilla  on  johtajina  toi-
 miessaan todennäköisimmin liiketoiminta- tai taloustausta, kun taas miehet ovat yleensä 
 taustaltaan insinöörejä (Keloharju ym. 2016: 14). 


Korkeakoulujen naisistumisen pitäisi aiheuttaa työntövaikutus, joka näkyisi aikaa myö-
 den myös johtotehtävissä (Salo & Blåfield 2007: 27). Toisaalta taas jo 1980-luvulla aja-
 teltiin,  että  naisjohtajien  määrä  tulee  luonnostaan  kasvamaan  seuraavina  vuosikymme-
 ninä,  koska  silloin  naisia  on  niin  sanotussa  uraputkessa  jo  tarpeeksi  tarjolla  (Oakley 
 2000: 323). Tästä on nyt jo yli 30 vuotta, ja vaikka naisten määrä johdossa onkin nous-
 sut  sitten  80-luvun,  ei  mitään  merkittävää  muutosta  asian  suhteen  ole  tapahtunut.  Yhä 
 edelleen, etenkin naiskiintiöiden vastustajien keskuudessa, ajatellaan, että naisjohtajien 
 määrä kyllä kasvaa itsestään, kun tarpeeksi koulutettuja ja päteviä naisia on vain tarjolla 
 (Piha  2006).  Kiintiöissäkin  on  kuitenkin  huonot  puolensa,  kuten  leimautuminen  kiin-
 tiönaiseksi  ja  vaara  tulla  valituksi  pätevyyden  sijaan  sukupuolen  vuoksi,  minkä  lisäksi 
 kiintiönaiset ovat suuremman tarkkailun ja sen kautta myös suurempien suorituspainei-
 den  alla  (Oakley  2000:  329).  Tästä  muodostuu  kiintiönaisten  yleinen  dilemma:  kuinka 
 olla vähemmän näkyvillä ja huomion keskipisteenä ja kuinka kuitenkin samaan aikaan 
 voittaa muiden hyväksyntä (Mavin 2006: 268). 


Työpaikoilla kuulee usein lauseita kuten ”Meidän työpaikalla ei ole naisten ja miesten 
töitä”  sekä  ”Pätevyys  ratkaisee,  ei  sukupuoli”,  joita  kutsutaankin  tasa-arvokliseiksi 
(Huhta  ym.  2005:  18).  Valitettavan harvoin nämä lauseet  kuitenkaan ovat  totta. Tutki-
musten mukaan näyttäisi olevan kylmä fakta, että naisten on suoriuduttava töistään pa-
remmin  ja  tehtävä  enemmän  töitä  kuin  miesten,  jotta  he  saisivat  ylennyksen  (Elacqua 
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