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Tiivistelméd — Abstract

Naisjohtajien pieni lukumiird on viime aikoina heréttinyt runsaasti keskustelua Suomessa, silld
korkeasta koulutustasosta huolimatta naisten midrd ylemmaissd johdossa on pysynyt vdhdisend
vuodesta toiseen. Tassd tutkimuksessa oli tavoitteena kartoittaa, miten Suomessa toimivat
organisaatiot edistdvét naisten johtamisuria ja mitd hyo6tyjd naisten johtamisurien edistimisesti
koetaan. Tutkimusote oli kvantitatiivinen ja Suomen Henkilostéjohdon ryhmd HENRY ry:n
jasenistolle  suoritettu  kyselyyn  vastasi 450  henkilostojohtamisen — ammattilaista.
Analyysimenetelmind kéaytettiin jakaumien tutkimista, ristiintaulukointia, faktorianalyysia sekd
keskiarvotestejd. Ristiintaulukoinnin luotettavuutta mitattiin Pearsonin Chi Square-testin ja osin
myos Fisherin Exact testin avulla.

Tutkimus osoitti, ettd kovin monessa organisaatiossa ei naisten johtamisuria edistetd tietoisesti.
Paras tilanne on pienisséd alle sadan ja yli 3000 hengen tyopaikoissa. Uria edistetddn erityisesti
tele- ja tietotekniikkapalveluissa sekd konsultointi- ja koulutuspalveluissa. Véhiten asiaan on
asiaan kiinnitetty huomiota julkisella sektorilla, rahoitus- ja vakuutusalalla, teollisuudessa sekéd
501 - 1000 tyontekijaa tyollistavissd organisaatioissa. Miespuoliset vastaajat nékivét naisjohtajien
urien edistimisen nykytilanteen naispuolisia vastaajia positiivisemmin. Sen sijaan naiset uskoivat
naisjohtajien urien edistimisen hyodyllisyyteen miehid enemmén. Mahdollisuus joustavaan
tyOaikaan ja osa-aikatyohon ovat selvisti eniten kdytettyjd henkilostojohtamisen keinoja. Naisten
johtamisurien edistdimiseksi tehdyn suunnitelman tai ohjelman laatineissa organisaatioissa
asennoidutaan selvédsti myoOnteisimmin asiaan ja niissd on myods tehty eniten asian eteen
kaytdnnossd. Tulos viittaa sithen, ettd naisten asemaa johtamisessa arvostavan toimintakulttuurin
luominen vaatii systemaattisia ja suunniteltuja pyrkimyksié ja toimenpiteita.

Henkildst6johtamisen ammattilaisten ndkemyksen mukaan seké naiset ettd organisaatiot hyotyvit
naisten johtamisurien tietoisesta edistimisestd. Naisia hyodyttdd eniten urasuunnittelu.
Organisaatiolle naisten johtamisurien edistimisen uskotaan erityisesti tuovan positiivista
julkisuutta. Kokonaisuudessaan tehdyn tutkimuksen perusteella on paiteltdvissd, ettd vaikka
melko monen Suomessa toimivan organisaation ylin johto pitdd naisten johtamisurien edistimista
strategisesti tdrkednd ja organisaatioiden arvioidaan hyotyvian asiasta, vain harvassa
organisaatiossa on ryhdytty sanoista tekoihin.

Asiasanat
Naisjohtaja, uralla eteneminen, diversiteetti, henkilost6johtaminen
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1 JOHDANTO

Naisjohtajien pieni lukuméérd on viime vuosien aikana herdttdnyt runsaasti kiinnostusta. Yha
suurempi osuus naisista osallistuu tyomarkkinoille ja etenee keskijohtoon saakka, mutta
ylemmaéssd johdossa naisjohtajien midrd on pysynyt véhdisend vuodesta toiseen. Sekéd
kansainvélistd ettd kotimaista tutkimusta onkin tehty naisten kohtaamista uraesteistd ja
lasikattoilmion syistd. Naisten johtamisuria edistdvistd tekijoistd on sen sijaan vdhemmaén

tutkimusta.

Tédméin tutkimuksen kohteena ovat naisten johtamisuria edistdvét tekijdat. Elinkeinoeldmén
valtuuskunta EVA julkaisi syyskuussa 2007 analyysin, jonka mukaan ne Suomessa toimivat
yritykset, joiden toimitusjohtajana on nainen, menestyvit keskiméérdistd paremmin taloudellisilla
tunnusluvuilla mitattuna. My0s naisten hallitustydskentely lisési yritysten menestystd. (Kotiranta,
Kovalainen & Rouvinen 2007, 1-2.) Naisten johtamisurien edistdiminen vaikuttaisi siis olevan
organisaatioille kannattavaa. Naisten pitkdstd palkkatyohistoriasta, korkeasta tyohon
osallistumisasteesta, kattavista pdivédhoitopalveluista ja miehid paremmasta koulutustasosta
huolimatta naiset ovat kuitenkin aliedustettuja kaikilla johtamisen tasoilla. Mitd korkeammalle

johdon hierarkiassa mennéédn, sitd pienempi on naisten osuus. (Vanhala, S. 2005, 200.)

Aihe on heridttinyt viime aikoina runsaasti kiinnostusta my6s mediassa. Maaliskuussa 2008
naisjohtajien vihéistd maarad pohdittiin YLE:n uutisissa. Ekonomi -lehti (2/08) uutisoi otsikolla
”Sar6ja lasikatossa” olevassa artikkelissaan siitd, kuinka yritysten kannattaa pitdd huolta, ettd
johdossa on monenlaisia ihmisid, myo0s naisia (Hirvikorpi 2008, 16). Sanomalehti
Keskisuomalainen puolestaan uutisoi toukokuussa 2008, ettd huoli perheesti saa naisen
kieltdytymédn johtotehtdvissd. Artikkelissa sekd Head hunterina toimiva Silvennoinen ettd tasa-
arvoasioista vastaava ministeri Wallin pohtivat syitd siithen, miksi naiset eivdt etene yritysten

sikariportaisiin. (Leini6 2008, 3.)

Naisten véhiiselle miérélle johtotehtdvissd on esitetty monenlaisia selitystd. Yhden selityksen
mukaan naisilla on miehid vihemman inhimillistd pddomaa, kuten koulutusta, tyokokomusta ja

kehittymismahdollisuuksia. Tdtd oletettua pddoman puutetta on kutsuttu myds pipeline -



ongelmaksi, jolla viitataan siithen, ettd naiset eivét ole toimineet johtotason tehtivissd riittdvéan
kauan edetdkseen wurallaan. Tdmé teoria on kuitenkin todettu melko ontuvaksi. Naiset
kouluttautuvat jo nyt keskiméérin miehid enemmén, mutta tyokokemusta naisille kertyy miehid
hitaammin lasten- ja kodinhoidon vuoksi. Naisten vdhdistd osuutta johtotehtdvissd on selitetty
my0s védrdnlaisella koulutustaustalla ja puutteellisilla johtamisvalmiuksilla Naisten véitetddn
my06s olevan vihemmin sitoutuneita ty6honsd ja vihemmidn motivoituneita johtamistyohon.
Useat tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd tdma ei pidd paikkaansa. (Northouse 2007, 270-

275.)

Kulttuurisen ndkemyksen mukaan ongelman syyt ovat organisaation kulttuurissa, joka yllapitaa
stereotypioita ja hienovaraisia mekanismeja, jotka estdvit tai hidastavat naisten urakehitysta.
Kulttuurindkemyksen mukaan ongelma voidaan ratkaista joko yrityskulttuuria muuttamalla tai
niin, ettd nainen sopeutuu vallitsevaan kulttuuriin ja muuttaa omaa kéyttdytymistddn. Raginsin,
Townsendin ja Mattisin (1998) tutkimuksessa menestyneet naisjohtajat ilmoittivat omaksuneensa
miehisen yrityskulttuurin. Tutkijoiden mukaan tdmi organisaatioiden kannalta helppo ratkaisu ei
kuitenkaan tule toimimaan seuraavan sukupolven kohdalla, kun yritykset etsivét lahjakkaita
naistyontekijoitd, vaan organisaatioiden tulisi aktiivisten toimenpiteiden avulla pyrkid

muuttamaan yrityskulttuuriaan.

Talouseldmélehden “’péittdjanaiset” -selvityksessd (2005) selvitettiin suomalaisten naisjohtajien
nidkemyksid siitd, miksi naisjohtajia on Suomessa niin vdhdn. Suurimmaksi syyksi (79 %) naiset
ilmoittivat valtarakenteita hallitsevat miehet. My0s naisten ankarampi itsekritiikki (77 %) ja
miesten taipumus nimittdd miehid (67 %) saivat runsaasti kannatusta naisjohtajien vahéista
madrdd selittivand tekijand. Muita naisjohtajien nimedmié syitd olivat verkostojen puute (44 %),
naisten vahvuuksien puutteellinen havaitseminen (42 %), naisten kieltdytyminen johtotehtévista
(32 %) ja mahdollisuuksien puute (32 %). 26 % vastaajista néki esteend myos sen, ettd naiset
uhkaavat miesten valta-asemia. Vdhiistd naisten maérdd johtotehtdvissd selittdd myos se, ettd
naiset eivdt ole valmiita tekemddn pitkid tyopdivid (14 %), pitevid naisia johtotehtdviin on

tarjolla vain véhin (8 %) ja muut naiset jarruttavat naisten uralla etenemisti. (Vihma 2005.)



Miesten ja naisten vélistd tasa-arvoa koskevan lain mukaan jokaisen tyOnantajan tulee
tyoeldméssd edistdd sukupuolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. Tasa-arvon
kriteereind on pidetty sitd, missd midrin organisaatiossa arvostetaan ja hyddynnetddn
moninaisuutta ja miten yksiloiden erilaisuuteen suhtaudutaan. Mydos
vaikuttamismahdollisuuksien jakaminen enemmiston ja vahemmistoryhmien kesken on yksi tasa-
arvon toteutumista madrittava kriteeri. (Visti & Héarkonen, 2005, 11.) Aaltio-Marjosola (2001,
31) kuvaa tasa-arvon olevan “odotustila ihmisten yhtdldisistd mahdollisuuksista toimia ja

tavoitella hyvdd ja parempaa eldmdid”.

Tasa-arvosta onkin totuttu puhumaan organisaatioiden juhlapuheissa, mutta vaikeampaa sen
sijaan on usein puhua tasa-arvosta ja moninaisuudesta kehittdmisen kohteina omalla tyopaikalla.
(Visti & Harkonen, 2005, 49.) Aaltio-Marjosolan (2001) mukaan tydeldimdd koskeva tasa-
arvotutkimus kulkeekin helposti omaa rataansa ja tydeldmd omaansa. Tutkimusten tulokset
osoittavat jatkuvasti, ettd pohjoismainen yritysympdristd ei ole niin tasa-arvoinen, kuin usein
kuvitellaan. Naisten ja miesten ty6t ovat aika lailla eriytyneet ja yritysten huippujohdossa on vain
vdhin naisia. Tasa-arvoisuus perustuu kidsitykseen oikeudenmukaisuudesta yksilon itseisarvosta
ja ihmisarvoisuudesta. Néiin ollen sen luonteeseen ei periaatteessa kuulu vastakkainasettelu,
samanlaistaminen tai keskindinen vertaaminen, vaan sukupuolten vélinen tasa-arvo on
parhaimmillaan tukemassa seké naisten ettd miesten yksilollisyyttéd ja kehittymismahdollisuuksia
myos tyoeldméssd. (Aaltio-Marjosola 2001, 32, 71.) Naisten urien edistdmisestd puhuminen
herittdd usein tunteita ja ajatuksia epétasa-arvosta. Eiko olisi tasa-arvoisempaa edistdéd yhtélailla
naisten ja miesten johtamisuria? Tutkimusten valossa (Hicks-Clarke & Iles 2000)
diversiteettimyonteinen ilmapiiri on lisénnyt oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon tunnetta
organisaatioissa. Vasta aidon tasa-arvon toteutuessa, erityisid toimenpiteitd naisten urien

edistimiseksi ei tarvita.

Lamsdn, Vanhalan, Kontoniemen, Hiilloksen ja Hearnin (2007, 313) mukaan naisjohtajuuden
tutkimus voidaan liittd4 diversiteettid koskevaan ilmidkenttddn. Diversiteettijohtaminen onkin
taméin tutkimuksen teoreettisena ldhtokohtana. Diversiteetin tutkiminen on tullut entisti
tarkedammaksi organisaatioiden kansainvélistymisen ja globalisaation my&td. (Lamsd ym. 2007,

313.) Visti ja Héarkonen (2005, 11) toteavatkin, ettd moninaisuusjohtamisen ja -osaamisen on



ennustettu olevan yksi tirkeimmistd organisaation kehittdmisalueista ldhivuosikymmenind.
Diversiteettijohtamisella ei yleensd viitata ainoastaan sukupuoleen, kuten naisiin johtamisessa,
vaan tarkastelukohtina ovat usein myos esimerkiksi ikd, etninen tausta ja kansalaisuus.
Diversiteetin moninaisuudesta huolimatta tdssd tutkimuksessa painopiste on naisten urien
johtamisessa. Naisten urien edistimistd diversiteettijohtamisen nékokulmasta on tutkittu
varsinkin Amerikassa, mutta suomalaista tutkimusta aiheesta ei juuri ole. Naisten urien
edistdmiseen keskittymistd puoltaa suomalaisen yhteiskunnan ja tydyhteisdjen homogeenisyys,
joka tosin on véhitellen muuttumassa heterogeenisempaan suuntaan. Myds naisten suuri osuus
suomalaisessa tyoeldmidssd, mutta vdhdinen méaird yritysten ylimméssd johdossa on syy, jonka
vuoksi on tdrkedd tutkia diversiteetin johtamista juuri naisten johtamisurien edistdmisen

nikokulmasta.

Diversiteettijohtamisessa organisaation rooli on merkittdvd ja tdssdkin tyossd keskitytddn
tarkastelemaan naisten johtamisuralla etenemiseen vaikuttavia organisatorisia tekijoitd. Useat
tutkijat (mm. Ragins ym.1998) ovat todenneet, ettd naisten uria organisaatioissa voidaan edistéa.
Urakehitystd edistdvid toimenpiteitd ovat muun muassa mukaan perheen ja tyon
yhteensovittamisen helpottaminen, mentorointi sekd jo tyouran alkuvaiheessa aloitettu
urasuunnittelu- ja neuvonta (Puttonen 2006, 58). Uria voidaan edistdd myos tarjoamalla naisille
vastuullisia linjajohdon tehtdvid, minimoimalla sukupuolesta johtuvia ennakkoasenteita ja
asettamalla ylin johto vastuulliseksi naistyontekijoiden urakehityskysymyksistd (Ragins
ym.1998, 40). McCarty Kilian, Hukai ja McCarty (2004, 155) lisddvét listaan my6s muodolliset

verkostot, lahjakkuuksien tunnistamisen ja kehittdmisen seké tyoeldmén tukemisen.

EVAn ”Naiset huipulle!” -hankkeen ohjausryhmd on koonnut organisaatioille
toimenpidesuosituksia naisten johtamisurien edistdmiseksi. Ehdotusten mukaan tasaisemman
sukupuolijaon edistdmisestd tulisi tehdé strateginen péétos ja sen toteutumista seurata. Yritysten
tulee myoOs laatia suunnitelma, joka tdhtdd naisten ja miesten tasavertaisiin mahdollisuuksiin.
Tavoitteet naisten osuuden lisddmiseksi johtotehtdvissd tulee pukea numeroiksi ja niiden
toteutumista seurata osana yritysten henkilostoresurssien kehittdmistd. Isoissa yrityksissd tulisi
my0s nimetd vastuuhenkild tydstdiméain ideoita ja toimintamalleja henkiléston monimuotoisuuden

edistamiseksi. (Salo & Bléfield 2007, 7-8.)



Suosituksen mukaan monimuotoisuuden toteutuminen tulee huomioida jo yritysten
hakuprosessissa ja kannustaa sekd naisia ettd miehid etenemddn. Miesvaltaisilla aloilla
hakuprosessi olisi sukupuolivinouman oikaisemiseksi viisasta ulottaa oman talon ulkopuolelle.
Yritysten tulisi my0s tarjota rekrytointivaiheessa kummallekin sukupuolelle tasapuoliset
mahdollisuudet ja esimerkiksi hakukriteereissd tulee vélttdd lukkiutumista vain toista sukupuolta
tukeviin vaatimuksiin. My6s Head huntereiden kokoamiin ehdokaslistoihin tulee kiinnittdd
huomiota ja kyseenalaistaa lista, jos ehdokkaiden joukossa on vain miehid. Naisia tulee myos
ohjata erityisesti uran alkuvaiheessa hakemaan monipuolista tyokokemusta ja tarjota jatko- ja
tdydennyskoulutusta tasapuolisesti naisille ja miehille. Suosituksen mukaan myods mentori- ja
tutorjdrjestelmét ovat hyvi tapa seuloa ja kouluttaa mahdollisia uralla etenijoité. (Salo & Bléfield

2007, 7-8.)

Tamén tutkimuksen tavoitteena on siis kartoittaa, miten Suomessa toimivat organisaatiot
edistdvit naisten johtamisuria télld hetkelld ja miten henkildstjohtamisen ammattilaiset tilanteen
ndkevit. Tavoitteena on myds selvittdd, miten hyodyllisind henkilostéjohtamisen ammattilaiset
ndkevit eri keinot naisten johtamisurien edistdmisessd. Tutkimus on luonteeltaan empiirinen
kyselytutkimus, jonka tavoitteena on tuoda esiin tietoa tdmédn hetken kdytdnnon tilanteesta.
Vaikka uratutkimusta on tehty viime aikoina melko runsaasti, ovat aikaisemmat tutkimukset
keskittyneet tarkastelemaan naisten johtamisuria yksilon nédkokulmista. Organisaation
nikokulmasta asiaa on tarkasteltu pddosin uraesteitd kartoittamalla. Sen sijaan aikaisempaa
tutkimusta ei ole siitd, missd laajuudessa Suomessa toimivat organisaatiot pyrkivit naisten
johtamisuria edistimddn (Puttonen 2006). Tutkimuksessa pyritddn 16oytdimédan vastauksia

seuraaviin kysymyksiin:

1. Millainen on organisaatioiden nykytilanne naisten johtamisurien edistamisessd?

2. Millaiset ovat organisaatioiden ylimmén johdon asenteet ja toiminta naisten johtamisurien
edistdmistd kohtaan?

3. Millaisilla henkilostdjohtamisen keinoilla organisaatiot edistédvit naisten johtamisuria?

4. Miten hyodylliseksi naisten johtamisurien edistiminen koetaan organisaatioissa?



Tutkimus rajataan henkilostojohtamisen ammattilaisten nédkokulmaan. Henkilostojohtamisen
ammattilaisen ndkokulma on perusteltu, koska ylimmén johdon lisdksi organisaatioiden
henkilostdjohtamisesta ~ vastaavat ovat avainroolissa diversiteetin lisddmisessa.
Henkilostojohtamisen tehtdviin kuuluu tyypillisesti ylemméin johdon ndkemysten siirtdminen
kéytdnnon toimenpiteiksi. Empiirinen aineisto on kerdtty Suomen Henkilostéjohdon ryhmé

HENRY ry:n (myohemmin HENRY) jésenten keskuudessa.

Tamén hetken tilannetta naistenjohtamisurien edistimisen suhteen kartoitettiin selvittdmalld,
onko organisaatioissa toimivia naisverkostoja tai mentorointiohjelmia, tarjoaako organisaatio
lastenhoitoapua tai muuta kodinhoitoapua, onko lasten vanhemmilla mahdollisuus joustavaan
tydaikaan tai osa-aikatyohon, edistdvitkd organisaatiot naisten verkostoitumista ja onko
organisaatiolla ollut naisten johtamisurien edistimiseen tdhtidéva projekti tai muita tulevaisuuden
suunnitelmia naisten johtamisurien edistdmiseksi. Lisdksi kysyttiin onko organisaatioilla
suunnitelma tai ohjelma naisten johtamisurien edistdmiseksi, onko naisten johtamisurien
edistiminen osa organisaation strategiaa ja ovatko organisaatiot huomioineet muitakin

diversiteettitekijoita.

Henkilostojohtamisen ammattilaisten ndkemyksid selvitettiin sekd organisaation ylemmén johdon
asennetta ja toimintaa naisten johtamisurien edistdmisessd kuvaavien viitteiden sekd muiden uran
edistdmistd ja uraesteiden ilmenemistd kuvaavien vditteiden avulla. Naisten johtamisuria
edistdvien keinojen hyodyllisyyttd selvitettiin kysymaélld, miten hyodyllisind vastaajat kokevat
naisten méédrdn tavoitteellisen lisddmisen johtamistehtivissd, naisten aseman edistdmisen
organisaation strategian avulla, naisten johtamisurien kehittymisen arvioimisen, urasuunnittelun,
mentoroinnin jérjestdmisen, perheen ja tydon yhteensovittamisen helpottamisen, naisten
verkostoitumisen edistiminen sekd naisverkostojen perustamisen. Lisdksi  kysyttiin
henkilostojohtamisen ammattilaisten ndkemyksié siitd, onko naisten johtamisurien edistimisesti
organisaatiolle taloudellista hyotyd, vaikuttaako se organisaation pédtoksentekokykyyn, lisddko
se pétevien naishakijoiden méaraa rekrytointitilanteissa, edesauttaako se patevien tyontekijoiden
sitoutumista organisaatioon, vaikuttaako naisjohtajien midrdn lisddntyminen positiivisesti
organisaation liiketoimintamahdollisuuksiin ja tuoko naisten johtamisurien edistdiminen

organisaatiolle positiivista julkisuutta.



Tutkimus tuottaa uutta tietoa tdmdn pidivdn tilanteesta naisten johtamisurien edistdmisessa.
Samalla tutkimus tuottaa tdrkedd tietoa organisaatiolle naisten johtamisuria edistdvistd tekijoistd
sekd niiden hyodyllisyydestd sekéd naisjohtajille ettd organisaatioille. Myos naisjohtajien sekéd

uransa alkutaipaleella olevien naisten kannalta tutkimus tuottaa hyodyllisti tietoa.

Tutkimus alkaa keskeisten késitteiden madrittelylld. Tdmédn jédlkeen tarkastellaan naisten
johtamisuria seka tyypillisid naisjohtajien uraesteitd. Vaikka tutkimuksen mielenkiinnon kohteena
ovat naisten johtamisuria edistdvit organisatoriset kiytdnnot, on kokonaisuuden hahmottamiseksi
hyva tarkastella my6s naisten urakehitystd estdvid tekijoitd. Uraesteiden jdlkeen tarkastellaan
diversiteettijohtamista naisten johtamisurien edistdmisessd. Teoreettisen viitekehyksen jilkeen

tutkimus etenee tutkimusmetodologiaosuuden kautta tutkimustuloksiin ja lopuksi johtopaétoksiin.



2 TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET

2.1 Ura

Uran kéisitettd on maddritelty hyvin monella tavalla ja luonnehdinnat ovat muuttuneet eri
aikakausina. Esimerkiksi Hughes (1937) kuvaili uran olevan “liikkuva perspektiivi, jossa henkilot
suunnistavat itse sosiaalisen jdrjestyksen huomioon ottaen” ja ura on my0s “virkojen tyypillinen
sarja” (Baruch 2004, 58 mukaan). Liikkeiden suuntaa ei Hughesin kuvauksessa mainita. Schein
(1984) onkin todennut, ettd yksildiden urien litkkeet organisaatiossa voivat olla joko vertikaalisia,
syvyyssuuntaisia tai horisontaalisia. Vertikaalinen liike kuvaa yksilon liikettd organisaatiossa
joko ylos- tai alaspdin. Syvyyssuuntainen liikke kuvaa yksilon keskeisyyttd organisaatiossa,
esimerkiksi missd méérin hin on tietoinen organisaation litkesalaisuuksista ja paljonko hianelld on
valtaa. Horisontaalinen liike on litkkumista samantasoisten tehtdvien vélilld esimerkiksi osastolta
toiselle. (Schein 1984, 88, 92.) Niin ollen ura ei kuvaa ainoastaan etenemistd organisaatiossa
ylospdin. Lahteenméki (1995, 2) kuvaa perdkkiisten toimien sarjaa urapoluksi. Urakululla ja
urakehitykselld hdnen mukaansa puolestaan viitataan siithen, ettd yksilo etenee urallaan

vertikaalisesti ylospdin.

Hall (1976) antaa uralle nelja erilaista merkitystd. Ura voidaan ndhdéd joko 1) etenemisend,
jolloin se siséltdéd olennaisesti vertikaalista liikkkumista ylospdin tehtdvéstd toiseen, 2) ammattina,
jolloin ura sisdltdd vertikaalista liikettd vain tietyn tyyppisissd tehtdvissd, 3) eldmédnmittaisena
sarjana tyotehtdvid tai 4) rooliin liittyvien kokemusten seurauksena, jolloin my6s kotirouvan tai

mielenterveyspotilaan kokemukset voidaan nghdd osana uraa. (Gunzin 1989, 226 mukaan.)

Myos Powellin ja Gravesin (2003) kuvauksen mukaan yksilolld on ura, vaikka hin ei toimisi
lainkaan palkkaty6ssd. He kuvaavat uran roolien yhdistelméné ja jérjestyksend. IThmiset toimivat
erilaisissa rooleissa eldménsd aikana, eivdtkd kaikki ihmiset toimi samoissa rooleissa lainkaan.
Niitd rooleja ovat heiddn mukaansa esimerkiksi opiskelijan, tyontekijan, aviopuolison,

vanhemman, eldkeldisen jne. roolit. (Powell & Graves 2003, 184.)



Scheinin (1984) mukaan uraa voidaan tarkastella joko yksilon tai organisaation ndkokulmasta.
Yksilon ndkokulmasta ura on sarja tapahtumia ja kokemuksia, joiden ldpi yksilo liikkuu
organisaatiossa tyoskentelynsd ajan. Organisaation ndkokulmasta tarkasteltuna ura ei ole vain
yksilon liikkumista organisaatiossa, vaan sisdltdd myos organisaation tekemid péatoksid siitd,
kuka liikkuu, mihin liikkuu ja milld nopeudella organisaation sisélld tehtdvéstd toiseen. Ura
organisaatiossa on siis prosessi, jossa sekd organisaatio ettd yksilo vaikuttavat toisiinsa
tarkastelundkokulmasta riippuen. Organisaation vaikuttamista yksiloon Schein kutsuu
sosialisaatioksi ja yksilon vaikuttamista organisaatioon innovaatioksi. (Schein 1984, 87-88.)
Baruch (1999, 433) onkin todennut, ettd ura kuuluu yksilolle, mutta monissa tapauksissa sitd

kuitenkin suunnitellaan ja johdetaan organisaatiosta kasin.

Ero yksil6- ja organisaatiotasojen vililld on Gunzin (1989) mukaan johtamis- ja organisaatiourien
tarkastelun perusldhtokohta, vaikka ne menevét kirjallisuudessa usein sekaisin. Organisaation
tasolla wurat toimivat osana sosiaalisen uusintamisen prosessia. Yksilon nédkokulmasta
tarkasteltuna Gunz ndkee uran sarjana yksilon tekemid valintoja. Yksilon valinnanvapaus ei
kuitenkaan ole rajaton, vaan hin voi valita vain niistd eri mahdollisuuksista, jotka ovat hinelle

tarjolla. (Gunz 1989, 226.)

Uran mddrittelyyn on tyypillisesti liittynyt myos jako objektiiviseen ja subjektiiviseen uraan.
Objektiivisesta urasta puhuttaessa viitataan niihin uran elementteihin, jotka ovat ulkoisesti
havaittavissa, kuten asema, tehtdvi, titteli, status ja palkka. (Powell & Graves 2003, 185, La
Pointe 2003, 2.) Gunzin (1989, 226) mukaan objektiivisuuteen liittyy my06s uran tarkastelu eri
tyotehtdvien jéarjestyksend. Subjektiivinen ura sen sijaan koostuu yksilon kokemuksista ja hdnen
omista urakehitykseen ja rooliin liittyvistd késityksistd. Niditd kuvaavat esimerkiksi yksilon
uraodotukset, asenteet, tarpeet ja késitykset itsestd. (La Pointe 2003, 2.) Uran subjektiivinen

luonne voidaan nidhdé henkilokohtaisen kehittymisen prosessina (Gunz 1989, 226).

Powell ja Mainiero (1992, 220) ovat luonnehtineet uran objektiivista ndkokulmaa miesten
malliksi. Heiddn mukaansa naiset kaésittdvdt uramenestyksen miehid subjektiivisemmin.
Uramenestykseen ei ndin ollen kuulu ainoastaan tydeldmédssd menestyminen, vaan myds tyon

ulkopuolinen eldmi. Naisten uramenestystd tutkittaessa tulisikin heidédn mielestdédn huomioida
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subjektiiviset tekijat vihintdan yhté tarkednd kuin objektiiviset tekijat. Myos Sturges (1999, 247)
havaitsi tutkimuksessaan, ettd mies- ja naisjohtajat médrittelevdt uramenestyksen eri tavoin.
Ulkoiset menestyksen kriteerit eivit olleet merkityksettomid naisille, mutta ne eivit olleet
keskeisid tekijoitd naisten kokemuksissa uramenestyksestddn. Powell ja Graves (2003, 185)
ovatkin todenneet, ettd objektiivinen ja subjektiivinen uramenestys ovat positiivisessa suhteessa
toisiinsa. Enemmédn objektiivista uramenestystd saavuttaneet olivat tavallisemmin myos
tyytyvdisempid uriinsa, vaikka automaattisesti ei objektiivinen uramenestys onnellisuuteen johda.

Lahteenmiki (1995) on tiivistidnyt erilaiset uramédrittelyt seuraaviin kategorioihin (taulukko 1):

TAULUKKO 1: Uramadérittelyt ja niiden jako subjektiiviseen tai objektiiviseen nikemykseen

Subjektiivinen Objektiivinen

Ura koko eldmidn Kkésittdvand tyOpaikkojen sarjana, johon | x

sisdllytetddn kaikki toimet

Ura etenemisend, johon edellytetddn siséltyvin vertikaalista | x

liikkuvuutta

Ura ammattina, jolloin vertikaalinen liikkuvuus ainoastaan tietyn | x

tyyppisten tehtdvien vililld hyviksytddn tyéuraan kuuluvaksi

Ura yksilon tekemind perdkkiisind valintoina X X
Ura itsed tyydyttdvand edistymisend sekd kehittymisend X
ammatissa

Ura organisaatiossa, jolloin ainoastaan yhden organisaation | X

sisélld tapahtuva liikkuvuus luetaan uraan kuuluvaksi

Ura  sosiaalistumisprosessina  organisaatiossa  hankittujen X

kokemusten ja tyopaikanvaihdosten seurauksena

Ura rinnakkaisten ja perdkkdisten roolien (esim. lapsi, | (x) X

kansalainen, tyontekija, puoli, kasvattaja) yhdistelminid ja

seurauksena

Ura yksilon asenteiden ja kdyttdytymisen jatkumona X
Ura ammatillisen identiteetin ja jopa persoonallisuuden X
kehitysprosessina

(Lahteenmaki 1995, 27-28).
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Baruchin (2004) mukaan ura on ihmisen eldmén péadalueita, joka kehittyy tyon ympérilld. Tyo
tarjoaa ihmisille tarkoituksen tunnetta, haasteita, itsensd toteuttamisen mahdollisuuksia sekd
tietysti tuloja. Tyd on identiteetin, luovuuden ja eldménhaasteiden ldhde, joka samalla antaa
ihmiselle statuksen ja mahdollistaa pddsyn sosiaalisiin verkostoihin. Baruch nékeekin uran
eldmén matkana, jossa ihmiset voivat kulkea joko valmista polkua pitkin tai navigoida omien

suunnitelmiensa mukaan. (Baruch 2004, 59.)

Nykyajalle tyypilliset viliaikaiset pitkédtyot haastavat kuitenkin uran merkityksen. Vanhassa
jéarjestelméssd urakehityksen suunta oli aina ylospdin ja ihmisten oletettiin olevan saman
organisaation palveluksessa koko tyoaikansa. Nyt ihmiset odottavat organisaation palvelevan
heitd ja aikaisempi eldmédnmittainen suhde on muuttunut muutaman vuoden tydsuhteeksi.
(Baruch 2004, 59, 63.) Muutoksen taustalla ovat yritysmaailman muutokset. Sullivanin (1999)
nikemyksen mukaan perinteiset urat hallitsivat teollisuusty6téd, koska suurin osa organisatorisista
rakenteista tuki sitd. Organisaatioiden kukistuminen on johtanut siihen, ettd urapolut ovat tulleet
yhé epdselvemmiksi ja ndkemys uramenestyksestd on muuttunut ja laajentunut. (Baruch 2004, 60

mukaan.)

Tédméan murroksen myo6td myds uran kisitettd on jouduttu maéritteleméédn uudestaan. Hall (1996)
julistikin perinteiset urat kuolleiksi. Télld hin viittasi perinteiseen késitykseen urasta useimmiten
organisaation sisdisend, jatkuvasti kehittyviand, hierarkkisesti nousujohteisena jatkumona. Uusi
ura taas viittaa joustavampaan ja subjektiivisempaan ndkemykseen urasta. Eri tutkijat ovat
nimittdneet “uutta uraa” hiukan eri tavoin esimerkiksi post-korporatiiviseksi uraksi (Peiperl &
Baruch 1997), Proteuksen uraksi (Hall 1976), &lykkadksi uraksi (Arthur etal.1995) tai
riippumattomaksi uraksi (Arthur 1994). (La Pointen 2003, 7-8 mukaan.) DeFillippi ja Arthur
(1994) kayttivdt myos termid rajaton ura. Rajojen hdmértyminen teki lopun aikaisemmista
selvistd ja staattisista urasysteemeistd ja urista on tullut avonaisempia, moninaisempia ja
vihemmin tyonantajan rakentamia ja kontrolloimia. Ndiden urien johtaminen vaatii tyonantajalta
ja esimieheltd erilaisia taitoja kuin perinteisten urien johtaminen. (Baruchin 2004, 58, 61
mukaan.) Baruch (2004) toteaakin, ettd urat ovat tulleet siirtyviksi ja joustaviksi ja aikaisempi

kiinted ja muodollinen reitti menestykseen on hdmértynyt. Uudet uramallit koostuvat erilaisista
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vaihtoehdoista, monista mahdollisista kehityksen suunnista, joista ihmiset valitsevat. Yhtd tietd

menestykseen ei enédd ole, vaan sen sijaan monisuuntaisia urapolkuja. (Baruch 2004, 60-61.)

La Pointe (2003, 8) toteaa, ettd uuden uran puitteissa vastuu urasuunnittelusta on siirtymassé
tyonantajalta tyontekijélle. Baruch & Peiperl (2000, 347) kuitenkin muistuttavat, ettd myos ndma
uudet, riippumattomat urat ovat aina kytkoksissd organisaatioihin. Allred, Snow ja Miles (1996,
18) ovatkin sitd mieltd, ettd nykyisissd organisaatioissa vastuu uran johtamisesta on jaettu yksilon
ja organisaation kesken. Myds Léhteenméki (1995) nédkee organisaation osallistumisen
urasuunnitteluun hyodyllisend. Sen avulla voidaan paitsi vaikuttaa yksilon subjektiiviseen
urakehitykseen myonteiselld tavalla, myos lisdtd tyon motivaatiota ja organisaatioon sitoutumista
(Lahteenméki 1995, 30). Hall ja Moss (1998, 31) uskovatkin, ettd tulevaisuudessa kaikkein
tehokkaimmat organisaatiot eivét johda tyontekijoiden uria, vaan tarjoavat heille mahdollisuuksia

ja resursseja kehittya.

Tassd tutkimuksessa uran tarkastelunikokulma on objektiivinen. Urakehitystd tarkastellaan
ulkoisesti havaittavien seikkojen perusteella ja urakehityksen n#hdddn suuntautuvan
organisaation hierarkiassa ylospdin. Lamsé ja Ekonen (2007) ovatkin todenneet, ettéd tutkittaessa
uria objektiivisen kisityksen puitteissa naisndkokulmasta, nousevat keskeisiksi tutkimuksen
kohteiksi sellaiset kysymykset, kuten mitkd seikat edistdvit tai estdvét naisten hierarkkista
urakehitystd. Lahteenmiki (1995) on sen sijaan todennut, ettd perinteinen objektiivinen
uratulkinta on sisdllollisesti melko tyhjd, eikd kuvaa tdmidn pidivdn tyypillistd, sirpaleista ja
katkonaista urakulkua. Hénen mukaansa objektiivinen uratulkinta palvelee organisaation
ndkokulmasta tarkasteltuna ainoastaan vakanssien tdytt6- ja seuraajasuunnitelmien laatimista,
mutta ei juuri tarjoa aineksia organisaation kehittymiselle. (Léhteenméki 1995, 29.) Kuitenkin
juuri objektiivisen johtamisurien tarkastelun avulla voidaan havaita naisten ja miesten
urakehityksen eroavaisuuksia ja pyrkid edistdmidn naisten johtamisurien kehittymistd. Vaikka
tyourat nykypdivind voivat olla sirpaleisia, on siitd huolimatta tiarkedé kiinnittdd huomiota siihen,
ettd naisten johtamisurat etenevdt myds objektiivisesti tarkasteltuna tasaveroisesti miesten

johtamisurien kanssa.
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2.2 Diversiteetti ja diversiteettijohtaminen

Diversiteetin kisitteelld viitataan yleenséd ihmisten erilaisuuteen. Wentlingin (2004, 166) mukaan
diversiteettid voidaan kuvailla kapeasti termeilld rotu, etnisyys ja sukupuoli. Laajempi kuvaus
siséltdd kuitenkin muitakin erilaisuuteen viittaavia termejd kuten ikd, kansallinen alkuperd,
uskonto, vammaisuus, seksuaalinen suuntautuminen, arvot, etninen kulttuuri, koulutus, kieli,
elamintyyli, uskomukset, fyysinen olemus seké taloudellinen asema. Matton ja Hernandez
(2004) lisadvét listaan myos kokemusten ja ajatusten eroavaisuuden ja toteavat, ettd diversiteetti
viittaa siithen, kuka ja mikd on arvostettua tyOpaikoilla. Diversiteetti on myos kulttuurien
yhteistyotd, ajatuksien ja ideoiden erilaisuutta, joiden tavoitteena on kasvattaa liikevoittoa.

(Matton & Hernandez 2004, 48.)

Gilbertin, Steadin ja Ivancevichin (1999, 61) mukaan diversiteettijohtamisella tarkoitetaan
organisaatioiden vapaaehtoisia ohjelmia, joiden avulla pyritddn lisdédmaddn kaikkien yksiloiden
siséllyttamistd organisaatioiden epévirallisiin verkostoihin ja muodollisiin ohjelmiin. Mondy ja
Noe (1996) ovat kuvanneet diversiteettijohtamista tietoisuutena kulttuurin, etnisen taustan,
sukupuolen, idn tai seksuaalisen suuntautumisen yleisistd piirteistd ja samalla niitd erilaisia
piirteitd omaavien ihmisten johtamista yksiloind. Myohemmin he vield lisdsivdt siihen, ettd
diversiteettijohtaminen on myd6s “yksildiden ja heiddn tarpeitansa ja osallistumista arvostavan

kulttuurin edistdmistd”. (Cheng Low 2007, 684 mukaan.)

Diversiteettijohtamisen juuret ovat Amerikassa 1960-luvulla alkaneissa toimenpiteissi,
ohjelmissa ja lainsdddédnnosséd, joiden tavoitteena oli mustien ja naisten middrdn lisddminen
tyoelamassd (Visti & Hérkonen, 2005, 11). Diversiteettijohtaminen nousi nopeasti suosituksi
aiheeksi etenkin Yhdysvalloissa. Gilbertin ym. (1999, 61-62) mukaan diversiteettijohtamisesta on
puhuttu kirjallisuudessa jopa valttdiméttomand ohjelmana organisaatioille, mikdli nimé haluavat
sdilyd kilpailukykyisind. Diversiteettijohtamisen késite on kuitenkin usein jaényt organisaatioissa

epéselviksi.

Perusldhtokohta diversiteettijohtamisessa on erilaisuuden arvostaminen. Erilaisista taustoista

laht6isin olevaa henkil6stod ei pyritd sopeuttamaan organisaation vallitsevaan kulttuuriin, vaan
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erilaisuus nidhdddn rikkautena, jonka avulla voidaan saavuttaa jotain lisdd, kuten luovuutta,
kilpailuetua, mainetta ja parempia ongelmaratkaisuja (Cox & Blake 1991, 45). Kirjallisuudessa
diversiteettijohtamisesta  kdytetdin my6s nimitystd erilaisuuden, moninaisuuden tai

monimuotoisuuden johtaminen. Tassd tutkimuksessa kéytetddn késitettd diversiteettijohtaminen.

Lorbieckin ja Jackin (2000, 18) mukaan diversiteettijohtamista on kuvattu joko englantilaisen tai
yhdysvaltalaisen tavan mukaan. Englantilainen versio on muun muassa Kandolan ja Fullertonin
(1998) kuvaus, jonka mukaan ”Diversiteettijohtamisen perusajatus hyvdksyy sen, ettd tyovoima
koostuu erilaisista  ihmisryhmistd. Diversiteetti  koostuu ndkyvistd ja ndkymdttomistd
eroavaisuuksista, joihin sisdltyvdt sellaiset tekijdt kuten sukupuoli, ikd, tausta, rotu, vamma,
persoonallisuus ja tyotyyli. Sen peruslihtokohta on ajatus siitd, ettd nditd eroja valjastamalla
luodaan tuottava tyoympdristo, jossa jokainen kokee olevansa arvostettu ja jossa kaikkien lahjat
tulevat tdysin hyodynnetyiksi ja organisaatio pddsee tavoitteisiinsa.” (Kandola & Fullerton,

1998, Lorbieckin ja Jackin, 2002, 19, mukaan.)

Yhdysvaltalaista ndkemystd diversiteettijohtamisesta edustaa Arredondon (1996) kuvaus, jonka
mukaan “Diversiteettijohtaminen viittaa organisaation strategiseen tyovoiman diversiteetin
kehittdmisen  ldhestymistapaan,  organisaatiokulttuurin ~ muutokseen  ja  tyovoiman
voimaannuttamiseen. Se edustaa siirtymdd pois niistd toiminnoista ja oletuksista, joiden avulla
vdahemmistdjen tyonsaanti- ja osallistumismahdollisuuksia on parannettu, kohti sellaisia
Johtamiskdytdntojd, jotka huomioivat tyovoiman diversiteetin ja sen mahdollisuudet. ldeaalisesti
se on kdytdannollinen ldhestymistapa, jossa osallistujat ennakoivat ja suunnittelevat muutosta,
eivdt pelkdd inhimillisid eroavaisuuksia tai nde niitd uhkana, vaan katsovat tyopaikkaa
inhimillisen kasvun foorumina ja muuttavat taidot ja suorituksen suoraan organisaatiolle

kustannushyodyksi.” (Arredondo 1996, Lorbieckin ja Jackin, 2002, 19, mukaan.)

Lorbieckin ja Jackin mukaan molemmissa kuvauksissa on paljon samoja piirteitd. Englantilainen
kuvaus kuitenkin painottaa enemmédn diversiteettijohtamisen strategista suuntaa antavaa
merkitystd koko organisaation toiminnalle. Kaiken kaikkiaan englantilainen ja yhdysvaltalainen
diversiteettijohtamisen kirjallisuus on kuitenkin hyvin samansuuntaista. (Lorbiecki & Jack 2002,

19-20.)
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Kuten Arredondo (1996, Lorbieckin ja Jackin, 2002, 19, mukaan), myos Gilbert ym. (1999)
haluavat erottaa diversiteettijohtamisen vihemmist6jen tyOnsaanti- ja
osallistumismahdollisuuksia parantavista toiminnoista. Viahemmistojen
tyonsaantimahdollisuuksia parantavien toimien tarkoituksena on ollut taata kaikille yhtéldiset
mahdollisuudet, mutta kdytdnnossd ndmé toimet ovat kuitenkin usein johtaneet tehottomiin ja
epdoikeudenmukaisiin kaytontdihin. Vdhemmistéryhmiin kuuluvia on esimerkiksi palkattu
ldyhemmin perustein kuin muita tyontekijoitd, minkd vuoksi heitd on pidetty tydpaikoilla
epdpdtevind ja asemiinsa epdsopivina. (Gilbert ym. 1999, 62-64.) Erilaisuutta arvostavan
kulttuurin luominen vaatii systemaattisia, suunniteltuja pyrkimyksié, joita ei yleensd sisélly
vihemmistdjd suosiviin suunnitelmiin. Diversiteettijohtaminen on ndhty uutena organisatorisena
paradigmana, joka ei perustu endd vain lain vaatimukseen, vaan diversiteetin ndhddén tuovan
itsessddn olennaista lisdarvoa organisaatiolle. (Bowens ym. 1993, Gilbertin ym. 1999, 65

mukaan.)

Myos Gilbert ym. (1999, 73) toteavat, ettd diversiteettijohtaminen ei voi olla ainoastaan lakien
noudattamista, koska silloin kysymys on vain minimivaatimusten tayttdmisestd. He kuvailevatkin
diversiteettijohtamista organisaation kulttuurin tdydelliseksi muutokseksi, jonka tarkoitus on
edistimdd demografisten, etnisten ja yksilollisten erojen arvostusta. Kulttuurisen muutoksen
aikaansaaminen edellyttdd olemassa olevien toimintatapojen ja kéytdntojen muuttamista
henkilostohallinnosta ldhtien. (Gilbert ym. 1999,66.) Myos Schmidtin mukaan olennaista
diversiteettistrategian laatimisessa on, ettd se linkittyy organisaation toimintaan. Sité ei tehdd vain

siksi, ettd se on tehtdvi, vaan silld on selked tavoite. (Schmidt 2004, 151.)

Kandolan (2004, 146) mukaan diversiteetti on nykyéddn tiukasti liiketoiminta-agenda
organisaatioissa. Monet tyOnantajat pyrkivdt laajentamaan vdhemmistéryhmien edustusta
tyopaikoilla. Liiketoimintaperiaatteesta huolimatta suurin huomio organisaatioissa kiinnittyy
edelleen eritaustaisten ihmisten rekrytointiin, kun taas urien edistdminen ylemmille tasoille on
jaanyt ennalleen. Plessin ja Maakin (2004) mukaan diversiteettijohtaminen ei téllaisessa
tilanteessa tuo organisaatioille toivottua hyotyd. Heidédn mukaansa diversiteetti on ennen kaikkea

kulttuurinen kysymys, jolloin se liittyy normeihin, arvoihin, uskomuksiin ja odotuksiin. Tdmén
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vuoksi diversiteetissd on kyse my0s eettisestd seikasta, joka méadrdytyy organisaation
periaatteiden mukaan. Ennen kuin ndmi periaatteet huomioidaan, ei diversiteettijohtaminen voi
menestyd. Vaikka organisaatioissa tehtdisiinkin joitakin diversiteettiin kannustavia toimia, eivét
diversiteetin mahdolliset hyddyt voi paéstd valloilleen ellei diversiteettid kulttuurisesti arvosteta.

(Pless & Maak 2004, 130.)

Coxin (1991) mukaan organisaatiot voidaan jakaa kolmeen ryhméén niiden diversiteetin asteen
mukaan. Organisaatiot voivat olla joko monoliittisia, moniarvoisia tai monikulttuurisia.
Monoliittisissa organisaatioissa rakenteellinen integrointi on yleensd minimaallista ja
organisaatio on hyvin homogeeninen. Tyd&tehtdvdt ovat eriytyneet ja naiset sekd muut
vihemmistoryhmét tyoskentelevit 1dhinnd matalamman statuksen tyotehtdvissd. Viahemmistojen
tulee sopeutua vallitseviin normeihin. Moniarvoiset organisaatiot eroavat monoliittisista
organisaatioista monelta kohdin. Ensinnédkin henkil6st6 on huomattavasti heterogeenisempaa ja
vihemmistdjen edustajia pyritddn rekrytoimaan ja ylentdamidn. Rakenteellinen integraatio on
huomattavasti suurempaa kuin monoliittisissa organisaatioissa, vaikkakin ty6tehtdvien
eriytyneisyys on melko yleistd vield moniarvoisissa organisaatioissa. Vdhemmistdjen oletetaan
my0s sopeutuvan vallitsevaan yrityskulttuuriin. Monikulttuurinen organisaatio arvostaa
monipuolisuutta. Monikulttuurisen organisaation piirteitd ovat moniarvoisuus ja tdydellinen
rakenteellinen integraatio myds epévirallisten verkostojen osalta. Ennakkoluuloja ja syrjintdd ei

esiinny. Diversiteettia myos hyodynnetidédn kilpailuedun saavuttamisessa. (Cox 1991, 37-39.)

2.3 Naisjohtaja ja naisjohtajuus

Tutkittaessa naisjohtajien uraa edistdvié tekijoitd, on tarpeen mééritelld, mitd naisjohtajalla oikein
tarkoitetaan. Erilaisissa esimiestehtidvissd naisia toimii jo melko paljon. Naisten urakehitys
kuitenkin usein pysédhtyy keskijohtoon. Téssd tutkimuksessa naisjohtajalla viitataan johtavassa
asemassa olevaan, esimiesasemassa toimivaan naishenkiloon keskijohdossa tai ylemmissa
johdossa. Esimiehelld tarkoitetaan, ettd johtajalla on alaisia. Ylemmén johdon edustajalla
viitataan Litzkyn ja Greenhausen (2007, 639) tavoin henkil66n, joka on vastuussa organisaation
pitkdn aikavélin tarkeistd kysymyksistd, joka paéttda resurssien tehokkaasta jaosta organisaation

tavoitteiden saavuttamiseksi sekd liiketoimintaan kuuluvien inhimillisten, taloudellisten ja
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materiaalisten resurssien kdytostd ja johon kuuluu my6s vastuu tuottavuudesta. Keskijohdolla
tarkoitetaan tdssd tydssd ylimmin johdon alaisena toimivaa johtoporrasta. Keskijohto toimii
ylimmén johdon méiirittelemédn strategian toimeenpanijana ja toisaalta vilittdd tyontekijdtason

ajatuksia ylospdin.

Naisjohtajuudella  viitataan tiettyyn tapaan johtaa (Martelius-Lounela 2003, 63).
Naisjohtajuudesta puhuminen antaa jo itsessddn viitteitd siitd, ettd se jotenkin eroaisi normaalista
johtajuudesta, toisin sanoen perinteisesti johtajuuden normina pidetystd miesten johtajuudesta ja
johtamistavasta. Naisten ja miesten eroja johtajuudessa onkin tutkittu 1970-luvulta ldhtien.
Esimerkiksi Eaglyn ja Karaun (1991) tekemd meta-analyyttinen tutkimus osoitti, ettd miehilla oli
enemméin taipumusta tehtdvéorientoituneeseen johtamistyyliin ja naisilla enemmén taipumusta
sosiaalisempaan johtamistyyliin. (Eagly & Karau 1991, 693.) Myos uudemmassa meta-
analyysissa Eagly, Johannesen-Schmidt ja van Engen (2003) tulivat siihen tulokseen, ettd naisten
johtamistyyli on miesten johtamistyylid transformatiivisempi. Myos Northousen (2007, 291)
mukaan useat tutkimukset ovat osoittaneet naisten olevan johtajina demokraattisempia ja
transformatiivisempia kuin miehet. Vanhala (2002, 285) sen sijaan toteaa, ettd monien
kansainvélisten ja suomalaisten tutkimusten mukaan erot nais- ja miesjohtajien vélilld ovat hyvin
pienid tai niitd ei ole ollenkaan, vaan naiset ja miehet kédyttdytyvit johtajina ollessaan samalla

tavalla. (Vanhala 2002, 285.)

Tamén tyon ldhtokohtana on, ettd sukupuoli itsessddn ei ole tae hyvistd johtajuudesta. Mies ja
nainen voivat yhtd lailla onnistua johtamistehtdvissd. Naisjohtajuudella ja naisjohtajalla
viitataankin tdssd ty0ssd johtavassa asemassa olevaan naishenkil6dn asettamatta johtajia
sukupuolen mukaiseen paremmuusjirjestykseen. Naisjohtajista puhumisen mielletddn usein
korostavan naispuolisen johtajan sukupuolta ja ndin vahvistavan sukupuolijaottelua. Tasa-arvon
toteutuessa sukupuoli ei olekaan olennainen tekijd. Tilastojen valossa miehet kuitenkin etenevét
johtotehtdviin edelleen naisia helpommin ja nopeammin. Tdmén vuoksi on térkedd tarkastella
urakehitykseen liittyvid kysymyksid myos sukupuolen kannalta. Koska tdmdn tyon fokuksessa

ovat naispuoliset johtajat, kdytetdédn tidssd tyOsséd naisjohtaja -kisitetta.
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2.4 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtamisen tehtdvdnd on tukea yrityksen strategiaa osaavan henkiloston kautta.
Yrityksen tarpeita sekd laadullisesti ettd maddrédllisesti mahdollisimman hyvin vastaavan
tyovoiman hankkiminen ja ylldpitdminen ovat ensiarvoisen tirkeitd asioita yrityksen toiminnan
kannalta (Vanhala 2002, 327). Osterbergin (2005, 17) mukaan henkilostdasiantuntija toimii
linkkind johdon, esimiesten ja tyontekijoiden vélilld ja huolehtii osaltaan siitd, ettd yrityksen
johdon ndkemykset litketoiminnan kehittdmisesti ja toteuttamisesta ohjaavat tyontekijoiden tyon
tekemistd.  Liiketaloustieteen  kirjallisuudessa ~ on  vakiintunut  késite  strateginen
henkilostovoimavarojen johtaminen (Strategic Human Resource Management), jonka
perustavana ajatuksena on idea siitd, ettd valittu kilpailustrategia voi toteutua vain riittdvén,
osaavan ja motivoituneen henkiloston avulla. Pienenkin tyontekijdjoukon samanaikainen

siirtyminen pois tehtdvistddn voi aiheuttaa organisaatioissa vakavia ongelmia. (Viitala 1999, 10.)

Henkilostoasioiden tehtidvikenttd on laaja ja kattaa koko organisaation. Tehtdvien hoitaminen
vaihtelee yrityksestd toiseen, mutta lainsddddannon, tyomarkkinajirjestdjen vilisten sopimusten
sekd viranomaisten antamien mddrdysten ja ohjeiden vuoksi vallitsee henkilostoasioissa tietty
yhtéldisyys. (Vanhala 2002, 323-324.) Vanhalan (1995, 31) mukaan Suomen kontekstissa onkin
ollut erityistd kollektiivinen sopimussysteemi, jossa on huomioitu sekd sosiaalinen etti poliittinen
ndkokulma ja tyonantajan intressi. Henkilostojohdon asema ja henkilstoasiat ovat kytkoksissd
yhtion muotoon, liiketoiminta- tai teollisuussektoriin sekd yhtion kokoon. Hyvin pienissd
organisaatioissa henkilostojohtamisen tehtdvit ovat omistaja-johtajan vastuulla. (Vanhala 1995,
43.) Pienissd ja keskisuurissa yrityksissd henkilostohallinto pohjautuu lainsddddntoon ja
kollektiivisiin sopimuksiin, joiden liséksi yritykset ovat saattaneet pyrkid luomaan esimerkiksi
perheenomaista ilmapiirid, joustavuutta ja muita ei-rahaméérdisid aktiviteetin muotoja
henkilostojohtamisen alueelle (Kivisaari ja Vanhala 1983, Léhteenméki ym. 1994, Vanhalan
1995, 43 mukaan). Isommissa organisaatioissa on usein henkildstdjohtaja  ja

henkilostojohtamisen yksikko. (Vanhala 1995, 43.)

Vanhalan (2002, 326) mukaan henkilostdjohtamisen ytimend on henkilostosuunnittelu, joka

nivoo henkilostdjohtamisen yrityksen liiketoimintaan. Vanhala jakaa henkilostosuunnittelun
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seitsemédn osa-alueeseen: henkiloston kehittiminen, henkil6ston perehdyttiminen, henkil6ston
hankinta, palkkahallinto, sisdinen tiedotustoiminta, henkilostoohjaus ja yhteistoiminta sekd muu
henkilostohallinto. Osterberg (2005) lisdd henkildstdjohtamisen tehtiviin myds motivoimisen.
Henkilostojohtamisen tavoitteena on houkutella yritykseen haluttuja henkil6itd ja myos pitdd
heididt yrityksessd motivoimalla ja kannustamalla heitd hyviin suorituksiin. Myds prosessien
johtaminen, paitoksenteko, valta- ja vastuukysymykset sekd konfliktien ratkaisut ja neuvottelut

kuuluvat henkilostdjohtamisen kenttian. (Osterberg 2005, 100.)

Johtamisella ja esimiesty6lld on suuri merkitys tyontekijoiden motivoitumiselle ja sitd kautta
yrityksen kilpailukyvylle. Siksi olennainen osa henkilostdasiantuntijan tehtivdd on toimia
esimiestyon tukena ja hankkia esimiehelle tyokaluja johtamiseen ja henkiloston kehittdmiseen.
(Osterberg 2005, 100-101.) Henkiloston kehittimiselld tarkoitetaan toimenpiteiti, joilla yrityksen
henkil6ston toimintavalmiutta ja suoritustasoa ylldpidetddn ja parannetaan erilaisten
toimenpiteiden avulla. Vanhalan (2002) mukaan henkiloston kehittdminen on viime vuosina

muuttunut kokonaiskehittdmisen suuntaan yksittdisten koulutusten sijaan. (Vanhala 2002, 330.)
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3 NAISTEN JOHTAMISURAT

3.1 Naisten asema tyomarkKkinoilla

Suomalaista yhteiskuntaa on totuttu pitdmdidn sukupuolikysymyksessd melko tasa-arvoisena.
Saivathan suomalaiset naiset ensimmdisend Euroopassa dénioikeuden vuonna 1906. Hearnin,
Kovalaisen ja Tallbergin (2002, 4) mukaan tasa-arvo toteutuukin Suomessa suhteellisen hyvin
polititkan, lainsddddnnon ja tydeldmddn osallistumisen kannalta. Vuonna 2006 Suomen

tyovoimasta ldhes puolet (47,8 %) oli naisia (internetldhde 1).

Tilastokeskuksen tutkimuksen mukaan Suomen palkansaajien koulutusrakenteen muutos on ollut
muutaman vuosikymmenen aikana huikea. Vuonna 1977 naispalkansaajista 43 prosenttia oli
suorittanut jonkin perusasteen jédlkeisen tutkinnon. Vuoteen 2002 mennessi osuus oli noussut 83
prosenttiin. Korkea-asteen tutkinto on naispalkansaajista jo 43 prosentilla. Miespalkansaajien
koulutustaso on my0s noussut, mutta naisilla kasvu on ollut nopeampaa. Miespalkansaajista
peruskoulutuksen jilkeisen tutkinnon on suorittanut 81 prosenttia ja korkea-asteen tutkinnon 33
prosenttia. Suomalaisten, varsinkin naisten, koulutustaso on eurooppalaisittain erittdin korkealla

tasolla. (Lehto & Sutela 2004, 8-12.)

Naisten korkeasta koulutustasosta huolimatta naisia on hyvin véhdn yritysten johtopaikoilla.
Hearn ym. (2002, 4) toteavatkin, ettd tydeldmén sisélld on tasa-arvon kanssa vield tekemista.
Suomen tyomarkkinat ovat suhteellisen voimakkaasti eriytyneet naisten ja miesten aloihin ja
varsinkin yksityiselld sektorilla naisten osuus ylimmaéssé johdossa on ylldttdvin véhdinen. EVAn
naisten johtamien yritysten kannattavuutta koskevan raportin mukaan naisia on toimitusjohtajina

noin 7-8 % (Kotiranta ym. 2007).

Hearnin ym. (2002) mukaan naisten véhiistd osuutta ylimmaissd johdossa voidaan ainakin osittain
selittdd kahdella yhteiskunnallisella tekijélla. Ensinndkin hyvinvointivaltio laajeni samaan aikaan,
kun naisten médrd tyoeldmédssd lisddntyi tarjoten naisille useita tyOpaikkoja asiantuntija- ja
johtotehtdvissd julkisella sektorilla. Ylimmin johdon tehtdvid ei kuitenkaan julkisella sektorilla

ollut tarjolla samalla lailla kuin yksityiselld sektorilla. Toiseksi, naisten ja miesten voimakas
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koulutuksellinen eriytyminen eri aloille on ohjannut naiset talouden eri sektorille ja luonut néin

kahdet, sukupuolen mukaan jakautuneet tyomarkkinat. (Hearn ym. 2002, 4.)

Myo6s Salon ja Blafieldin Naiset Huipulle — hankkeen raportin mukaan yksi selitys naisten
vihdiselle madrdlle yritysten ylimmaissd johdossa on uravalinta. Naiset hakeutuvat miehid
enemméin korkeakoulutukseen, joka johtaa julkisen sektorin toihin. (Salo & Bléfield 2007, 15.)
Naisten koulutusvalinnat eivdt ole ohjanneet naisia elinkeinoeldmén tehtdviin. Suomalainen
teollisuus on pitkélti pohjautunut raskaaseen metalli- sekd puu- ja paperiteollisuuteen. Ndiden
alojen ylimpéédn johtoon on tyypillisesti valittu insinddritaustaisia asiantuntijoita, eikd muulla
koulutustaustalla ollut aikaisemmin mahdollista ndihin tehtdviin péadstd. (Hearn, Kovalainen &

Tallberg 2002, 5.)

Viime vuosikymmenien aikana ty6eldmén muutokset ja kansainvélistyminen ovat nostaneet
monien sellaisten taitojen ja vahvuuksien arvoa, joita naiset eri tutkimusten perusteella hallitsevat
keskiméidrin miehid paremmin. N&itd ovat esimerkiksi kieli- ja vuorovaikutustaidot. Salon ja
Bléfieldin (2007) mukaan onkin silkkaa haaskausta, jos enemmistoksi noussut laaja koulutettu
johtajapotentiaali tulee sivuutetuksi tai urakehitys estyy sukupuolen takia. Naiset jumiutuvat
miehid helpommin asiantuntijatehtéviin ja keskijohtoon. Jumiutuminen ei johdu ainoastaan
syrjinndstd, vaan myos naisten omasta arkuudesta ja omista valinnoista. (Salo & Blafield 2007,

15-17.)

Keskustelu naisjohtajuudesta 1dhti Suomessa kéyntiin 1980-luvulla, mutta sen ldpimurto tapahtui
vasta 1990-luvun loppupuolella ja 2000-luvun alussa. Naisjohtajuutta koskevien tieteellisten
tutkimusten madrd ei edelleenkddn ole kovin suuri. (Ldmsd ym. 2007, 311.)
Naisjohtajuuskeskustelun alkaessa oli suomalaisten yritysten ylimméssd johdossa vain noin
prosentti naisia. Viidessdtoista vuodessa naisten osuus 200 suurimman yrityksen johdossa oli
noussut 2 prosenttiin. Kaikkiaan suuryritysten johtajista 11 prosenttia oli naisia. Samaan aikaan
yritysten henkilOstostd naisia oli yli 40 prosenttia. (Naiset huipulla, 1994.) Naisjohtajien méiéarin
lisddntyminen yritysten ylimmaéssd johdossa on siis ollut suhteellisen hidasta sekd Suomessa etti
muualla maailmassa. Vaikka vuonna 2006 oli Yhdysvalloissa vain 10 naista Fortune 500 -

yritysten toimitusjohtajana, oli lukumé&drd kuitenkin noussut hiukan aikaisempiin vuosiin
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verrattuna (Litzky & Greenhaus 2007, 638). Naisten osuus keskijohdossa on kasvanut sekd

Suomessa ettd muissa ldnsimaissa (Vanhala 2002, 278).

Suomalaisen valtaeliitin sukupuolijakaumaa tutkineen Ruostetsaaren (2003) mukaan suomalaisen
valtaeliitin sukupuolijakauma ei ole merkittdvasti muuttunut viimeksi kuluneen vuosikymmenen
aikana. Eliittiryhmien véliset erot olivat kuitenkin varsin suuret. Poliittinen ja kulttuurinen eliitti
muodostivat naisten edustuksen osalta muista eliittiryhmistd selvésti erottuvan ryhmaén.
Poliittisessa eliitissd naisten osuus vuonna 2001 oli 37 prosenttia ja kulttuurieliitissd 36
prosenttia. Kolmanneksi vahvin naisedustus, 22 prosenttia, oli mediaeliitissd. Tiede-eliitissa
naisten osuus oli kymmenessd vuodessa kaksinkertaistunut nousten 20 prosenttiin. Suhteellisesti
eniten naisedustus oli vahvistunut hallintoeliitissd, vaikkakin sen taso oli edelleen verraten
matala, 14 prosenttia. Naisten osuus oli edelleen selvisti pienin elinkeinoeldmén eliitissd, vain

neljd prosenttia, eikd osuus ollut juurikaan kasvanut 1990-luvulla. (Ruostetsaari 2003, 153-154.)

Suomen valtionhallinnossa naisten urakehitykseen on kiinnitetty erityistd huomiota. 2000-luvun
alkupuolella  valtionhallinnossa oli erillinen hanke, joka keskittyi tarkastelemaan
sukupuolijakaumaa valtionhallinnon johtotehtdvissd ja edistdimddn naisten sijoittumista
johtotehtdviin. Hankkeella haluttiin vaikuttaa herattavésti sekd tyonantajaorganisaatioiden ettd
etenkin potentiaalisten naisjohtajien asenteisiin. (internetlihde 2.) Karennon ja Hinninen-
Salmelinin (2003, 44) mukaan johtotehtdvit jakaantuvatkin entisti tasaisemmin naisten ja
miesten kesken valtion ja kunnan viroissa, vaikka huippuviroissa toimii edelleen tavallisimmin
mies. 2000-luvun alussa ldhes puolet julkisen sektorin johtajista oli naisia ja koulutettujen naisten

asema johtajamarkkinoilla niyttdd vahvistuvan koko ajan.

Sen liséksi, ettd naisjohtajia on edelleen véhin, he ovat myds eriarvoisessa asemassa verrattuna
miesjohtajiin (Vanhala 2002, 278). Suomessa miesten ja naisten palkkaerot ovat suurempia
nimenomaan hyvépalkkaisten keskuudessa (Salo & Bléfield 2007, 53). Karennon ym. (2002, 46)
mukaan suomalaisen naisjohtajan keskiméérdinen palkka on alle 70 % miesjohtajien
keskimairdisestd palkasta. Tamid selittyy osin silld, ettd naiset tyOskentelevdt enemmaén
matalammin palkatuilla julkisen sektorin aloilla, kun taas miehet paremmin palkatulla yksityisella

sektorilla (Salo & Blafield 2007, 54). Suomessa ldhes puolet (47 %) palkansaajanaisista
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tyoskentelee julkisella sektorilla (Lehto & Sutela 2004, 8). Naisten ja miesten palkkaeroja
Australiassa tutkineet Lyons ja Smith (2008, 5) totesivat, ettd ammatillinen eriytyminen
sukupuolen mukaan selittdd osan palkkaeroista, mutta my6s tyomarkkinasuhteet,
palkkasopimusjérjestelmat sekd maskuliininen késitys taidoista vaikuttavat palkkaeroihin naisten
tappioksi. Naisvaltaisilla aloilla maksetaan edelleen huonompaa palkkaa, vaikka tyon
vaatimukset olisivat korkeammat kuin niin sanotuilla miehisilla aloilla. (Lyons & Smith 2008, 4-

5.

Myos Vanhala (2002, 278-280) toteaa, ettd mies- ja naisjohtajat eroavat toisistaan yrityksen
koon, tehtdvianimikkeen ja toimialan suhteen. Miesjohtajien enemmistd on yleisjohdon, teknisen
tai markkinointipuolen tehtdvissd, kun taas naisjohtajat jakautuvat melko tasaisesti pehmoaloiksi
luonnehdittujen henkil6sto- ja erilaisten taloudellisten ja hallinnollisten tehtdvien sekd kovien

yleisjohdon, teknisten ja markkinointitehtdvien valilla.

Naisjohtajien véhidisyys nidkyy my0s yritysten hallituksissa. Vuonna 2006 Suomen sadan
suurimman yrityksen hallituksen jdsenistd 17 prosenttia oli naisia (Salo & Blafield 2007, 21).
Talouseldma -lehden tekemén pééttdjanaiset 2007 -selvityksen mukaan Suomen 50 suurimman
yrityksen joukkoon kuuluvissa porssiyhtidissd ei myoskédédn ole vield yhtdén naistoimitusjohtajaa.
Yhdelldkddn Suomen 50 suurimmasta yrityksestd ei my0s ole hallituksen puheenjohtajana naista,
ja nédiden yhtididen hallituksissa on vdhemmaén naisia kuin yritysten hallituksissa keskim&arin.
Poikkeuksena ovat valtionyhtiot, joihin valtio on méaaritietoisesti hakenut naisia hallitusjdseniksi.
Suomen 50 suurimman yrityksen naispula koskee hallitusten liséksi johtoryhmid. (internetldhde
3.) Vuoden 2008 "paittdjanaiset” -selvityksen mukaan tilanne on johtoryhmien osalta kohentunut
vuoden aikana kahden prosentin verran, ja maaliskuussa 2008 Suomen sadan suurimman
porssiyhtion johtoryhmissd oli naisten osuus 16 %. Niistd naisista iso osa tyoskenteli yhtididen
henkilostojohtajina ja vain yksi nainen toimi toimitusjohtajana. Yhd on kuitenkin 33
“ukkokerhoa”, eli yhti6itd joiden johtoryhméssd ei ole yhtddn naisjohtajaa. Tasa-arvoisia ja
naisvaltaisia johtoryhmid on molempia kaksi Suoden sadan suurimman porssiyhtion joukossa.
(Puustinen 2008, 39.) Salo ja Blafield (2007) toteavat, ettd jos naisia on yritysten hallituksissa

vain yksi, syntyy helposti vaikutelma kiintionaisesta, sukupuolensa mannekiinista. Naisten
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aliedustus ylimmaéssd johdossa aiheuttaa myds sen, ettd nainen yleisesti mééritelldén johtajanakin

sukupuolensa kautta. Nainen, joka on johtaja, on naisjohtaja. (Salo & Blafield 2007, 20.)

Naisten véhdiselle médrille huippujohdossa on esitetty kirjallisuudessa lukuisia syitd. Naitd
tekijoitd ovat esimerkiksi rajoitettu péddsy urakehitysohjelmiin, sukupuolistereotypiat,
muodollisten mentorisuhteiden puuttuminen ja maskuliininen organisaatiokulttuuri. Yksi selitys
naisten véhiiselle maérille huippujohdossa on myos naisten védhdisempi kiinnostus ylimmédn

johdon tehtdviin. (Litzky & Greenhaus 2007, 638, Powell & Mainiero 1992.)

3.2 Naisjohtaja ainokaisena

Naisjohtajuuden uraauurtavassa teoksessaan Men and Women of the Corporation, Rosabeth Moss
Kanter loi késitteen “token” eli ainokainen. Kisitteelld Kanter viittaa asemaan, johon
johtotehtédvissd olevat naiset voivat joutua lukumédrdisen vdhyytensd vuoksi. Miesten keskelld
tyoskentelevistd naisjohtajasta tulee ikddn kuin vdhemmist6d edustava symboli. Ainokaisen
roolista voi olla naiselle sekd hyotyd ettd haittaa. Erilaisuus tuo mukanaan ndkyvyyttd, mikd
saattaa edistdd naisen menestystd. Haittapuolena on taas naisten kokema yksindisyys ja
ulkopuolisuus miehisessd kulttuurissa. Kanter toi myos jo tuolloin esiin sen seikan, ettd naiset
vaihtoivat varsinkin uran alkuvaiheessa tyopaikkaa huomattavasti miehid useammin edetékseen
uralla. Sama ainokaisuusilmi6 koskee naisten lisdksi myos muita vihemmist6jd. (Kanter 1977,

207.)

Kanterin (1977, 222-223) mukaan madréllisesti hallitseva ryhméd ei ainoastaan dominoi
organisaation kulttuuria, vaan myos marginalisoi ja eristdd ainokaisnaisia. Ainokaisnainen
ndhdéddn usein stereotypioiden kautta ja toisaalta stereotypioita kdytetddn eron luomisessa naisten
ja miesten vilille. Vastakohtien luomisen avulla vahvistetaan mieskulttuuria, jossa ainokaiset
naiset ovat toisaalta eristettyjd ja samalla hyvin nékyvilld. Kanterin mukaan ainokaisnaiset
joutuvat myos helposti erilaisiin stereotyyppisiin rooliansoihin, kuten esimerkiksi ditthahmoksi
(huolehtiva), viettelijattareksi (seksikés ja vaarallinen), lemmikiksi (suloinen, mutta epapétevi) ja
jos nainen ei suostu mihinkddn niistd rooleista, on hdn “rautarouva” (epdseksuaalinen ja

adnekds). Jokainen rooli on omalla tavallaan vahingollinen ja kuvaa suhteen luonnetta, jossa
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mieskollegat heikentévit naisen vallan tasoa, joka hénelld on tyoroolissaan ja yksilond. (Kanter

1977, 233-237.)

Simpsonin (1997) tutkimus ei vahvistanut Kanterin késitystd naisjohtajien rooliansoista.
Tutkimuksen mukaan ainokaisnaiset eivit itse kokeneet olevansa rooliansoissa, vaan olivat
vahvoja ja riippumattomia. Eristdytymisté ja eri tason yksindisyyttd naiset sen sijaan ilmoittivat
kokevansa, mutta taistelivat ansaitsemansa kunnioituksen puolesta. Naiset joutuivat tekemédn
tyOtd sen eteen, ettd heihin ei liitettdisi stereotyyppisid ndkemyksid. Tutkimukseen osallistuneet
naiset kokivat olevansa michid pédtevampid, ja ilmoittivat sen olevan vilttiméattomyys

parjéatikseen miehisessd kulttuurissa. (Simpson 1997, 129.)

Simpson (1997) havaitsi tutkimuksessaan myd0s, ettd naisten kokemus organisaatiokulttuurista
riippui organisaation sukupuolijakaumasta. Organisaatiokulttuuri taas vaikutti siihen, kuinka
hyviksi naiset kokivat olonsa ty0ympdaristossdédn. Ne naiset jotka tyoskentelivdt enimmékseen
naisvaltaisessa ympdristossd, olivat ldhes kaikki julkiselta sektorilta ja kuvailivat tydpaikan
kulttuuria kannustavaksi. Ainokaisnaiset sen sijaan tyoskentelivdt miesvaltaisessa kulttuurissa ja
kuvailivat sitd machoksi, hullunrohkeaksi, poliittiseksi tai olalle taputuskulttuuriksi. Néilld he
viittasivat sithen, ettd kulttuuri ei ollut kovinkaan kannustavaa, vaan naiset joutuivat olemaan
varuillaan. Ilmapiiri saattoi olla aggressiivinen ja poliittinen, ja sai naiset tuntemaan olonsa

ajoittain turvattomaksi. (Simpson 1997, 126.)

Simpsonin (1997) tutkimukseen osallistuneet ainokaisnaiset raportoivat myos, ettd virallisissa
ympéristossd he kokivat olonsa varmemmaksi kuin epévirallisissa. Esimerkiksi kokouksissa
naiset kokivat, ettd heidén asiantuntijuuttaan arvostettiin ja heitd kohdeltiin kunnioitettavasti. Sen
sijaan epdvirallisessa ympéristossd miehet kéyttdytyivdt naisia kohtaan huomattavasti
hipedméattomadmmin. (Simpson 1997, 126.) Kanterin (1977, 282) mukaan johtoa tulisikin
kouluttaa ainokaisuudesta, ettd he ensinndkin voisivat pyrkid ainokaisuuden poistamiseen ja

toisekseen, auttamaan ainokaista selviytymédan ainokaistilanteessa.
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3.3 Johtamisurien tarkastelutasot

Useat tutkijat (esim. Hall 1987, Powell & Mainiero 1992, Ragins & Sundstrom 1989 ja White,
Cox & Cooper 1992 Puttosen 2006, 17 mukaan) ovat jakaneet naisten uria estdvét ja edistévit
tekijat neljddn eri tasoon, jotka ovat yhteiskunnan, organisaation, ihmissuhteiden ja yksilon tasot

(kuvio 1).

KUVIO 1: Naisten urakehitykseen vaikuttavien tekijoiden tarkastelutasot

Yksilo

Ihmissuhde

Yhteiskunta

Yhteiskuntatason tekijoitd ovat muun muassa sukupuolirooliin sosiaalistuminen, sukupuoleen
liittyvdt roolit sekd rooliodotukset. Nidihin yhteiskuntatason tekijoihin eivdt organisaatiot
juurikaan voi vaikuttaa, silld niiden vaikutus kohdistuu erityisesti aikaan ennen tyomarkkinoille
ja organisaation palvelukseen siirtymistd. Epédsuorasti ne kuitenkin vaikuttavat myos muiden
tason tekijoiden kautta kaikkiin tyouran vaiheisiin. Yhteiskuntatason tekijit vaikuttavat naisten
ammattiin, erikoistumiseen ja tyOuraan liittyvissd valintakysymyksissd. Sukupuolirooliin
sosiaalistuminen ohjaa naisia ja miehid tietynlaiseen koulutukseen ja sitd kautta erilaisiin
tyotehtdviin. Sekd naisiin ettd miehiin kohdistuu odotuksia ja paineita tietyntyyppisen tyon
tekemisestd. Naiseuteen liittyvan didin roolin yhdistdminen ty6uraan voi tuottaa vaikeuksia ja on
joskus jopa mahdotonta. Ristiriitaiset roolivaatimukset taas johtavat usein siithen, ettd naiset

tekevdt miehistd poikkeavia uravalintoja, mikd virheellisesti tulkitaan naisten haluttomuudeksi
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edetd urallaan. Naisen rooliin kohdistetaan my0s stereotypioita ja odotuksia, jotka vaikuttavat

heidén tyduralla etenemiseensé. (Puttonen 2006, 17-18.)

Organisaatiot alkavat vaikuttaa naisten tyouran kulkuun siind vaiheessa, kun naiset siirtyvét
tyomarkkinoille. Tyomarkkinoille saavuttaessa merkittévid organisaatiotason tekijoitd ovat muun
muassa avoimien paikkojen julkisuus, rekrytointikdytinnot sekd valinta- ja palkkaamiskdytdnnot.
Myohemmadssd vaiheessa uralla etenemiseen vaikuttavat myos suoritusten seuranta, lisdkoulutus
sekd ylenemiskdytdnnot. Naisten urakehitykseen vaikuttavat myds tyon ja perhe-eldmén
tasapainottamista helpottavat tekijit, uraohjelmat, virallinen mentorointi sekd palautekdytannot.
(Puttonen 2006, 18.) Tassd tyosséd kiinnostuksen kohteena ovat juuri ndmé organisaation tasolla

naisten urakehitykseen vaikuttavat tekijat.

Raginsin ja Sundstromin (1989, 75) mukaan ihmissuhdetason tekijoitd ovat esimerkiksi
mentorointi, sisdpiirit ja verkostot sekd alaisilta saatu tuki. Negatiivisesti urakehitykseen
vaikuttavia thmissuhdetason tekijoitd ovat muun muassa vaikeus saavuttaa edelld mainittuja
tekijoitd stereotypioiden ja ennakkoluulojen vuoksi. Puttosen (2006, 18) mukaan ihmissuhteiden
tasolta perdisin olevia tekijoitd tarkastellaan usein organisaatiotasolta perdisin olevina tekijoind,
koska ne sijoittuvat organisaatiokontekstiin. Usein ne kuitenkin esiintyvét itsendising,

organisaation kaytdnnoistd riippumattomina.

Yksilotasolla naisten urakehitykseen vaikuttavat muun muassa naisten omat valinnat, tausta,
tiedot, taidot, persoonallisuuden piirteet, uratoiveet sekd tyon ulkopuoliset roolit (Ragins &
Sundstrom 1989, 75). Puttosen (2006) mukaan naisten ja miesten urakehityksen eroja on selitetty
usein yksilotason tekijoiden eroilla. Tutkimusten mukaan erot kuitenkin johtuvat pikemminkin
sukupuoleen liittyvistd rooliodotuksista kuin todellisista eroista. Yksilolliset tekijit vaikuttavat
merkittavésti sekd tyouraan ettd tyon ulkopuoliseen eldmidin ja médrittelevdt osaltaan sitd,
minkélaisen tasapainon yksilo niiden vilille luo. (Puttonen 2006, 18-19.) Lamsi ja Hautala
(2005, 252) toteavatkin, ettd naisjohtajille perhe on usein tyon kanssa kilpaileva areena, kun taas

miesjohtajille se on voimavara.
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Naisten johtamisuria voidaan tarkastella kolmen eri tyouran vaiheen kautta. Namé vaiheet ovat
tyomarkkinoille tuloa edeltdva vaihe, tyomarkkinoille ja organisaation palvelukseen tulon vaihe

sekd ylenemisen vaihe. (Puttonen 2006, 19) Ragins ja Sundstrom (1989) ovat tiivistdneet

johtamisurien tarkastelutasot ndiden kolmen eri vaiheen mukaan (taulukko 2).

TAULUKKO 2: Johtamisurien tarkastelutasot kolmen eri tyburan vaiheen mukaan

Uraliikkeet Tarkastelun taso
Organisaatiotaso IThmissuhteiden taso Yksilotaso
e Suorituksen arviointi e  [hmisten véliset e  Omat valinnat
Ylennys
vaikutusvaltaiseen e  Valinta ja eteneminen nidkemykset e  Tausta
asemaan . .
e  Valmennus e  Tyopaikan e  Taidot

ihmissuhteet

a) mentorit

b) sisdpiirit ja
verkostot

c) alaisten tuki

e  Persoonallisuuden
piirteet

e Uratoiveet

e  Tyon ulkopuoliset

roolit

Organisaatioon tulo
e  Ensimmdisen

tehtdvin taso
e  Osasto
e  Aseman

liittyva valta

e Avoimien

tyopaikkojen julkisuus
e  Rekrytointikdytdnnot
e  Valinta ja

ylennyskéytinnot

e [hmisten viliset
havainnot

e  Stereotypiat

e Prototyypit

e Ominaisuudet

e  Verkostot

e  Omat valinnat

e Tausta

e  Taidot

e  Persoonallisuuden
piirteet

e  Uratoiveet

e  Tyon ulkopuoliset

roolit

Organisaation raja

Tyomarkkinoille
saapuminen
e tyd vaiura

e  Ammatti

e  FErikoisala

Yhteiskuntajirjestelméa

e Sukupuolirooliin

sosiaalistuminen

e  Roolien

e Sukupuoliroolit ja
stereotypiat

Omat valinnat

viliset konfliktit

e  Koulutus ja

valmennus

e  Taloudelliset

paineet
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Tassd tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena olevat organisaatiotason tekijit alkavat vaikuttaa
vasta tyomarkkinoille tultaessa. Mallin mukaan organisaatioon tulovaiheessa pitdisi huomiota
kiinnittdd avoimien tydpaikkojen julkisuuteen, rekrytointikdytontoihin sekd valinta- ja
ylennyskaytédntoihin. Myohemmaéassd vaiheessa huomiota tulisi kiinnittdd suoritusten arviointiin,

valintaan ja etenemiseen sekd valmennukseen.

3.4 Menestyneiden naisjohtajien nikemyksia uria edistavista tekijoista

Talouseldma -lehti on usean vuoden ajan listannut elinkeinoeldmén sata vaikutusvaltaisinta naista
“pédttdjanaiset” -selvityksessddn. Vuonna 2005 lehti teki naisjohtajille kyselyn, jossa selvitettiin
heidén mielipiteitdén naisten johtamisurien edistimisen keinoista. Selvityksen mukaan kaksi
kolmasosaa naisjohtajista uskoi organisaatioiden sisdisten osaamiskartoitusten tuovan apua
sithen, ettd naisten kayttiméttomit voimavarat saataisiin esiin. My0s pitkdjidnteinen
henkildstosuunnittelu ja seuraajasuunnitelmat auttavat nostamaan organisaatioiden pimennosta
esiin naisia. Moni johtajanainen piti tdrkednd myds johtajakoulutuksen ja mentorointiohjelmien
lisddamistd. Mentorointi on hyvid keino kokemustiedon siirtimiseen ja valmentaa naisia vastuun
ottamiseen. Toivomuslistalla oli myds joustavuutta tydoloihin ja tukea kotitalouspalvelujen
ostamiseen, jotta perheellisetkin naiset voisivat keskittyd uraan. Varsin yksimielisind naisjohtajat
myos halusivat tasata lapsista ditien tyonantajille koituvia kustannuksia. Kolme neljastd kyselyyn
vastanneista haluaisi tasata lapsista tyOnantajille koituvat kustannukset tyonantajien kesken.
Yritykset voisivat myds tukea &itien ja isien tyOntekoa palkkaamalla sairaan lapsen hoitajia.

(Vihma 2005, 39-41.)

Myos verkostoitumista pidettiin tidrkeédnd. Olennaista on naisjohtajien mukaan se, mihin
verkostoituu. Yli puolet vastaajista piti naisverkostoja tdrkeénd, vaikka uran kannalta hyodyllisid
ne olivat vain harvalle. Naisjohtajien mukaan uran kannalta hyodyllisempdd on rakentaa
verkostoja mieluummin erilaisten teemojen, kuin sukupuolen ympérille. My06s naisten oma
asenne ratkaisee. Naiset ovat usein lilan vaatimattomia, eivdtkd halua johtotehtdviin. Moni
kyselyyn vastannut toteaakin oman uran edistdjdksi halun vaikuttaa asioihin ja kyvyn sanoa

selkedsti mitd haluaa. (Vihma 2005, 37-41.)
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Ragins ym. (1998) ovat myos tutkineet menestyneitd naisjohtajia ja heiddn kayttdmiddn
urastrategioita. Naisjohtajat raportoivat, ettd heiddn urakehityksensi kannalta olennaisia seikkoja
ovat olleet odotetun tuloksen jatkuva ylittdminen, miesten hyviksymain tyylin kehittdminen sekd
vaikeiden tai nidkyvien tehtdvien etsiminen. Melko tirkednd naisjohtajat kokivat myds
vaikutusvaltaisen mentorin ja verkostoitumisen merkityksen. Jonkin verran merkitystd oli myos
linjajohdon kokemuksen hankkimisella, siirtymiselld horisontaalisesti eri tehtdvialueista toiseen
sekd omien uratoiveiden esiin tuomisella. Sen sijaan paikkakunnan tai yrityksen vaihtamisella,
lisdkoulutuksella,  organisaation  ulkopuolella  hankitulla ~ johtamiskokemuksella  ja
ulkomaankokemuksella ei ndhty olevan suurta merkitystd uralla etenemiseen. (Ragins, Townsend

& Mattis 1998, 29.)

Sekda Talouseldmd -lehden selvityksen ettd Ragins ym. (1998) tutkimuksen tuloksia
tarkasteltaessa voi havaita, ettd osa naisjohtajien uramenestykseen johtaneista piirteistd on
selvisti yksilo- tai yhteiskuntatason tekijoitd. Paljon on kuitenkin myds niitd tekijoitd, mihin

organisaatio voi vaikuttaa naisjohtajien urien edistdmisessa.

3.5 Naisten johtamien yritysten kannattavuus

Sukupuolen ja kannattavuuden eroa on tutkittu ldnsimaissa melko paljon. Amerikkalaiset
yliopistot ja tutkimuslaitokset ovat toistuvasti ja toisistaan riippumatta péaétyneet siithen tulokseen,
ettd naisjohtajuudella ja kannattavuudella on positiivinen yhteys. Salon ja Blafieldin mukaan
yksikddn tutkimus ei ole vield tuottanut sellaisia tuloksia tai pddtelmid, ettd naisista olisi

huipputehtévissd yrityksille jotain haittaa. (Salo & Blafield 2007, 15-16.)

Suomen elinkeinoeldméin valtuuskunta (EVA) selvitti osana Naiset Huipulle! -hanketta
tieteellisen analyysin keinoin ovatko suomalaiset naisjohtoiset yritykset muita kannattavampia.
Tutkimuksen aineistona olivat vuonna 2003 véhintddn kymmenen henkilod tyollistineet
suomalaiset osakeyritykset, joita oli Tilastokeskuksen maédrittiméssd kohdejoukossa 14 020
kappaletta. Otoksen yrityksistd 7.6 prosentilla oli naistoimitusjohtaja, 7.1 prosentilla naispuolinen

hallituksen puheenjohtaja ja hallitusten jédsenistd keskiméédrin 22.3 prosenttia on naisia.
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Tutkimuksessa  tarkasteltiin =~ pddoman  tuottoastetta, investointien  tuottoastetta ja

litkevoittoprosenttia. (Kotiranta ym. 2007, 2-3.)

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd naisten johtamat yritykset ovat keskimaérin miesjohtoisia
yrityksid kannattavampia. Sen sijaan hallituksen puheenjohtajan sukupuolella ei ndyttanyt olevan
kannattavuuden kannalta merkitystd. Kaikkien otoksen yritysten keskimédédrdinen kannattavuus oli
12.3 prosenttia. Naistoimitusjohtoisten yritysten kannattavuus oli 1.8 prosenttiyksikkdd parempi
eli noin 14 prosenttia, ja on miestoimitusjohtoisten yritysten 12.2 prosenttiin verrattuna

tilastollisesti erittdin merkitseva. (Kotiranta ym. 2007, 3.)

Myo0s naisten hallitustyoskentely kannattaa. Niiden yritysten, joiden hallitusten jdsenistd
vahintddn puolet oli naisia, kannattavuus oli 14.7 prosenttia. Ero muihin yrityksiin oli 3.1
prosenttiyksikkod. Keskiarvoja vertailtaecssa naisjohtoiset yritykset olivat siis reilusti
miesjohtoisia kannattavampia. Nais- ja miesjohtoisten yritysten toimiala-, sijainti-, koko- ja
ikderot olivat kuitenkin my0s tilastollisesti erittdin merkitsevid. Naisjohtajuuden ja
kannattavuuden vilille jaa kuitenkin selvé itsendinen ja positiivinen yhteys muiden seikkojen
vaikutuksen poistamisen jélkeen. Naistoimitusjohtoinen yritys oli kdytdnnossd noin kymmenisen
prosenttia muutoin vastaavaa miestoimitusjohtoista yritystd kannattavampi. Naisten
hallitusosuuden vaikutus on samansuuntainen. Tutkimuksen tekijét kuitenkin korostivat, ettd
analyysi ei todista kausaalisuutta naisjohtajuudesta kannattavuuteen tai pdinvastoin. (Kotiranta

ym. 2007, 3-5.)

Samaan tulokseen naisten johtamien yritysten kannattavuudesta pddtyi vuonna 2005 yritys- ja
luottotietoyhtio Suomen Asiakastieto Oy selvityksessddn (Salo & Blafield 2007, 15). Myds
Yhdysvalloissa tutkimuskeskus Catalystin vuonna 2004 tekemidn nelivuotisen tutkimuksen
mukaan ne yritykset, joiden ylimmaissé johdossa on naisia, ovat keskiméérin kannattavampia kuin
ne yritykset, joissa naisia ei ole tai niitd on vain vidhén. Tutkimuksessa oli mukana 353 “Fortuna
500” — ryhmaén kuuluvaa yritystd. Ne yritykset, joiden ylimméssé johdossa on paljon naisia, ovat
luovempia, avoimempia ja vihemmin rajoittuneita. Yksittdiset naishenkilot karsivét kuitenkin
ainokaisasemasta, ja ovat silloin vihemmén taipuvaisia riskinottoon tai mielipiteensd ilmaisuun.

(Feeley & Lewis 2004, 22.)
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Kansainvélisten tutkimusten tulokset naisjohtajien vaikutuksesta kannattavuuteen ovat kuitenkin
olleet my0s ristiriitaisia. Esimerkiksi Schader ym. (1997) eivét loytdneet tutkimuksessaan
merkittdvdd yhteyttd naisjohtajien ja kannattavuuden vililld. Adler (2001) sen sijaan havaitsi
voimakkaan korrelaation yrityksen naisystdvillisyyden ja kannattavuuden vililld. Carter ym.
(2003) puolestaan 10ysivét positiivisen yhteyden organisaatioiden hallituksen diversiteetin ja
organisaation arvon vililld. (Francoeur ym. 2007, 3 mukaan.) My6s Francoueurin ym. (2007, 10)
tutkimus vahvisti kédsitystd siitd, ettd naisten osuus sekd ylimméssd johdossa ettd organisaation
hallituksessa mydotavaikuttavat hyvéadn tulokseen ja naisten urien edistiminen organisaatioissa

kannattaa.
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4. TYYPILLISET NAISJOHTAJIEN URAESTEET

Useiden sekd suomalaisten ettd kansainvilisten tutkimusten mukaan naiset kohtaavat
urakehityksenséd aikana esteitd, jotka hidastavat heiddn urakehitystddn tai jopa pysdyttidvit sen.
Esimerkiksi Kandolan (2004) mukaan suurimmat organisatoriset uraesteet ovat
organisaatiokulttuuri, organisaatiojarjestelmét ja menettelytavat, heikot arviointimenetelmét sekd

naisjohtajan ainokaisasema. (Kandola 2004, 145.)

Simpsonin (1997) tutkimuksen mukaan miehet ja naiset kohtaavat erilaisia uraesteitd. Miesten
uraesteet liittyivit pddosiin yksilon ominaisuuksiin, kuten itsetunnon tai koulutuksen puutteisiin.
Suurin osa tutkimukseen osallistuneista miehistd ilmoitti kuitenkin, ettd ei ole kokenut urallaan
minkéédnlaisia esteitd. Naisista ainoastaan kahdeksan prosenttia koki, ettd ei ole kohdannut
urallaan erityisid esteitd. Naisten kesken wvallitsi yksimielisyys siitd, ettd uraesteet ovat
tyypillisesti asenteellisia tai organisatorisia tekijoitd. Suurimpana esteend tutkimukseen
osallistuneet naiset nédkivit miesten verkostot sekd myds naisten itsetunnon puutteen.
Ainokaisasemassa olevat naisjohtajat kokivat miesten verkostoihin péddsemittomyyden vield

suuremmaksi esteeksi kuin muut “ei-ainokaiset” naisjohtajat. (Simpson 1997, 124-125.)

Tutkimuskeskus Catalyst (1998) on tutkinut naisten uraesteitd. Tutkimuksen mukaan suurimpia
esteitd ovat negatiiviset oletukset ja ennakkoluulot naisten kyvyistd toimia johtajina. Naisten ei
myo6skddn uskota sitoutuvan uraansa. Esteind toimivat myos urakehityksen ja menestyksen
suunnittelun puute sekd sen myo6td védhdinen linjajohdon kokemus. Catalystin tutkimuksen
mukaan naisten urakehitystd hidastaa myo6s se, ettd ylin johto ei ota vastuuta naisten urien
edistymisestd. Myos mentoroinnin puute sekd vaikeus pddstd epdvirallisiin verkostoihin
oppimaan menestyksen Kkirjoittamattomia sddnt6jd, vaikeuttavat naisten uralla etenemista.
Yritysten arviointi- ja palkitsemissysteemit eivét aina ole yhtildiset naisille ja miehille, eivétka
etujarjestelmit ja tuottavuusmittarit ota huomioon naisten erilaista uramallia. Myos syrjintd ja

seksuaalinen hdirintd mainitaan uraesteini. (Levin & Mattis 2006, 62 mukaan.)
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4.1 Lasikattoilmio organisaatioissa

Puhuttaessa naisten uraesteistd kdytetddn usein lasikatto -metaforaa. Lasikatolla tarkoitetaan
sellaista tasoa tyOpaikan asemien hierarkiassa, jota naisten on vaikea ylittdd tai jonka yldpuolelle
he eivit lainkaan padse. Lasikatto on nimensd mukaisesti ldpindkyvd, huomaamaton ja ylléttava.
(Karento & Hianninen-Salmelin 2003, 44.) Bateman ja Zeitham (1993) kuvaavat lasikattoa
hiuksenhienoksi negatiivisten mielipiteiden ja ennakkoluulojen muodostama esteeksi, joka estdd
naisia ja vihemmist6jd etenemistd ylospédin organisaatiossa tietyn tason jidlkeen (Crampton &

Mishra 1999 mukaan).

Lasikatto -termin esittelivdt ensimmadisen kerran kaksi Wall Street Journal -lehden toimittajaa
artikkelissaan vuonna 1986. Termid kidytettiin kuvaamaan yritysmaailmaa, jossa naisten paisy
huippujohtoon oli estynyt yritysperinteiden ja ennakkoluulojen tdhden. (Hymowitz & Schellhardt
1986 Jacksonin 2001, 30 mukaan.) Artikkelin julkaisun jdlkeen lasikatto -termi vakiintui
kayttoon kuvaamaan niitd ndkyméattomid esteitd, jotka estdvdat naisten ja muiden

vihemmistoryhmien edustajien urakehityksen tietyn tason ylédpuolelle (Jackson 2001, 30).

Lasikatto voi rakentua useita kertoja naisen tai muun vdhemmistéryhmén edustajan tyGuran
aikana. Lasikattoilmion olemassaolo on voitu paikantaa tilastollisin tutkimuksin ja sen voi myos
pédtelld naisten méddrdn vidhenemisestd organisaatiotasoja ylitettdessd. (Karento & Héanninen-
Salmelin 2003, 47.) Huippupaikat ovat ldhelld, ndkyvissd ja kuitenkin saavuttamattomissa
lasikaton takana. Vanhalan (2002) mukaan Suomessa lasikatto 16ytyy suurten yritysten ylimmén
johdon alapuolelta ja tilanne on sama kaikissa ldnsimaissa. (Vanhala 2002, 282-283.) Julkisella
sektorilla lasikatto on selvimmin havaittavissa valtion ja kuntien virkahierarkian ylimpié tasoja
tarkasteltaessa. Suurin osa korkeimmista viroista on miesten hallussa. (Karento & Héanninen-

Salmelin 2003, 47.)

McCarty Kilian ym. (2004, 156) mukaan péddesteet naisten uralla etenemiselle eivdt ole
rekrytoinnissa tai tyohon péddsemisessd, vaan uralla etenemisessd. EVAn analyysissa (2007)
kuitenkin todetaan, ettdi Suomessa naiset tormidvit edelleen lasikaton lisdksi lasiseindédn tai

lasioveen. Lasiseindlli tarkoitetaan naisten rajatumpaa mahdollisuutta siirtyd organisaation sisélld
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tehtdvéstd toiseen verrattuna miesten mahdollisuuksiin ja lasiovi ilmentdd naisten huonompia
mahdollisuuksia padstéd sisdlle organisaatioon eli naisia syrjivid rekrytointikdytiantojd. (Kotiranta

ym. 2007, 7.)

Lasikattoilmion olemassaoloa on yritetty selittdd monin tavoin. Esimerkiksi Eyring ja Stead
(1998) ovat listanneet 28 syyté lasikatolle (Vanhalan 2002, 283 mukaan). Yksi selitys on naisten
inhimillisen pddoman puute liittyen koulutukseen, harjoitukseen ja tyokokemukseen. Mitddn
empiiristd tukea ei kuitenkaan ole viitteelle, ettd naiset olisivat vihemméin koulutettuja kuin
michet tai ettd he helpommin lopettaisivat tyonsd. Sen sijaan tukea on sille viitteelle, ettd naiset
kantavat miehid suuremman vastuun Kkotitoistd, mikd vaikuttaa naisten vihdisempéddn
tyokokemukseen ja aiheuttaa keskeytyksid tyoduralla. Naiset saavat myds vihemmén muodollista
koulutusta ja vihemmain kehittymismahdollisuuksia tydssd kuin miehet. (Northouse 2007, 291-
292.) Tyypillisend syyni lasikatolle mainitaan myos naisten vdhdisempi kokemus linjajohdosta.
Naisia ei myoOskddn kierrdtetd yrityksissd samalla tavalla yksikostd ja funktioista toiseen kuin
miehid. Naiset eivdt myOskddn miesten lailla hakeudu linjajohdon tehtdviin, vaan etenevit

urallaan yhden funktion sisilld. (Vanhala 2002, 283.)

Northousen (2007) mukaan lasikatto on globaali ilmi6 ja koskee naisten lisdksi myds muita
vihemmistoryhmid. Northouse toteaakin, ettd olisi monesta syystd tirkedd kiinnittdd huomiota
esteiden poistamiseen. Ensinndkin poistamalla uraesteitd tarjottaisiin paremmin Kkaikille
yhdenvertaiset mahdollisuudet johtotehtdviin. Toiseksi, potentiaalisen ehdokasjoukon
kasvattaminen lisdd diversiteettid ja voi ndin edistdd erilaisten lahjakkuuksien 16ytdmistd ja sitd

kautta edesauttaa yrityksen taloudellista menestystd. (Northouse 2007, 269-270, 291-292.)

Ragins ym. (1998) mukaan organisaatioissa on viime vuosina tunnistettu lasikaton pirstomisen
tarkeys ja pyritty niiden esteiden poistamisen, jotka estdvit naisia hyodyntdméstd heidén tdysid
mahdollisuuksiaan ja kykyjddn. Tosiasiassa kuitenkin lasikatto on sidilynyt ennallaan, mika
osoittaa, ettd ndmid pyrkimykset ovat olleet tehottomia. Ragins ym. mukaan lasikaton
hajottaminen vaatiikin kolmen perusasian ymmaértdmistd. Ensinnékin on olennaista havaita ne
esteet, joita naiset kohtaavat uralla edetessdén. Toiseksi, on valaisevaa ymmartdéd niiden naisten

kéyttdmid urastrategioita, jotka ovat menestyksekkédsti ylittdneet uraesteet. Niiden lisdksi on
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tarkedd, ettd yritysjohtajilla on tarkka ymmarrys sekd naistyontekijoiden kohtaamista esteisté ettd
organisaatiokulttuurista. Sitoutuminen lasikaton purkamiseen on tirkedd, mutta ei yksindén riitd

muutoksen aikaansaamiseksi. (Ragins ym.1998, 28-29.)

4.2 Stereotypiat ja ennakkoluulot naisjohtajien uraesteena

Northousen (2007, 277-278) mukaan selitys ennakkoluuloista lasikaton aiheuttajana on saanut
paljon kannatusta. Useat empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd sukupuolistereotypiat voivat
merkittdvasti vaikuttaa naisjohtajien kykyjen havaitsemiseen ja arviointiin heiddn pyrkiessddn
johtoasemiin. Naisten menestyksen arvioidaan usein johtuvan naisten omista pyrkimyksistd ja
onnesta, kun taas miesten menestyksen katsotaan johtuvan taidoista ja kyvykkyydestd (Ragins &
Sundstrom 1989, 63). Ennakkoluulojen vuoksi naisjohtajia arvioidaan huomattavasti
kriittisemmin kuin heiddn mieskollegoitaan. Stereotyyppinen késitys yhd on, ettd naiset

huolehtivat rutiineista ja miehet kantavat vastuun. (Northouse 2007, 292.)

Vanhalan (2002) mukaan stereotypiat vaikuttavat sithen, minkélaisina naiset ndhddin ja
arvioidaan, miten naisiin suhtaudutaan ja miten heitd kohdellaan riippumatta siitd, onko kyseessa
olevassa naisessa nditd ominaisuuksia vai ei. Nainen ja mies néhdddn sukupuolensa edustajana.
Koska johtajan ammatilla on miehinen sukupuolileima, naiset johtajina edustavat védrad
sukupuolta. (Vanhala 2002, 283.) Naisjohtajat ovat siten mielikuvien ja roolien rikkojia (Kanter

1977, Vanhalan 2002, 283 mukaan.)

Catalystin vuonna 1994 Yhdysvalloissa tekemidn tutkimuksen mukaan 79 % kyselyyn
vastanneista toimitusjohtajista oli sitd mieltd, ettd ennakkoluulot ja stereotypiat ovat yksi
selkeimmistd syistd sille, miksi naisten urat eivdt etene. Yleisimmait stereotypiat naisten
johtajuuteen liittyen koskivat toimitusjohtajien mukaan naisten sitoutumista uraan, riittivin
“kovuuden” puuttumista, naisten haluttomuutta tehdd pitkid tyopdivid, naisten liiallista
emotionaalisuutta, haluttomuutta uudelleensijoittumiseen, kvantitatiivisten ja analyyttisten
taitojen puutetta sekéd vaikeuksia tehdd paatoksid. Tutkimuksen mukaan toimitusjohtajat olivat
kuitenkin sitd mieltd, ettd naisjohtajien mddrdd tulisi lisdtd taloudellisten seikkojen vuoksi.

Monissa teollisuuden alan yrityksissd naistoimitusjohtajien méadrdd lisattiin tietoisesti
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sidosryhmien vaatimuksesta. Esimerkiksi Honeywell -yhtiossd asiakkaat olivat vaatineet

tyOpaikan diversiteetin edistimistd. (Caudron 1994, 32.)

Northousen (2007, 292) mukaan naisten viitetddn olevan vihemmin tehokkaita, vihemmaén
tyohonsd sitoutuneita ja vihemmén motivoituneita johtoasemiin kuin miehet. Tutkimukset eivét
kuitenkaan ole osoittaneet tdmin viitteen paikkansapitdvyyttd. Salo ja Blafield (2007) toteavat
yrityksisséd karrikoiden ajateltavan, ettd nuori perheeton urahakuinen nainen on riski, koska hén
kuitenkin pian on raskaana, ditiyslomalla ja my6hemmin hoitamassa sairaita lapsiaan. Jos taas
perheellinen nainen haluaa edetd urallaan, hidn laiminlyé perhettddn ja jos nainen haluaa
vaativampiin toihin lasten lennettyd pesidstd, on hidn auttamatta liian vanha. (Salo & Bléfield

2007, 45.)

Rudermanin, Ohlottin ja Kramin (1995) tutkimus sen sijaan osoitti, ettd miesjohtajat ovat
taipuvaisia tyoskentelemddn samaa sukupuolta olevien kanssa ja tdmd “mukavuustekija”
vaikuttaa sithen, miksi naiset eivit etene johtotehtdviin. Vaikka yritykselld olisi vakaa aikomus
lisétd johdon diversiteettid, vaikuttavat hienovaraiset ennakkoluulot kuitenkin voimakkaasti
taustalla. Naisia pidetddn keskijohdon tehtdvissd miehid kauemmin, jotta voidaan varmistua
heidin valmiudestaan johtotehtédviin ja sitd kautta minimoida naisen valinnasta johtuvia riskejé.
Rudermanin ym. (1995) mukaan ylennyspéédtosdynamiikat taytyisi tehdéd yrityksissd nakyviksi ja
niistd pitdisi avoimesti keskustella. Néin padtoksentekijit voisivat paremmin ymmartdd ja
tiedostaa omia ennakkoluulojaan ja kédytdntojd voitaisiin muuttaa johdon diversiteettid tukevaksi.

(Ruderman ym. 1995, 16-17.)

Kandola (2004) nidkee organisaatiokulttuurin suurimpana mahdollisena ennakkoluulojen
lahteend, silld sithen kuuluvat kaikki organisaation olennaiset kiyttdytymistavat ja arvot. Niissad
organisaatioissa, joissa ei ole yhteisesti sovittuja ylennyskéytint6jd, erilaisia ohjelmia ja tasa-
arvosuunnitelmia, esiintyy  keskimddrdistdi enemmén syrjintdd ja  ennakkoluuloja.
Ennakkoluulojen taso on myos kytkoksissd naisten méédrdadan. Ainokaisasema viittaa siihen, ettd
henkil6 on jollain lailla uniikki tyopaikalla ja siksi ainokaisasemaan saatetaan liittdd nidkemys

suosimisesta ja sitd kautta myos ndkemys henkilén epédpitevyydestd. Kandola toteaa myds, ettd
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monissa tyontekijoiden arviointimenetelmissd saattaa olla sisdédnrakennettuna naisia syrjivid

tekijoitd. (Kandola 2004, 145.)

4.3 Verkostojen puute

Useat naisjohtajat ovat eri tutkimuksissa kommentoineet, ettd naisten on vaikea pddstd mukaan
organisaatioiden epdvirallisiin verkostoihin. Esimerkiksi Simpsonin (1997, 124) tutkimuksessa
haastatellut naiset nékivdt miesten verkostot suurimpana esteend urakehitykselleen. Myos
Cramptonin ja Mishran (1999, 90) mukaan yksi syy naisten vdhdiseen médrdén organisaation
ylimmaissé johdossa on organisaatioissa tapahtuva naisten syrjintd. Naiset eivét pddse “good old
boys” -verkostoihin ja eivit saa sitd kautta rohkaisua ylemmaén johdon tehtdviin. Caudron (1994)
toteaakin, ettd miehet kdyvit yhdessd kalastamassa, metsdstiméssd ja golfia pelaamassa, eikd
heille tule mieleenkédédn kutsua naiskollegoita mukaan. Néisséd tapaamissa kuitenkin kdydédédn lapi

paljon liike-eldmén asioita (Caudron 1994, 36).

Epdviralliset verkostot eivdt ainoastaan ole kanavia tiedonhankintaan, vaan ne myds
mahdollistavat suhteiden luomisen, kollegoiden arvioimisen sekd mahdollisuuden saada
palautetta omasta tyostddn. Simpsonin (1997) mukaan tyypillinen epévirallinen verkosto
organisaatioissa on miesten klubi, jonne ei naisia kutsuta. Simpsonin tutkimukseen osallistuneet
henkil6t kokivat miesten klubien vahvistavan miesten keskindistd solidaarisuutta ja toimien ndin

sukupuolen mukaista rajaa vahvistavana tekijand. (Simpson 1997, 127.)

Miesten klubit sisdltdvit usein myds hienovaraisempia, naisia syrjivid mekanismeja, joita naisten
on usein vaikea késitelld ja hyvidksyd. Ensinndkin miehet esittdvédt usein hilpednd seksistisid
vitsejd, joiden kohteena naiset ovat. Vitsit toimivat ryhmén miesten solidaarisuuden ilmaisuna ja
ndin ollen my0s naisia poissulkevana taktiikkana. Jos nainen haluaa integroitua miesten ryhméén,
edellyttdd se hédneltdi usein miesten kdytoksen ja sitd seuraavan vallan epitasapainon
hyvéksymistd. Toinen hienovarainen mekanismi naisten syrjimiseen on seksuaalinen vihjailu,
johon siséltyy esimerkiksi ei-toivottavat kommentit ulkondosta tai seksuaalisuudesta. Simpsonin
tutkimukseen osallistuneet naiset kommentoivat, ettd ndméd kommentit tulevat yleensid ylemmén

tason esimiehiltd. Sen sijaan samalla tasolla olevat mieskollegat saattoivat vihjailla naisen ja
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esimichen viliseen seksuaaliseen suhteeseen. Usein naiset kokevat, ettd heilli ei ole muuta

mahdollisuutta kuin hyviksya tdma vihjailu. (Simpson 1997, 127-128.)

Cannings ja Montmarquette (1991) ovat analysoineet naisten ja miesten johtamisuria suoritusten,
kunnianhimon ja palkitsemisen kautta sisdisten ylennysten prosessissa kanadalaisissa yrityksissa.
Tutkijat arvelevat, ettd padsyy miesten nopeampaan ylennysvauhtiin on se, ettd miehet rakentavat
enemmin epdmuodollisia verkostoja myds organisaatiossa ylempdnd olevien kanssa. Canningsin
ja Montmarquetten tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd miehet hyotyvit epdvirallisista
verkostoista ylennyksissd huomattavasti enemmain kuin naiset. Verkostoilla oli jopa suurempi
merkitys kuin suorituksilla. Miehet luottavatkin ylennyksissd enemmén verkostoihin kuin
muodollisiin suorituksiin. Naisjohtajat eivit ole mukana epdmuodollisissa verkostoissa, joten he
luottavat ylennyskysymyksissd enemméan muodollisiin tekijoihin, kuten ylennyksen pyytdmiseen,
suoritustuloksiin sekd tyollistymisen jilkeiseen koulutukseen. Naiset kuitenkin saavuttavat ndin

vihemmain uramenestystd kuin mieskollegansa. (Cannings & Montmarquette 1991, 227-228.)

4.4 Perhevapaiden kdyttaminen

Miesjohtajan perheellisyys on usein itsestiddn selvyys. Salo ja Blafield (2007, 45) toteavatkin, ettd
silloin kun urahakuisen miehen urakehitys on nopeimmillaan, myos kotirintamalla on vilkasta.
Vanhemmat joutuvat tekeméédn valintoja, usein naisen uran kustannuksella. Cramptonin ja
Mishran (1999) mukaan naisten uralla etenemistd rajoittaakin usein perheen ja tyon
yhteensovittaminen. Perinteisesti miehen tyo perheen eléttédjéné on katsottu tdrkedmmaiksi ja timéa
lisdd ennestddn naisten painetta heidédn yrittdesséédn tasapainoilla kahden roolin vilissé seka ditind
ettd tyossd kdyvand naisena. Monet sosiaaliset stereotypiat eivét rohkaise naisia tavoittelemaan
sekd perhettd ettd uraa. Perhettd perustettacssa oletetaan, ettd nainen jéi kotiin hoitamaan lapsia ja
mies tekee uraa. Myos tyopaikoilla oletetaan niiden naisjohtajien, joilla on lapsia, olevan

vihemmin ty6honsi sitoutuneita. (Crampton & Mishra 1999, 102.)

Suomalaisen tutkimuksen mukaan ylempind toimihenkiloind tyoskentelevédt naiset kokevat
vastaavassa asemassa olevia miehid enemmaén tyostd perheeseen suuntautuvaa kuormittavuutta.

Muissa ammattiryhmissé ei naisten ja miesten kokemuksissa ollut eroja. Vaativan tyon ja perheen
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yhdistdminen on siis edelleen haastavampaa naisille kuin miehille. (Rantanen & Kinnunen 2005,
254.) Paremman tasapainon tyon, kodin ja vapaa-ajan vélilldi mahdollistaakseen, tekevét naiset
miechid useammin osa-aikatoitd. Osa-aikatyon mahdollisuus lisddkin joustavuutta, mutta sen
haittapuolena on véhdisempi arvostus organisaatiossa, huonompi palkka ja heikommat
urakehitysmahdollisuudet. (Powell & Graves 2003, 188.) Myos EU:n tasa-arvoraportissa (2007,
6) todetaan, ettd naiset turvautuvat huomattavasti miehid useammin joustaviin tydmuotoihin,
mikéd viittaa siithen, ettd miesten ja naisten ajankédyttd ei ole tasa-arvoista. Tilastokeskuksen
selvityksesséd todetaankin, ettd suomalaisnaisten kokonaistydaika myoétiilee perheen tarpeita eli
naisten ansiotyOaika lisddntyy lasten kasvaessa. Michilld tilanne on toisin pdin eli miesten
kokonaistydaika on pitkd lasten ollessa pienid ja ansiotydaika védhenee lasten varttuessa.

(internetldhde 3.)

Suomessa lainsdddanto takaa kaikille vanhemmille tiettyjd oikeuksia perhevapaisiin. Caudronin
(1994) mukaan myos jotkut yhtiot ovat jérjestdneet hyvin apua perheen ja tyon yhdistdmiseen,
kuten apua lastenhoitoon, perhevapaita sekd joustavia tydaikoja. Vapaiden kdyttdmisessd saattaa
kuitenkin olla haittapuolensa. Usein ndiden yhtididen on todettu edistdvan huonosti naisten uralla
etenemistd ja Caudronin mukaan naiset uskoivatkin tdmédn johtuvan kirjoittamattomasta
sddnnostd, ettd ndiden etujen kdyttdmisestd rangaistaan. (Caudron 1994, 36.) Myos Suomessa
naisten perheen hyvéksi tekemilld valinnoilla saattaa olla kielteisid vaikutuksien naisten tyuriin.
Useat organisaatiot saattavat nihdd namé perheen hyvéksi tehdyt valinnat sitoutumattomuuden
merkkind, eivitkd panosta ndihin tyontekijoihin samalla tavoin kuin muihin. (Rantanen &

Kinnunen 2005, 255.)

Sanomalehti Keskisuomalainen uutisoi ndyttdvisti helmikuussa 2008, ettd lapsisakko keventdd
tilid. Palkansaajien tutkimuslaitoksen tutkimuksessa tuli esiin, ettd lapsen saaminen heikentdd
naisten palkkatuloja. Yllattavaa oli, ettd palkkarangaistus on merkittdvé vield kolme vuotta toihin
paluun jilkeen. Sanomalehtijutun mukaan lapsisakko kirpaisee eniten korkeatuloisia nuoria
ensisynnyttdjid, jotka jadvét pitkélle perhevapaalle. Heilld palkan kiinnikurominen vastaaviin
lapsettomiin naisiin verrattuna kestdd pidempddn kuin muilla dideilld. Osa &itien palkassaan
kohtaamasta lapsisakosta aiheutuu siitd, ettd didit tekevit toihin tultuaan vihemmain tyGtunteja

kuin lapsettomat naiset. Téamid ei kuitenkaan kokonaan selitd palkkaeroja. Palkansaajien
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tutkimuslaitoksen tutkijat korostavatkin, ettd olisi sekd tyonantajan ettd tyontekijan etu kehittda
kaytintojd, joiden avulla ditien osaamispddoman heikentymisti voitaisiin estdd urakatkon aikana.
Tutkijat ehdottivat muun muassa, ettd didit voisivat osallistua koulutuksiin ja ettd A&itejd

pidettiisiin ajan tasalla tyopaikan muutoksista. (Kérki 2008, 2.)
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5 DIVERSITEETTIJOHTAMINEN NAISTEN JOHTAMISURIEN
EDISTAMISESSA

Kuten jo aikaisemmin diversiteettijohtamisesta todettiin, on sen perusajatus erilaisuuden
arvostamisessa. Diversiteettialoitteita voi olla monenlaisia ja monet niistd voivat olla
organisaatioissa ennestddn tuttuja, kuten esimerkiksi mentorointi. Pelkédt toimenpiteet eivit
automaattisesti tarkoita, ettd organisaatiossa arvostettaisiin erilaisuutta. Crampton ja Mishra
(1999, 95) ovatkin todenneet, ettd edistddkseen naisten uria, on organisaatioiden tarkedd muuttaa
sekd kayttdytymistddn ettd mielipiteitddn. Diversiteettijohtaminen edellyttdd usein koko

organisaatiokulttuurin muuttamista.

Onnistuakseen diversiteettijohtamisessa, laativat organisaatiot usein erilaisia ohjelmia. Kottke ja
Agars (2005, 191) ovat kuitenkin todenneet, ettd hyvinkin suunniteltujen ohjelmien toteuttaminen

el ole yksinkertaista, eivdtkd ne aina onnistu.

5.1 Diversiteettijohtamisen tausta ja kehittyminen

1990-luvulla erilaiset diversiteettijohtamisen ohjelmat saavuttivat laajaa suosiota seké
Yhdysvalloissa ettd Euroopassa. Ohjelmilla on ollut erilaisia tarkoitusperid. Osa on pyrkinyt
lisdédméan naisten ja muiden vdhemmistéryhmien méadrdd organisaatioissa, osa kehittiméan
tyontekijoiden urakehitystd ja osa taas parantamaan organisaatioiden pédtoksentekoprosessia ja
auttamaan organisaatioita saavuttamaan uusia markkina-alueita. Ohjelmat eivit kuitenkaan ole

aina menestyneet toivotulla tavalla. (Lorbiecki & Jack 2002, 17.)

Diversiteettijohtamisen késite sai alkunsa Pohjois-Amerikassa vuonna 1987, kun Hudson
Instituutti julkaisi raportin ”Workforce 2000”. Raportin mukaan enemmisté tyovoimasta vuonna
2000 tulisi koostumaan vdhemmistoryhmistéd eli muista kuin valkoihoisista miehistd. Ajatus siité,
ettd valkoiset miehet tulisivat jatkossa olemaan vdhemmistond, herétti organisaatiot pohtimaan

kysymystd, kuka heitd jatkossa johtaa. Témén seurauksena katseet alkoivat kéddntyd naisia ja
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muita vihemmistoryhmien edustajia kohti. Diversiteetti -termin avulla voitiin helposti kattaa

erilaiset ryhmat ja ihmiset, seké naiset ettd miehet. (Lorbiecki & Jack 2002, 20.)

Lorbieckin ja Jackin (2002) mukaan diversiteettijohtamisen kehittymisessd voidaan erottaa kolme
erilaista kddnnettd: poliittinen, taloudellinen ja kriittinen. Ensimméinen eli poliittinen kédidnne
tapahtui Hudson Instituutin raportin julkaisemisen jélkeen. Diversiteettijohtaminen havaittiin
vaihtoehdoksi vihemmistdjen tyonsaanti- ja osallistumismahdollisuuksia parantamaan pyrkineille
kaytidnnoille. Yritysten johtajat havaitsivat diversiteetin miellyttavimmaiksi vaihtoehdoksi niille
kaytannoille ja myos muut tyontekijdt ottivat diversiteettijohtamisen ideat helpommin vastaan.

(Lorbiecki & Jack 2002, 20.)

Poliittinen kiinnostus diversiteettijohtamista kohtaan vaihtui taloudelliseksi kiinnostukseksi, kun
kirjallisuudessa ryhdyttiin esittelemédin diversiteettijohtamisen hyotyjd. Tutkimukset osoittivat
diversiteettijohtamisen muun muassa parantavan tuottavuutta (esim. Gordon 1992), rohkaisevan
uusiin ongelmanratkaisukeinoihin ja ymmaértdimain paremmin asiakkaiden tarpeita (Rice 1994)
sekd laajentavan yrityksen kilpailukykyéd (esim. McCune 1996). (Lorbiecki & Jack 2002, 21

mukaan.)

Diversiteettijohtamisen muuttuminen litketoiminta-asiaksi toi vauhtia uusien
diversiteettiohjelmien kehittimiseen. Kun aikaisempia vdhemmistdjen tyOnsaantia ja uraa
edistdvid toimenpiteitd oli suoritettu lain vaatimuksesta, pidettiin diversiteettijohtamisen
toimenpiteitd sen sijaan valttdmittomédnd yrityksen menestykselle. Myos yksilon kannalta
seuraukset olivat positiivisempia. Kun naisia ylennettiin vihemmist6jd suosivien toimenpiteiden
seurauksena, eiviat muut tyontekijit olleet pitdneet niitd naisia tehtdviinsd patevinid. Kun naisia
sen sijaan ylennettiin niissd yrityksissd, joissa diversiteetti ja erilaisuus koettiin rikkautena,

nihtiin heidét patevind tehtiviinsd. (Gilbert ym. 1999, 64.)

Kriittinen kddnne diversiteettijohtamisen kehityksessd tapahtui, kun eri ohjelmat eivit
tuottaneetkaan toivottua tulosta. Kirjallisuudessa alkoi esiintyd diversiteetin hyotyjen lisdksi yha
enemmaén kritiikkid diversiteettiohjelmien hyodyllisyyttd kohtaan. Kriittisia kommentteja nousi

sekd yrityksistd ettd akateemisesta maailmasta. Thmeteltiin koko diversiteettijohtamisen
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tarkoitusta (esim. Jenner 1994) ja vditettiin, ettd se ei lisddkddn tuottavuutta (esim. Tranig 1994),
mutta sen sijaan vahvistaa olemassa olevia stereotypioita (esim. Paskoff 1996). (Lorbiecki & Jack

2002, 22 mukaan.)

Krititkin seurauksena useat tutkijat ryhtyivdt selvittdméddn, miksi diversiteettiohjelmat
epdonnistuvat. Esimerkiksi Plessin ja Maakin (2004, 129) mukaan kritiikki on seurausta siitd, ettid
organisaatioissa on kiinnitetty liikkaa huomiota diversiteettipolititkan ja prosessien strategisiin
ulottuvuuksiin ja jitetty normatiivinen ulottuvuus eli arvot ja normit vdhemmalle pohdinnalle.
Useat tutkijat ovat kuitenkin olleet strategisesta ulottuvuudesta pdinvastaista mieltd kuin Pless ja
Maak. Esimerkiksi Lockwood (2005) on sitd mieltéd, ettd tyopaikan diversiteetti nimenomaan
tulisi kytked organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Lockwoodin mukaan néin saavutetaan
parempi sopeutumiskyky ja joustavuus nopeasti muuttuvilla markkinoilla, onnistutaan
houkuttelemaan organisaatioon parhaimpia lahjakkuuksia ja pitimaankin heidét, vaihtuvuuteen,
poissaoloihin ja alhaiseen tuottavuuteen liittyvdt kustannukset laskevat, sijoitetun pddoman
tuottoprosentti ja markkinaosuudet kasvavat ja myods myynti ja tuotto lisdéntyvét. (Lockwood

2005, 3.)

Erilaisia diversiteettiohjelmia seki tutkijoiden ndkemyksid oikeanlaisesta diversiteettiohjelmasta
on nyt ldhes kahden vuosikymmenen aikana laadittu lukuisia méérid. Matton ja Hernandez (2004)
tutkivat yritysten laatimia ohjelmia ja havaitsivat, ettd yritykset ovat suunnanneet
diversiteettijohtamiseen liittyvid toimenpiteitd useammin naisiin kuin etnisiin vdhemmistoihin.
Heiddn mukaansa yksi selitys ilmiolle on, ettd naiset ovat suurin tyomarkkinoilla oleva
“viahemmistoryhmd” ja  toisekseen, valkoihoiset naiset ovat wusein jo ennestddn
hierarkiajérjestyksessd seuraavia valkoisten miesten jdlkeen. Naisilla on usein myds muita
vihemmistoryhmid enemmaén henkistd pddomaa, kuten koulutusta. Tutkijat havaitsivat myds, ettd
naisia palkattiin toihin eri l&htokohdista kuin vdhemmistoedustajia. Silloin kun yrityksessd
tarvittiin lisdd lahjakkuuksia, etsittiin patevid naisia. Kun taas yritys halusi laajentaa yrityksen
diversiteettid, palkattiin vdhemmistéoryhmien edustajia, mutta alhaisemman tason tehtiviin.

(Matton & Hernandez 2004, 56-57.)
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Harrisin (2007) mukaan diversiteetin kidsite on véhitellen laajentumassa edelleen. Useita
vuosikymmenid on diversiteetin  fokus ollut ldhinnd rekrytointi- ja lahjakkuuksien
johtamisohjelmissa, joiden tarkoituksena on ollut luoda energisempi ja kilpailukykyisempi
organisaatio. Nyt kun yritysten kilpailukenttd on muuttumassa entistd globaalimmaksi, on

diversiteetin késite laajentumassa koskemaan jopa erilaisia tyoskentelytyylejd. (Harris 2007, 64.)

5.2 Tehokkaan diversiteettijohtamisen malli

Kuten jo aikaisemmin on todettu, ovat useat tutkijat laatineet erilaisia diversiteettijohtamisen
malleja. Myo6s Gilbert, Stead ja Ivancevich (1999) ovat luoneet mallin tehokkaaseen
diversiteettijohtamiseen. Heiddn mallinsa (kuvio 2) on valittu tdhdn tutkimukseen kattavuutensa
vuoksi. Heiddn ndkemyksensd mukaan onnistunut diversiteettijohtaminen edellyttdd koko
organisaatiokulttuurin muuttamista. Kulttuurin muuttaminen tarkoittaa myds totuttujen
kaytantdjen muuttamista ja on siksi melkoinen haaste organisaatioille ja koskettaa kaikkia

organisaation tasoja.

Mallin mukaan eri osa-alueet vaikuttavat toisiinsa ja siksi positiivisen tuloksen aikaansaaminen
edellyttdd eri osa-alueiden toimimista. Toimitusjohtajan aloitteellisuus ja jatkuva
kiinnostuneisuus johtaa muutoksiin henkilostojohtamisen toiminnoissa, positiivisiin yksildtason
seurauksiin sekd vdhemmistéryhmiin kuuluvien, mutta myds muiden osalta. Ylimmin johdon
tuki lisdd myo6s muiden positiivista suhtautumista diversiteettid kohtaan. Mallin mukaan tehokas
diversiteettijohtaminen vaikuttaa olennaisesti my6s organisaation tulokseen. (Gilbert ym. 1999,

67.)

Kuten kuviosta voi havaita, tehokas diversiteettijohtaminen ldhtee liikkeelle johdon aloitteesta.
Ylimmédn johdon sitoutuminen diversiteettijohtamiseen on olennaista my0s sen jatkuvuuden
kannalta. Kun diversiteettijohtaminen ldhtee ylemméltd taholta, ndkyy se silloin myos
organisaation strategiassa ja visiossa ja sitd sen myotd myos toteutumista seurataan paremmin.

Johdon sitoutuminen antaa diversiteettijohtamiselle moraalisen tuen ja selkdrangan.
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KUVIO 2: Tehokkaan diversiteettijohtamisen malli (Gilbert ym. 1999, 67)

Diversiteettijohtaminen organisaation strategisena ty0kaluna johtaa viistiméttd rakenteellisiin
muutoksiin. Erityisesti henkilostojohtamisen merkitys lisddntyy. Diversiteettijohtamisen vuoksi
kokonaiset henkilostojarjestelmit, kuten palkkaus, tulosarviointi ja mentorointi muutetaan
edistimiin kaikkien tyontekijoiden parempaa siséllyttdmistd organisaatioon. Henkilostojohdon
tehtdaviksi mallissa luetellaan urasuunnittelu, mentorointi, rekrytointi, palkkaus, diversiteetin
seuranta, koulutus / tiedottaminen, perheen ja tyon yhteensovittamisen helpottaminen seké

diversiteettitydryhmien perustaminen.

Diversiteettijohtamisesta tulisi seurata hyotyd niin yksiloille kuin organisaatiolle. Yksilotason
hyotyind Gilbert ym. (1999) nédkevit tyontekijoiden entistd suuremman integraation, naisten ja
muiden vdhemmistéryhmien lisddntyneen madrdn myos johtotehtdvissd lasikaton ldpdisemisen

vuoksi, tyontekijoiden sitoutumisen vahvistumisen sekd keskindisten ristiriitojen vdhenemisen.
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Myo6s mielipiteet diversiteettida kohtaan muuttuvat diversiteettijohtamisen myotd. Diversiteetin
hyvidksymisen myotd monikulttuurisuus organisaatioissa lisddntyy ja samalla erilaisuuden

arvostus kasvaa. (Gilbert ym. 1999, 67.)

Organisaatiotason hyotyind Gilbert ym. (1999, 67) mainitsevat parantuneen péaatoksentekokyvyn,
patevien  tyontekijoiden = paremman  10ytymisen ja  pysymisen  organisaatiossa,
litkketoimintamahdollisuuksien kasvun seki tuottavuuden kasvun. Néiden tekijoiden seurauksena
organisaation liikevoitto ja markkinaosuudet kasvavat sekd osakekurssi nousee. Tédrked merkitys

organisaatiolle on myds positiivinen julkinen huomio.

5.3 Ylimman johdon rooli

Lihes kaikissa diversiteettijohtamisen ohjelmissa painotetaan ylimmén johdon merkityksellistad
roolia. Esimerkiksi Crampton ja Mishra (1999) ovat todenneet, ettd huippujohdon suhtautuminen
médrdd sen, kuinka hyvin naiset organisaatiossa pérjadvit. Yksinkertaisimmillaan ylin johto
vaikuttaa naisia ja muita vdhemmistdjd syrjivien asenteiden poistamiseen omalla esimerkillddan
(McCarty Kilian ym. 2005, 166). Cramptonin ja Mishran (1999, 96) mukaan diversiteetin
edistimisen kannalta on olennaista, ettd huippujohto sitoutuu tarjoamaan yhtdldisid
mahdollisuuksia ja vastuuta seki naisille ettd miehille. My6s Gilbert ym. (1999) ovat mallissaan
korostaneet ylimméan johdon merkitystd ja toteavat, ettd johdon tulee ymmartdd diversiteetin

merkitys ja sitoutua diversiteettijohtamiseen (Gilbert ym. 1999, 72).

Mattis (2001, 372) toteaa tutkimuksessaan, ettd ylimmall4 johdolla ja muilla eturivin johtajilla on
vastuu diversiteettialoitteiden  kayttoonottamisessa ettd  ylldpitdmisessd. Mattis  onkin
tutkimuksessaan listannut diversiteettijohtamisen avainrooleja, joiden tiyttdminen naisten urien
edistdmisessd onnistuu vain ylemmélti johdolta. Mattisin mukaan johdon tulee ensinnikin tarjota
resursseja sekd henkilokuntaa sisdiselle ja ulkoiselle arvioinnille, luoda omilla toiminnoillaan
sitoutumista, omistajuutta ja sponsorointia, tarjota strategista ohjausta, luoda vastuullisuutta,
sponsoroida naisten johtajuusasemia sekd aloittaa menestyksen suunnitteluprosesseja. Mattisin
mukaan ylemmén johdon sitoutuminen diversiteettijohtamiseen on olennaista, silld henkilosto- ja

diversiteettiammattilaisilla ei ole auktoriteettia eikd aikaa kontrolloida aloitteita ja varmistaa
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niiden kulkeutumista koko organisaation ldpi. (Mattis 2001, 372-375.) Ragins ym. (1998, 40)
totesivat myo0s, ettd ylimpédin johtoon kuuluvien tietoisuuden lisdédminen naisten ura-asioista voi
olla jopa avaintekijd kaikkien muiden interventioiden onnistumisen kannalta. Tehokkaiden

keinojen kéyttoonotossa lasikaton rikkomiseksi tarvitaan ylimman johdon tukea ja ohjausta.

Olennaista diversiteettialoitteiden kayttoonotossa on, ettd diversiteettijohtaminen on kytketty
organisaation missioon ja strategiaan. Muun muassa Cox (1991, 42) toteaa, ettd néin ylin johto
viestii kaikille organisaation tasoille diversiteetin mahdollisuuksista. Diversiteettijohtamisen
onnistumisen kannalta on Mattisin (2001) mukaan kaikkein tdrkeintd, ettd organisaatiossa
pohditaan ennen diversiteettialoitteiden kayttdonottoa sitd, miten ndmé aloitteet niveltyvét juuri
tdmédn yhtion liiketoimintaan. Organisaatiossa tulee miettid esimerkiksi miten diversiteetti
vaikuttaa timdn organisaation taloudelliseen tulokseen, tuotteiden, palveluiden ja markkinoiden
laajentumiseen ja uusien kehittymiseen. Mitd tapahtuisi, jos jokainen organisaation nainen
pédttdisi  olla tulematta huomenna t6ihin? Yhtion avainhenkildiden tulee viestid
diversiteettialoitteiden kytkos liiketoimintaan koko organisaatiolle. (Mattis 2001, 376.) Myos
Salo ja Bléfield (2007) toteavat, ettd ddneen lausuttu ja kirjalliseen muotoon saatettu viesti siirtyy
helpommin osaksi yrityskulttuuria ja kdytdnnon toimiksi. Toimitusjohtaja toteuttaa hallituksen
strategiaa ja jos hallitus tahtoo edistdd naisten urakehitystd, on tirkedd, ettd hallitus myds viestii

tdmaén tahtotilan kaikille organisaation tasoille. (Salo & Blafield 2007, 18.)

Mattisin (2001) mukaan vastuullistaminen on avaintekiji diversiteettialoitteiden onnistumiseksi.
Toimitusjohtajan ja muiden ylempddn johtoon kuuluvien tulee viestid asiasta niin, ettd jokainen
tyontekijd tietdd johdon sitoutuneen asiaan pitkdaikaisesti. Vastuullistamiseen kuuluu, ettid
toimitusjohtajan, hallituksen, muiden ylemmén johdon edustajien ja henkilostojohtamisen sekd
jokaisen tyontekijan roolit asiassa selvitetddn. Kun jokainen tietdd oman osuutensa diversiteetin

johtamisessa, on sen toteuttaminen ja seuranta helpompaa. (Mattis 2001, 379.)

Gilbert ym. (1999, 67) ovat todenneet, ettd onnistunut diversiteettijohtaminen vaatii yleensd
totaalista kulttuurin muutosta. Schein (1987) toteaakin, ettd kulttuuri syntyy ensisijaisesti
johtajien toimintojen kautta ja ettd “johtajuuden ainutkertainen ja oleellinen tehtdvi on

kulttuurin manipuloiminen”. Johtajuus kietoutuu sekéd kulttuurin muodostumiseen, kehitykseen,
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muuntumiseen ja hajoamiseen. (Schein 1987, 323-324.) Diversiteettijohtamisen vaatiman

kulttuurin muutoksen luomisessa on siis johdolla merkittdva rooli.

5.4 Henkilostojohtamisen tehtdvit

Gilbertin ym. (1999, 68) mukaan diversiteettijohtaminen lisdd henkilostojohdon tehtédvid.
Ylimmin johdon rooli on olla aloitteellinen ja pitdéd asiaa esilld, mutta kdytdnnon toimenpiteet
ovat henkilostojohdon vastuulla. Ylimmén johdon tehtdvdnd on myds seurata, ettd
henkilostdjohto toimii suunnitellun strategian toteuttamiseksi. Diversiteettijohtamisen kidytdnnon
toimenpiteitd on kirjallisuudessa esitetty lukuisia méérid. Esimerkiksi Morrison (1992) esitteli 52
diversiteettikdytantod ja lisdksi 23 tapaa, miten seurata niiden toteutumista (Gilbertin ym. 1999,
68 mukaan). Omaan malliinsa Gilbert ym. valitsivat Morrisonin esittelemistd kéytannoista
tavallisimmat henkilost6johdolle kuuluvat toimenpiteet diversiteetin edistdmisessd. He eivit

kuitenkaan perustele valintakriteereitdén sen tarkemmin.

Muuttuvassa tydympéristossd henkilostdjohtamisen rooli on muuttunut jatkuvasti tairkeammaksi.
Nykyaikana inhimillinen pddoma on muodostunut tirkeimméksi kilpailueduksi. Pysyikseen
kilpailussa mukana, organisaatioiden tulee jatkuvasti kehittdd henkilostdjohtamisen kéytantojé ja
miettid, kuinka parhaiten palkita ja motivoida tyontekijoitd. Henkilostojohtamisen ammattilaisten
tulisi myos tunnistaa, mitd asioita thmiset uran eri vaiheissa arvostavat. (Sullivan & Mainiero
2007, 257.) Carmeli ja Schaubroeck (2005) toteavat, ettd saavuttaakseen kilpailuetua yritysten
tulee luoda sellaisia kéytidnt6ja ja sellainen kulttuuri, jossa kaikkien lahjakkuuksia voidaan
hyodyntdd. Henkilostojohtamisen kehittdmdt kdytdnnot eivdt toimi odotetulla tavalla, jos
tyontekijat kokevat, ettd niiden saavuttaminen on liian vaikeaa. Esimerkiksi Budd ja Mumford
(2006) totesivat tutkimuksessaan, ettd ne tyontekijit, jotka eniten tarvitsisivat perheen ja tyon
yhdistdmistd helpottavia kdytiantojd (kuten yksinhuoltajadidit), eivdt kokeneet mahdolliseksi niitd
hyodyntdd. Tutkijoiden mukaan organisaatioiden tulisikin kiinnittdd huomiota sithen, miten eri
mahdollisuudet ovat oikeasti tyontekijoiden hyodynnettavissa. (Sullivan & Mainiero 2007, 255-
256 mukaan.)
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Organisaatioiden tulisi pyrkid luomaan tydympéristd, joka mahdollistaa haastavan tyon ja
tasapainoisen tyon ulkopuolisen eldmin yhdistdmisen. Sullivan ja Mainiero (2007) painottavat
myo0s, ettd henkilostdjohdon tulisi ymmiértdd sukupuolesta atheutuvia eroavaisuuksia
urakehityskysymyksissd. Traditionaaliseen urakehitysmalliin perustuvat henkilostojohtamisen
kéytdnnot ja uralla etenemisen kriteerit saattavat toimia naisten urakehitystd vastaan. Sullivan ja
Mainiero muistuttavat, ettd myds perheettomit tyontekijdt tulee huomioida, silld heidankin
yksityiseldméadnsa voi kuulua asioita, jotka vaativat tydeldmailtd joustoa. Heiddn mukaansa suurin
osa henkildstojohtamisen kéytdnnoistd perustuu edelleen oletukselle tyossdkdyvéstd miehestd,
jolla on kotona vaimo huolehtimassa kdytdnnon asioista. Sullivan ja Mainiero painottavat, ettd
tyopaikan kéytintojen tulisikin lisétd kaikkien tyontekijoiden tasapuolisia mahdollisuuksia
tasapainoiseen eldmién. He toteavatkin, ettdi monet menestyksekkddt yhtiot ovat havainneet
tasapainoa edistdvdn kulttuurin vaikuttavan positiivisesti yhtion tulokseen. Esimerkiksi
DuPontissa havaittiin, ettd ne tyontekijat, jotka hyodynsivét tyon ja perheen yhteen sovittamisen
helpottamiseksi suunniteltuja kdytiant6jd, olivat myds tyOpaikan huippusuorittajia. (Sullivan &

Mainiero 2007, 256-257.)

Tyontekijoiden tasapainon lisddmisessd on henkildstojohtamisella merkittdva rooli. Sullivanin ja
Mainieron (2007) mukaan syrjintd estdd tai hidastaa pétevien naistyontekijoiden urakehitystd ja
voi siten aiheuttaa heidédn siirtymisensd toiseen organisaation etsimédén joustavuutta ja tasapainoa
yhti lailla kuin haastavia tehtdvid. Naisten johtamisurien edistdmiseksi henkil6stdjohdon tulisikin
kontrolloida sekd ylemmaéssé ettd keskijohdossa olevien naisten lukumiirdd. Harey ym. (2003)
painottavatkin henkildstojohtamisen strategista roolia organisaation menestyksessd. Heidén
tutkimuksensa henkilostojohtamisen kdytinnoistd osoitti, ettd naisille yhtdldisia mahdollisuuksia
tarjoavien henkilostojohtamisen kdytantdjen ja organisaation tehokkuuden vililld oli positiivinen

yhteys. (Sullivan & Mainiero 2007, 257 mukaan.)

Naisten kokemat erilaiset syrjinndn muodot heijastuvat sithen, minkilaisia kdytidnt6ja naiset
toivovat organisaatioiltaan. Wirthin (2000) tutkimuksen mukaan alemman ja keskijohdon
edustajat toivoivat erityisid kursseja tukemaan naisia johtotehtdviin, apua lastenhoidon
jarjestamiseen ja yhtdldisten mahdollisuuksien politiikkkaa yhtioon. Keskijohto viittasi myos

mentorointiin tehokkaana strategiana. Ylempi johto suosi kokeneemman kollegan mentorointia,
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erityisid kursseja, valinta- ja ylennyskédytdntojen muuttamista ja julkista ilmoittamista avoimista

tyOpaikoista. (Wirth 2000, 130.)

5.4.1 Mentorointi

Mentoroinnilla on todettu olevan tdrked rooli naisten urien edistdmisessd. (Crampton & Mishra
1999, 101.) Mentorisuhteessa nuoremmat ja vihemmaén kokeneet yksilot oppivat vanhemmilta,
kokeneimmilta mentoreilta ja suhteet toimivat usein keinona sosialisoida uudet tyontekijét
organisaatioon ja uraan (Donaldson 2000, 233). Mentorisuhteista onkin todettu olevan suurta

hy6tyd nuoren aikuisen ja keski-ikdisenkin uran edistymisen kannalta (Kram 1983, 608).

Leskeld (2005) toteaa, ettd mentoroinnin monitahoisuus voi hankaloittaa sen hahmottamista.
Mentorointia voidaan kédyttdd moneen tarkoitukseen, siitd voidaan hyotyd monella eri tavalla, sen
jéarjestdmisestd voi vastata moni eri taho ja se voi olla monella tavalla suunniteltua ja ohjattua tai
spontaania ja vapaamuotoista. Samaa nimitystd kédytetddn menetelméstd, jonka tarkoitus voi olla
hyvin materialistinen, kuten esimerkiksi uraportaissa kiipedminen ja sitd kautta vallan ja palkan
lisddntyminen, tai henkistd kasvua edistdva, esimerkiksi ajattelun kehittymiseen ja ymmaérryksen
lisadntymiseen tdhtddvd. Toisaalta mentorointi voi olla ensisijaisesti organisaation tavoitteita tai

yksilon tavoitteita edistdava. ( Leskeld Jori 2005, 27.)

Cramptonin ja Mishran (1999) mukaan mentorilla voi olla nelja erilaista roolia. Mentori voi olla
joko sponsori, opettaja, paholaisen avustaja tai valmentaja. Sponsori laajentaa mentoroitavan
mahdollisuuksia edetd eri tilanteissa. Opettaja auttaa ratkaisemaan todellisia ongelmia, luo
oppimismahdollisuuksia ja vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Paholaisen avustaja sen sijaan
tarjoaa haasteita ja antaa harjoitusta ideoiden puolustamisessa ja kuuntelijaan vaikuttamisessa ja
valmentaja tukee mentoroitavaa l0ytdméddn niitd asioita, jotka ovat hédnelle tarkeitd ja

huomaamaan omia taitojaan ja mielenkiintojaan. (Crampton & Mishra 1999, 92.)

Kramin (1985) mentorirooliteoria jakaa mentoroinnin kahteen kategoriaan eli tyGuraan liittyvaan
sekéd psykososiaaliseen mentorointiin. Tyduraan liittyvd mentorointi tarjoaa uralla kehittymisen

mahdollisuuksia, helpottaa talon tapojen oppimista ja auttaa mentoroitavaa eteneméidn
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organisaatiossa. Kramin (1985) mukaan mentorit voivat tukea mentoroitavan urakehitysti
ylennysmahdollisuuksia edistimélld (sponsorointi), mentoroitavaa valmentamalla, suojelemalla
mentoroitavaa haitallisilta tahoilta, tarjoamalla haasteellisia tehtdvid ja edesauttamalla

mentoroitavan esilldoloa ja ndkyvyyttd. (Ragins & Cotton 1999, 530 mukaan.)

Psykososiaalinen mentorointi sen sijaan pyrkii vuorovaikutuksen avulla lisddméén mentoroitavan
patevyyden tunnetta, itsearvostusta, identiteetin vahvistumista sekd ammatillista ja
henkilokohtaista kehittymistd. Kéytannossd psykososiaalinen mentorointi tarkoittaa hyviaksynnén
ja vahvistuksen antamista, ongelmanratkaisussa auttamista, neuvomista, ystivyyttd sekid
roolimallina toimimista. Mentoroitavan urakehityksen tukeminen edellyttdd mentorilta valtaa ja
asemaa organisaatiossa, kun taas psykososiaalinen toiminta edellyttdd vuorovaikutuskykyja sekd
molemminpuolista luottamusta. Urakehitykseen painottuva mentorointi keskittyy organisaatioon
ja mentoroitavan uraan, kun taas psykososiaalinen mentorointi tdhtdd enemmin mentoroitavan
henkilokohtaiseen kehittymiseen. Kramin (1985) mukaan useimmissa mentorisuhteissa esiintyy
sekd urakehitystd tukevia ettd psykososiaalisen mentoroinnin piirteitd. (Kram 1985, Ragins &

Cotton 1999, 530 mukaan.)

Mentorointi on toiminut organisaatioissa pitkddn epdvirallisena toimintana, mutta viime vuosina
my0s organisaatioiden viralliset —mentorointiohjelmat ovat yleistyneet. Muodollisten
mentorointiohjelmien avulla organisaatiot pyrkivdt varmistamaan, ettd potentiaaliset
johtajachdokkaat saavat riittdvésti tukea, tunnustusta ja etenemisen kannalta kriittisid haasteita.
Muodollisten ohjelmien avulla nekin yksilot, joiden voi olla vaikea muuten hankkia sopivaa
valmennusta ja julkisuutta, padsevit nédihin kehityksellisiin prosesseihin mukaan. (Ruderman ym.
1995, 19.) Usein onkin todettu, ettd naisten on michid vaikeampi 16ytdd itselleen mentoria.
Naisilla on usein vihemmén muodollisia ja epdmuodollisia tilaisuuksia tavata potentiaalisia

mentoriehdokkaita kuin heiddn mieskollegoillaan. (Ragins & Sundstrom 1989, 65.)

Useissa tutkimuksissa (esim. Catalyst, 1993; Kerry, 1994; Kram & Hall, 1996; Scott, 1992) on
kuitenkin todettu virallisten mentorisuhteiden olevan vihemmén tehokkaita naisille kuin michille
(Ragins & Cotton, 1999, 547 mukaan). Eniten hyotyd virallisista mentorisuhteista on naisille

silloin, kun ne ovat mahdollisimman paljon epédvirallisten mentorisuhteiden kaltaisia (Ragins &
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Cotton 1999, 547). Forret ym. (1996) suosittelevatkin, ettd organisaatiot valitsevat joukon
mentoreita ja mentoroitavia ja kouluttavat heitd tehtdviinsd, mutta antavat heiddn itse valita
mentoripartnerinsa. Virallisissa mentorisuhteissa olevien kannattaisi myds jatkaa itselleen

sopivan epédvirallisen mentorin etsimistd. (Ragins & Cotton 1999, 546 mukaan.)

Epévirallisen ja virallisen mentorisuhteen vaikuttavuuseroja tutkineet Ragins ja Cotton (1999)
totesivat myOs mentoroitavien hyotyvdn enemmén epdvirallisesta kuin virallisesta
mentoroinnista. ~ Tutkijoiden = mukaan  yllattdivdd  oli  kuitenkin =~ mentorisuhteen
sukupuolikoostumuksen voimakas vaikutus epdvirallisen ja virallisen mentoroinnin
hyodyllisyyteen. Ne mentoroitavat, joiden mentori oli vastakkaista sukupuolta, saivat
mentoriltaan  virallisessa mentorisuhteessa vihemmén haasteita kuin  epdvirallisissa
mentorisuhteissa olevat. Sen sijaan ne, joiden mentori oli samaa sukupuolta, ilmoittivat saavansa
enemmdn haastavia tehtdvid virallisissa mentorisuhteissa kuin epévirallisissa. Tédmén
tutkimustuloksen mukaan siis mentoroitavan suorituskyvyn parantamiseen tdhtddvassd
virallisessa mentorisuhteessa mentorin tulisi olla samaa sukupuolta. Naisten palkkaukseen ja
uralla  etenemiseen  organisaatiossa miesmentori  vaikuttaa kuitenkin = naismentoria
positiivisemmin. Raginsin ja Cottonin (1999) tutkimus vahvistaakin késitystd, ettd
organisaatioiden tulisi kannustaa naisia etsimddn itselleen epédvirallista miesmentoria

ylennysvauhtinsa optimoimiseksi. (Ragins & Cotton 1999, 545-547.)

Miesmentorin positiivisen vaikutuksen naisten urakehitykseen havaitsivat tutkimuksessaan myos
mentoroinnin merkityksid mentoroitavana olleiden naisten urakehitykselle tutkineet Mutanen ja
Lamsd (2006). Tutkimuksen mukaan tietoisesti uran edistimiseen mentoroinnin avulla
tdhddnneet naiset toivoivat mentorikseen miestd. Sen sijaan ne naiset, jotka kokivat
mentorisuhteen yhteisen tarinan jakamisena tai tunteiden késittelyn foorumina, toivoivat
mentorikseen toista naista. (Mutanen & Lamsd 2006, 29.) Sosik ja Godshalk (2000) ovatkin
todenneet, ettd miesmentorin mahdollisuudet tarjota uraan liittyvdd tukea nidhdddn yleensd
naismentoria paremmiksi, koska miehilld on organisaatioissa naisia enemmén sekd laajempiin
sosiaalisiin verkostoihin perustuvaa epévirallista ettd korkeampaan hierarkkiseen asemaan

perustuvaa virallista valtaa. (Mutasen ja Ladmsén 2006, 29 mukaan.)



54

Virallinen mentorointiohjelma tai samaa sukupuolta olevan mentori kuitenkin edistdvit naisten
johtamisuria enemmén kuin se, ettdi mentoria ei ole laisinkaan. Schor (1997, 52) havaitsi
tutkimuksessaan, ettd kaikilla tutkimukseen osallistuneilla naisjohtajilla oli ollut vdhintddn yksi
mentori, kun taas miesjohtajista mentori oli ollut vain puolella. My6s Roche (1979) havaitsi, ettd
ylimmén tason johtajista kahdella kolmasosasta oli ollut mentori. Mentori vaikutti edullisesti
my06s mentoroitavan palkkaan ja lisdsi kaiken kaikkiaan tyytyvéisyyttd tyohon. (Marlow ym.

1995, 42 mukaan.)

5.4.2 Verkostoituminen

Miesten verkostojen néhddén usein toimivan naisten uraesteend. Vaikka naiset ylittdisivit esteitd
urallaan ja varmistavat koulutuksen ja ty6tehtdvien johtavan uralla edistymiseen, on naisten
pddsy ylemmin tason vastuullisiin tehtdviin siitd huolimatta usein estynyt johtuen ylemmaélla
johtotasoilla  olevista miesten verkostoitumisesta. = Verkostoitumisjirjestelyt tarjoavat
korvaamatonta tietoa, ndkyvyyttd ja tukea. Kun ylemméin tason tehtdvid tulee avoimeksi,
verkostot usein esittdvédt tehtdvddn sopivia ehdokkaita omista piireistddn, jotka ovat

kaytannollisesti katsoen aina miehid. (Wirth 2000, 127.)

Aaltio-Marjosola (2001) toteaa joskus viitettdvdn, ettd naiset eivdt osaa verkostoitua
litkketaloudellisesti jarkevilla tavalla. Kuitenkin verkostoituminen ja sosiaaliset taidot liitetddn
tavallisesti naisjohtajien vahvuuksiin. Verkostoitumisessa tulee kuitenkin ndkyviin sama
eriytyneisyys kuin jakaantumisessa naisten ja miesten toihin, ettd muodostuu naisten ja miesten
verkostoja. Yritysten sisdlle muodostuu naisten ja miesten osakulttuureita siten, ettd
miesvaltainen johtajajoukko muodostaa “hyvd veli” -verkostoja ja naiset verkostoituvat yli
toiminimikerajojen. Naiset ja miehet ovat omissa joukoissaan vahvistaen organisaation
vertikaalista ja horisontaalista eriytymistd. Miesjoukko kasvaa miesjohtajilla ja naiset pysyvit

naisten kansoittamissa tyotehtavissé. (Aaltio-Marjosola 2001, 102-105.)

Myos Fagenson ja Jackson (1993, 103) ovat havainneet, ettd koska naisia ei oteta mukaan
miesten verkostoihin, ovat naiset muodostaneet omia verkostojaan. Naisverkostojen

hyodyllisyydestd sekéd naiset ettd tutkijat ovat kuitenkin olleet eri mieltd. Kanter (1977) pitdd
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naisverkostoja hyodyllisend siind mielessd, ettd sielld naiset voivat tukea toinen toistaan ja antaa
tarvittaessa palautetta. Varsinkin ainokaisnaisille naisverkostot ovat tirkeitd. Kanter kuitenkin
toteaa verkostojen olevan tehokkaampia, jos ne ovat tehtdvdorientoituneita ja niilldi on

organisaation kannalta selked tarkoitus. (Kanter 1977, 282.)

Aaltio-Marjosolan (2001) tutkimuksessa kdvi myos ilmi mielipiteiden kirjo suhtautumisessa
naisten omiin verkostoihin. Osa vastaajista korosti mahdollisuutta kokoontua naisjohtajien
kesken, kun taas osa ndki tdrkednd sen, ettd naiset eivdt jdisi omiin lokeroihinsa. Kaiken
kaikkiaan verkostot ndhtiin kuitenkin tdrkeind. Verkostojen merkitystd urakehityksen kannalta
kuvatessaan johtajanaiset kertoivat, ettd etenkin wuran alkupuolella he olivat saaneet
verkostotyostd itselleen kontakteja ja vaikuttamiskanavia. Uran myodhemmissd vaiheissa he
pitivdt tirkednd antaa nuoremmille johtajille nidkemyksid ja kokemuksia kéyttoon. (Aaltio-

Marjosola 2001, 103-105.)

Rikkoakseen lasikaton naisten tulee olla tekemisissd vaikutusvaltaisten yksildiden kanssa.
Fagenson ja Jackson (1993, 104) toteavatkin, ettd naisten omien verkostojen liséksi naisten tulisi
tunkeutua miesten verkostoihin nykyistd enemmén, mikéli he mielivdt pdédstd yhtiossd valta-
asemiin. Laajemmat verkostointitoiminnot ldpi organisaation ja verkostojen avaaminen naisille,
voisivat parantaa naisten mahdollisuuksia uralla etenemiseen (Wirth 2000, 128). Kanter (1977,

282) onkin todennut, ettd organisaatioiden tulisi lisdti naisten verkostoitumisen kehittdmista.

5.4.3 Perheen ja tyon yhteensovittamisen helpottaminen

Uran ja perheen yhteensovittamista tutkineet Stoner ja Hartman (1990) toteavat, ettd vaikka perhe
ja uravelvollisuudet kilpailevat keskenddn naisjohtajan ajankdytostd ja huomiosta, on niiden
yhdistdminen silti mahdollista. Kuitenkin 30 % heiddn tutkimukseensa vastanneista naisjohtajista
ilmoitti koti- ja perhevelvollisuuksien hdirinneen heididn urakehitystddn. Vastanneiden mukaan
perhe itsessddn ei ollut urakehitystd hidastava tekijd, vaan suurempana hiiriotekijand oli
ylemmén johdon uran ja perheen yhdistdmistd koskevat ennakkoluulot. Lasten hankkiminen
katsottiin signaaliksi, ettd naisjohtaja asettaa perheen uran edelle, eikd heille siksi tarjottu enda

ylennyksid. (Stoner & Hartman 1990, 9-11.) My6s EU:n tasa-arvoraportin (2007, 8) mukaan
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stereotypioiden torjuntaa pitdisi tehostaa kaikilla tasoilla ja kaikkien osapuolten parissa, mutta

toiminnan pitdisi kohdistua erityisesti miehiin ja organisaatioihin.

Stonerin ja Hartmanin (1990) mukaan organisaatioiden tulisi ymmartdd, ettd naisjohtajilla on
lapsia ja siksi organisaatioiden perinteisid toimintamalleja tulisi muuttaa. Myos Schwartz (1992,
111) painottaa, ettd organisaatioissa tulisi ymmértdd se biologinen tosiasia, ettd naisten
eldaménkaaren vaiheisiin kuuluu usein &itiyden rooli. O'Neil ja Bilimoria (2005) toteavat, ettid
organisaatiot voivat tukea perheen ja tyon yhteensovittamista hyviksymallé erilaiset urapolut ja
valinnat osana normaalia elinkaarta. Organisaatiot voivat my0s lisdtd joustoa tydaikojen ja
tyotehtdvien jérjestelyn suhteen. Esimerkiksi perhevelvollisuuksien vuoksi osa-aikaty6td tekevén
naisjohtajan tyotd voidaan jérjestelld niin, ettd naisjohtaja voi keskittyd vain tdrkeimpiin

tyotehtéviin. (O'Neil & Bilimoria 2005, 186.)

Mauno ja Kinnunen (2005) puhuvat urakulttuurista, jolla he tarkoittavat sitd, missd méaérin
tyontekijoitd rangaistaan siitd, ettd he joustavat tyostd perhesyiden vuoksi. Jos organisaation
urakulttuuri on perhemyonteinen, on sielld tilaa myos perheelle. Perhemyonteisen urakulttuurin
omaavassa organisaatiossa my0s ymmarretddn, ettd sukupuolesta riippumatta tyontekijan elamén
painopisteet voivat vaihdella tyéuran aikana. Tyo6aikajoustojen ja perhevapaiden kéyttdmien ei
siis automaattisesti merkitse, ettd tyontekijd ei olisi sitoutunut tyohonséd tai organisaatioonsa.
Vaihtelevat eldmintilanteet voidaan organisaatiossa hyvdksyd ja huomioida t6iden

uudelleenjdrjestelyissd. (Mauno & Kinnunen 2005, 270-271.)

Marlow ym. (1995, 46) kartoittivat tutkimuksessaan huippunais- ja -miesjohtajien ndkemyksii
heididn uriaan edistdneistd tekijoistd ja havaitsivat, ettd naisjohtajat pitivit tdrkeimpédnd uraa
edistaviand tekijand kykyddn yhdistdd tasapainoisesti kodin ja tyon vaatimukset. Sen sijaan
miesjohtajilla perheen ja tyon tasapainoinen yhdistiminen oli tirkeysjarjestyksessd vasta sijalla
16. Perheen ja tyon yhdistdminen on siis haastavampaa naisille ja vaikuttaa enemmén naisten

urakehitykseen.

Organisaatiot voivat helpottaa perheen ja tyon yhteensovittamista monin eri keinoin. Stonerin ja

Hartmanin (1990, 12-14) mukaan organisaatioiden tulisi lisétd joustavuutta, milld he tarkoittavat
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joustavien tyodaikojen lisdksi myOs osa-aikatyon sekd lyhyempien tyOpdivien mahdollisuutta,
etdtyon ja vaihtoehtoisten téiden mahdollisuutta sekd tyon jakamista. Myos Aaltio-Marjosola
(2001, 197) ehdottaa tyonantajille joustavan tyon malleja, joita ovat osa-aikatyd, liukuva tydaika,

tyon jakaminen, etdty6, midrdaikainen tyo, ajan ostaminen, valikoiminen ja sddstdminen.

My®os lastenhoito- ja viime aikoina my0s vanhustenhoitojérjestelyiden helpottamista toivotaan.
Kunnallisen pidivédhoitojirjestelmian vuoksi lastenhoitokysymys ei Suomen kontekstissa ole yhtd
suuri huoli kuin monissa muissa maissa, mutta vaatii kuitenkin usein vanhemmilta yliméardisia
jérjestelyjd. Schwartz (1992, 111) toteaa olevan tédrkedd, ettd organisaatio mahdollistaa
perhevapaiden pidon seké naisille ettd miehille. Suomessa laki takaa oikeuden seké naisille ettd
miehille tiettyihin perhevapaisiin. EU:n tasa-arvoraportissa kuitenkin painotetaan, ettd
hoitovapaiden ehtoja pitdisi pohtia uudelleen, jotta ne edistédisivit kodin- ja lastenhoitotehtidvien
tasaisempaa jakautumista miesten ja naisten vililli. Tasa-arvoraportissa painotetaan myos
isyysloman edistdmistd, silld se tarjoaa isille tilaisuuden ottaa vastuuta kodin- ja lapsenhoidosta
heti lapsen syntymin jdlkeen. Aaltio-Marjosolan (2001) mukaan tyén ja perheen
yhteensovittamista voidaan helpottaa my6s koululaisten iltapdivdhoitoa ja loma-ajan hoitoa
jarjestamélld  sekd taloudellisten tukien, kuten esimerkiksi palveluseteleiden tai
vanhustenhoidontuen avulla. My6s koulutus, tiedottaminen sekd neuvonta- ja avustusohjelmat
tyontekijoille edesauttavat naisten keskittymistd uraansa perheestd huolehtimisen ohella. (Aaltio-

Marjosola 2001, 197.)

5.4.4 Urasuunnittelu

Lahteenmidki (2003) ldhestyy uraa sekd yksilon ettd organisaation kasvuprosessina. Yksilon
valinnanvapautta uraa koskevissa padtoksissi rajoittavat ulkoiset paineet ja roolimallit, olosuhteet
sekd tottumus. Urassa on yhtd lailla nousuja ja laskuja, paikallaan polkemisen tunnetta sekéd
muutosta tuovia pohdintajaksoja eli kriisejd. Koska uraan vaikuttavia tekij6itd on niin paljon,
pohtii Lahteenmaki tdsmallisten suunnitelmien mielekkyyttd todeten, ettd usein jo suuntaviivojen

ja vaihtoehtojen tunnistaminen riittdd. (Ldhteenmiki 2003, 179-180.)
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Liahteenmden (2003) mukaan yksilon urallaan tekemét ratkaisut ja selviytyminen uransa
muutoksista eivdt ole vain hidnen oma asiansa. Yksiloiden urien kautta organisaatiot pyrkivit
uudistamaan itseddn ja siten sdilyttimddn kilpailukykyisyytensd. Tyontekijoiden pédtokset
litkkkuvuudesta, tyohon sitoutumisesta, ammatillisesta kasvuhakuisuudesta tai sen vastakohtana
henkisestd vetdytymisestd tyOstd, ovat merkittdvid organisaation osaamisen, henkildresurssien ja
strategian uusimisen kannalta. Siksi organisaatioiden olisi tdrkedd pitdd huolta tistd keskeisestd
voimavarastaan, henkilostostd, ja panostaa sithen jatkuvasti myo6s yksilotasolla. Niin
organisaatiot voivat varmistaa, ettd kokonaisosaamiseen ei synny aukkoja, ydinosaaminen ei
vuoda ulos tai vihitellen hiivu olemattomiin, vaan organisaatiossa tapahtuu jatkuvaa kasvua
junioreista partnereiksi, senioreiksi, mentoreiksi ja vield uran viime vaiheissa suurldhettildiksi.
Lihteenmaéki toteaakin, ettd kunnollisella strategialdhtoiselld henkilosto- ja prosessisuunnittelulla,
osaamiskartoituksella ja avoimella urajohtamisella moni organisaatio- ja yksilotason tragedia

voitaisiin jo ennakolta vélttdd (Lahteenméki 2003, 179-180).

Urien suunnittelu on tidrkedd my06s johdon sukupuolisen tasa-arvon varmistamisen kannalta.
Wirthin (2000) mukaan erityisesti johtajapaikkojen tdyttdmisen suunnittelu on olennaista
valmistettaessa naisia johtamistehtdviin. Wirth toteaa muutamien yhtididen laatineen uudenlaisia
menestysstrategioita johtajasuunnittelun avulla. Esimerkiksi ylimmin johdon edustajia on
pyydetty nimedmddn kolme ihmistd, jotka mahdollisesti voisivat seurata heitd heidédn
tehtdvissddn. Ensimmadisen tulisi tdyttdd tehtdva hététilanteessa, toisen pitdisi olla sellainen, joka
valmennettaisiin tehtdvddn kolmen — viiden vuoden aikana ja kolmannen tulisi olla nainen tai
etnisen vihemmistoryhméin edustaja. Johtajien tulee sitten antaa télle kolmannelle henkil6lle
riittdvasti mahdollisuuksia saavuttaa niin paljon kokemusta, etti hdn voisi saavuttaa tuon

ylennyksen. (Wirth 2000, 130.)

Muodolliset arviointi- ja urasuunnitteluohjelmat voivat olla tirkeitd tyokaluja naisten
urakehityksen kannalta. Mahdollisten urapolkujen tunnistaminen, pitkén téhtdimen tavoitteiden
asettaminen ja tyontekijoiden sisdllyttiminen mukaan oman urakehityksensd suunnittelemiseen,
auttavat varmistamaan potentiaalisten naisjohtajien kykyjen tunnistamista ja mielessd pysymista.

(Wirth 2000,110.)
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5.4.5 Rekrytointi- ja ylennyskéytinnot

Rekrytointi- ja ylennyspditokset ovat organisatorisia tekijoitd, joiden avulla voidaan vaikuttaa
naisten liikkkuvuuteen hierarkiassa ylospédin. Usein jo ensimmadiset tyotehtdavit voivat olla hyvin
merkittdvid tulevaisuuden urakehityksen kannalta. Jos naisille annetaan miehid helpompia
tehtdvid alusta alkaen, vaikuttaa tdmd heiddn tulevaan urakehitykseen. (Wirth 2000, 108.)
Ylennykset sellaisiin tehtdviin, jotka tarjoavat haasteita ja kehittavét kriittisid johtamistaitoja ja
perspektiivid, ovat tédrkeitd johtajan tulevaisuuden uramenestyksen kannalta. Usein naisia
ylennetddn sellaisiin tehtdviin, jotka eivét ole organisaation kannalta niin térkeitd tai joihin ei

sisélly paatoksentekovastuuta. (Ruderman ym. 1995, 6.)

Kulttuuriset mielikuvat vaikuttavat yhd organisaatioissa. Monet isot organisaatiot perustettiin jo
kauan aikaa sitten ja siitd ldhtien niitd on johtanut tietty homogeeninen ryhmi. Organisaation
normit, arvot, sddnnét ja kdytdnnot heijastavat tdmidn ryhmidn arvoja ja kulttuurisia
ennakkoluuloja ja ne voivat olla ristiriidassa organisaation jasenten kanssa. Ruderman ym. (1995,
6-7) toteavatkin, ettd organisaatioiden tulisi ensin havaita ja ymmartdd sukupuolesta johtuvia
eroja ylennyspddtoksissd ja ldahted sen pohjalta kehittimddn tehtdvien jakoa sopivammaksi.
Raginsin ym. (1989) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kun hakijana on yhtd patevd mies
ja nainen, niin todennidkéisemmin paikan saa mies. Naisille saatetaan my0s tarjota pienempdi
palkkaa. Rekrytointi- ja ylennyskdytdnnoissd organisaatioiden tulisikin kiinnittdd huomiota
tasapuoliseen suoritusten arviointiin, ylennysmahdollisuuksista tiedottamiseen, urapolutukseen ja

valmennukseen. (Ragins & Sundstrom 1989, 59-61.)

Organisaation infrastruktuuri vaikuttaa paiatoksentekijoiden prioriteetteihin ja toimintaan ja sitd
kautta ylennyspéatoksiin. Menestyksen suunnittelu, suorituksen arviointi, palkitsemiskdytdnnot ja
kehittamiskdytannot voivat joko kasvattaa niitd dynamiikkoja, jotka heikentdvét péatevien naisten
ylennysmahdollisuuksia tai auttaa luomaan sellaisia dynamiikkoja, jotka varmistavat
menestyksekkddn etenemisen uralla. Sukupuoli ei yksistddn saa olla rekrytoinnin tai ylennyksen
peruste. Diversiteettitekijdt tulee pitdd mielessd ja naisten osuutta johdossa pyrkid lisddméén
pitevyysvaatimuksista tinkiméttd. Kenenkddn ei pitdisi tuntea, ettd ylennys johtui ainoastaan

sukupuolikysymyksestd. (Ruderman ym. 1995, 18.)
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Péitevyyden tai meriittien perusteella tapahtuva valinta auttaa myds ennakkoasenteiden
torjumisessa naisia kohtaan. Wirthin (2000) mukaan johtamistehtdvien valintakriteerejd tulisi
my0Os laajentaa niin, ettd analyyttisille, viestinnillisille ja johtamistaidoille annetaan enemmén
painoa suhteessa tekniseen osaamiseen. Kun rekrytointiprosessit tehdddn selvemmiksi,
lapindkyvimmiksi ja paremmin strukturoiduiksi, varmistetaan valintojen oikeudenmukaisuus.
Asemaan tai tehtdvidn vaadittavien edellytysten tulisi perustua nykyiseen tehtdvinkuvaukseen,
joka tarkkaan identifioi tyon luonteen, tarkoituksen ja tehtidvét ilman ennakkokasitysté siitd, kuka
tehtdvit tulee tekeméédn. Tyonkuvauksen pitdisi my0s olla kaikkien potentiaalisten hakijoiden ja
henkilokunnan saatavilla. Haastattelijoiden tulisi kysyd ainakin tietyt samat kysymykset kaikilta
haastateltavilta ja laittaa hakijat jdrjestykseen heiddn vastaustensa, edellytystensd ja
kokemustensa mukaan. Ndin minimoidaan haastattelijoiden subjektiivisten kokemusten vaikutus
valintaan. My®és erilaisia valintatestejd tulee tarkastella huolella ja varmistua, ettd niiden sisélto ja
tulokset ovat tyohon liittyvid ja ettd ne eivét sisdlld mitdan sukupuolisia ennakkokésityksid. Myos
miehet voivat kokea lasikattoilmion silloin, kun ylennykset eivdt perustu pétevyydelle vaan

muihin tekijoihin. (Wirth, 2000, 108.)

5.4.6 Osaamisen kehittiminen

Diversiteettijohtamiseen kuuluu, ettd johto vastaa jatkuvasta itsensd ja muiden tyontekijoiden
kehittdmisestd. Johtajien tehtdvd on saada kaikki tyontekijdt tuntemaan itsensd arvostetuksi ja
varmistaa jokaisen kykyjen tunnistaminen ja hyodyntdminen. Jotta diversiteettijohtaminen
onnistuisi, tulee organisaatiokulttuurin tukea ldhestymistapaa ja sen eri piirteitd. (Wirth 2000,

122.)

Vaativan tehtdvdn vastaanottaminen on tirked kehittymismahdollisuus. Vaativia tehtdvid
hoitaessaan johtajat oppivat késittelemdén vastuuta muiden tarkkaillessa hintd. Powellin ja
Gravesin (2003) mukaan miesjohtajat saavat tdllaisia tehtdvid kuitenkin todenndkdisemmin kuin
naisjohtajat. Muutenkin miesjohtajien tehtdviin kuuluu enemmaén paineita, kuten tiukkoja
aikatauluja, ylimmdn johdon painostusta, ndkyvyyttd ja vastuuta térkeistd padtoksista.
Miesjohtajien ty0 sisédltdd myos enemmaén liiketoiminnan monipuolista johtamista, kuten useiden

toimintojen, ryhmien, tuotteiden, asiakkaiden ja markkinoiden hallintaa seké ulkoisten paineiden
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hallintaa, kuten neuvotteluja tyontekijéliittojen ja valtion virkamiesten kanssa tai
yhteiskunnallisten ongelmien hallintaa. Naisjohtajien tehtdviin puolestaan kuuluu yleensd
enemmin itsendistd tyOskentelyd. Haasteelliset ja kehittdvien tehtdvien kautta miesjohtajat

kuitenkin etenevét urallaan naisjohtajia nopeammin. (Powell & Graves 2003, 189.)

Myos Wirth (2000) toteaa, ettd Isossa-Britanniassa tehdyn tutkimuksen mukaan laaja
organisatorinen kokemus on tdrkedd uramenestykselle. Naisjohtajat eivit kuitenkaan saaneet
miesjohtajien lailla kehittdvid tehtdvdkokemuksia, eiké heille tarjottu mahdollisuuksia laajentaa
osaamistaan tyonkierron, sivuttaisten tehtdvien tai erityisten kehittdvien projektien tai
komennusten avulla. (Wirth 2000, 105.) Organisaatioiden tulisikin varmistaa, ettid sekd naiset etti
miehet saavat yhtd lailla haastavia, kehittdvid ja nidkyvid tehtdvid osakseen (Burke & McKeen
1994, 61). Powellin ja Gravesin (2003, 207) mukaan my0s naisille tulee tarjota sekéd kotimaan
sisdllda ettd ulkomailla olevia wuudelleensijoitusmahdollisuuksia. Ruderman ym. (1995)
toteavatkin, ettd monissa organisaatioissa avaintehtdvien jakamisesta on ryhdytty keskustelemaan
ryhmén kanssa. Ndin varmistetaan, ettd ennakkoluulot eivét hallitse kriittistd péédtoksentekoa.

(Ruderman ym.1995, 19.)

Haastavien tehtdvien ohella tyontekijoiden osaamista syvennetddn koulutuksen avulla. Sopiva
koulutus ei ainoastaan tyonnd naisia kohti johtotehtdvid, vaan myds lisdd johtamistehtdvissd
olevien naisten tehokkuutta. Potentiaalisten naisjohtajien tunnistaminen ja sen varmistaminen,
ettd he saavat riittdvésti koulutusta ja kokemusta eri aloilta, voi auttaa lisddmddn naisten osuutta
tulevaisuuden johtajakandidaattien joukossa ja samalla varustaa heitd niilld taidoilla, joita

tarvitaan menestyksekkdilld ylemmain tason johtamisuralla. (Wirth 2000, 111.)

Burke ja McKeen (1994, 62) ovat kuitenkin todenneet, ettid naisten on miehid vaikeampi péasti
mukaan koulutuksiin ja valmennusohjelmiin. Viime vuosina useat organisaatiot ovat kuitenkin
kehittdneet naisille omia koulutusohjelmia. Niilld koulutusohjelmilla on sekd kannattajansa ettd
vastustajansa. Ainoastaan naisille suunnattujen valmennusohjelmien kannattajat tihdentivit, ettd
johtamisvalmennusohjelmat on suunniteltu vastaamaan niitd erityisid tarpeita, joita naiset
tarvitsevat joko johtotehtdvissd tai niihin pyrittdessd. Ohjelmissa kisitellddn usein perusasioita

ihmisten ja asioiden johtamisesta, kuten padtoksenteosta, organisaatioviestinndstd, tyontekijoiden
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valmennuksesta ja palautteen antamisesta sekd konfliktien ratkaisemisesta. Ohjelmiin kuuluu
usein myos keskusteluja niistd tekijoistd, jotka vaikuttavat naisten urakehitykseen, kuten
esimerkiksi tyon ja perheen yhdistiminen. Kannattajien mukaan naiset tarvitsevat oman
keskustelufoorumin ja juuri ndissd koulutusohjelmissa naiset voivat saada tukea toisiltaan ja
keskustella muiden naisten kanssa. Tutkimusten mukaan ohjelmat ovatkin néditd tavoitteita

saavuttaneet. (Lewis & Fagenson 1995, 40-41.)

Naisten omien koulutusohjelmien haittapuolena sen sijaan on tutkimusten mukaan se, ettd vaikka
ohjelmat tarjoavat naisille johtamistaitoja, niin samalla ne eristdvit naisia miesten hallitsemilta
johtopaikoilta. Miesten syrjdyttdminen ndistd ohjelmista vahvistaa tyopaikan segregaatiota. Naméa
voivat my0s lisdtd ennakkoluuloja naisia kohtaan. Lewis ja Fagenson (1995) kuitenkin toteavat,
ettd naisten johtamisurien edistdmiseen vaikuttavat niin monet tekijit, ettd naisille suunnattujen

ohjelmien suoraa vaikutusta on vaikea arvioida. (Lewis & Fagenson 1995, 41.)

Powellin ja Gravesin (2003, 207) mukaan padsdéntona tulisi olla, ettd naisille ja miehille tarjotaan
koulutusta heiddn yksil6llisten tarpeidensa, eikd sukupuolen mukaan (Powell & Graves 2003,
207). Pelkastddn naisille suunnattujen johtamistaito-ohjelmien sijaan monissa organisaatioissa
onkin sekd naisille ettd miehille tarkoitettuja valmennusohjelmia. Monien tutkijoiden mukaan
naisten on kuitenkin miehid vaikeampi péddstd osallistumaan néihin ohjelmiin ja he
perddnkuuluttavatkin naisten mééran lisdystd ndissd ohjelmissa. (Lewis & Fagenson 1995, 43-

44.)

5.4.7 Muita naisten johtamisuria edistiivii tekijoitéi

Raginsin ja Sundstromin (1989, 71) mukaan itseluottamuksen ja vallan vililld vallitsee selvd
yhteys. He toteavat myo0s, ettd naisilla on yleensd miechid vdhemmén itseluottamusta. Myos
Morrisonin ym. (1987) tutkimus osoitti, ettd naiset tarvitsevat miehid enemmin rohkaisua
ylemmén johdon tehtdviin hakeutumisessa. (Tharenoun ym. 1994, 903 mukaan). Tharenou ym.
(1994, 923) totesivat, ettd kannustus lisdéd naisten kouluttautumista ja antaa sitd kautta heille lisda

valmiuksia vaativampiin tehtéviin. Organisaatioiden tulisi siis naisten johtamisuria edistddkseen
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kiinnittdd huomiota siihen, ettd esimiehet kannustavat naisia osallistumaan koulutukseen ja

ottamaan vastaan haastavia tehtidvii.

Diversiteettijohtamiseen kuuluu tasa-arvoinen palkkaus. Gilbertin ym. (1999, 69) mukaan
organisaatioiden tulee diversiteettijohtamista suunnitellessaan ottaa huomioon myds
organisaation palkkausjédrjestelméd ja mahdollisesti muokata sitd niin, ettd se olisi paremmin

tukemassa tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta.

5.5 Diversiteettijohtamisen hyédyt organisaatiolle

Diversiteettijohtaminen ei ole ainoastaan henkilostokysymys, vaan liikeasia sekd yhtion sisélla
ettd ulkopuolella (Levin & Mattis 2006, 60). Suuri osa yritysten johtajista onkin nyky&én selvilld
siitd, miksi diversiteettijohtaminen on liiketoiminta-asia. Cox ja Blake (1991, 45) ovat listanneet
useita etuja, mitd diversiteettijohtamisesta on organisaatioille. Heiddn mukaansa
diversiteettijohtaminen vaikuttaa edullisesti kuuteen eri osa-alueeseen: 1) kustannuksiin, 2)
resurssien hankkimiseen, 3) markkinointiin, 4) luovuuteen, 5) ongelmanratkaisuun ja 6)
organisaation joustavuuteen. Gilbertin ym. (1999, 67) mallin mukaisia organisaatiotason hyotyja
ovat parantunut péadtoksentekokyky, parantuneet mahdollisuudet 16ytdd patevid tyontekijoitd ja
sitouttaa heidét organisaatioon seké litketoimintamahdollisuuksien ja tuottavuuden kasvu. Niistd

seuraa myos liikevoiton ja markkinaosuuksien kasvua ja julkisen huomion lisddntymista.

Kanterin (1977, 266) mukaan naisten johtamisurien edistiminen on organisaatioille hyodyllisté jo
siksi, ettd se lisdd naistyontekijoiden tehokkuutta. Kanter toteaa, ettd naisten urakehityksen
estdminen, valtamahdollisuuksien puute sekd ainokaisuus tuottavat tehottomia tyontekijoitd, joilla
ei ole kunnianhimoa ja jotka eividt sitoudu organisaatioon. Johtajina he ovat tehottomampia,
ottavat vdhemmaén riskejd ja eristdytyvét sosiaalisesti sekéd stressaantuvat helpommin. Téstd
aiheutuu haittaa yksil6lle, mutta my6s organisaatiolle, silld samalla organisaatiot tuhlaavat suuren

madrdn inhimillistd pddomaa.

D’Netton ja Sohalin (1999) Australiassa tehty tutkimus osoitti, ettd organisaatiot uskoivat

vahvasti tyovoiman diversiteetin tuovan merkittdvid hyotyjd organisaatiolle. Organisaatiot
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ilmoittivat diversiteetin tuovan kilpailuetua, lisddvan tuottavuutta ja suurempaa osallistumista
sekd motivaatiota. Tutkimus osoitti myos, ettd vaikka organisaatiot olivat havainneet diversiteetin
hyodyt, niin kdytdnnon tasolla diversiteettitoimenpiteet olivat jdéneet vihdisiksi. (D'Netto ja

Sohal 1999, 544)

5.5.1 Ongelmanratkaisukyvyn ja luovuuden lisédfintyminen

Diversiteetin on todettu laajentavan ryhmén ongelmanratkaisukykyd ja lisddvian yrityksen
luovuutta. Erilaisista ihmisisté koostuvien ryhmien kokemuspohja on laajempi ja rikkaampi. Néin
ongelmia voidaan ldhestyd erilaisista ndkokulmista. Jo 1960-luvulla useissa Michiganin
yliopiston tutkimuksissa havaittiin, ettd heterogeeniset ryhmit tuottivat tilastollisesti
merkitsevisti parempia ongelmanratkaisuja kuin homogeeniset ryhmat. Tutkijat totesivatkin, ettd
molempien sukupuolien ja erilaisten persoonallisuuksien eri ndkdkulmien yhdistdiminen tuottaa
uusia ratkaisumalleja. Tyo6tiimin heterogeenisyys lisdd paitsi innovatiivisuutta my06s luovuutta.
Péatosten laatu on parhaimmillaan silloin, kun ryhmén heterogeenisyys on tasapainossa eli

ryhmin jdsenet ovat sopivasti erilaisia. (Cox & Blake 1991, 50-51.)

Myos Adler (1986, D'Netton ja Sohalin 1999, 535 mukaan) on todennut diversiteetin lisddvan
organisaation luovuutta ja laajentavan ndkokulmia. Diversiteetin johtamiseen kuuluu erilaisten
ithmisten taitojen, ideoiden ja luovuuden hyodyntdminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tamén seurauksena myos ongelmaratkaisukyky paranee ja ndin ollen se lisdd organisaation
kilpailukykyd. Sekéd Gilbert ym. (1999, 61) ettd D'Netto ja Sohal (1999, 535) toteavat, ettd ndiden

hy6tyjen saavuttaminen edellyttdd diversiteetin tehokasta johtamista.

5.5.2 Pitevien tyontekijoiden palkkaaminen ja vaihtuvuuden viheneminen

Yhi suurempi osa naisista hakeutuu tyomarkkinoille ja yhd suurempi osa naisista etenee korkean
tason tehtdviin, ylimpdin johtoon saakka. Mattis (2001, 375) onkin todennut, ettd yritysten
taistellessa lahjakkuuksista, saavuttavat huomattavaa kilpailuetua ne yritykset, jotka onnistuvat
hyodyntdmain naisten osaamispotentiaalia. Onnistunut rekrytointi onkin yritysten menestyksen

kannalta olennaista ja on tdrkedd, ettd tehtdvddn hakeneiden joukko ei ole liian pieni.
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Diversiteetin johtaminen edistdd kilpailukykyé rekrytoimalla tehtdviin parhaiten sopivia ihmisid
heididn kansallisuudesta, idstd, sukupuolesta tai muista yksilollisistd piirteistd riippumatta.

(Cornelius 1999, D'Netton ja Sohalin 1999, 531 mukaan).

Onnistuneen rekrytoinnin lisdksi on yrityksen kannalta tirkedd onnistua pitdméén lahjakkaat
tyontekijét toissd. Florkowski (1996) onkin todennut voimakkaasti, ettd vain ne yhtiét, joiden
kulttuuri tukee moninaisuutta, voivat onnistua parhaiden tyontekijoiden pitdmisessd (Wentlingin
2004, 166 mukaan). D'Netton ja Sohalin (1999, 532) mukaan ty6voiman pitdminen onnistuu
silloin, kun kaikille tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti mahdollisuuksia kehittyd ja yletd

organisaatiossa.

Hicks-Clarken ja Ilesin (2000) mukaan diversiteettijohtaminen osoittaa organisaation
sitoutumista tyontekijaan. Tamd puolestaan lisdd tyontekijan sitoutumista organisaatioon ja
vihentdd ndin ollen tyontekijoiden vaihtuvuutta. Diversiteettimyonteinen ilmapiiri lisdd
positiivista suhtautumista organisaatioon, tyohon sekd urandkemyksiin. Erityisesti ndkemys
organisaation  oikeudenmukaisuudesta lisdd vahvasti  sitoutumista, tyOtyytyvaisyytta,
urasuunnittelua, uraan = sitoutumista, tyytyvdisyyttd esimichiin = sekd tyytyviisyyttd

urakehitysmahdollisuuksiin. (Hicks-Clarke & Iles 2000, 331-332, 341.)

Coxin ja Blaken (1991, 48) mukaan diversiteettijohtamisen on havaittu véhentdvén
tyontekijoiden poissaoloja ja vaihtuvuutta. Diversiteettijohtamisen avulla kaikille tyontekijoille
tarjoutuu tasapuolisesti mahdollisuuksia kykyjensd mukaisiin tehtdviin, minkd vuoksi
urakehitysmahdollisuuksia ei tarvitse ldhted etsimddn organisaation ulkopuolelta. Curtis ja
Wright (2001, 61) totesivatkin, ettd pddsyy naisten organisaatiosta ldhtemiseen on
tyytymittomyys urakehitysmahdollisuuksiin. Schwartzin (1989, 65) mukaan erdéssd
monikansallista yritystd koskevassa tutkimuksessa oli havaittu huippunaisjohtajien vaihtuvuuden
olevan 2,5 -kertaa suurempi kuin miesjohtajien. Cox ja Blake (1991, 47) ovatkin todenneet, ettid
organisaatiot, jotka epdonnistuvat pétevien naisten palkkaamisessa ja sitouttamisessa, karsivét
huomattavaa haittaa verrattuna kilpailijoihinsa. Sen sijaan ne organisaatiot, jotka saavat

tyontekijiansd kyvyt esille ja kukoistamaan, saavuttavat huomattavaa kilpailuetua. My6s Mattis
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(2001, 375) on todennut, ettd tehokkaiden ja pétevien naisten vaihtuvuudesta aiheutuu

suhteettoman paljon kustannuksia organisaatioille.

Kauppalehti uutisoi maaliskuussa 2008 ldhtevdn tyontekijdn organisaatiolle aiheuttamista
kuluista. Tarkedn asiantuntijan menetys voi maksaa organisaatiolle tyontekijan kahden vuoden
bruttopalkan verran. (internetldhde 4.) Institute of Employment Studiesin (1977) tutkimuksessa
tyOpaikan vaihtamisen kustannuksista havaittiin, ettd uuden henkilokunnan rekrytointi aiheuttaa
paitsi suoria kustannuksia, myos taitojen, tiedon ja kokemuksen menetystd sekd ldhtevin
tyontekijan koulutukseen kidytettyjen kustannusten menetystd. Suoria kustannuksia aiheutuu
esimerkiksi ilmoittelusta, uuden tyontekijan etsimiseen ja haastatteluihin kdytetystd tyOajasta,

valintakokeista ja opetuskustannuksista. (Curtis & Wright 2001, 59 mukaan.)

Kustannusten lisdksi suuri henkil6ston vaihtuvuus vaikuttaa my06s organisaation imagoon. Pientd
vaihtuvuutta on totuttu pitdmadn yhtend hyvén tyopaikan mittarina. Organisaation nédkokulmasta
on kuitenkin olemassa my0s hyvdd vaihtuvuutta. Epdmotivoituneita, alisuoriutujia tai muuten
vain vaikeita henkil6itd saatetaan jopa auttaa siirtymddan muualle. Sen sijaan parhaiden
suoriutujien, hyvin koulutettujen ja viimeksi taloon tulleet henkildiden tydpaikan vaihdos on

organisaatiolle iso menetys. (internetldhde 4.)

5.5.3 Vaikutukset taloudelliseen tulokseen

Tehokkaasti toimivien diversiteettikdytédntojen uskotaan parantavan sekd yksittdisen tyontekijan
suoritusta ettd koko organisaation tulosta (Adler, 1986; Deluca and McDowell, 1992; Fernandez,
1993; Grace, 1994; Hall and Parker, 1993; Morrison, 1992; Schreiber et al., 1993, D'Netton &
Sohalin 1999, 531 mukaan). Yhdysvaltain 100 menestyneimmaén yrityksen henkildstéjohtamisen
ammattilaiset totesivat, ettd onnistunut diversiteettijohtaminen vaikuttaa organisaation tulokseen
parantamalla yrityksen kulttuuria, tyontekijoiden moraalia, tyOssd pysymistd ja rekrytoinnissa

onnistumista (Lockwood 2005, 4).

Diversiteettijohtamisen kasvanutta suosiota selittddkin sen vaikutus organisaation taloudelliseen

tulokseen. Esimerkiksi Haylesin ja Mendezin (1997) tutkimus osoitti vahvan korrelaation
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diversiteettikdytédntojen ja organisaation kannattavuuden vélilld (D'Netton & Sohalin 1999, 531
mukaan). My6s EVAn analyysi (Kotiranta ym. 2007) naisten johtamien yritysten

kannattavuudesta tukee tdtd nikemysta.

Useat tutkijat (esim. Mattis 2001, Lockwood 2005) ovat todenneet, ettd organisaation tydvoiman
olisi hyvé olla markkinoiden kaltainen. Lisddntyvésti moninaisilla markkinoilla yhd suuremman
osan ostospddtoksistd tekevit naiset ja sen tulisi heijastua myos tyovoiman koostumuksessa.
Myo6s Allen ja Montgomery (2001, 159) ovat todenneet, ettd diversiteetti voi edesauttaa
markkinaosuuksien saamisessa ja pitdmisessd. Heiddn mukaansa diversiteetti myos lisdd
tuottavuutta. Diversiteettijohtamisen on todettu vaikuttavan positiivisesti my0s organisaation

sidosryhmésuhteisiin (Mattis 2001, 375).

Myos yrityksen imagolla on suuri merkitys kilpailukykyyn. Imago vaikuttaa sekd kilpailussa
asiakkaista ettd osaavasta tyovoimasta. Esimerkiksi Cox ja Blake (1991, 49) ovat todenneet, ettd
organisaation maine vaikuttaa asiakkaiden ostopditoksiin. Aaltio-Marjosolan (2001) mukaan
yrityksiltd odotetaan niiden tasa-arvorakenteiden olevan kunnossa. Porssiyritys, jonka
hallituksessa tai ylimmassé johdossa ei ole yhtdén naista, joutuu kielteisessd mielessd huomion
kohteeksi. Yritykset voivat myds hyodyntdd tasa-arvoisuutta omassa yritysimagossaan.
Korostamalla esimerkiksi naisten osuutta yrityksen johtotehtdvissd, luodaan yrityksestd kuva
henkilostostddn ja  yhteiskunnallisista velvoitteistaan, kuten tasa-arvosta huolehtivana

tyOpaikkana. (Aaltio-Marjosola 2001, 148.)

5.6 Diversiteettijohtaminen tassa tutkimuksessa

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan naisten johtamisurien edistimistd Gilbertin ym. (1999)
diversiteettijohtamisen mallia hyodyntden ylimmén johdon, henkilostojohtamisen sekd
organisaatiotason  hydtyjen ndkokulmista (kuvio 3). Niiden lisdksi tarkastellaan
henkilostojohtamisen ammattilaisten ndkemyksid siitd, miten hyddyllisind naisjohtajien

urakehityksen kannalta eri keinot naisten johtamisurien edistdmisessd koetaan.
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KUVIO 3: Diversiteettijohtamisen tarkastelutasot tdssd tutkimuksessa

Ylimmén johdon asenne ja Henkilgstojohtamisen keinot Organisaatiotason hyodyt
toiminta
e  Sitoutuneisuus —- e Urasuunnittelu - e  Piatoksentekokyvyn
e  Strategian e  Mentoroinnin parantuminen
luominen jérjestiminen e  Pitevien tyontekijoiden
e  Tavoitteiden e  Rekrytointi 16ytyminen
asettaminen ja e  Palkkaus e  Pitevien tyontekijiden
seuraaminen e  Naisten pysyminen
urakehityksen e  Parantuncet
seuraaminen litketoimintamahdollisuudet
e  Koulutus e  Positiivisen julkisuuden
e  Perheen ja tyon saaminen
yhteensovittamisen
helpottaminen
e Naisten
verkostoitumisen
edistaiminen

Gilbertin ym.(1999) malli tdhtdd kaikkien vahemmistoryhmien huomioimiseen ja tasapuoliseen
kohteluun urakehityksessd. Tamin tutkimuksen fokus on kuitenkin naisten urien edistdmisessa,
joten siksi mallia on joiltain osin muokattu. Mallia on myo6s tdydennetty henkilostéjohtamisen
tehtdvien osalta. Gilbertin ym. (1999) mallissa erikseen oleva julkinen huomio on liitetty

organisaatiotason hydtyjen joukkoon.
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6 TUTKIMUSMETODOLOGIA

6.1 Tutkimusote

Tamd tutkimus on luonteeltaan empiirinen ja tutkimusote on kvantitatiivinen. Empiirisessd
tutkimuksessa pyritddn etsimddn kerdtystd havaintojoukosta sdannonmukaisuuksia ja yleisid
ominaisuuksia. Hyvin harvoin tutkija pystyy mittaamaan kaikki ne henkil6t, joiden
suorittamisesta hin on kiinnostunut. Tastd ihmisryhmastd, josta tutkija on kiinnostunut, kdytetdan
nimitystd populaatio ja yhtd populaatioon kuuluvaa yksikkod kutsutaan tilastoyksikoksi.
Otoksella tarkoitetaan jollain tietyilld kriteereilld populaatiosta valittua joukkoa, joka on yleensi
merkittdvasti pienempi kuin populaatio, mutta ominaisuuksiltaan mahdollisimman paljon
populaation kaltainen. Jos otos on poimittu siten, ettd se muistuttaa ominaisuuksiltaan riittdvin
paljon populaatiota, voidaan tilastollisia menetelmid soveltaen tehdd populaatiota koskevia
paitelmid. (Nummenmaa 2004, 20- 21.) Tutkimus antaa silti aina vajavaisen kuvan

tutkimuskohteesta (Alkula & Pontinen & Ylostalo 1994, 20).

Kvantitatiivista tutkimusta nimitetddn usein myo0s tilastolliseksi tutkimukseksi. Sen avulla
selvitetddn lukuméiriin ja prosenttisosuuksiin liittyvid kysymyksid sekd eri asioiden vilisid
riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmidssd tapahtuneita muutoksia. (Heikkila 2001, 16.)
Kvantitatiivien tutkimuksen aineistoksi kelpaa periaatteessa kaikki havaintoithin perustuva
informaatio, joka on mittauksen avulla muutettavissa numeeriseen muotoon. Aineiston hankinnan
ennakkosuunnittelu on kvantitatiivisessa tutkimuksessa tirkedd, silld siind on kvalitatiiviseen
tutkimukseen verrattuna huomattavasti pienemmét mahdollisuudet muuttaa aineistonkeruuta
tutkimuksen kuluessa tai paikata aineiston puutteita jélkikédteen. (Alkula & Pontinen & Ylostalo

1994, 45.)
6.2 Aineistonkeruumenetelma ja otanta
Tutkimuksen  empiirinen  aineisto  keréttiin  internetkyselynd  puolistrukturoidulla

kyselylomakkeella (liite 1). Suurin osa kysymyksistd oli strukturoituja. Mikéli sopivaa

vastausvaihtoehtoa ei ollut, oli joissakin kysymyksissd tidydentdvd kohta “Muu, mikd?”.
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Viittdimédkysymyksisséd tdtd mahdollisuutta ei ollut, vaan niiden kohdalla vastaajan oli valittava
joku viidestd Likert -asteikollisesta vastausvaihtoehdosta. Avoimia kysymyksié oli kaksi. Lisdksi
muutamiin kysymykseen myontdvésti vastanneita pyydettiin tarkentamaan vastaustaan omin

sanoin tdydentdvan kysymyksen avulla.

Kyselytutkimuksen etuna pidetddn yleensd sitd, ettd sen avulla voidaan kerdtd laaja
tutkimusaineisto kohtalaisen nopeasti ja helposti. Aineisto on myos suhteellisesti nopeasti
analysoitavissa tietokoneen avulla. Tutkimusmenetelmin etuna voidaan pitdd myos sitd, ettd
tutkijan vaikutus vastauksiin on ldhes olematon. Toisaalta vastaaja ei voi myoskédédn kysyd, mikali
el ymmarrd jotain kysymystd. Kyselytutkimuksen heikkoutena pidetdénkin sitd, ettd
vadrinymmaérryksid on vaikea kontrolloida. Myoskéédn ei voida varmistaa sitd, miten vakavasti
vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen ja miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat
olleet vastaajan ndkokulmasta. Vastaajien perehtymittomyys kyseltdvaddn asiaan saattaa vadristda
tutkimustuloksia. Kyselylomakkeeseen liittyy aina my0s se riski, ettd kato (eli vastaamattomuus)

jaa suureksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 182-184.)

Tédmén tutkimuksen kysely ldhetettiin kaikille HENRY ry:n jédsenille sahkopostitse. HENRY ry
on riippumaton, valtakunnallisesti tunnettu henkilostdjohdon ja -ammattilaisten yhdistys, jossa on
noin 2400 jdsentd. Jdsenistd tyoskentelee erikokoisissa suomalaisissa teollisuus- ja
palveluyrityksissd sekd julkishallinnon organisaatioissa henkilostotehtidvissd. Jaseneksi
hyvéksytddn vain sellaisia henkil6itd, jotka toimivat vastuunalaisissa henkiloston johtamis- tai

kehittdmistehtdvissd. (internetldhde 5.)

6.3 Kyselylomakkeen laatiminen ja Kyselyn toteutus

Kyselylomake laadittiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Naisten johtamisurien
edistdmisestd on tehty hyvin vdhdn tutkimusta Suomessa, mutta kansainvilisid tutkimuksia
aiheesta oli kohtalaisen hyvin saatavilla. Naisten johtamisurien edistimistd koskevat
kansainviliset tutkimukset liittyvdt varsin usein diversiteettijohtamiseen ja myods Ldmsd ym.
(2007) ovat todenneet, ettd naisjohtajuuden tutkimus voidaan liittdd diversiteettid koskevaan

ilmidkenttdan.  Tdmédn vuoksi diversiteettijohtaminen valittiin myds tdmédn tutkimuksen
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teoreettiseksi lahtokohdaksi. Teoreettisena mallina kéytettiin Gilbertin ym. (1999) tehokkaan
diversiteettijohtamisen mallia, jonka pohjalta laadittiin tdssd tutkimuksessa kéytettdvd malli.

Kyselylomakkeen kysymykset laadittiin timén tutkimuksen mallin pohjalta.

Kysymykset pyrittiin laatimaan mahdollisimman selkeiksi ja yksiselitteisiksi. Kyselyd
laadittaessa huomioitiin kuitenkin se seikka, etti HENRY ry:n jdsenyyskriteereistd johtuen
vastaajajoukko koostui korkeasti koulutetuista ja alansa osaavista ihmisistd. Ndin ollen oletettiin

vastaajien ymmartdvén kyselyssd kéytettdvit johtamisen ja henkilostojohtamisen perustermit.

Kyselylomake koostuu viiden eri osa-alueen kysymyksistd: 1) vastaajan ja organisaation
perustiedoista, 2) ylimmédn johdon roolia koskevista véittdmistd ja kysymyksistd, 3)
henkilostojohtamisen roolia koskevista viittdamistd ja kysymyksistd, 4) eri keinojen
hyodyllisyyttd naisten johtamisurien edistimisessd koskevista véittamistd ja kysymyksistd sekd 5)
naisten johtamisurien edistimisestd aiheutuvia organisaatiotason hyotyja koskevista viitteistd ja
kysymyksistd. Perustietokysymyksissd kysyttiin vastaajien ikdd, sukupuolta, tehtdvid
organisaatiossa, koulutustasoa ja koulutusalaa sekd organisaation toimialaa, kokoa ja sitd onko
organisaatiossa tasa-arvosuunnitelma laadittuna. Kyselylomakkeessa on sekd
nominaaliasteikollisia kylld — ei -kysymyksid ettd viisiportaisia mielipidevaittimia.
Nominaaliasteikollisten kysymysten avulla selvitetddn konkreettinen tilanne organisaatioissa tilla
hetkelld. Viittimadmuotoisten kysymysten avulla taas voidaan paremmin selvittdd nykytilannetta
sellaisten naisten urakehitystd edistdvien ja estdvien tekijoiden osalta, joiden konkreettinen
havaitseminen ei ole niin selkedd, kuten esimerkiksi kannustaminen koulutukseen. Myds eri
menetelmien hyodyllisyyttd sekd yksilon ettd organisaation ndkokulmasta on kysytty véittimien

avulla, koska mielipiteiden vivahde-erot tulevat paremmin esille kuin kylld — ei -kysymyksilla.

Aineisto kerittiin internetkyselyn avulla. Internetkyselyyn vastaaminen on helppoa ja nopeaa,
minké vuoksi vastauksia voi tulla paperikyselyd enemmaén. Lisédksi internetkysely on edullinen
toteuttaa, koska postikuluja ei tule. Internetkyselyn etuna on my®ds se, ettd vastausdata on helposti
siirrettdvissd suoraan palvelimelta SPSS -ohjelmaan, joten tutkijan ei tarvitse itse syottdd dataa

ohjelmaan. Manuaalisesti dataa siirrettdessd virheiden mahdollisuus on suurempi.
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Kyselylomake laadittiin Jyvéskyldn yliopiston ATK-keskuksen MRInterview -ohjelmalla. ATK-
keskuksen tilastoneuvonnasta sai ohjelman kéyttdjatunnusten yhteydessd myos ohjelman
kayttdohjeet ja niitd noudattamalla kyselylomake oli helppo laatia. Kun kyselylomake oli valmis,
oli sitd mahdollista testata testikannassa. Lomaketta testasi muutama henkil6 ja sekd kysymyksia
ettd lomakkeen ulkondkoéd muokattiin hieman. Testauksen jédlkeen kyselyn pystyi itse
aktivoimaan ja ohjelma antoi kyselyn internetlinkin. Internetlinkki l&hetettiin sé@hkopostitse
saatekirjeen (liite 2) kera eteenpdin HENRY ry:lle, joka vilitti kyselyn eteenpdin jédsenistolle.

Kysely ldhetettiin maaliskuun alussa ja se oli avoinna noin neljé viikkoa.
6.4 Vastausaineiston Kkdsittely ja aineiston analysointi

Aineiston siirto MRInterview -ohjelmasta SPSS -ohjelmaan onnistui helposti. Ensimmaéiseksi
matriisi tarkistettiin ja siitd poistettiin ylimddrdiset muuttujat, jotka ohjelma oli ottanut
testikannasta. Koska kyselylomake oli ohjelmoitu niin, ettd se ei paédstinyt eteenpédin ennen kuin
kaikkiin kysymyksiin oli vastattu, ei matriisissa ollut puuttuvia tietoja. Ainoastaan muutamiin
avoimiin kysymyksiin vastaaminen ei ollut pakollista. Aineiston tarkistamisen jdlkeen toimialaa
koskeva muuttuja luokiteltiin uudestaan. Alkuperdisessd kyselylomakkeessa oli kolmetoista eri

toimialaluokitusta. Nama tiivistettiin seitseméén toimialaan oheisen kuvio (kuvio 4) mukaisesti.

KUVIO 4: Toimialojen uudelleenluokittelu

Elektroniikkateollisuus (13)

Elintarviketeollisuus (4)

Kemian teollisuus (13) Teollisuus
Metalliteollisuus (32)

Metsi- ja paperiteollisuus (8)

Muu teollisuus (17)

Energia-ala (15) Energia- ja rakennusala
Rakentaminen (8)

Tele- ja tietoliikenne (27) Tele- ja tietotekniikkapalvelut
Tietojenkésittelypalvelut (15)

Vihittiis ja tukkukauppa (25)
Julkinen sektori (79)
Rahoitus- ja vakuutusala (33)
Muu palveluala (161)
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Aineistoa  analysoitiin  pddasiassa  perusprosenttien ja  keskiarvojen avulla  sekd
ristiintaulukoimalla. Henkil6stdjohtamisen tehtavikenttddn liittyvid védittdmié tarkasteltiin aluksi
my0s faktorianalyysin avulla. Faktorianalyysissa pyritddn selvittimédan, miten muuttujien véliset
korrelaatiot kimputtuvat, eli milld muuttujilla on keskenédén samankaltaista vaihtelua ja toisaalta,
mitkd muuttujat ovat toisistaan riippumattomia. Muuttujat, joilla on samankaltaista riippuvuutta
keskendin, yhdistetddn faktoreiksi. Faktorianalyysin tavoitteena on tiivistdd aineistossa olevat
muuttujat siten, ettd ne voidaan esittdd yksinkertaisemmassa, joskin vdhemmin tarkassa
muodossa faktoreiden avulla. Faktorit siis sisdltivdt omalla tavallaan tiedon siitd, millaista

yhteisvaihtelua aineistossa esiintyy. (Nummenmaa 2004, 333.)

Viittdamid ja kysymyksid ristiintaulukoitiin 1dhinnd taustamuuttujien kanssa, mutta myos
keskenddn. Tarkasteltavat taustatekijdt olivat vastaajien ikd, sukupuoli, tehtdvd organisaatiossa,
koulutustaso sekéd organisaation toimiala ja henkilostomaérd. Taustatekijand oli myos kysymys
siitd, onko organisaatiossa laadittuna ja ajan tasalla oleva tasa-arvosuunnitelma.
Kyselylomakkeessa kysyttyd vastaajien tutkinnon alaa ei voitu taustamuuttujana kéyttda.
Vastaukseksi nimittdin hyviaksyttiin useampi vaihtoehto, jolloin sama henkil$ voi esiintyd usean
ryhmén edustajana. Nditd monivastauskysymyksiéd voi tarkastella ainoastaan ristiintaulukoimalla
ja jakaumia tutkimalla, mutta erojen tilastollisten merkitsevyyksien mittaaminen ei onnistu. Néin

tutkinnon alaa koskeva muuttuja paitettiin jattaa kasittelyn ulkopuolelle.

Ristiintaulukoinnin tuloksia testattiin kahden muuttujan vilistd riippumattomuutta mittaavalla
Pearsonin Chi Square -testilld (jatkossa PC). Kohtalaisen isosta aineistosta huolimatta Chi Square
-testin edellytykset eivét aina tdyttyneet, koska ristiintaulukoinnissa oli soluja, joiden frekvenssi
oli nolla tai alle viiden frekvenssin soluja oli yli 20 %. Témén vuoksi osa Chi Square -testin
mukaan tilastollisesti merkitsevistd eroista tarkastettiin vield pienien aineistojen tarkasteluun
paremmin sopivalla Fischerin Exact -testilld (jatkossa FE). Kaikkien ristiintaulukoiden ajaminen
Fischerin Exact -testilld ei kuitenkaan ollut mahdollista, silld testin ajaminen on raskasta, jos
ristiintaulukko on suuri. Testin kdytté onnistui 1&hinné taulukoissa, joiden koko oli 2x2, 3x3, 2x3

tai 2x5. Fischerin Exact -testin tulokset tukivat Chi Square -testin tuloksia.
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Tilastollisesti merkitsevid eroja tarkasteltiin  vertailun vuoksi myds yksisuuntaisen
varianssianalyysin  avulla. Vaikka eri ryhmien vélisia keskiarvoja tarkastelevan
varianssianalyysin ldhtokohta on erilainen todellisia vastausten jakaumia vertailevaan
ristiintaulukointiin, tdydentdd se kuitenkin ristiintaulukoinnin tuloksia havainnollistamalla
tilannetta lisdd. Heikkild (2001, 195-196) muistuttaa, ettd suuria otoksia késiteltdessd pienetkin

ryhmien viliset erot voivat olla tilastollisesti merkitsevid, mutta kdytdnnossd vahapétoisia.

6.5 Empiirisen aineiston kuvaus ja kadon analysointi

Kysely ldhetettiin noin 2335 HENRY ry:n jédsenelle ja vastauksia tuli yhteensd 450.
Vastausprosentti on siis noin 19,3. Pientd vastausprosenttia selittdd osaltaan se, ettd kyselyn
kysymykset eivdt soveltuneet kaikkien jidsenien organisaatioihin. Tutkimuksen aiheen kannalta
kysely olisi kannattanut ldhettdd vain niihin organisaatioihin, joissa on yli 30 tyontekijaa.
Tallainen rajaus ei kuitenkaan ollut HENRY ry:n séhkopostilistan puitteissa mahdollista, joten
kysely péétettiin 1dhettdd kaikille jasenille. Pienten organisaatioiden liséksi kyselyyn vastaaminen
ei ollut mahdollista mydskddn hyvin suurten organisaatioiden edustajille, silld suurissa
organisaatioissa tilanne voi olla eri yksikoiden vililld hyvin erilainen. Erds kyselyyn vastanneista
kommentoi my®ds, ettd kysymykset eivit sovi organisaatioihin, joissa ldhes kaikki tyontekijét ovat

naisia.

Vastanneista oli 84 % naisia ja 16 % michid. HENRY ry:n jdsenistostd naisia on noin 70 % ja
miehid 30 %, joten aineisto on sukupuolen suhteen vinoutunut. Ikdjakauman suhteen sen sijaan
otos on varsin edustava (kuvio 5). Vastanneista, kuten jasenistostdkin hieman yli 60 % sijoittuu
ikdhaitarissa 3050 ikdvuoden vilille niin, ettd sekd 31-40-vuotiaita ettd 41-50 -vuotiaita on noin
30 %. 51-60 -vuotiaita on vastanneista hieman alle 25 %, alle 30-vuotiaita 8,9 % ja yli 60-

vuotiaita 5,8 %.
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KUVIO 5: Otoksen ja HENRY ry:n jdseniston ikdjakaumat

40 %

34,1 %
35 %
30,7 % 30,4 %
30 % - 28,6 %

24,2% 9
059 | 236 %

m Otos
20 % -

0 Jasenisto

15 % -

8,9 % 9
0% 42 7.4 %
° 6,4 % 58 %

5% -

0% -

alle 30 31-40 41-50 51-60 yli 60

Kyselyyn vastanneiden idn ja sukupuolen ristiintaulukointia (taulukko 3) tarkasteltaessa voidaan
havaita, ettd nuoret miechet eivét juuri ole kyselyyn vastanneet. Miesten mééra kasvaa tasaisesti
ian mukaan niin, ettd suhteellisesti eniten miespuolisia vastaajia on yli 60 -vuotiaiden ryhméssa.
Tehtdvanimikkeiden ja sukupuolen ristiintaulukoinnin (taulukko 4) mukaan miehid on naisia
enemmén vain yrittdjissd. Selvdsti vdhiten miehid on muissa henkilostoalan tehtdvissa.
Toimialoittain tarkasteltuna suurin osa miehistd sijoittuu teollisuuteen (13,9 %), julkiselle

sektorille (12,5 %) sekéd muille palvelualoille (48,6 %).

TAULUKKO 3: Vastanneiden jakautuminen iin ja sukupuolen mukaan (N=450)

Sukupuoli
nainen mies Yhteensa
Ika alle 30 % 92,5% 7,5% 100,0%
31-40 % 89,9% 10,1% 100,0%
41-50 % 86,9% 13,1% 100,0%
51-60 % 74,3% 25,7% 100,0%

yli 60 % 65,4% 34,6% 100,0%
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TAULUKKO 4: Vastanneiden jakautuminen tehtdvanimikkeen ja sukupuolen mukaan (N=450)

Sukupuoli
nainen mies Yhteensa
Tehtava Henkilostojohtaja / -paallikko % 88,1% 11,9% 100,0%
organisaatiossa  ~yongytti % 75,5% 245%  100,0%
Muu henkiléstdalan asiantuntija % 90,2% 9,8% 100,0%
Johtaja % 71,4% 28,6% 100,0%
Yrittaja % 46,2% 53,8% 100,0%

Liahes 90 % vastaajista on suorittanut korkeakoulututkinnon. Noin 7 % on suorittanut

opistoasteisen tutkinnon ja noin 3 % oli valinnut kohdan joku muu. Néihin muihin opintoihin

lukeutui muun muassa tohtorin tutkintoja, yliopisto-opintoja, ammattikorkeakoulututkintoja,

MBA -opintoja sekd muita yksittdisid tutkintoja. HENRY ry:n jdseniston jakaumasta koulutuksen

suhteen ei tietoja ollut saatavilla.

Vastanneista 40,4 % oli suorittanut tutkinnon talous- ja kauppatieteelliseltd alalta (taulukko 5).

TAULUKKO 5: Vastanneiden tutkinnon ala

%

Koulutus Talous- ja kauppatieteellinen
Yhteiskuntatieteellinen
Kasvatustieteellinen
Humanistinen
Tekninen
matemaattisluonnontieteellinen
Muu, mika?

Yhteensa

194
93
63
35
29
14
52

480

40,4%
19,4%
13,1%
7,3%
6,0%
2,9%
10,8%
100,0%
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Toiseksi suurin ryhmé olivat yhteiskuntatieteellisen tutkinnon suorittaneet (19,4 %) ja
kolmanneksi eniten oli kasvatustieteilijoitd (13,1 %). Humanistisen alan tutkinnon suorittaneita
oli 7,3 % ja teknisen alan tutkinnon suorittaneita 6 %. Vidhiten otoksessa oli
matemaattisluonnontieteellisen tutkinnon suorittaneita (2,9 %). Suurin osa kohdan “muu”
valinneista oli oikeustieteellisen tutkinnon suorittaneita. Terveydenhuollon tai psykologian alan

tutkinnon suorittaneita oli muutamia. Lisdksi oli muita yksittdisi4 tutkinnon aloja.

Kyselyyn vastasi eniten henkildstdjohtajia / henkilostopaallikoité, joiden osuus otoksesta oli 41,1
% (kuvio 6). Toiseksi suurin ryhméd on “muu henkil6stéalan asiantuntija”, joita oli 31,8 %
vastanneista. Johtajia vastanneista oli 12,4 %, konsultteja 11,8 % ja yrittdjid 2,9 %.
Tehtdvanimikkeen vertailu otoksen ja jéseniston vélilld ei ole tdysin luotettava erilaisten
tilastointimenetelmien vuoksi. HENRY ry tilastoi nimikkeet todellisten nimikkeiden mukaan,
kun taas tisséd kyselyssd nimikkeet oli jaettu viiteen eri luokkaan. HENRY ry:std oli saatavana 20
yleisimmdn nimikkeen edustajien lukumadridt. Nama jaettiin vertailua varten kyselyn luokkien
mukaan. Yrittdjid ei jadsentilastoissa ollut nimettynd. Osa yrittédjistd saattaakin olla HENRY ry:n

tilastoissa johtaja -nimekkeen alla.

KUVIO 6: Otos sekda HENRY ry:n jdsenisto tehtdvanimikkeiden mukaan jaoteltuna

60 %
55,3 %
50 % -
41,1 %
40 % -
31,8 %
m Otos
30 % - Jisenists
217 % 0O Jasenistd
20 % A 16,1 %
11 ,8 % 12,4 %
10 % | 6,9 %
0% - ‘ ‘ ‘ -
Henkildstdjohtaja Konsultti Muu Johtaja Yrittaja
| -paéallikko henkiléstéalan
asiantuntija
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Vaikka vertailu ei olekaan tdysin luotettava, voi taulukosta kuitenkin havaita, ettd vaikka
henkildstojohtajat / -pééllikot olivat suurin vastaajaryhmé, on tissd ryhmissd ollut myos katoa.
Myds kyselyyn vastanneiden johtajien médrd on suhteessa hieman pienempi kuin jdsenistossé.
Mikali luokat “johtaja” ja "yrittdja” yhdistettdisiin, vastaisi otos varsin hyvin jasenistod téltd osin.
Konsultit ja muut henkilostéalan ammattilaiset ovat vastanneet jasenméddridnsd ndhden varsin

hyvin kyselyyn.

Noin kolmannes vastaajista oli organisaatiosta, jossa tydskentelee 101-500 henkilod ja reilu
viidennes oli yli 3000 tyontekijdn organisaatioista (kuvio 7). Myd6s alle sadan hengen
organisaatioista vastaajia oli viidennes. Vidhiten vastaajia oli 1001-3000 tyontekijan sekd 501-
1000 tyontekijén organisaatioista. Vastaajista siis yli puolet on alle 500 tyontekijan

organisaatioista.

KUVIO 7: Vastaajien organisaatiot henkilostomédran mukaan (N=450)

|

alle 100 20%

yli 3000 216%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Vastaajien toimialoja tarkastellessa voi havaita, ettd suurin osa vastaajien organisaatioista kuuluu
luokkaan muu palveluala (kuvio 8). Toiseksi eniten vastaajia oli luokkien yhdistimisen jilkeen

teollisuudesta ja kolmanneksi eniten julkiselta sektorilta. Muilta toimialoilta vastaajia oli selvésti
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vihemmaén. Muihin palvelualan organisaatioithin kuuluvat jakautuvat vield eri aloihin kuvion 9

mukaisesti.

KUVIO 8: Otos organisaatioiden toimialojen mukaan jaoteltuna (N=450)

Muu palveluala 358%
Teollisuus

Julkinen sektori

Tele-ja tietotekniikkapalvelut
Rahoitus- ja vakuutusala
Wahittdis- ja tukkukauppa

Energia- ja rakennusala

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

KUVIO 9: Muun palvelualan organisaatiot toimialoittain

Henkiléstdala/konsultointi
Koulutus
Asiantuntijapalvelut

Muu palveluala
Jarjestétoiminta
Sosiaali- ja terveyspalvelut
Maahantuanti ja kuljetus
Tutkimus

Viestintd ja kustannus
Kiinteistbala

Majoitus- ja ravitsemuspalvelut
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Tasa-arvosuunnitelman on laatinut 76,9 % vastaajien organisaatioista. Tasa-arvo suunnitelma
tulee laatia, mikéli organisaatiossa on véhintddn 30 tyontekijdd. Kyselyn alin kokoluokitus oli
“alle 100 tyontekijdd”, joten siind ryhméssd on sekd organisaatioita, joissa tulisi olla suunnitelma
laadittuna ettd organisaatioita, joissa suunnitelmaa ei tarvitse laatia. Ristiintaulukoimalla
organisaation henkilostoméédrd ja tasa-arvosuunnitelman laatimista ja ajantasaisuutta koskeva
kysymys kavi ilmi, ettd alle sadan tyontekijdn organisaatioissa tasa-arvosuunnitelman oli laatinut
41,1 % organisaatioista. Kuten alla olevasta taulukosta (taulukko 6) voi piitelld, tasa-
arvosuunnitelman laatimisprosentti kasvaa organisaation henkilostomédran mukana ja yli 3000
tyontekijdn organisaatioissa tasa-arvosuunnitelman onkin laatinut 90,7 % organisaatioista. Kuten
taulukosta voi havaita, tasa-arvosuunnitelma ei ole laadittuna ja ajan tasalla kaikissa niissd

organisaatioissa, missd sen lain mukaan tulisi olla laadittuna.

TAULUKKO 6: Tasa-arvosuunnitelman laatimisprosentti erikokoisissa organisaatioissa (N=450)

Tasa-arvosuunnitelma
laadittuna ja ajantasalla

Kylla Ei
Organisaation alle 100 % 41,1% 58,9%
henkilostdmaara 101-500 % 83.2% 16,8%
501-1000 % 83,6% 16,4%
1001-3000 % 86,8% 13,2%
yli 3000 % 90,7% 9,3%

Yhteens& % 76,9% 23,1%
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7 TULOKSET

7.1 Organisaation ylimmadn johdon rooli naisten johtamisurien edistaimisessa

Ylemmédn johdon rooli diversiteettijohtamisessa ja naisten johtamisurien edistdmisessd on
merkittdvd. Esimerkiksi Crampton ja Mishra (1999) ovat todenneet, ettd huippujohdon
suhtautuminen miirdé sen, kuinka hyvin naiset organisaatiossa pérjadvit. Yksinkertaisimmillaan
ylin johto vaikuttaa naisia ja muita vdhemmistdjd syrjivien asenteiden poistamiseen omalla
esimerkillddan (McCarty Kilian ym. 2005). Kyselyssd vastaajilta tiedusteltiin heiddn
organisaationsa ylimmén johdon suhtautumista naisten johtamisurien edistdmiseen ja kdytdnnon

toimia, mitd ylin johto on naisten johtamisurien edistdmiseksi tehnyt.

7.1.1 Henkilostojohtamisen ammattilaisten nikemyksii ylimmin johdon asenteesta ja

toiminnasta naisten johtamisurien edistimisessi

Ylimméin johdon asennetta ja toimintaa kuvaavien viitteiden keskiarvoja tarkastellessa voi
havaita, ettd ylimmdn johdon uskotaan suhtautuvan naisten johtamisurien edistdmiseen

myonteisesti, mutta kdytdnnon sitoutuminen ja toimenpiteet jadvéat viahaisiksi (kuvio 10).

Suurin osa vastaajista (61,8 %) uskoi organisaationsa ylimmédn johdon pitdvin naisten
urakehityksen edistdmistd tarkednd. Eri mieltd asiasta oli viidesosa vastaajista. Myonteinen
suhtautuminen naisten johtamisurien edistdmiseen ei kuitenkaan ole aina johtanut kdytdnnon
toimien tasolle, silld ainoastaan 38,9 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd organisaation ylin johto on
sitoutunut naisten johtamisurien edistimiseen my0s kéaytdnnossd. (taulukko 7). Tamé tukee
O’Neilin ja Bilimorian (2005) tutkimusta, jonka mukaan organisaatiot ovat usein yhtd mieltd
naisten tarvitsemasta tuesta, mutta kidytdnnon toimet jadvat vihaisiksi. Myos Visti ja Hiarkonen
(2005) ovat todenneet, ettd tasa-arvon tdrkeyttd korostetaan usein organisaatioiden juhlapuheissa,

mutta kdytdnnon toimet tyopaikalla eivit sitd aina tue.



KUVIO 10: Ylimmin johdon asennetta ja toimintaa kuvaavat viitteet keskiarvon mukaisessa

jarjestyksessd (N=450)

Organisaatiomme ylin johto pitaa tarkeéna naisten
johtamisurien edistamista

|

3,6

Organisaatiokulttuurimme on naisten urakehitysta tukeva 3,38

Organisaatiomme ylin johto on sitoutunut naisten
johtamisurien edistdmiseen kdytdnndssa

3,03

Organisaatiomme johto arvioi naisjohtajien maaraa

) 2,81
saanndllisesti

Organisaatiollamme on selkeét, ylemman johdon asettamat
tavoitteet naisjohtajien maaran lisddmiseen

2,47

Organisaatiomme johto on asettanut vastuullisen tahon

ke 2,24
naisjohtajien maaran lisdédmiseen

|

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =tdysin eri mieltd 5= tdysin samaa mielta

TAULUKKO 7: Organisaatiomme ylin johto on sitoutunut naisten johtamisurien edistdmiseen

kaytdnnossa
N %
Taysin samaa mielta 55 12,2
Jokseenkin samaa mielta 120 26,7
Ei samaa eika eri mielta 112 249
Jokseenkin eri mielta 110 24,4
Taysin eri mielta 53 11,8

Yhteensa 450 100,0

82



83

Kun organisaatioiden ylin johto oli kédytdnnossdkin sitoutunut ainakin jonkin verran naisten
johtamisurien edistimiseen yli kolmasosan vastaajan organisaatiossa, niin konkreettisten
toimenpidevéittimien kohdalla luku pienenee edelleen. Vastaajista 32,9 % katsoi organisaationsa
johdon arvioivan naisjohtajien méadrdd sdannollisesti, mutta tavoitteita naisjohtajien maédrdan
lisdamiseksi oli asettanut endd melko harvalukuinen joukko organisaatioita. Ainoastaan 4,9 %
vastaajista oli viitteen “Organisaatiollamme on selkedt, ylemmén johdon asettamat tavoitteet
naisjohtajien méérdn lisdédmiseksi” kanssa tdysin samaa mieltd ja 11,1 % jokseenkin samaa
mieltd. Koska organisaatiot eivdt juuri olleet tavoitteita naisjohtajien midrdn lisddmiseksi
asettaneet, eivdt ne ndin ollen myoskddn ole asettaneet mitddn tahoa vastaamaan tastd tehtdavasti
(taulukko 8). Catalystin (1998) tutkimuksen mukaan naisten urakehitystd hidastaakin se, ettd ylin
johto ei ota vastuuta naisten urien edistymisestd (Levin & Mattis 2006 mukaan). Lihes kaikissa
(94,7 %) niissd organisaatioissa (n = 53), joissa oli asetettu vastuullinen taho naisjohtajien

madrin lisidmiseen, oli myos asetettu tavoitteet naisjohtajien méddran lisddmiseksi.

TAULUKKO 8: Organisaatiomme johto on asettanut vastuullisen tahon naisjohtajien maaran

lisddmiseen
N %
Taysin samaa mielta 19 4.2
Jokseenkin samaa mielta 34 7,6
Ei samaa eiké eri mielta 130 28,9
Jokseenkin eri mielta 119 26,4
Taysin eri mielta 148 32,9
Yhteensa 450 100,0

Organisaatioiden kulttuuria vastaajat pitivdt melko usein naisten urakehitystd tukevana (taulukko
9). Organisaatiokulttuurilla on naisten urakehityksen kannalta suuri merkitys, silld esimerkiksi
Kandola (2004) on todennut organisaatiokulttuurin olevan yksi suurimmista mahdollisista
ennakkoluulojen léhteistd. Ylimmin johdon rooli organisaatiokulttuurin muovaamisessa onkin

merkittdva, silld Scheinin (1987) sanoin “johtajuuden ainutkertainen ja oleellinen tehtdvi on
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kulttuurin manipuloiminen”. Vastaajista yli puolet (53,4 %) oli organisaatiokulttuurin koskevan
viitteen kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mieltd. Tdmékin luku on kuitenkin pienempi, kuin
viitteen “organisaation ylin johto pitdd naisten urakehityksen edistdmistd tidrkednd” kohdalla
(61,8 %). Niin ollen ylimmaélld johdolla vaikuttaisi olevan vield tygsarkaa organisaatiokulttuurin

muovaamisessa ylimmain johdon nikemyksid vastaaviksi.

TAULUKKO 9: Organisaatiokulttuurimme on naisten urakehitysti tukeva

N %
Taysin samaa mieltéa 80 17,8
Jokseenkin samaa mielta 160 35,6
Ei samaa eika eri mieltéd 91 20,2
Jokseenkin eri mielta 87 19,3
Taysin eri mielta 32 71
Yhteensa 450 100,0

7.1.2 Ylimmiin johdon asenteeseen ja toimintaan liittyvien viittimien ristiintaulukointi

taustamuuttujien kanssa

Ristiintaulukoitaessa ylimmin johdon asennetta ja toimintaa kuvaavia véitteitd taustamuuttujien
kanssa, 10ytyi tilastollisesti merkitsevid eroja ainoastaan ylimmén johdon asennetta, kdytdnnon
sitoutumista ja organisaatiokulttuuria koskevien viitteiden kanssa. Taustamuuttujista ldhinna
vastaajien  sukupuolella ja  tehtdvdanimikkeelld sekd organisaation toimialalla ja

henkilostomaarilld oli tilastollisesti merkitsevisti vaikutusta vastauksiin.

7.1.2.1 Sukupuoli

Naispuoliset vastaajat suhtautuivat kaikkiin ylemmin johdon asennetta ja toimintaa kuvaaviin
vidittdmiin miespuolisia vastaajia pessimistisemmin (kuvio 11). Tilastollista merkitsevyyttd
sukupuolen suhteen esiintyi kuitenkin vain viitteiden “organisaatiokulttuurimme on naisten

urakehitystd tukeva” (p = 0,000) ja “organisaatiomme ylin johto on sitoutunut naisten
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johtamisurien edistdmiseen kdytdnnossd” (p = 0,001). Lahes kaikki miespuoliset vastaajat joko
pitivét organisaationsa kulttuuria ainakin jokseenkin naisten urakehitystd tukevana (62,9 %) tai
eivit olleet asiasta samaa eivitkd eri mieltd (31,9 %). Vain muutama miespuolinen vastaaja (4,2
%) oli jokseenkin eri mieltd véitteen kanssa.  Naisistakin noin puolet (51,3 %) piti
organisaationsa kulttuuria naisten urakehitysti tukevana. Naisista kuitenkin 22,2 % oli jokseenkin
ja 8,5 % tdysin eri mieltd siitd, ettd heiddn organisaatiokulttuurinsa olisi naisten urakehitysti

tukeva.

Naisista 35,7 % ja miehistd 55,6 % uskoi organisaationsa ylimmin johdon olevan sitoutunut
naisten johtamisurien edistimiseen myos kdytdnnossd. Naisista perdti 13,5 % oli tdysin eri mieltd
véitteen kanssa ja 26,7 % jokseenkin eri mieltd. Miehisti tdysin eri mieltd véitteen kanssa oli 2,8

% ja jokseenkin eri mieltd 12,5 %.

KUVIO 11: Nékemys organisaation ylimmén johdon rooliin liittyvistd viitteistd sukupuolen

mukaan (N=450)

Organisaatiomme ylin johto pitéa tarkeana naisten 4
johtamisurien edistamista 3,53
N . . R 3,86
Organisaatiokulttuurimme on naisten urakehitysté tukeva 398
Organisaatiomme ylin johto on sitoutunut naisten 3,56
johtamisurien edistamiseen kaytannéssa 2,93 O Nainen @ Mies
Organisaatiomme johto arvioi naisjohtajien maaraa _ 2,94
saanndllisesti 2,79
Organisaatiollamme on selkeét, ylemman johdon 2,83
asettamat tavoitteet naisjohtajien méaéran lisdamiseen 24
Organisaatiomme johto on asettanut vastuullisen tahon 2,51
naisjohtajien maaran lisadamiseen 259
1 2 3 4 5
1=Taysin eri mieltd 5=Taysin samaa mielta
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7.1.2.2 Tehtivinimeke

Kaikkien positiivisimmin ylimmidn johdon asenteen ja toiminnan naisten johtamisurien
edistdmisen suhteen nékivit yrittdjat. Keskiarvojen mukaan tarkasteltuna yrittdjien ja johtajien
vastaukset erottuivat muilla tehtdvanimikkeilld toimivien vastauksista (kuvio 12). Seké johtaja
ettd yrittdjd -nimikkeelld toimivat kuuluvatkin tavallisesti myds itse ylimpéédn johtoon. Sen sijaan
tehtavianimikkeelld “muu henkilostéalan asiantuntija” olevien ndkemykset varsinkin ylemmén

johdon asenteesta olivat kaikkein pessimistisimmit.

KUVIO 12: Ndkemys organisaation ylimmaén johdon rooliin liittyvistd viitteistd

tehtavinimekkeen mukaan (N=450)

Organisaatiomme ylin
johto pitéa tarkeana
naisten johtamisurien
edistdmista

Organisaatiokulttuurimme
on naisten urakehitysta

tukeva
Organisaatiomme ylin @ Yrittja
johto on sitoutunut
naisten johtamisurien @ Johtaja

edistdmiseen

kayiannossa B Hisstsjohtajal -
Organisaatiomme johto paallikkd
arvioi naisjohtajien @ Konsultti

maaraa sdannollisesti
W Muu hléstéalan

Organisaatiollamme on asiantuntija

selkeédt, jemman johdon
asettamat tavoitteet
naisjohtajien maaran
lisddmiseen

Organisaatiomme johto
on asettanut vastuullisen
tahon naisjohtajien
maaran lisddmiseen

1 2 3 4 5

1 = taysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta
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Kuten jo kuvioistakin voi péételld, olivat ristiintaulukoinnissa tilastollisesti merkitsevid erot
vdittdmien “organisaatiomme ylin johto pitdd tdrkednd naisten urakehityksen edistdmistd” (p =
0,000), “organisaatiokulttuurimme on naisten urakehitystd tukeva” (p = 0,000) ja
”organisaatiomme ylin johto on sitoutunut naisten johtamisurien edistdmiseen kdytdnnossd” (p =
0,000). Eri mieltd yrittdjat ja muihin henkilostoalan asiantuntijoihin kuuluvat ovat varsinkin
organisaation ylimméin johdon kdytdnnon sitoutumisen suhteen, silld heiddn ndkemyksensé siitd
ovat ldhes péinvastaiset (taulukko 10). Yrittdjistd 53,8 % oli tdysin samaa mieltd viitteen kanssa,

kun taas muista henkilostoalan asiantuntijoista tdtd mieltd oli vain 2,1 %.

TAULUKKO 10: Tehtdvanimekkeen vaikutus ndkemykseen ylimmin johdon kiytdnnon

sitoutumisesta naisten johtamisurien edistimiseen (N=450)

Organisaatiomme ylin johto on sitoutunut naisten
johtamisurien edistdmiseen kaytédnndssa

Ei
Taysin  Jokseenkin  samaa Téysin
samaa samaa eikd eri  Jokseenkin eri
mielta mielta mielta eri mielta mielta
Tehtava Henkildstojohtaja / % o o o o o
organisaatiossa  henkildstopaallikkd 10,8% 33,0% 24,3% 23.8% 8.1%
Konsultti % 17,0% 20,8% 30,2% 26,4% 5,7%
Muu henkilstéalan asiantuntija % 2,1% 23,1% 27,3% 30,1%  17,5%
Johtaja % 28,6% 25,0% 14,3% 16,1% 16,1%
Yrittaja % 53,8% 7.7% 30,8% ,0% 7.7%

PC: (p =0,000)

7.1.2.3 Organisaation henkilostomiira ja toimiala

Pienissd, alle sadan hengen organisaatioissa ollaan kaikkein tyytyvéisimpid ylimmén johdon
asenteeseen ja toimintaan. Organisaation henkilostomédrdn ja toimialan kanssa ylimmén johdon
toimintaa ja asennetta kuvaavia viittdmid ristiintaulukoitaessa, syntyi tilastollisesti merkitsevad
eroa jilleen vditteiden “organisaatiomme ylin johto pitdd tdrkednd naisten urakehityksen
edistamistd” (p = 0,001 ja p = 0,007), "organisaatiokulttuurimme on naisten urakehitystd tukeva”

(molemmissa p = 0,000) ja “organisaatiomme ylin johto on sitoutunut naisten johtamisurien



88

edistdmiseen kaytinnossa” (p = 0,002 ja p = 0,004). Jos tarkastelee tuloksia jakamalla vastaukset
ainoastaan luokkiin “samaa mieltd” tai “eri mieltd”, ei merkittdvid eroja organisaatioiden
henkildstoméérén tai toimialan suhteen ole. Tilastollisesti merkitsevdd on kuitenkin pienten, alle
sadan tyontekijdn organisaatioiden mielipiteen voimakkuus (kuvio 13). Myds toimialojen
kohdalla vastaukset jakaantuvat toimialoittain muuten melko tasaisesti, mutta luokan “muu
palveluala” vastaajat ovat olleet voimakkaimmin tdysin samaa mieltd véitteiden kanssa. Muihin
palvelualoihin kuuluvista organisaatioista iso osa (41,6 %) onkin alle sadan hengen

organisaatioita.

KUVIO 13: Taysin samaa mieltd olevien osuus (%) organisaation henkil6stomédrdn mukaan

(N=450)

@ Organisaatiokulttuurimme on
101-500 naisten urakehitysta tukeva

m Organisaatiomme ylin johto on
501-1000 sitoutunut naisten johtamisurien
edistdmiseen kaytanndssa

@ Organisaatiomme ylin johto pitaa
térkeana naisten urakehityksen
edistdmista

1001-3000

yli 3000

0,0 % 10,0 % 20,0 % 30,0 % 40,0 % 50,0 %

Taysin samaa mielta

7.2 Henkilostojohtaminen naisten johtamisurien edistimisessa

Henkilostojohtamisen tehtdvéikenttddn liittyvistd viittdmistd muodostui faktorianalyysin avulla
kolme faktoria: 1) naisten johtamisuria edistdvét tekijat, 2) naisten johtamisuralla etenemistd
hidastavat tekijat sekd 3) palkkaus (taulukko 12). Yhteen faktoriin latautuneista véittdmisti

voidaan joko muodostaa summamuuttujia tai faktoripistemuuttujia. Tdssd tyOssd kaytettyjd
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faktoripistemuuttujia pidetddn Metsamuurosen (2005, 524) mukaan yleisesti ottaen hieman

tarkempina, mikédli muuttujat ovat normaalisti jakautuneet. Viittdimad ~Mentorointisuhteet

syntyvét organisaatiossamme epivirallisia reittejd pitkin” latautui faktorille “uralla etenemisti

hidastavat tekijat”. Koska véittdma ei kuitenkaan suoranaisesti liity uraa hidastaviin tekijoihin, ei

véittdmaa otettu mukaan kyseisen faktorin faktoripisteiden laskemiseen.

TAULUKKO 12: Eri faktoreille latautuneet viittimét

Naisten johtamisuria edistavat
tekijat

Naisten johtamisuralla
etenemista hidastavat tekijat

Palkkaus

e Organisaatiossamme
kaytetaan
urasuunnittelua naisten
johtamisurien
edistdmisessa

e Naisten johtamisuria
suunnitellaan
kehityskeskusteluiden
yhteydessa

¢ Kiinnitdmme huomiota
siihen, ettd naiset saavat
vaativia ja heita
kehittavia tehtavia
hoitaakseen

e Rekrytointitilanteessa
kiinnitAmme erityista
huomiota siihen, etta
hakijoiden joukossa on
rittdvasti naisia

e Henkiléstdjohto seuraa
naisjohtajien urakehitysta

e Naisia rohkaistaan
kouluttautumaan

o Naisten osallistumista
johtamiskoulutukseen
tuetaan

e Lasikattoilmié hidastaa
naisten johtamisuralla
etenemista
organisaatiossamme

o Naisten on miehia
vaikeampi paasta
osalliseksi epavirallisiin
verkostoihin

e Naisten
perhevelvollisuudet
hidastavat naisten
johtamisuralla
etenemista

e Naisten on miehia
vaikeampi hankkia
itselleen mentoria

o Osa-aikatydn tekeminen
heikentaa tyontekijén
ylennysmahdollisuuksia

Samalla tasolla
tyéskentelevien naisten
ja miesten palkat ovat
organisaatiossamme
samansuuruisia
Organisaatiossamme
kiinnitetddn huomiota
tasa-arvoiseen
palkkaukseen

Naisten johtamisuria edistdvét tekijdt korreloivat voimakkaasti palkkausfaktorin kanssa (0,557).

Niissd organisaatioissa, joissa naisten uria edistdviin tekijoithin on kiinnitetty huomiota, ovat

vastaajat siis my0s muita useammin sitd mieltd, ettd organisaatiossa on tasa-arvoinen palkkaus.

Uraa edistdvien ja urakehitystd hidastavien tekijoiden vélilld on negatiivinen korrelaatio eli

naisten johtamisuria edistdvien tekijoiden huomioiminen véhentdd naisten urakehitystd hidastavia
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tekijoitd. Korrelaatio on kuitenkin melko heikko (-0,160), joten johtamisuria edistdvit
toimenpiteet eivdt automaattisesti urakehitysti hidastavia tekijoitd poista. Urakehitystd hidastavat
tekijat korreloivat negatiivisesti myos palkkauksen suhteen (-0,244). Niissd organisaatioissa,
joissa ilmenee eniten urakehitystd hidastavia tekijoitd, ollaan myds muita useammin sitd mieltd,

ettd palkkaus ei ole tasapuolinen.

Koska kaikki henkilostojohtamisen tehtdvikenttddan liittyvdat véittdmat liittyvdt naisten
johtamisurien edistdmiseen, tarkastellaan viittdmid urien edistdimisen ndkokulmasta. Urakehitysta
hidastavia tekijoitd tarkastellaan myds yhtend, faktorianalyysin avulla muodostettuna muuttujana.
Myos lasikattoilmion esiintymistd tarkastellaan erikseen. Viittdmié tarkasteltiin sekd jakaumia
tutkimalla ettd ristiintaulukoimalla. Ristiintaulukoinnin tuloksista esitetddn vain tilastollisesti

merkitsevit.

7.2.1 Naisten johtamisuria edistivit tekijit

7.2.1.1 Rekrytointi

Onnistunut rekrytointi on yksi yritysten menestyksen kulmakivistd ja on tirkedd, ettd tehtdvdan
hakeneiden joukko ei ole liian pieni. Diversiteettijohtamisessa painotetaan myds sitd, ettd
hakijajoukon tulisi koostua erilaisista ihmisisti. EVAn analyysin (Kotiranta ym. 2007)
suosituksissa my0s todetaan, ettd naisten johtamisuralla etenemisen huomioimiseksi yritysten
tulisi kiinnittdd huomiota siithen, ettd hakijoiden joukossa on riittdvisti naisia. Kovin monessa
organisaatiossa ndin ei kuitenkaan vield tapahdu (taulukko 13). Ainoastaan 6,7 % vastaajista oli
tdysin samaa mieltd viitteen “Rekrytointitilanteissa kiinnitimme erityistd huomiota siihen, ettid
hakijoiden joukossa on riittdvisti naisia” kanssa. Jokseenkin samaa mieltd oli 20,7 % vastaajista.
Isompi osa oli kuitenkin joko jokseenkin (23,8 %) tai tdysin (11,3 %) eri mieltd viitteen kanssa.
Vastaukset jakaantuivat tasaisesti eri vastaajien kesken, silld tilastollisesti merkitsevdd eroa ei

syntynyt minkédén taustamuuttujan kanssa ristiintaulukoitaessa.
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TAULUKKO 13: Rekrytointitilanteessa kiinnitimme erityistd huomiota siithen, ettd hakijoiden

joukossa on riittdvésti naisia

N %
Taysin samaa mielté 30 6,7
Jokseenkin samaa mielta 93 20,7
Ei samaa eika eri mielta 169 37,6
Jokseenkin eri mielta 107 23,8
Taysin eri mielta 51 11,3
Yhteensa 450 100,0

7.2.1.2 Urasuunnittelu

Liahteenmden (2003) mukaan organisaatiot uudistavat itseddn ja ylldpitdvat kilpailukykyédan
yksiloiden urien kautta. Tamén vuoksi organisaatioiden olisi tdrkedd panostaa myos yksilotasolla
urien suunnitteluun. Muodolliset arviointi- ja urasuunnitteluohjelmat voivat olla térkeitd
tyokaluja myos naisten urakehityksen kannalta (Wirth 2000). Olikin melko ylléttavaa, miten
vahin urasuunnittelua organisaatioissa kaytetddn. Yli puolet vastaajista oli ainakin jonkin verran
sitd mieltd, ettd heiddn organisaatioissaan ei kdytetd urasuunnittelua naisten johtamisurien
edistimisessd (taulukko 14). Tosin ldhes puolet (47,5 %) vastaajista katsoi, ettd asiasta
keskustellaan kehityskeskusteluiden yhteydessi. Taysin eri mieltd viditteen “Naisten johtamisuria
suunnitellaan kehityskeskusteluiden yhteydessd” oli vain 8,7 % vastaajista ja jokseenkin eri
mieltd 19,1 % vastaajista. Aikana, jolloin osaava henkilokunta on yrityksen tirkein voimavara,
uskoisi urasuunnittelun kiinnostavan organisaatioita. Tilastollisesti merkitseva ero (p = 0,000) oli
mies- ja naispuolisten vastaajien ndkemyksissd urasuunnittelun kdytostd. Miehet olivat naisia
useammin sitd mieltd, ettd heiddn organisaatiossaan kidytetddn urasuunnittelua naisten

johtamisurien edistdmisessa.
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TAULUKKO 14: Organisaatiossamme kéytetddn urasuunnittelua naisten johtamisurien

edistimisessi
N %
Taysin samaa mielta 23 5.1
Jokseenkin samaa mielta 77 17,1
Ei samaa eiké eri mielta 120 26,7
Jokseenkin eri mieltd 154 34,2
Taysin eri mielta 76 16,9
Yhteensa 450 100,0

Tilastollisesti merkitsevd ero oli myods eri tehtdvianimikkeilld toimivien vastaajien kesken
nidkemyksissd urasuunnittelun kéytostd. Keskiarvojen mukaan tarkasteltaessa yrittdjat olivat

muita useammin sitd mieltéd, ettd heiddn organisaatioissaan kdytetddan urasuunnittelua (ka 3 ja ka

3,46) (kuvio 14).

KUVIO 14: Nékemys urasuunnittelun kdyttamisestd organisaatioissa toiminimikkeiden mukaan

(N=450)

|
3,46
Henkildstéjohtaja / -paallikkd _m‘ ST/
’ O Naisten johtamisuria
i suunnitellaan
Johtaja 3,29 kehityskeskusteluiden
2,71 yhteydessa
. 292 m Organisaatiossamme
Konsultti 543 ' kaytetaan urasuunnittelua
' naisten johtamisurien
i edistédmisessa
Muu henkiléstdalan asiantuntija 3,07
' 2,29
0 1 2 3 4
1 =tdysin eri mieltd 5= taysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,000) ja (p = 0,035)
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Kaikkein eniten urasuunnittelua naisten johtamisurien edistdmisessd kdytetdin isoissa, yli 3000
tyontekijan organisaatioissa (taulukko 15). Vihiten urasuunnittelua tehdddn organisaatioissa,

jossa on 501-1000 tyontekijéa.

TAULUKKO 15: Ndkemys urasuunnittelun kaytostd erikokoisissa organisaatioissa (N=450)

Organisaatiossamme kaytetddn urasuunnittelua naisten
johtamisurien edistdmisessa

Taysin Jokseenkin Ei samaa Taysin
samaa samaa eika eri Jokseenkin eri
mielta mielta mielta eri mielta mielta
Henkilostomaara alle 100 % 5,6% 15,6% 40,0% 18,9%  20,0%
101-500 % 3,4% 17,4% 25,5% 34,2% 19,5%
501-1000 % 1,6% 13,1% 24.6% 44,3% 16,4%
1001-3000 % 1,9% 20,8% 30,2% 35,8% 11,3%
yli 3000 % 11,3% 18,6% 15,5% 41,2% 13,4%

PC: (p = 0,004)

Toimialoista tele- ja tietotekniikkapalvelut hyodyntévit vastaajien mukaan eniten urasuunnittelua
naisten johtamisurien edistdmisessd. Yli puolet vastaajista (66,7 %) ilmoitti olevansa tdysin tai
jokseenkin samaa mieltd siitd, ettdi naisten johtamisuria suunnitellaan kehityskeskusteluiden
yhteydessd. Myo6s keskiarvojen mukainen tarkastelu osoittaa tdmén (kuvio 15).
Kehityskeskustelujen yhteydesséd tapahtuvaa naisten urasuunnittelua hyddynnetddn melko paljon
my0s viahittdis- ja tukkukaupan alalla (ka 3,60) seki teollisuudessa (ka 3,43). Kaikkein vihiten
samaa mieltd sekd urasuunnittelun kaytt6d naisten johtamisurien edistdmisessd koskevan viitteen
(ka 2,15) ettd kehityskeskustelun yhteydessd kdytdvdd naisten johtamisurien suunnittelua
koskevan viitteen (ka 2,72) kanssa olivat vastaajat julkiselta sektorilta. My0s rahoitus- ja
vakuutusalan vastaajat ovat molempien viittdmien suhteen keskiméérin enemmén eri mieltd kuin

samaa mielti.
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KUVIO 15: Urasuunnittelua koskevat viittiméat toimialoittain keskiarvon mukaan tarkasteltuna

(N=450)

Tele- ja
tietotekniikkapalvelut

Energia- ja
rakennusala

Muu palveluala

Teollisuus

Vahittais- ja
tukkukauppa

Rahoitus- ja
vakuutusala

Julkinen sektori

2,95

2,74
3,09

2,73
3,27

2,68
3,43

2,52

3,62

O Organisaatiossamme
kaytetdan urasuunnittelua
naisten johtamisurien
edistémisessa

@ Naisten johtamisuria

[ N 360 | suummielean
| kehityskeskusteluiden
297 yhteydesséa
—
2,15
2,72
1 2 3 4 5

1 =taysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta

ANOVA: (P = 0,001) ja (p = 0,000)

7.2.1.3 Naisjohtajien urakehityksen seuraaminen

Gilbertin ym. (1999) diversiteettijohtamisen mallissa yhdeksi henkilostojohtamisen tehtdviksi

ndhtiin organisaation diversiteetin seuranta. 38,5

% vastaajista katsoi

organisaationsa

henkil6stojohdon seuraavan ainakin jonkin verran naisjohtajien urakehitystd (taulukko 16).

Kaikki HENRY ry:n jdsenet tyoskentelevit vaativissa henkilostojohtamisen tehtdvissd, joten

kysymys liittyi oikeastaan suoraan vastaajien tyohon. 32,4 % vastaajan mukaan naisjohtajien

urakehitystd ei henkilostdjohto seuraa.



95

TAULUKKO 16: Henkilostojohto seuraa naisjohtajien urakehitysta

N %
Taysin samaa mielta 43 9,6
Jokseenkin samaa mielta 130 28,9
Ei samaa eika eri mieltéd 131 29,1
Jokseenkin eri mielta 92 20,4
Taysin eri mielta 54 12,0
Yhteensa 450 100,0

Vastaukset jakaantuivat tilastollisesti merkitsevidsti sekd sukupuolen, tehtdvinimekkeen, ettd
organisaation henkilostomidrdn suhteen. Miehistd 52,8 % ilmoitti naisjohtajien urakehitysti
seurattavan, kun taas naisista tiatd mieltd oli 35,7 %. Yrittdjistd perdti 76,9 % on ilmoittanut, etti
ei ole viitteen “"Henkilostojohto seuraa naisjohtajien urakehitystd” kanssa samaa eikd eri mielté.
Eri mieltd véitteen kanssa ei ollut yksikddn yrittdjd. Tehtdvanimekkeen ja organisaation
henkiloméérédn ristiintaulukoinnin mukaan 92,3 % otoksen yrittdjistd on alle sadan tyontekijén
organisaatiosta. Pienissd organisaatioissa johtoporrasta ei vélttdmattd ole yrittdjan lisdksi muita,
minkd vuoksi kysymys ei ole ollut kaikkien yrittdjien kannalta relevantti. Muiden
tehtdvanimekkeiden osalta henkilostojohtajat / -pééllikot olivat useimmin sitd mieltd, ettd
henkilostojohto seuraa naisjohtajien urakehitystd (51,9 %), kun taas muihin henkildalan

asiantuntijoihin lukeutuvista titd mieltd oli vain 25,2 %.

Mielenkiintoista sen sijaan on, ettd juuri pienissd, alle sadan hengen organisaatioissa, vastaajat
olivat eniten (15,6 %) tdysin samaa mieltd siitd, ettd henkilostojohto seuraa naisjohtajien
urakehitystd (taulukko 17). Myos kaikkein isoimpien organisaatioiden edustajat olivat muita
useammin tdtd mieltd. Vastausten keskiarvojen mukaan tarkasteltuna 501-1000 hengen

organisaatiossa naisjohtajien urakehityksen edistymisti seurataan kaikkein vahiten.
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TAULUKKO 17: Naisjohtajien urakehityksen seuraaminen erikokoisissa organisaatioissa

(N=450)

Henkildstjohto seuraa naisjohtajien urakehitysta

Taysin Jokseenkin Ei samaa Taysin
samaa samaa eika eri Jokseenkin eri
mielta mielta mielta eri mielta mielta
Henkiléstomaara alle 100 % 15,6% 17,8% 42,2% 15,6% 8,9%
101-500 % 8,7% 32,9% 30,9% 15,4% 12,1%
501-1000 % 3,3% 34,4% 24,6% 19,7% 18,0%
1001-3000 % 1,9% 35,8% 26,4% 22,6% 13,2%
yli 3000 % 13,4% 25,8% 18,6% 32,0% 10,3%

PC: (p = 0,001)

7.2.1.4 Haastavat tehtavit

Diversiteettijohtamiseen kuuluu olennaisena osana kaikkien tyontekijoiden jatkuva kehittdminen.
Vaativan tehtdvin vastaanottaminen on tirked kehittymismahdollisuus seké naisille ettd miehille.
Powellin ja Gravesin (2003) mukaan miesjohtajat saavat kuitenkin naisjohtajia
todenndkoisemmin haastavia tehtdvid hoitaakseen. Burke ja McKeen (1994) ovatkin todenneet,
ettd organisaatioiden tulisi varmistaa, ettd sekd naiset ettd miehet saavat yhtd lailla haastavia,
kehittdvid ja nédkyvid tehtdvid osakseen. Henkilostojohtamisen ammattilaisten nidkemyksen
mukaan tilanne Suomessa toimivissa organisaatioissa onkin kohtalaisen hyvilld mallilla. Yli
puolet vastaajista (55,8 %) oli tdysin tai jokseenkin samaa mieltd viitteen “Kiinnitimme
huomiota siihen, ettd naiset saavat vaativia ja osaamista kehittdvid tehtdvid hoitaakseen”
viittdmén kanssa (taulukko 18). Téysin eri mieltd oli vain 5,3 % vastaajista ja jokseenkin eri

mieltd 12,7 % vastaajista.

Alle sadan hengen organisaatioiden edustajista perdti 71,1 % katsoi organisaationsa kiinnittivan
huomiota siihen, ettd naiset saavat haastavia tehtdvid hoitaakseen. Isompien organisaatioiden
kesken eroja mielipiteiden jakaantumisessa ei juuri ollut. Yli 3000 tyontekijédn organisaatiossa
kiinnitetddn kuitenkin vastaajien nidkemysten mukaan kaikkein heikoimmin huomioita asiaan,
silld ndiden organisaatioiden edustajista 18,6 % oli jokseenkin ja 5,2 % tdysin eri mieltd siitd, ettd

haastavien tehtdvien antamiseen myos naisille kiinnitettdisiin huomiota. Yrittdjdt ja johtajat
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uskoivat selvésti muita useammin organisaatioidensa kiinnittdvan huomiota siihen, ettd naiset
saavat vaativia ja kehittavid tehtdvid hoitaakseen (taulukko 19) Eniten eri mieltd asiasta olivat

konsultit, joista 22,6 % oli jokseenkin ja 7,5 % tdysin eri mieltd.

TAULUKKO 18: Kiinnitimme huomiota siihen, etti naiset saavat vaativia ja osaamista

kehittdvia tehtdvid hoitaakseen

N %
Taysin samaa mielta 75 16,7
Jokseenkin samaa mielta 176 39,1
Ei samaa eika eri mielta 118 26,2
Jokseenkin eri mielta 57 12,7
Taysin eri mielta 24 53
Yhteensa 450 100,0

TAULUKKO 19: ”Kiinnitimme huomiota siihen, etti naiset saavat vaativia ja osaamista

kehittavid tehtdvid hoitaakseen” tehtdvanimikkeittdin tarkasteltuna (N=450)

Kiinnitimme huomioita siihen, etta naiset saavat vaativia ja
osaamista kehittavia tehtavia hoitaakseen

Taysin  Jokseenkin  Eisamaa Taysin
samaa samaa eika eri Jokseenkin eri
mielta mielta mielta eri mielta mielta
Tehtava Henkildstojohtaja / -paallikkd % 19,5% 41,6% 26,5% 8,1% 4,3%
organisaatiossa  ongytti %  151% 32,1% 22,6% 22,6%  7,5%
Muu henkildstéalan asiantuntija % 6,3% 41,3% 30,8% 14,7% 7,0%
Johtaja % 30,4% 33,9% 17,9% 16,1% 1,8%
Yrittaja % 38,5% 30,8% 23,1% ,0% 7.7%

PC: (p =0,002)

Toimialoittain keskiarvojen mukaan tarkasteltuna “muun palvelualan™ edustajat olivat kaikkein
eniten sitd mieltd (ka 3,77), ettd heiddn organisaatioissaan kiinnitetddn huomiota haastavien
tehtdvien jakamiseen myos naisille (kuvio 16). Sen sijaan julkisella sektorilla ei vastaajien

nikemyksen mukaan juuri kiinnitetd asiaan huomiota (ka 2,90).
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KUVIO 16:Kiinnitimme huomiota siihen, etti naiset saavat vaativia ja osaamista kehittavia

tehtiavid hoitaakseen” toimialoittain tarkasteltuna (N=450)

Muu palveluala 13,77
Energia- ja rakennusala | 3,65
Vahittais- ja tukkukauppa | | 3,60
Tele- ja tietotekniikkapalvelut | |3,52
Teollisuus | | 3,46
Rahoitus- ja vakuutusala | 3,39
Julkinen sektori | 12,90
1,00 2,60 3,60 4,60 5,00
1 =tdysin eri mieltd 5 =tdysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,000)

7.2.1.5 Koulutus

Haastavien tehtdvien ohella tyontekijoiden osaamista syvennetddn koulutuksen avulla. Burke ja
McKeen (1994) ovat kuitenkin todenneet, etti naisten on miehid vaikeampi péddsti mukaan
koulutuksiin ja valmennusohjelmiin. Vastanneiden nikemykset eivit tdysin tiatd viitettd tukeneet.
Selvésti suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd heiddn organisaatioissaan naisia kannustetaan
kouluttautumaan (73,8 %) ja naisten osallistumista johtamiskoulutukseen tuetaan (69, 6 %)
(taulukko 20 ja taulukko 21). Kyselyn koulutukseen liittyvét viittdimédt korreloivat keskendin
melko voimakkaasti (0,734) Spearmanin korrelaatiokertoimien avulla mitattuna. Niin ollen iso
osa niistd organisaatioista, jotka kannustavat naisia kouluttautumaan, myo6s tukevat naisten

osallistumista johtamiskoulutukseen.
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TAULUKKO 20: Naisia kannustetaan kouluttautumaan

N %
Taysin samaa mielta 124 27,6
Jokseenkin samaa mielta 208 46,2
Ei samaa eika eri mieltd 79 17,6
Jokseenkin eri mieltd 27 6,0
Taysin eri mielta 12 2,7
Yhteensa 450 100,0

TAULUKKO 21: Naisten osallistumista johtamiskoulutukseen tuetaan

N %
Taysin samaa mieltad 107 23,8
Jokseenkin samaa mielté 206 45,8
Ei samaa eika eri mielta 92 20,4
Jokseenkin eri mielta 34 7,6
Taysin eri mielta 11 24
Yhteensa 450 100,0

Ristiintaulukoinnissa tilastollisesti merkitsevid eroja koulutukseen liittyvien vditteiden osalta
syntyi taustamuuttujista ainoastaan tehtdvanimekkeen kanssa. (PC: p = 0,000 molempien
viitteiden osalta).  Yrittdjien ndkemys koulutukseen suhtautumisesta oli jdlleen kaikkein
positiivisin, silld heistd 76,9 % katsoi naisia kannustettavan kouluttautumiseen ja 69,2 % totesi
myos johtamiskoulutukseen osallistumista tuettavan. Kaiken kaikkiaan koulutukseen
suhtaudutaan  organisaatioissa ~ hyvin  positiivisesti. Konkreettinen  tukeminenkin
johtamiskoulutukseen on vastaajien ndkemysten mukaan melko yleistd, vaikka hieman

vahdisempdd kuin koulutukseen kannustaminen.

7.2.1.6 Verkostot

Tutkimus osoitti my0s, ettd henkilostéjohtamisen ammattilaiset eiviat ndhneet verkostoitumisen

olevan naisille sen vaikeampaa kuin miehillekédin. Léhes puolet (48,2 %) kyselyyn vastanneista
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ei ndhnyt verkostoitumisen epdvirallisiin verkostoihin olevan naisille sen vaikeampaa kuin
miehillekéén. (taulukko 22). Tulos on pédinvastainen monien kansainvilisten tutkimusten kanssa.
Esimerkiksi Simpsonin (1997) tutkimuksessa haastatellut naiset nékivdt miesten verkostot
suurimpana esteend urakehitykselleen. My6s Cramptonin ja Mishran (1999) sekd Catalystin
(Caudronin 1994 mukaan) tutkimuksissa todettiin epévirallisiin verkostoihin pddseméattomyyden
olevan merkittdvd syy naisten vdhdiseen mddrddn organisaation ylimméssd johdossa. On
kuitenkin huomioitava, ettd tdssd tutkimuksessa kartoitettiin henkildstojohtamisen ammattilaisten,
eikd ainoastaan johtajien ndkemyksid, kuten edelld viitatuissa tutkimuksissa. Toisaalta tdssd
tutkimuksessa johtajat ja yrittdjat nékivét jopa muita useammin, ettd verkostoituminen ei ole
naisille sen hankalampaa kuin miehillekdén. Naispuoliset vastaajat olivat kuitenkin miehid
useammin aikaisempien tutkimusten kanssa yhtd mieltd naisten epévirallisiin verkostoihin
padsemisen vaikeudesta, silld heistd 40,5 % uskoi verkostoitumisen olevan naisille miehid

vaikeampaa, kun taas miehisté tdtd mieltd oli vain 8,4 %.

TAULUKKO 22: Naisten on miehid vaikeampi péésté osalliseksi epdvirallisiin verkostoihin

N %
Taysin samaa mielta 34 7,6
Jokseenkin samaa mieltd 125 27,8
Ei samaa eika eri mielta 73 16,2
Jokseenkin eri mielta 145 32,2
Taysin eri mielta 73 16,2
Yhteensa 450 100,0

Tehtavanimekkeiden mukaan vastauksia tarkasteltaessa yrittdjdt erottuivat tdménkin véitteen
osalta selvésti (taulukko 23), silld heistd ldhes kukaan ei katsonut verkostoitumisen olevan
naisille sen vaikeampaa kuin miehillekdédn. My6s enemmisto johtajista uskoi verkostoitumisen

epavirallisiin verkostoihin sujuvan yhtd hyvin niin naisilta kuin miehilta.
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TAULUKKO 23: Tehtdavianimikkeiden mukainen nikemys siitd, onko naisten miehid vaikeampi

péédsti osalliseksi epévirallisiin verkostoihin (N=450)

Naisten on miehié vaikeampi paasté osalliseksi
epavirallisiin verkostoihin

Téysin  Jokseenkin Eisamaa Taysin
samaa samaa eikd eri  Jokseenkin eri
mielta mielta mielta eri mieltd  mielta
Tehtava Henkilostéjohtaja / -paallikke %  7,6% 26,5% 16,2% 33,0% 16,8%
organisaatiossa ot %  94% 30,2% 15,1% 302% 15,1%
Muu henkiléstéalan asiantuntie %  9,8% 30,8% 18,9% 329% 7,7%
Johtaja % 1,8% 26,8% 12,5% 33,9% 25,0%
Yrittaja % ,0% 7.7% 7,7% 15,4% 69,2%

PC: (p = 0,000)

Organisaation koko ja toimiala vaikuttivat my06s sithen, miellettiinké epévirallisiin verkostoihin
osalliseksi padseminen naisille miehid vaikeammaksi vai ei. Vastausten keskiarvojen (kuvio 17)
mukaan isommissa organisaatioissa naisten péddsy epdvirallisiin verkostoihin koetaan
vaikeammaksi kuin pienissd organisaatioissa. Energia- ja rakennusalan sekd véhittdis- ja
tukkukaupan vastaajat olivat eniten sitd mieltd, ettd naisten on miehid vaikeampi pédstd
epavirallisiin verkostoihin mukaan (kuvio 18). Helpointa on vastaajien mukaan verkostoihin
pddsy muun palvelualan organisaatioissa. Muun palvelualan organisaatioista iso osa (75,8 %)

olikin alle viidensadan tyontekijén organisaatioita.
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KUVIO 17: Ndkemys vditteestd “Naisten on miehid vaikeampi padstéd osalliseksi epévirallisiin

verkostoihin” organisaation henkilostoméadardan mukaan (N=450)

alle 100 12,38
101-500 7 | 2,71
501-1000 7 12,98
1001-3000 7 12,89
yli 3000 | | 3,08
1,00 2,60 3,60 4,60
1 =tdysin eri mieltd 5 =tdysin samaa mielta

5,00

ANOVA: (p =0,001)

KUVIO 18: Nédkemys véitteestd "Naisten on miehid vaikeampi paéstd osalliseksi epévirallisiin

verkostoihin” organisaation toimialan mukaan (N=450)

Energia- ja rakennusala

| 3,09

Vahittais ja tukkukauppa

] 3,08

Julkinen sektori

12,97

Teollisuus

| 2,97

Rahoitus- ja vakuutusala

12,91

Tele- ja tietotekniikkapalvelut

| 2,83

Muu palveluala

| 2,46

1 =taysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta

3

4
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7.2.1.7 Mentorointi

Mentoroinnilla on todettu olevan tdrked rooli naisten urien edistdmisessd. Sopivan mentorin
16ytyminen ei ole kuitenkaan aina itsestdéin selvdd. Tutkimusten mukaan naisten on usein miehid
vaikeampaa 16ytdd itselleen mentoria. Mentorin hankkimisen vaikeus voi olla yhteydessd myos
verkostoihin pddsemisen kanssa, silli Raginsin & Sundstromin (1989) mukaan epéviralliset
verkostot auttavat usein mentorin hankkimisessa. Suurin osa (58,2 %) kyselyyn vastanneista oli
kuitenkin eri mieltd véitteen “Naisten on miehid vaikeampi hankkia itselleen mentoria” kanssa.
Taustamuuttujista ainoastaan sukupuolen suhteen syntyi tilastollisesti merkitsevéd eroa (taulukko
24), mutta kuitenkin sekd naiset ettd michet olivat selvdsti enemmaén véitteen kanssa eri mieltd

kuin samaa mielti.

TAULUKKO 24: Sukupuolen mukainen nédkemys siitd, onko naisten miehid vaikeampi hankkia

itselleen mentoria (N=450)

Naisten on miehid vaikeampi hankkia itselleen mentoria

Taysin  Jokseenkin  Ei samaa Taysin
samaa samaa eika eri Jokseenkin eri
mielta mielta mielta eri mieltad mielta
Sukupuoli  nainen % 21% 6,6% 36,0% 30,2% 251%
mies % ,0% 1,4% 25,0% 27,8% 45,8%

PC: (p = 0,003) FE: (p= 0.005)

Mentorointi on toiminut organisaatioissa pitkddn epdvirallisena, mutta viime vuosina myds
organisaatioiden viralliset mentorointiohjelmat ovat yleistyneet. Muodollisten
mentorointiohjelmien avulla organisaatiot voivat varmistaa, ettd potentiaaliset johtajachdokkaat,
my0Os naiset, saavat riittdvésti tukea ja valmennusta. Toisaalta epdvirallisten mentorointisuhteiden
on todettu olevan tehokkaampia. Suuri osa vastaajista (45,8 %) oli sitd mieltd, ettd heiddn
organisaatiossaan mentorointisuhteet syntyvdt epdvirallisia reittejd  pitkin.  Virallisia

mentorointiohjelmiakin on kuitenkin melko runsaasti, silldi 29,3 % vastaajista ilmoitti
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organisaatiossaan olevan kdytossd virallisen mentorointiohjelman ja 11,1 % ilmoitti sitd

suunniteltavan.

7.2.1.8 Perheen ja tyon yhteensovittamisen helpottaminen

Isoimmaksi naisten urakehitystd hidastavaksi tekijaksi koettiin perhevelvollisuudet, silld ldhes
puolet (49,3 %) vastaajista néki niiden hidastavan naisten johtamisuralla etenemistd. Perheen ja
tyon yhteensovittamisen helpottamista edistdvid toimenpiteitd olisikin hyvé pohtia tydpaikoilla,
silli myos Marlowin ym. (1995) tutkimus osoitti, ettd naisjohtajat pitivét tarkeimpéand uraa
edistdvind tekijand kykyddn yhdistdd tasapainoisesti kodin ja tyon vaatimukset. Rantanen ja
Kinnunen (2005) ovat myds todenneet, ettd Suomessakin naisten perheen hyvéksi tekemilld
valinnoilla saattaa olla kielteisid vaikutuksia naisten tyouriin. Organisaatiot saattavat ndhdd
perheen hyviksi tehdyt valinnat sitoutumattomuuden merkkingd, eivitkd panosta niihin
tyontekijoihin samalla tavoin kuin muihin. Vaativan tyon ja perheen yhdistdmisen onkin todettu
olevan edelleen haastavampaa naisille kuin miehille. Perheen ja vaativan tyon yhdistiminen on
kuitenkin tutkijoiden mukaan mahdollista. Jos organisaation urakulttuuri on perhemyonteinen, on

sielld tilaa myos perheelle. (Rantanen & Kinnunen 2005).

Sen sijaan on mielenkiintoista, ettd suurin osa tdhdn tutkimukseen osallistuneista ei nédhnyt osa-
aikatyon tekemisen juurikaan heikentdvian naisten urakehitysmahdollisuuksia. Ainoastaan vajaa
kolmasosa vastaajista (31,6 %) katsoi osa-aikatyon tekemisen heikentdvin naisten
ylennysmahdollisuuksia. Hieman suurempi osa (36,4 %) vastaajista sen sijaan oli ainakin
jokseenkin  eri  mieltd  viitteen  “Osa-aikatyon  tekeminen  heikentdd  naisten
ylennysmahdollisuuksia” kanssa. Vastaajien ndkemys ei ndin ollen tue Powellin ja Gravesin
(2003) ndkemyksestd, jonka mukaan osa-aikatyon tekeminen vaikuttaa heikentévisti
urakehitysmahdollisuuksiin. Paremman tasapainon tyon, kodin ja vapaa-ajan vélilld
mahdollistaakseen naiset tekevdt miehid useammin osa-aikatoitd, minkd vuoksi asiaan on hyvi

kiinnittdd huomiota naisten johtamisuria tarkastellessa.

Tilastollisesti merkitsevdd eroa molempien vditteiden osalta syntyi taustamuuttujista ainoastaan

sukupuolen kanssa (kuvio 19). Naiset ovat huomattavasti miehid enemmin sitd mieltd, ettd
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perhevelvollisuudet ja  osa-aikatyon  tekeminen  vaikuttavat heikentdvdsti  naisten

urakehitysmahdollisuuksiin.

KUVIO 19: Mies- ja naispuolisten vastaajien nikemys osa-aikatyon ja perhevelvollisuuksien

vaikutuksista naisten johtamisuralla etenemiseen (N=450)

Osa-aikatyon tekeminen 2,5
heikentaa naisten
ylennysmahdollisuuksia 3

m Mies

@ Nainen

Perhevelvollisuudet
hidastavat naisten
johtamisuralla
etenemista

2,68

3,24

1 2 3 4 5

1 =taysin eri mieltd 5 =taysin samaa mielta

ANOVA: Osa-aikatyon tekeminen (p = 0.001) Perhevelvollisuudet (p = 0,000)

7.2.1.9 Nikemyksii tasapuolisesta palkkauksesta

Faktorianalyysissa palkkausfaktoriin latautui kaksi véittdmai: ’Organisaatiossamme kiinnitetdan
huomiota tasa-arvoiseen palkkaukseen” ja ” Samalla tasolla tydskentelevien naisten ja miesten
palkat ovat organisaatiossamme samansuuruisia”’. Yksisuuntaisen varianssianalyysin avulla
palkkausfaktoria  tarkastellessa, syntyi tilastollisesti merkitsevid eroja  sukupuolen,
tehtdvanimekkeen sekd organisaation henkilostoméédran suhteen. Miehistd iso osa (kuvio 20) oli
tdysin samaa mieltd véitteiden kanssa (ka 4,39). Myo6s suurin osa naisista koki organisaationsa
palkkapolitiikan tasa-arvoisena (ka 3,61). Tasapuolinen ja oikeudenmukainen palkkaus onkin

yksi diversiteettijohtamisen 1dhtokohtia.
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KUVIO 20: Miesten ja naisten ndkemys siitd, ettd organisaatiossa on tasapuolinen palkkaus

(N=450)

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 = tdysin eri mieltd 5 =tdysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,000)

Kaikkein tasa-arvoisimmiksi (ka 3,95) palkkakysymykset koettiin pienisséd, alle sadan hengen
organisaatioissa (kuvio 21). Huonoimmaksi tilanne koettiin 501-1000 hengen organisaatioissa
(ka 3,46). Yrittdjat (ka 4,12) ja johtajat (ka 4,04) ndkivit tilanteen kaikkein parhaimpina, kun taas
ryhmédidn “muu henkilostéalan asiantuntija” — kuuluvat, nikivét eniten epdkohtia palkkauksessa,

vaikka heidédnkin vastaustensa keskiarvo oli melko korkea (3,43).



107

KUVIO 21: Nédkemys tasapuolisesta palkkauksesta organisaation henkilostomadrdn mukaan

luokiteltuna (N=450)

alle100 | 295
101-500 | 3,85
Vastausten |
: S |
keskiarvo | Lo
501-1000 | 3.46
1001-3000 ] 373
yli 2000 | 3,54
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1= tdysin eri mieltd 5 =tdysin samaa mieltd

ANOVA: (p = 0,010)

Viitteen “Organisaatiossamme kiinnitetddn huomiota tasa-arvoiseen palkkaukseen” kanssa oli
jokseenkin tai tdysin eri mieltd ainoastaan 13,6 % vastaajista, kun taas viitteen ”Samalla tasolla
tyoskentelevien palkat ovat organisaatiossamme samansuuruisia” kanssa jokseenkin tai tdysin eri
mieltd oli 24 % vastaajista. Taéméd antaa viitteitd siitd, ettd organisaatioissa on kiinnitetty
tasapuoliseen palkkaukseen huomiota, mutta parantamisen varaa silti vield 10ytyy. Suomessa
tehtyjen palkkavertailujen mukaan miesten ja naisten palkkaerot ovat suurempia nimenomaan

hyvépalkkaisten keskuudessa (Salo & Bléfield 2007).

Tarkasteltaessa palkkausfaktoria monimuuttujaisen varianssianalyysin avulla sukupuolen ja
tehtavinimekkeen suhteen (kuvio 22), voi havaita, ettd ainoastaan yrittdjdnaisten ja -miesten
nikemykset ovat palkkauskysymyksessd hyvin ldhelld toisiaan. Sen sijaan konsulttien
nidkemyksen eroavat sukupuolen mukaan selvésti. Konsultteja lukuun ottamatta sekd miesten etti
naisten kdyrdt noudattavat melko lailla samaa linjaa tehtdvdnimekkeiden suhteen. Naisten

nidkemykset vain ovat yrittdjdnaisia lukuun ottamatta miesten nakemyksié pessimistisempié.
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KUVIO 22: Tehtdvdanimekkeen ja sukupuolen vaikutukset nikemykseen tasapuolisesta

palkkauksesta (1 = tiysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd) (N=450)

Palkkaus
Sukupuaoli
—— nainen
,H\ —-mies
,f \
4 50— \
= ~ // \
S ~ \
~
o \
b
400
3,50 =
] I I I I
Henkilﬁ_s_’tﬁjkurjr_taja Konsultti M Johtaja Writtdja
[ -paalikka henkiléstéalan
asianturtija

7.2.2 Naisten johtamisuralla etenemisti hidastavat tekijéit

Faktorianalyysissa faktorille “naisten johtamisurien etenemistd hidastavat tekijat” latautui kuusi
vditettd, joista yksi poistettiin. Tarkasteltaessa naisten urakehitystd hidastavia tekijoitd yhtend
muuttujana, syntyy yksisuuntaisen varianssianalyysin avulla tilastollisesti merkitsevid eroja

sukupuolen, tehtdavinimekkeen, organisaation toimialan ja henkilostomédran kanssa.
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Urakehitystd hidastavien tekijoiden tarkastelu yhtend muuttujana osoittaa, ettd vastaajat eivét nde
urakehitystd hidastavia tekijoitd isona ongelmana. Naiset ilmoittivat miehid useammin

urakehitystd hidastavien tekijoiden ilmenemisestd organisaatiossaan (kuvio 23).

KUVIO 23: ”Organisaatiossa ilmenee naisten urakehitystd hidastavia tekijoitd” sukupuolen

mukaan (N=450)

nainen = 2’86

mies 2,26

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =tdysin eri mieltd 5 =tdysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,000)

Tehtdvanimekkeiden mukainen tarkastelu (kuvio 24) osoittaa, ettd nimekkeelld “muu
henkildstoalan asiantuntija” olevat (ka 2,96) sekd konsultit (ka 2,95) ovat muita ammattiryhmia
enemmaén sitd mieltd, ettd naisten urakehitystd hidastavia tekijoitd esiintyy organisaatioissa. Sen
sijaan yrittdjien (ka 1,86) nikemyksen mukaan naisten urakehitystd hidastavia tekijoitd ei juuri

esiinny.
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KUVIO 24: ”Organisaatiossa ilmenee naisten urakehitysti hidastavia tekijoita”

tehtavinimekkeen mukaan (N=450)

Muu hléstdal
uu. oso?an |2,96
asiantuntija
Konsulti | 2,95
Henkistéjohtaja /- | 12,70
paallikko
Johtaja 12,51
Y rittaja : 1,86
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =tdysin eri mieltd 5 =tdysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,000)

Urakehitystd hidastavia tekijoitd havaitaan keskiméddrin enemmén isoissa organisaatioissa kuin
pienemmissd (kuvio 25). Kaikkein eniten urakehitystd hidastavia tekijoitd ilmenee vastaajien
nikemyksen mukaan niissd organisaatioissa, joissa on 501-1000 tyontekijaa (ka 2,95).
Toimialoittain tarkasteltuna (kuvio 26) vihiten urakehitystd hidastavia tekijoitd ilmenee muihin
palvelualoihin lukeutuvissa organisaatioissa (ka 2,57). Ristiintaulukoimalla toimiala ja
organisaation henkilostoméédrd ilmenee, ettd suurin osa (75,7 %) muuhun palvelualaan
lukeutuvista organisaatioista on alle sadan tai 101-500 tyontekijan organisaatioita, joissa
urakehitystd hidastavien tekijoiden ilmenemisestd olikin ilmoitettu vdhemmén. Eniten
urakehitystd hidastavien tekijoiden ilmenemisestd ovat ilmoittaneet rahoitus- ja vakuutusalan

(2,96) seka julkisen sektorin (ka 2,96) edustajat.
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KUVIO 25: ”Organisaatiossa ilmenee naisten urakehitystd hidastavia tekijoitd” organisaation

henkilostoméadran mukaan (N=450)

alle 100 12,49
101-500 | 12,71
501-1000 | | 2,95
1001-3000 | | 2,86
yli 3000 | 12,93
1,00 2,60 3,60 4,60 5,00
1 =tdysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,001)

KUVIO 26: ”Organisaatiossa ilmenee naisten urakehitystd hidastavia tekijoitd” organisaation

toimialan mukaan (N=450)

Rahoitus- ja vakuutusala ] 2,96
Julkinen sektori | ] 2,96
Energia- ja rakennusala | ]2,90
Teollisuus | 12,84
Tele- ja tietotekniikkapalvelut | 12,76
Vahittais- ja tukkukauppa | 12,74
Muu palveluala | ] 2,57
1,00 2,60 3,60 4,60 5,00
1 =tdysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,007)

Myd6s monimuuttujaisen varianssianalyysin avulla urakehitystd hidastavien tekijéiden muuttujaa

tarkastellessa, syntyy sukupuolen ja tehtdvdanimikkeen suhteen tilastollisesti merkitsevdd eroa
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(kuvio 27). Uraesteiden suhteen on havaittavissa sama ilmi6é kuin palkkausfaktorin kohdalla:
Ainoastaan yrittdjdnaisten ja -miesten mielipiteet ovat ldhelld toisiaan, kun taas konsulttina
toimivien naisten ja miesten ndkemyksissd on huomattava ero. Kuten palkkausfaktorin suhteen,
my0s uraesteiden kohdalla naisten ja miesten kédyrdt noudattavat konsultteja lukuun ottamatta
melko lailla samaa linjaa tehtdvanimekkeiden suhteen. Yrittdjdnaisia lukuun ottamatta naiset ovat

miehid enemmén sitd mieltd, ettd naiset kohtaavat urallaan urakehitystéd hidastavia tekijoita.

KUVIO 27: ”Organisaatiossa ilmenee naisten urakehitystd hidastavia tekijoitd”

tehtdvanimekkeen ja sukupuolen mukaan (1 = tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa mieltd) (N=450)

Urakehitysta hidastavat tekijat

Sukupuoli
— nainen
— = Migs

3204

3,004

2,80

260+

2404

2,20

2,00

1,80

I ] 1 I |
Henkildstdjohtaja Konsultti M Johtaja Yrittajd
I -paalikkd henkiléstdalan
asianturtija

Tehtivi organisaatiossa

MANOVA: Sukupuoli (p = 0,000) Tehtavanimike (p = 0,001)
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7.2.3 Lasikattoilmi6é naisten urakehityksen tielld

Raginsin ym. (1998) mukaan lasikatto on sdilynyt ennallaan sen poistamiseen tdhtddvistd
toimenpiteistd huolimatta. Tama tutkimus ei kuitenkaan tue Raginsin ym. ndkemysti, silld ldahes
puolet vastaajista (46,2 %) oli ainakin jokseenkin sitd mieltd, ettd lasikattoilmiotd ei heidén
organisaatioissaan esiinny (taulukko 25). Vastaajista ainoastaan 5,1 % oli tdysin ja 28,7 %
jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd lasikattoilmio hidastaa naisten johtamisuralla etenemisti

organisaatiossa.

TAULUKKO 25: Lasikattoilmio hidastaan naisten johtamisuralla etenemistd organisaatiossamme

N %
Taysin samaa mielta 23 51
Jokseenkin samaa mielta 129 28,7
Ei samaa eika eri mielta 90 20,0
Jokseenkin eri mielta 123 27,3
Taysin eri mielta 85 18,9
Yhteensé 450 100,0

Sukupuolten vilinen mielipide-ero lasikatosta tulee selvésti niakyviin (taulukko 26). Naiset olivat
havainneet lasikaton olemassaolon huomattavasti miehid useammin. Miehistd peréti 31,9 % oli
tdysin eri mieltd siitd, ettd lasikattoilmid hidastaisi naisten johtamisuralla etenemistd.
Tehtdavanimekkeen mukaan  tarkasteltuna ndkemyserot ovat sukupuolen mukaista
nidkemyseroakin suuremmat (kuvio 28). Muihin henkil6stéalan asiantuntijoihin lukeutuvat ovat
vastausten keskiarvojen mukaan kaikkein eniten sitd mieltd, ettd heiddn organisaatioissaan
lasikattoilmiotéd esiintyy. Sen sijaan ldhes kaikki yrittdjat (92,3 %) ja suurin osa johtajista (67,9
%) oli sitd mieltd, ettd lasikattoilmio ei hidasta naisten johtamisuralla etenemistd. Koska sekéd
yrittdjat ettd johtajat kuuluvat organisaation ylimpddn johtoon, ovat he nidin ollen lasikaton
yldpuolella. Lasikattoilmion havaitseminen on todennékdisempééd silloin, kun itse on sen

alapuolella. Muihin henkilostoalan ammattilaisiin kuuluvista yli 90 % on naisia, kun taas
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yrittdjistd yli puolet on miehid, joten myoOs sukupuoli saattaa vaikuttaa tehtdviakuvan mukaisiin

ndkemyseroihin.

TAULUKKO 26: Nais- ja miespuolisten vastaajien ndkemys siitd, hidastaako lasikatto naisten

johtamisuralla etenemistd (N=450)

Lasikattoilmié hidastaa naisten johtamisuralla etenemista
organisaatiossamme

Taysin Jokseenkin Ei samaa Taysin
samaa samaa eika eri Jokseenkin eri
mielta mielta mielta eri mielta mielta
Sukupuoli nainen % 5,8% 31,2% 19,6% 27,0% 16,4%
mies % 1,4% 15,3% 22,2% 29,2% 31,9%

PC: (p = 0,003) FE: (p=0,003)

KUVIO 28: "Lasikatto hidastaa naisten johtamisuralla etenemistd” tehtdvanimekkeen mukaan

(N=450)
asiantuntija

Henkildstdjohtaja /

henkiléstopaallikks | 263
Johtaja 2,16
Yrittaja : 1,38
1 2 3 4 5

1 =tdysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,000)
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Pienemmissé organisaatioissa vastaajat ovat useammin sitd mieltd, ettd lasikattoilmi6ta ei esiinny.
(kuvio 29). Eniten lasikattoilmion esiintymistd raportointiin isoista, yli 3000 tyontekijan

organisaatioista ja toiseksi eniten 501-100 tyontekijidn organisaatioista.

KUVIO 29: "Lasikatto hidastaa naisten johtamisuralla etenemistd” organisaation

henkilostomadran mukaan (N=450)

alle 100 12,28

501-1000 13,05
1001-3000 7 [ 2,92
yli 3000 7 13,07
1,00 2,60 3,60 4,60 5,00

1 =taysin eri meiltd 5 = tdysin samaa mielta

ANOVA: (p = 0,000)

Prosentuaalisesti eniten lasikattoilmion esiintymisté raportoitiin rahoitus- ja vakuutusalalta, jonka
vastaajista 51,5 % oli tdysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd heiddn organisaatioissaan
lasikattoilmio hidastaa naisten urakehitystd. Keskiarvolla mitattuna (kuvio 30) eniten véiitteen
kanssa olivat kuitenkin samaa mieltd julkisen sektorin edustajat (ka 3,97), silld heistd 11,4 % oli
tdysin samaa mieltd véitteen kanssa. Vihiten lasikatto hidastaa vastaajien nikemyksien mukaan

naisjohtajien uralla etenemistd muun palvelualan organisaatioissa.
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KUVIO 30: ”Lasikatto hidastaa naisten johtamisuralla etenemistd” organisaation toimialan

mukaan (N=450)

Julkinen sektori | 3,97
Rahoitus- ja vakuutusala | |3,18
Teollisuus | | 2,91
Tele- ja tietotekniikkapalvelut | 2,86
Vahittais ja tukkukauppa | | 2,84
Energia- ja rakennusala | 12,74
Muu palveluala : 2,39
: 2 3 4 5
1 =tdysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta

ANOVA: (p=0,001)

7.3 Organisatoristen uraa edistavien kdytintojen hyodyllisyys

Kyselyssd tiedusteltiin vastaajien mielipiteitd eri menetelmien hyd6dyllisyydestd naisten
johtamisurien edistdmissd. Esitetyt menetelmét olivat naisten mééran tavoitteellinen lisdédminen
johtamistehtivissd, naisten aseman edistiminen organisaation strategian avulla, naisten
johtamisurien kehittymisen arvioiminen, urasuunnittelu, mentoroinnin jirjestdminen, perheen ja
tyon yhteensovittamisen helpottaminen, naisten verkostoitumisen edistiminen ja naisverkostojen
perustaminen. Lisdksi kysyttiin avoimella kysymykselld mikd on vastaajien mielestd tehokkain

keino edistdd naisten johtamisuria.

Menetelmistd kysyttiin asteikolla erittdin hyoddyllinen — jonkin verran hyodyllinen — ei kovin
hyodyllinen — haitallinen — en osaa sanoa. Vastauksista laskettiin keskiarvot (kuvio 31). Kaikki
naisten johtamisuria edistdvdt menetelmédt koettiin padsddntoisesti hyodyllisind. Kaikkein
hyodyllisimpénd vastaajat nakivét urasuunnittelun (ka 4,44), jonka ldhes jokainen vastaaja koki
hyodyllisend. Koska kyselyyn vastanneet henkilostdalan ammattilaisina  vastaavat

organisaatioidensa henkilostoresurssien riittdvyydestd ja osaamisen kehittimisestd, ovat
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urasuunnittelun hyodyt heilld hyvin tiedossa. Tyontekijoiden paitokset liikkuvuudesta, tyohon
sitoutumisesta, ammatillisesta kasvuhakuisuudesta tai sen vastakohtana henkisestd vetdytymisesti
tyostd, ovat merkittdvid organisaation osaamisen, henkiloresurssien ja strategian uusimisen
kannalta. (Lahteenmédki 2003). Urien suunnittelu on tirkedd myos johdon sukupuolisen tasa-

arvon varmistamisen kannalta (Wirth 2000).

KUVIO 31: Vastaajien nikemyksid eri menetelmien hyodyllisyydestd naisten johtamisurien

edistdmisessd (N=450)

Urasuunnittelu 14,44

Perheen ja tyén yhteensovittamisen helpottaminen 14,37

Mentoroinnin jarjestaéminen 14,18

Naisten johtamisurien kehittymisen seuraaminen 13,99

Naisten verkostoitumisen edistaminen 13,94

Naisten maaran tavoitteellinen lisddminen | 3,80

Naisten aseman edistdminen strategian avulla 13,48

Naisverkostojen perustaminen | &,

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 = haitallista 5 = erittdin hyodyllista

Urasuunnittelun ohella perheen ja tyon yhteensovittaminen (ka 4,37) ja mentorointi (ka 4,18)
koettiin erittdin hyodyllisind. Néitd menetelmid ei yksikéddn vastaaja pitédnyt haitallisena. Marlow
ym. (1995) tutkimuksen mukaan naisjohtajat itse pitivétkin tarkeimpané uraa edistdvéna tekijana
kykyéddn yhdistia tasapainoisesti kodin ja tyon vaatimukset. Myds mentoroinnin hy6dyllisyydesta
naisten urien edistimisen kannalta on tehty paljon tutkimusta. Useiden tutkimusten mukaan
virallisten mentorisuhteiden on todettu olevan vdhemmén tehokkaita naisille kuin miehille.
Eniten hy6tya virallisista mentorisuhteista on naisille silloin, kun ne ovat mahdollisimman paljon

epévirallisten mentorisuhteiden kaltaisia (Ragins & Cotton 1999). Virallisesta
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mentorisuhteestakin on kuitenkin useimmiten enemman hyotyéd kuin siitd, ettd ei ole mentoria
laisinkaan. Esimerkiksi Schorin (1997) tutkimukseen osallistuneet naisjohtajat olivat saavuttaneet

nykyisen asemansa mentorin avulla, kun taas miesjohtajista vain puolella oli ollut mentori.

Melko hyddyllisiksi arvioitiin my0s naisten johtamisurien kehittymisen seuraaminen (ka 3,99),
naisten verkostoitumisen edistdiminen (ka 3,94) sekd naisten méddrdn tavoitteellinen lisdédminen
johtotehtdvissa (ka 3,80). Aaltio-Marjosolan (2001) tutkimuksessa monet naisjohtajat raportoivat
verkostojen merkityksestd urakehityksen kannalta. Verkostoista naisjohtajat olivat saaneet
itselleen kontakteja ja vaikuttamiskanavia. Vidhiten hyodylliseksi koettiin naisten aseman
edistdminen strategian avulla (ka 3,48) sekd naisverkostojen perustaminen (ka 3,31). Namékin

silti koettiin enemmaén hyodylliseksi kuin haitalliseksi (ka > 3).

Korreloitaessa eri menetelmivaihtoehtoja keskendin, ovat ne kaikki tilastollisesti merkittdvéasti
positiivisesti riippuvaisia toisistaan yhden prosentin merkitsevyystasolla. Nidin ollen voidaan
pédtelld, ettd vastaajat ovat jakautuneet niihin, joiden mielestd naisten johtamisuria voidaan eri
menetelmien avulla edistdd ja niihin, joiden mielestd naiset eivédt suuressa médrin hyody
johtamisuria edistdvistd toimenpiteistd. Mielipiteet jakaantuvat melko voimakkaasti sukupuolen
mukaan. Naispuoliset vastaajat ndkevit kaikki urakehitystd edistdvd toimenpiteet miespuolisia

vastaajia hyodyllisempéna (kuvio 32).



KUVIO 32: Mies- ja naispuolisten vastaajien ndkemys naisten urakehitysti edistdvien

toimenpiteiden hyodyllisyydestd (N=450)

Urasuunnittelu

Perheen ja tydn yhteensovittamisen
helpottaminen

Mentoroinnin jérjestadminen

Naisten verkostoitumisen edistdminen

Naisten johtamisurien kehittymisen
arvioiminen

Naisten aseman edistdminen organisaation
strategian avulla

Naisverkostojen perustaminen

Naisten maaran tavoitteellinen lisdaminen
johtamistehtavissa

4,48
4.4
3,88
4,24
3725
4,07
4,03
2,72
3,63
2,5
3,47
3,37
3,38
1 2 3 4 5

1 = haitallinen 5 = erittdin hyodyllinen

m Mies

O Nainen

7.3.1 Uraa edistéivien keinojen ristiintaulukointi taustamuuttujien kanssa
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Aineistosta 16ytyi kuusi tilastollisesti erittdin merkitsevdd eroa (p < 0,001) ja yksi tilastollisesti

merkitsevd ero (0,001 < p < 0,01). Kuudessa tapauksessa eron aiheuttanut taustamuuttuja oli

sukupuoli ja yhdessd tapauksessa vastaajan tehtdvd organisaatiossa (tehtdvdnimike). Uraa

edistdvistd keinoista urasuunnittelu ja naisten johtamisurien kehittymisen arvioiminen eivit

eronneet minkdin taustamuuttujan osalta tilastollisesti merkitsevésti.
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7.3.1.1 Mentoroinnin jirjestiminen

Mentoroinnin jirjestdmistd ei kukaan vastaajista kokenut haitallisena. Miehet kuitenkin kokivat
naisia useammin, ettd mentoroinnin jarjestdminen ei ole kovin hyodyllistd (taulukko 27). Naisista
40,7 % ja miehistd 20,8 % koki mentoroinnin jérjestimisen erittdin hyodylliseksi. Jonkin verran

hyodylliseksi mentoroinnin jarjestimisen koki naisista noin puolet eli 49,7 % ja miehistd 58,3 %.

TAULUKKO 27: Sukupuolen vaikutus ndkemykseen mentoroinnin jarjestimisen

hyodyllisyydestda (N=450)

Mentoroinnin jarjestdminen

Erittain Jonkin verran Ei kovin En osaa
hyddyllinen hyddyllinen hy6dyllinen sanoa
Sukupuoli nainen % 40,7% 49,7% 7,4% 2,1%
mies % 20,8% 58,3% 12,5% 8,3%

PC: (p = 0,001), FE: (p = 0,001)

Tilastollisesti merkitsevd ero suhtautumisessa mentoroinnin jdrjestdimiseen oli myds
tehtdvanimekkeen osalta. Kaikkein positiivisimmin mentoroinnin jéirjestimiseen suhtautuivat
yrittdjat, silld kukaan yrittdjistd ei kokenut mentoroinnin jdrjestdmistd haitallisena. Tosin
yrittdjistd iso osa (15,4 %) ei osannut sanoa asiaan kantaansa. Myds tehtdvinimekkeelld “muu
henkilostoalan asiantuntija” olevista yli puolet (51,7 %) oli sitd mieltd, ettd mentoroinnin
jarjestiminen on erittdin hyodyllistd. Vastausten keskiarvojen tarkastelu (kuvio 33) kuitenkin
osoittaa, ettd kovin suuria eroja eri toiminimikkeiden ndkemyksissd mentoroinnin jérjestdmiseen
ei ole. Johtajat ja henkilostojohtajat /-pdadllikot ndkevdt mentoroinnin jirjestimisen hieman

vihemmain hyodyllisend kuin muut.
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KUVIO 33: Tehtdvdanimekkeen vaikutus nikemykseen mentoroinnin jérjestimisen

hyadyllisyydesta (N=450)

Yrittaja | 4,38

Muu henkildstoéalan
asiantuntija

4,36

Konsultti | 4,23

Henkiléstojohtaja /

henkilostopaallikkd [ 4,08

Johtaja | 3,96

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 = haitallinen 5 = erittdin hyédyllinen

ANOVA: (p =0,006)

7.3.1.2 Naisten johtamisurien edistiminen organisaation strategian avulla

Strategian avulla naisten johtamisurien edistdmistd kannattivat naiset tilastollisesti erittdin
merkittavésti enemmaén kuin miehet (taulukko). Naisista 24,6 % koki tdmén erittdin hyodylliseksi
ja 43,7 % jonkin verran hyodylliseksi. Miehistd sen sijaan vain 2,8 % niki naisten johtamisurien
edistdmisen strategian avulla erittdin hyodylliseksi ja 36,1 % jonkin verran hyodylliseksi.
Haitallisena naisten johtamisurien edistdmisen strategian avulla koki 19,4 % miehistd, kun taas

naisista vain 2,6 %.

TAULUKKO 28: Nikemys strategian avulla tapahtuvasta naisten johtamisurien edistimisen

hyodyllisyydestd sukupuolen mukaan (N=450)

Naisten aseman edistdminen organisaation strategian avulla

Erittain Jonkin verran Ei kovin En osaa

hy6dyllinen hyédyllinen hyddyllinen  Haitallinen sanoa
Sukupuoli nainen % 24,6% 43,7% 24,9% 2,6% 4,2%
mies % 2,8% 36,1% 30,6% 19,4% 11,1%

PC: (p =0,000), FE: (p = 0,000)
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7.3.1.3 Perheen ja tyon yhteensovittamisen helpottaminen

Perheen ja tyon yhdistdmisen helpottamisen kokivat 1dhes kaikki vastaajat ainakin jonkin verran
hyodylliseksi. Jonkin verran hajontaa tapahtui sukupuolen mukaan tarkasteltaessa (taulukko 29).
Naiset kokivat michid useammin perheen ja tyon yhteensovittamisen helpottamisen
hyodylliseksi. Yli puolet (52,9 %) naisista niki perheen ja tyon yhteensovittamisen helpottamisen
erittdin hyodylliseksi. Kuitenkin miehistidkin ldhes kolmasosa (31,9 %) néki perheen ja tyon

yhteensovittamisen helpottamisen erittdin hyodyllisend ja ldhes 60 % jonkin verran hyodyllisena.

Vaikka sukupuolen mukaiset ndkemyserot eivdat kovin suuret olekaan, heijastelevat ne osin
Marlow ym. (1995, 46) tutkimuksen tuloksia. Heiddn tutkimuksessaan naisjohtajat kokivat
perheen ja tyon yhteensovittamisen miesjohtajia huomattavasti haastavammaksi ja urakehityksen
kannalta merkityksellisemméksi. Naisten voimakkaampi ndkemys wuran ja perheen
yhteensovittamisen haasteista selittynee osin myos silld, ettd tutkimusten valossa lasten- ja
kodinhoidon tehtdvdt ovat useammin naisten vastuulla. Tilastokeskuksen —mukaan
suomalaisnaisten kokonaistydaika myoétéilee perheen tarpeita eli naisten ansioty6aika lisddntyy
lasten kasvaessa. Miehilld tilanne on toisin pdin eli miesten kokonaistydaika on pitkd lasten
ollessa pienid ja ansiotydaika vdhenee lasten varttuessa (internetldhde 6). Myos Aamulehden
verkkosivut uutisoivat 8.4.2008, ettd Michiganin yliopistossa tehdyn tutkimuksen mukaan

avioliitto lisdd naisten ja vihentdd miesten kotit6itd (internetlahde 7).

TAULUKKO 29: Niakemys perheen ja tyon yhteensovittamisen helpottamisen hyodyllisyydesti
sukupuolen mukaan (N=450)

Perheen ja tydn yhteensovittamisen helpottaminen

Erittain Jonkin verran Ei kovin En osaa
hyddyllinen hyddyllinen hyddyllinen sanoa
Sukupuoli nainen % 52,9% 40,5% 5,8% ,8%
mies % 31,9% 59,7% 4,2% 4.2%

PC: (p = 0,001), FE: (p = 0,001)
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7.3.1.4 Naisten verkostoitumisen edistiiminen ja naisverkostojen perustaminen

Myos naisten verkostoitumisen edistdmisen (taulukko 30) ja naisverkostojen perustamisen
suhteen tilastollisesti merkitsevéd ero syntyi vastanneiden sukupuolen suhteen. Naisista 37,3 %
koki verkostoitumisen edistdmisen erittdin hyoddyllisend ja 47,1 % jonkin verran hyodyllisena.
Miehistd sen sijaan vain 9,7 % koki naisten verkostoitumisen edistdmisen erittdin hyodyllisena.
Kuitenkin ldhes puolet miehistd (48, 6 %) koki timén jonkin verran hy6dyllisend. Vain muutamat
naiset (1,3 %) kokivat naisten verkostoitumisen edistimisen haitallisena, kun taas miehistd 9,7 %

niki sen haitallisena.

TAULUKKO 30: Ndkemys naisten verkostoitumisen edistdmisen hyodyllisyydestd sukupuolen
mukaan (N=450)

Naisten verkostoitumisen edistaminen

Erittain Jonkin verran Ei kovin En osaa

hyédyllinen hyédyllinen hyodyllinen  Haitallinen sanoa
Sukupuoli  nainen % 37,.3% 47,1% 12,4% 1,3% 1,9%
mies % 9,7% 48,6% 23,6% 9,7% 8,3%

PC: (p = 0,000), FE: (p = 0,000)

Naisverkostojen perustamisen hyodyllisyyden suhteen jakaantuivat miesten ja naisten
nidkemykset ehkd vieldkin selvemmin (taulukko 31). Miehistd vain 4,2 % niki naisverkostojen
perustamisen erittdin hyodyllisend ja 23,6 % jonkin verran hyodyllisend. Sen sijaan useampi kuin
joka wviides (22,2 5) michistd ndki naisverkostojen perustamisen haitallisena. Miesten
suhtautuminen naisten verkostojen hyodyllisyyteen on hieman ylldttdvad ottaen huomioon
miesten pitkdt perinteet miesverkostojen suhteen. Olisikin ollut mielenkiintoista kuulla miesten
ajatuksia naisverkostoista: Johtuuko miesten mielipide esimerkiksi siitd, ettd he kokevat
naisverkostot jonkinlaiseksi uhaksi vai pitdvdtkd miehet naisverkostoja vain naisten

hopotyskerhoina.
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Naispuolisten vastaajien suhtautumisessa naisverkostojen hyodyllisyyteen tulee nédkyviin sama
mielipiteiden kirjo kun Aaltio-Marjosolan (2001) tutkimuksessa, jossa osa vastaajista korosti
mahdollisuutta kokoontua naisjohtajien kesken, kun taas osa ndki tirkednd sen, ettd naiset eivit
jéisi omiin lokeroihinsa. Naisista ldhes joka neljas (23,5 %) néki naisverkostojen perustamisen
erittdin hyodyllisend ja 38,6 % jonkin verran hyodyllisend. Kuitenkin 28,3 % naisista ei ndhnyt

naisverkostojen perustamista kovin hyodyllisend ja 5,3 % nidki ne jopa haitallisena.

TAULUKKO 31: Niakemys naisverkostojen hyddyllisyydestd sukupuolen mukaan (N=450)

Naisverkostojen perustaminen

Erittain Jonkin verran Ei kovin En osaa

hyddyllinen hyodyllinen hy6dyllinen Haitallinen sanoa
Sukupuoli  nainen % 23,5% 38,6% 28,3% 5,3% 4,2%
mies % 4,2% 23,6% 37,5% 22,2% 12,5%

PC: (p = 0,000), FE: (p = 0,000)

7.3.1.5 Naisten méirin tavoitteellinen lisééiminen johtamistehtivissi

Onnistuneen diversiteettijohtamisen edellytyksené on sen tavoitteellisuus. Kyselyyn vastanneista
periti 76 % néki naisten maérin tavoitteellisen lisddmisen erittdin tai jonkin verran hyodyllisena.
Naispuoliset vastaajat olivat miehid useammin sitd mieltd, ettd naisten miirdn tavoitteellinen

lisdédminen on hyodyllistéd (taulukko 32).

TAULUKKO 32: Nidkemys naisjohtajien mééran tavoitteellisen lisddmisen hyodyllisyydesta
sukupuolen mukaan (N=450)

Naisten maéran tavoitteellinen lisddminen johtamistehtavissa

Erittain Jonkin verran Ei kovin En osaa

hy&dyllinen hy&dyllinen hyédyllinen  Haitallinen sanoa
Sukupuoli  nainen % 31,7% 46,6% 15,1% 3,7% 2,9%
mies % 13,9% 50,0% 20,8% 9,7% 5,6%

PC: (p = 0,007), FE: (p = 0,004)
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7.3.2 Vastanneiden nikemyksii tehokkaimmasta keinosta edistéii naisten johtamisuria

Avoimessa kysymyksessd "Mikd on mielestdnne tehokkain keino edistdd naisten johtamisuria” ei
erikseen pyydetty maédrittelemddn tehokkainta organisatorista keinoa, vaan kaikki
vastausvaihtoehdot olivat sallittuja. Vastaukset luokiteltiin 17 eri ryhmdin (kuvio 34). Kaikki
vastaukset eivit vastanneet kysymykseen, silld esimerkiksi yksi suosituimmista vastauksista oli
”osaaminen ratkaisee”, mikd ei suoranaisesti ole uran edistimiskeino. Vastaukset otettiin

kuitenkin aineistoon mukaan kuvaamaan vastaajien mielipidetta.

KUVIO 34: Vastaajien nikemyksid tehokkaimmasta keinosta edistdé naisten johtamisuria

Johdon asenne ja toiminta 172

Tasa-arvoiset kaytannot ] 58

Naisten oma asenne ja toiminta ] 56

Henkiléstéhallinnon kaytannot ja ohjelmat ] 47

Osaaminen on ratkaisevaa ] 39

Perheen ja tyén yhteensovittamisen helpottaminen ] 39

Verkostot ] 38

Urasuunnittelu |1 37

Tuki ja kannustus ] 35

Tilanteen tiedostaminen ja asennemuutos ] 31

Kouluttaminen | 27

Haastavat tehtavat ] 25

Mentorointi 123
Naisten kykyjen havaitseminen [ 21
Toisten naisten tuki ja malli 117
B tehda yhtaén mitdéan [ 112
Y hteiskunnalliset tekijat [ 12

Diversiteettijohtamisen periaatteiden mukaan ylimmin johdon rooli naisten johtamisurien

edistdmisessd on merkittivd. Henkilostojohtamisen ammattilaiset olivatkin asiasta samaa mielta,
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silld kaikkein tehokkaimmaksi keinoksi naisten johtamisurien edistimisessd vastaajat katsoivat
johdon asenteeseen ja toimintaan liittyvét seikat (72 vastausta). Vastaajien mukaan johdon tulisi
paneutua asiaan ja luoda aktiivisesti mahdollisuuksia naisille. Liséksi johdon tulisi viestid asiasta

sekd kiinnittdd huomiota siithen, ettd asiat toteutuvat myos kdytdnnossd. Erddn vastaajan mukaan
”johtavassa asemassa olevia pitdisi ohjata nikem#in mies ja nainen samanarvoisina. Nyt nuorten miehen urille on

enemmén nostetta”. Toiseksi eniten vastauksia (58) tulikin ryhméén tasa-arvoiset kdytdnnot”.
Vastaajat halusivat korostaa tasa-arvon merkitystd. Naisten uria tulee edistdd samalla lailla kuin

miestenkin uria.

Myds naisten oma asenne on tirked (56 vastausta). Monissa vastauksissa tuotiin esiin, ettd
naisilta usein puuttuu tarvittavaa kunnianhimoa ja pyrkya johtotehtdviin. Naisten tulisi vastaajien
mukaan ensin tiedostaa itse, mitd haluavat ja sen jilkeen tuoda se rohkeasti esiin. Samaa mieltd
olivat myds johtajanaiset Talouseldma -lehden pédttdjanaiset selvityksessd vuonna 2005 todeten,

ettd naiset ovat usein lilan vaatimattomia, eivitkd halua johtotehtdviin (Vihma 2005).

Henkilostohallinnan — kdytdnnoilld  viitattiin muun muassa rekrytointiin, palkkaukseen,
urakiertomalleihin, erilaisiin ohjelmiin ja seuraajasuunnitelmiin (47 vastaajaa). Osa vastaajista oli
jopa valmis kannattamaan kiinti6itd siksi aikaa, kunnes diversiteetti muodostuu rekrytoinnin
perustaksi. Monissa vastauksissa korostettiin myds, ettd rekrytoitaessa pitdisi systemaattisesti
hakea vaihtoehtoja kandidaattiehdokkaisiin. Erdskin vastaaja totesi HR-ammattilaisena
tormédnneensd siihen, etti “oletetaan naisen haluavan enemmin aikaa perheelle tai ettei hiin ole kiinnostunut
haastavimmista tehtivistd perheen vuoksi, mutta kukaan ei tule kysyneeksi henkiloltd itseltdan”. Vastaajat
suosittelivat myo0s, ettd kaikki yrityksessd avoimena olevat tehtdvét avataan sisdiseen hakuun ja

hyvé-veli-kerhojen vaikutuksen véhentdmiseen pyritddn tietoisesti.

39 vastaajaa korosti osaaminen ratkaisevaa merkitystd. Télloin valintakriteerind ei ole sukupuoli,
vaan johtamistehtdviin, kuten muihinkin tehtdviin valitaan pétevin ihminen. Osaamisen
korostaminen ei ole ristiriidassa diversiteettijohtamisen kanssa, silld myos diversiteettijohtaminen
tahtdd siihen, ettd valintakriteerind on pétevyys huomioiden, ettd kaikkia arvioidaan samoilla
kriteereilld. Patevyyden kriteerit tulee myos médritelld muistaen, ettd yksi ja ainoa koulutus- ja

kokemustausta ei vield takaa parasta mahdollista patevyyttd. Cornelius (1999) onkin todennut,
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ettd diversiteetin johtaminen edistdd kilpailukykyéd rekrytoimalla tehtdviin parhaiten sopivia
ihmisid heidén kansallisuudesta, idstd, sukupuolesta tai muista yksilollisistd piirteistd riippumatta
(D'Netton ja Sohalin 1999 mukaan). Pédtevyyden tai meriittien perusteella tapahtuva valinta

auttaa my0s ennakkoasenteiden torjumisessa naisia kohtaan (Wirth 2000).

Perheen ja tyon yhteensovittamisen helpottamisen néki 39 vastaajaa tehokkaimmaksi keinoksi
naisten johtamisurien edistdmiseen. Erilaisten kotiapujen ja sairaan lapsen hoitopalvelujen lisdksi
useat vastaajat totesivat, ettd my0Os vastuiden tasaaminen lasten hoidossa perheen isien kanssa
olisi suotavaa. Verkostojen merkitystd korosti 38 vastaajaa ja urasuunnittelun 37 vastaajaa.
Naisten néhtiin tarvitsevan miehid enemmén tukea ja rohkaisua johtamisuralle (35 vastaajaa).
Vastaajat esittivatkin, ettd esimiesten tulisi keskustella alaistensa kanssa ja nédin ehké heratelld
naisia huomaamaan mahdollisuuksiaan. Tdmé ndkemys tukee Morrisonin ym. (1987 Tharenoun
ym. 1994 mukaan) tutkimusta, jonka mukaan naiset tarvitsevat miehid enemméin rohkaisua
ylemmén johdon tehtdviin hakeutumisessa. My6s Tharenoun ym. (1994) mukaan kannustus lisdd

naisten kouluttautumista ja antaa sitd kautta heille lisdd valmiuksia vaativampiin tehtédviin.

Myos tilanteen tiedostaminen ja yleinen asennemuutos (31 vastaajaa) lisédisivdt vastaajien
mukaan naisten osuutta johdossa. Asioista pitdisi puhua oikeilla nimillé ja organisaation tilanne
naisjohtajien suhteen pitéisi tuoda johdon tietouteen sddnnollisesti. Johtoa tulisi myos kouluttaa
henkiloston erilaisuuden hyodyntdmisestd. Asennemuutosta todettiin tarvittavan etenkin

vanhempien miesten asenteisiin. Vastaajien mukaan “Erityisesti johtavassa asemassa olevien 40- ja 50-
luvulla syntyneiden miesten asennekasvatus on keskeisessd asemassa. Naisten osaamisen vdhdttely on valitettavasti
sangen yleistd myds 60-, 70- ja 80- luvuilla syntyneiden miesten keskuudessa” tai ”Asenteissa ja puheissa huomaa
vihittelyd 50+ ikdpolven miehiltd, ei edes kuunnella. Nuoremmalla kaartilla suhtautuminen on selvésti erilainen”.
Osa vastaajista ei silti usko tilanteen korjaantuvan ennen sukupolven vaihtumista: »Uskon ettd vasta

noin 5 vuoden kuluttua piddsemme tuohon, jolloin nykyinen ylinjohto on l&htenyt eldkkeelle ja heiddn mindset on

"lahtenyt" organisaatiosta ulos ja uusi sukupolvi tullut tilalle”.

Kouluttamisen néki tehokkaimmaksi keinoksi 27 vastaajaa. Osaamisen lisddmiseen tdhtddvit
osaltaan myo0s haastavien tehtdvien antaminen (25 vastaajaa) sekd mentorointi (23 vastaajaa).
Haastavien tehtdvien saamisesta huolehtiminen ndhtiin sekd naisten itsensd ettd organisaation

tehtdvaksi. Osa vastaajista totesi, ettd naisten tulisi “tunkea itsensi kaikkiin projekteihin, joissa voi kehittia
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omaa uraansa”. Ei kuitenkaan ole aina itsestddn selvyys, ettd haastavia tehtdvid annetaan, vaikka

niitéd toivoisikin. Erds vastaajista kommentoi, ettd “myds naisille tulisi antaa vaativia projekteja ja tehtévia,

joissa onnistuminen ei valttdmaittd ole kellekdén kovinkaan todenndkoistd, mutta asia on kuitenkin yritettédva hoitaa.

Tallaisten toimeksiantojen kautta pddsee parhaiten eteenpdin. Naisia valitettavasti suojellaan tillaisilta tilaisuuksilta

aivan turhaan. Erityisesti miehet luulevat téllaisen suojelun olevan hyva teko, mutta asia on pdinvastoin”.

Naisten kykyjen tunnistaminen (21 vastaajaa) nostaisi vastaajien mielestdi monia naisia
organisaatiossa ylospdin. Vastaajien mukaan kykyjen tunnistamista helpottaisivat muun muassa
osaamiskartoitukset, tehtdvakuvien sisdltdjen tarkentaminen sekd mahdollisuuksien tarjoaminen

ndyttdjen antamista varten.

Tehokkaimpina naisten johtamisurien edistimisen keinoina mainittiin myds toisilta naisilta saatu
tuki ja malli (17 vastaajaa). Esikuvien nidhtiin ruokkivan tulevaisuuden naisjohtajien
kunnianhimoa. Naisverkostot ndhtiin tuen ja kannustuksen kannalta merkittdvina. Toisilta naisilta
saatu tuki nimettiin tdrkedksi 1dhinna siksi, ettd se usein puuttuu: Usein naiset kadehtivat niin toisiaan,
ettd loppupeleissd miehet saavat parhaat paikat. Miehilld on toimivampi hyvé veli jarjestelma”. 12 vastaajaa sen

sijaan oli sitd mieltd, ettd ei kannata tehdd yhtd4n mitddn: ~Jokainen on oman uransa seppé sukupuoleen
katsomatta” tai “Mielestdni tehokkain keino edistdd naisten johtamisuria on olla tekemittd urasta

sukupuolikysymystd”. Osa vastaajista my0s tdssd ryhmissd uskoi ajan ja sukupolven vaihdoksen

muuttavan tilannetta: “Ei niité tarvitse erikseen edistid, pitevit naiset tulevat muutenkin ja edistivit itse itseddn

kun nuoret miehet eivit osaa ja ymmarra kouluttautua".

Myos yhteiskunnalliset tekijat (12 vastaajaa) mainittiin tehokkaimpina keinoina naisten
johtamisurien edistdmisessd. Yhteiskunnallisina tekijéind mainittiin muun muassa naisten
houkutteleminen miesvaltaisille aloille, tyttdjen kasvattaminen itsevarmemmiksi sekd yleinen

yhteiskunnallisen kulttuurin muutos tasa-arvoa edistavéksi.
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7.4 Hyodyt organisaatiolle

7.4.1 Naisten johtamisurien edistimisen hyodyt organisaatiolle

Vastaajilta tiedusteltiin kuuden viittdimén avulla heiddn mielipiteitddn siitd, mitd hyotyd naisten
johtamisurien edistiminen tuo organisaatiolle (kuvio 35). Vastausten keskiarvoja tarkastellessa
voi todeta, ettd naisten johtamisurien edistdmisen koetaan olevan organisaatioille hyodyllista.
Tulos tukee D'Netton ja Sohalin (1999) tutkimusta, jonka mukaa organisaatiot uskoivat vahvasti
tyovoiman diversiteetin tuovan merkittdvid hyotyjd organisaatiolle. Aikaisemmin jo todettiin, ettd
kiytannon toimet naisten johtamisurien edistimiseksi ovat kuitenkin useimmissa organisaatioissa
melko véhiiset. Myos D'Netton ja Sohalin (1999) tutkimuksessa todettiin, ettd kdytdnnon tasolla

diversiteettitoimenpiteet organisaatioissa olivat jadneet vahaisiksi.

KUVIO 35: Nédkemys naisten johtamisurien edistimisen organisaatiolle aiheutuvista hyodyista

(N=450)

Naisten johtamisurien edistéminen tuo organisaatiolle 402
positiivista julkisuutta |4
Naisten johtamisurien edistdéminen edesauttaa patevien 4.00
tyontekijdiden sitoutumista organisaatioon |4
Tietoinen huomion kiinnittdminen naisten johtamisuriin lisda 3.95
patevien naishakijoiden maaraa rekrytointitilanteissa |3
Naisten johtamisurien edistdminen parantaa organisaation 382
paatoksentekokykya |3
Naisjohtajien maaran lisddntyminen vaikuttaa positiivisesti
. o ) . | 3,82
organisaation liketoimintamahdollisuuksiin
Naisten johtamisurien edistéminen on organisaatiolle
) A | 3,79
taloudellisesti hy6dyllista
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =taysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta

Kaikki organisaation hyétyihin liittyvit véitteet erosivat ristiintaulukoitaessa tilastollisesti erittdin

merkitsevésti (p = 0,000) sukupuolen suhteen sekd Pearsonin Chi Square -kertoimen ettd
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Fischerin Exact -testin avulla mitattuna. Sekd naiset ettd miehet nikivit naisten johtamisurien
edistdmisen organisaatiolle hyodylliseksi, mutta naisten mielipiteet olivat voimakkaampia. Myos
keskiarvojen kautta tarkasteltuna voi havaita eron naisten ja miesten vastauksissa. Naiset nékivét

naisten johtamisurien edistimisen enemman hyoddylliseksi organisaatiolle kuin miehet (kuvio 36).

KUVIO 36: Ndkemys naisten johtamisurien edistimisen hyoddyistd sukupuolen mukaan jaoteltuna

(N=450)

Maisten johtamisurien edistdminen tuo 3,67
organisaatiolle positiivista julkisuutta 409

Maisjohtajien madrdn lisdantyminen 2 a4
vaikuttaa positiivisesti organisaation =
liitketoimintamahdollisuuksiin 3,88

Maisten johtamisurien edistdminen
edesauttaa patevien tydntekijdiden
sitoutumista organisaatioon

3,51
4,09

B mies

Tietoinen huomion kiinnittdminen naisten 2 60 _
johtamisuriin lisd patevien naishakijoiden = @ nainen
madrdd rekrytointitilanteizsa 4.02

Maisten johtamisurien edistdminen
parantaa organisaation

pagtaksentekokyky 393

Maisten johtamizurien edistdminen on
organisaatiolle taloudellisesti hyodyllista

3,86

Kaikkein eniten vastaajat olivat samaa mieltd véitteen “Naisten johtamisurien edistiminen tuo
organisaatiolle positiivista julkisuutta” kanssa. Tdmé voi olla yhteydessi siithen, ettd aihe on ollut
viime aikoina usein esilld mediassa. Ainoastaan 3,7 % naisista ja 4,2 % miehisté oli tdysin tai
jokseenkin eri mieltd vditteen kanssa (taulukko 33). Lihes kaikki siis olivat sitd mieltd, ettd

organisaation imago hyotyy naisten johtamisurien edistimisestd. Aaltio-Marjosola (2001) onkin
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todennut, ettd nykypdivan yrityksiltd odotetaan niiden tasa-arvorakenteiden olevan kunnossa ja
yritykset voivat hyodyntdd tasa-arvoisuutta omassa yritysimagossaan. Talouselimé -lehden
(Puustinen 2008) paittdjanaiset -selvityksessd mainittu lista “ukkokerhoista” eli niiden
porssiyhtididen hallituksista, joiden hallituksessa ei ole mukana yhtddn naista, ei varmastikaan

ole yritysten imagolle mairittelevaa.

TAULUKKO 33: Sukupuolen vaikutus ndkemykseen naisten johtamisurien organisaatiolle

tuomasta positiivisesta julkisuudesta (N=450)

Naisten johtamisurien edistdminen tuo organisaatiolle
positiviista julkisuutta

Taysin Jokseenkin Ei samaa Taysin
samaa samaa eika eri Jokseenkin eri
mielta mielta mielta eri mielta mielta
Sukupuoli nainen % 35,7% 41,5% 19,0% 3,4% 3%
mies % 13,9% 44.4% 37,5% 2,8% 1,4%

PC: (p = 0,000) FE: (p = 0,000)

Selvésti yli puolet (69,4 %) vastaajista uskoi naisten johtamisurien edistdmisen auttavan pétevien
tyontekijoiden sitoutumisessa organisaatioon. Tédysin samaa mieltd vastaajista oli kuitenkin vain
noin kolmasosa (33,3 %), joten suurin osa vastaajista ei tdysin yhtynyt Florkowskin (1996)
viitteeseen, jonka mukaan vain ne yhtiot, joiden kulttuuri tukee moninaisuutta, voivat onnistua
parhaiden tyontekijoiden sitouttamisessa. Vastaajien ndkemykset kuitenkin tukevat Hicks-
Clarken ja Ilesin (2000) sekd Coxin ja Blaken (1991) ndkemysta siitéd, ettd diversiteettijohtaminen
lisdd tyontekijan sitoutumista organisaatioon. Diversiteettijohtamisen avulla kaikille
tyontekijoille tarjoutuu tasapuolisesti mahdollisuuksia kykyjensd mukaisiin tehtdviin, eikd
urakehitysmahdollisuuksia tarvitse ldhted etsimddn organisaation ulkopuolelta. Curtisin ja
Wrightin (2001) mukaan pédsyy naisten organisaatiosta ldhtemiseen on tyytymittomyys
urakehitysmahdollisuuksiin. Erds kyselyyn vastanneista kommentoikin, ettd aikoo léhted
nykyisestd  organisaatiostaan, sillai ~ organisaatiossa ~ olevan  lasikaton  vuoksi

urakehitysmahdollisuuksia hénelle naisena ei ole tarjolla.
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Sukupuolen liséksi tilastollisesti merkitsevd ero (p = 0,000) véitteen “Naisten johtamisurien
edistiminen edesauttaa pdtevien tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon” kanssa oli
tehtavinimekkeen mukaan (kuvio 37). Konsultit sekd muihin henkilostéalan asiantuntijoihin
kuuluvat uskoivat muita enemméin naisten johtamisurien edistimisen myd&tévaikuttavan

sitoutumiseen. Yrittdjdt sen sijaan epdilivit eniten viitteen paikkansa pitdvyytta.

KUVIO 37: ”Naisten johtamisurien edistiminen lisdd pétevien tyontekijoiden sitoutumista

organisaatioon” tehtavinimekkeen mukaan (N=450)

Muu henkiléstdalan
asiantuntija |4:19
Konsultti | 4,11
Henkilostojohtaja / -
paallikkd | 3:91
Johtaja |3,8
Yrittaja [ 3,38
1 2 3 4 5
1 =tdysin eri mieltd 5 = tdysin samaa mielta

Naisten johtamisurien edistdmisen huomioimisen uskotaan myos lisddvin pétevien hakijoiden
médrdd avoimiin tehtdviin. Vastaajista 73,6 % oli tdysin tai jokseenkin samaa mieltd viitteen
”Tietoinen huomion kiinnittiminen naisten johtamisuriin lisdd pétevien naishakijoiden méadrda
rekrytointitilanteissa” kanssa (taulukko 34). Tamé tukee Mattisin (2001) nakemysté siitd, ettd
yritysten taistellessa lahjakkuuksista, saavuttavat huomattavaa kilpailuetua ne yritykset, jotka
onnistuvat hyddyntiméddn naisten osaamispotentiaalia. Onnistunut rekrytointi on yritysten
menestyksen kannalta olennaista ja on tirkedd, ettd tehtdvddn hakeneiden joukko ei ole liian

pieni.
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TAULUKKO 34: Tietoinen huomion kiinnittdminen naisten johtamisuriin lisdd pétevien

naishakijoiden mééréd rekrytointitilanteissa

N %
Taysin samaa mielta 126 28,0
Jokseenkin samaa mieltd 205 45,6
Ei samaa eika eri mielta 93 20,7
Jokseenkin eri mielta 23 5.1
Taysin eri mielta 3 7
Yhteensa 450 100,0

Mydos padtoksenteon uskotaan parantuvan naisjohtajien urien edistdmisen my6td. Naisista 70,1 %
ja miehistd 33,4 % oli tdysin tai jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd naisten johtamisurien
edistdminen parantaa organisaation paatoksentekokykyéd. Naisten ndkemys tukee Coxin ja Blaken
(1991) sekda Adlerin (1986 D’'Netton ja Sohalin 1999 mukaan) ndkemyksid diversiteetin
paitoksentekoa parantavasta vaikutuksesta. Miespuoliset vastaajat sen sijaan suhtautuivat

nidkemykseen varovaisemmin ja suurin osa miehisté ei ollut asiasta samaa eikéd eri mielta.

Yksi diversiteettijohtamisen 14dhtokohtia on, ettd diversiteettitekijoiden huomioiminen on
organisaatiolle taloudellisesti jarkevdd monesta eri syystd. Naispuolisista vastaajista suurin osa
(65,9 %) oli tdysin tai jokseenkin samaa mieltd viitteen “Naisten johtamisurien edistimisen on
organisaatiolle taloudellisesti hyodyllistd” kanssa. My06s miehistd iso osa (47,3 %) uskoi naisten
johtamisurien edistdmisen olevan organisaatiolle taloudellisesti hyddyllistd. Olisikin
mielenkiintoista tietdd, miten paljon elinkeinoeldmén valtuuskunta EVAn syyskuussa 2007
julkaiseman analyysin tuloksilla on ollut vaikutusta mielipiteeseen. Analyysin mukaan ne
Suomessa toimivat yritykset, joiden toimitusjohtajana on nainen, menestyvit keskimddrdistd

paremmin taloudellisilla tunnusluvuilla mitattuna (Kotiranta ym. 2007).

Naisjohtajien =~ mddrdn  uskottiin ~ vaikuttavan  positiivisesti ~ my0ds  organisaation
litkketoimintamahdollisuuksiin (taulukko 35). Henkilost6johtamisen ammattilaiset ovat siis yhtd

mieltd Allenin ja Montgomeryn (2001) kanssa siitd, ettd diversiteetti voi edesauttaa
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markkinaosuuksien saamisessa ja pitdmisessd. Miehistd tosin liiketoimintamahdollisuuksien
laajenemiseen uskoi vain hiukan alle puolet eli 45,8 %. Miehet eivit kuitenkaan olleet eri mieltd

asiasta, vaan suuri osa michistéd (47,2 %) ei ollut samaa eiké eri mielta.

TAULUKKO 35: Naisjohtajien mééran lisdédntyminen vaikuttaa positiivisesti organisaation

litketoimintamahdollisuuksiin

N %
Taysin samaa mielta 106 23,6
Jokseenkin samaa mieltd 181 40,2
Ei samaa eika eri mielta 141 31,3
Jokseenkin eri mielta 19 4,2
Taysin eri mielta 3 Ve
Yhteensé 450 100,0

7.4.2 Vastaajien niikemyksid muista naisten johtamisurien edistimisesti aiheutuvista

organisaation tason hyodyisti

Vastaajilta kysyttiin avoimella kysymykselld, mitd muita hyotyja he nédkevdt organisaatiolle
olevan naisten johtamisurien edistdmisestd. Kysymykseen vastaaminen oli vapaaehtoista ja sithen
vastasi noin joka neljds kyselyyn vastannut. Moni vastannut oli listannut useita hyotyjé.

Vastaukset luokiteltiin yhteentoista ryhméén (kuvio 38).

34 vastaajaa ilmoitti organisaation hyo6tyvan ndkokulmien monipuolistumisesta. Vastaajien
mukaan monipuolisempia nidkokulmia kaivattaisiin etenkin péédtosten teossa. Useat vastaajat
korostivat eri diversiteettitekijoiden, ei ainoastaan sukupuolen merkitystd ndkokulmien
monipuolistamisessa. 12 vastaajaa ndki myo6s luovuuden lisddntyvin organisaatioissa naisten

johtamisurien edistdimisen myota.

Naisten néhtiin myds omaavan miehid paremmat esimiestaidot (29 vastaajaa). Asiajohtamisen

rinnalla naisten uskotaan hallitsevan my6s ihmisten johtamisen taidon ja kiinnittdvin enemmaéin
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huomiota viestintddn, vuorovaikutukseen ja tunnejohtamiseen. 10 vastaajaa ndki myos
ty6hyvinvoinnin kohentuvan. Tyohyvinvointi lisddntyy paitsi naisjohtajien ihmissuhdetaitojen
vuoksi, my0s oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon kokemisen kautta. Myods Hicks-Clarke ja Iles
(2000)  tulivat  tutkimuksessaan  sithen  tulokseen, ettdi ndkemys  organisaation
oikeudenmukaisuudesta lisdd tyotyytyvdisyyttd, tyytyvéisyyttd esimiehiin sekd tyytyvédisyyttd

urakehitysmahdollisuuksiin.

KUVIO 38: Naisten johtamisurien edistimisen organisaatiolle tuomia hyotyja

Nakokulmien monipuolistuminen | 34

Paremmat esimiestaidot |29

Parhaat kyvyt saadaan kayttoon 121

Imagon paraneminen 15

Luovuuden lisaéntyminen 12
Y rityskulttuurin muutos 10

Tyétyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin |
lisdantyminen : b

Yrityksen tulos paranee 6

Asiakasnakskulman parantuminen : 6
Tasa-arvon toteutuminen 6

Esimerkkina muille naisille : 3

21 vastaajaa ilmoitti organisaation hyotyvén siitd, ettd parhaat kyvyt saadaan kaytt6on. Erds
vastaaja totesikin, ettd “merkittivin kdytdnnon hy6ty on se, ettd saadaan organisaation koko osaamispotentiaali

paremmin kayttoon”. My0Os johtajat voidaan valita laajemmasta joukosta ja nédin “saadaan parhaat tyypit
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tehtivaan”. Organisaatio hyotyy silloin myos siitéd, ettd patevét naistyontekijit eivit siirry muualle
toihin. Naisten johtamisurien edistdmisen katsottiin my0s parantavan organisaation imagoa (15
vastaajaa), parantavan yrityksen tulosta (6 vastaajaa) sekd parantavan asiakasndkokulmaa (6

vastaajaa).

Merkittdvianad hyotynd vastaajat pitivat myos yrityskulttuurin muutosta (10 vastaajaa) sekd tasa-
arvon toteutumista (6 vastaajaa). Erd vastaajista totesi uskovansa, ettd naisten johtamisurien
edistiminen edistdd my6s muuta moniarvoisuutta ja moniarvoisuuden arvostusta yritysmaailmassa”. Kolme
vastaajaa ilmoitti organisaation hyotyvén siitd, ettd naiset saavat naisesikuvia. Tamé kannustaa

muitakin naisia hakeutumaan vaativampiin tehtéviin.

7.5 Kaytossa olevat naisten johtamisuria edistiavat toimenpiteet sekd niiden

vaikutukset vastaajien nikemyKksiin

Kyselyyn osallistuneilta kysyttiin kahdentoista nominaaliasteikollisen kysymyksen avulla heiddan
organisaatioidensa nykytilannetta naisten johtamisurien edistdmisen suhteen (taulukko 36).
Kysymykset ristiintaulukoitiin kaikkien kyselyn véittimien kanssa. Joustavaan tydaikaan ja osa-
aikatyohon liittyvét kiaytdnnot olivat hyvin yleisesti kdytossd olevia menetelmid, eivdtkd ne ndin
ollen vaikuttaneet tilastollisesti merkitsevdsti ndkemyksiin eri véitteistd. Seuraavaksi esitelldén,
miten yleisesti naisten johtamisuria edistetddn erilaisten toimenpiteiden avulla sekd miten ndma
kéytossd olevat toimenpiteet ovat vaikuttaneet edelld esiteltyihin vastaajien ndkemyksiin.

Ristiintaulukoinnin tuloksista esitetddn vain tilastollisesti merkitsevét (0.000 < p < 0.010).
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TAULUKKO 36: Naisten johtamisuria edistidvien toimenpiteiden tilanne organisaatioissa

Kvlls Valmisteilla/
Y suunnitteilla
Or'ga.l'nsgatlo.ssa on suunnitelma naisten johtamisurien 5.3 % 3.1 %
edistdmiseksi
Naisten johtamisurien edistiminen on huomioitu 16.7 %
organisaation strategiassa e
Ohjelma naisten johtamisurien edistimiseen 5,6 % 2,4 %
Naisten verkostoitumista edistetcicin 22,9 % 8,4 %
Toimiva naisverkosto 10,9 % 2%
Mahdollisuus osa-aikatyéhon 83,1 % 1,1 %
Mahdollisuus joustavaan tydaikaan 92,2 % 0,2 %
Lastenhoitoavun jérjestiminen 20,4 % 2,2 %
Muun kotiavun jérjestdminen 3,6 % 2,2 %
Naisten johtamisurien edistimiseen tdhtdava projekti 4 % 1,1 %
Muita tulevaisuuden suunnitelmia naisten johtamisurien 0
o . 9,6 %
edistdmiseksi

7.5.1 Naisten johtamisurien huomioiminen organisaation strategiassa

Organisaatioista 16,7 % on kirjannut naisten johtamisurien edistimisen osaksi organisaation
strategiaa. Naisten johtamisurien huomioiminen strategiassa on hyvé alku ja pohja muille
kéytdnnon toimille, silld Salon ja Blafieldin (2007) mukaan &ineen lausuttu ja kirjalliseen
muotoon saatettu viesti siirtyy helpommin osaksi yrityskulttuuria ja kdytdnnon toimiksi. Myos
Cox (1991) toteaa diversiteettialoitteiden kdyttoonotossa olevan olennaista, ettd ne kytketddn
organisaation missioon ja strategiaan. Parhaiten naiset on huomioitu pienten, alle sadan
tyontekijdn organisaatioiden strategioissa, silld noin joka neljds (25, 6 %) nédistd organisaatioista
on huomioinut naisten johtamisurien edistdmisen strategiassaan. Sen sijaan 501-1000 tyontekijan
organisaatioista vain noin joka kymmenes (9,8 %) on naiset strategiassaan huomioinut.
Toimialoista parhain tilanne on tele- ja tietotekniikkapalveluissa, silld néistd organisaatioista joka

kolmas (33.3 %) on huomioinut naisten johtamisurien edistimisen strategiassaan (taulukko 36).
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Sen sijaan julkisen sektorin organisaatioista vain 8,9 % on kirjannut strategiaansa naisten

johtamisurien edistdmisen

TAULUKKO 37: Naisten johtamisurien edistimisen huomioiminen strategiassa eri toimialoilla

(N=450)

Kylla
Toimiala  Teollisuus % 9,2%
Energia- ja rakennusala % 26,1%
Tele- ja tietotekniikkapalvelut % 33,3%
Vahittais- ja tukkukauppa % 12,0%
Julkinen sektori % 8,9%
Rahoitus- ja vakuutusala % 12,1%
Muu palveluala % 20,5%

Niissd organisaatioissa, joissa naisten johtamisurien edistdminen oli kirjattu osaksi organisaation
strategiaa, uskoivat vastaajat muita enemméin ylemmin johdon olevan sitoutunut naisten
johtamisurien edistdimiseen. My0os organisaatiokulttuuria pidettiin ndissd organisaatioissa naisten
urakehitystd tukevana. Naisten johtamisurien huomioiminen strategiassa vaikutti positiivisesti
my6s ndkemyksiin tasapuolisesta palkkauksesta, urasuunnittelusta sekd koulutukseen
rohkaisemisesta ja tukemisesta. Vastaajat ndistd organisaatioista raportoivat myds muita
enemmain, ettd naiset saavat haastavia tehtdvid ja ettd rekrytointitilanteissa naishakijoiden
madrddn kiinnitetddn huomiota. Henkilostjohdon uskottiin my0s seuraavan naisjohtajien
urakehitystd. Vastaajat néistd organisaatioista olivat myds muita useammin eri mieltd siitd, ettd
naisten perhevelvollisuudet hidastaisivat naisten johtamisuralla etenemisti tai ettd naisten olisi
miehid vaikeampi péddstdimukaan epdvirallisiin verkostoihin. Niissd organisaatioissa, missi
naisten johtamisurien edistdminen oli osa stretegiaa, oltiin myds muita useammin sitd mieltd, ettd
naisten johtamisurien edistiminen on organisaatiolle taloudellisesti hyodyllistd ja parantaa
organisaation péadtoksentekokykyéd. Strategia ndhtiin myos erittdin hyodyllisend keinona naisten

johtamisurien edistdmisessa.
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7.5.2 Suunnitelmat, ohjelmat ja projektit naisten johtamisurien edistimiseksi

Erillisid suunnitelmia tai ohjelmia naisten johtamisurien edistdmiseksi ei monessa organisaatiossa
ole laadittu. Ainoastaan 5,3 % vastaajista ilmoitti, ettd organisaatiossa on erillinen suunnitelma
naisten johtamisurien edistdmiseksi. Naisten johtamisurien edistdmisen ohjelma on 5,6 %
vastaajan organisaatiossa. Ristiintaulukoitaessa nima keskenéén selvidd, ettd kysymys on suurelta
osin samoista organisaatioista. Ainoastaan neljdssd suunnitelman laatineessa organisaatiossa ei
ollut naisten johtamisurien edistimiseen tdhddnnyttd ohjelmaa ja kuudessa organisaatiossa, jossa
ohjelma oli ollut, ei ollut laadittu suunnitelmaa naisten johtamisurien edistimiseksi. Myds
véittimien kanssa ristiintaulukoitessa selvidd, ettd suunnitelman ja ohjelman laatineiden

organisaatioiden vastaukset ovat pienid painotuseroja lukuunottamatta ldhes identtiset.

Eniten suunnitelmia on laadittu isoissa, yli 3000 tyontekijén organisaatioissa, silld 14,4 % néistd
yrityksistd oli laatinut suunnitelman. Kaikista tehdyistd suunnitelmista isojen organisaatioiden
osuus oli 58,3 %. Kaikkein vihiten suunnitelmia on sen sijaan tehty 501-1000 tyontekijdn
organisaatioissa, silld ndistd organisaatioista ainoastaan 1,6 % oli laatinut suunnitelman. Myds
ohjelmia on laadittu eniten yli 3000 tyontekijédn organisaatioissa (11,3 %) ja véhiten 501-1000

hengen organisaatioissa (3,3 %).

Toimialoittain suunnitelmat jakaantuvat hieman tasaisemmin. Suhteellisesti eniten suunnitelmia
on laadittu tele- ja tietotekniikkapalveluja tuottavissa organisaatioissa (14,3 %) sekd energia- ja
rakennusalalla (13 %). Sen sijaan véhittdis- ja tukkukaupan alalla suunnitelmia ei ole tehty
lainkaan ja julkisen sektorin organisaatioistakin vain 2,5 % on suunnitelman tehnyt. Naisten
johtamisurien edistimiseen tdhtddvid ohjelmia on laadittu enimmikseen samoissa
organisaatioissa  kuin  suunnitelmiakin, silld eniten ohjelmia on tehty tele- ja
tietotekniikkapalveluorganisaatioissa (14,3 %) ja vihiten julkisella sektorilla (2,5 %). Karennon
ym. (2003) mukaan tilanne julkisella sektorilla on naisjohtajien suhteen kuitenkin kohtalaisen
hyva, silld 2000-luvun alussa ldhes puolet julkisen sektorin johtajista oli naisia. Julkisen sektorin
huippuviroissa toimii kuitenkin edelleen tavallisimmin mies. Esimerkiksi naiskunnanjohtajia on

melko véhén ja he johtavat pienempié kuntia kuin miehet.
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Suunnitelman ja/tai erillisen ohjelman laatimisella oli ehkd kaikkein voimakkain vaikutus
vastaajien ndkemyksiin. Erot niiden vastaajien vélilld joiden organisaatiot ovat laatineet
suunnitelman tai ohjelman naisten johtamisurien edistdmiseksi ja niiden organisaatioiden, joilla
suunnitelmaa tai ohjelmaa ei ole, olivat hyvin suuret. Ylimmén johdon rooliin liittyvien
vdittdmien osalta vastaajat, joiden organisaatiossa on suunnitelma tai ohjelma laadittu, olivat
kautta linjan 80-100 prosenttisesti samaa mieltd kaikkien viitteiden kanssa. Suunnitelman ja/tai
ohjelman laatiminen viestii siis hyvin voimakkaasti siitd, ettd ylin johto on sitoutunut naisten

johtamisurien edistdmiseen sekd asenteen ettd tekojen tasolla.

Organisaatioissa, joissa oli laadittu suunnitelma tai ohjelma naisten johtamisurien edistimiseen,
ndhtiin muita useammin naisten johtamisurien edistdmisen parantavan organisaation
padtoksentekokykyd. Suunnitelman ja/tai ohjelman laatineiden organisaatioiden edustajat
ilmoittivat my6s muita selkedsti useammin henkilost6johdon seuraavan naisjohtajien
urakehitystd. Néissd organisaatioissa kiinnitetidn myods huomiota naishakijoiden mé&érdan
rekrytointitilanteissa sekéd sithen, ettd naiset saavat haastavia tehtivid hoitaakseen. My0s naisten
osallistumista johtamiskoulutukseen kannustettiin ja tuettiin muita organisaatioita enemmaén.

Samoin urasuunnittelua tehtiin ndissé organisaatioissa lahes sataprosenttisesti.

Mydoskddn naisten johtamisurien edistdmiseen keskittyneitd projekteja ei kovin monessa
organisaatiossa ole ollut, silld ainoastaan 4 % vastaajista ilmoitti organisaatiossaan tillaisen
projektin  toimineen. Madrillisesti  eniten projekteja on toiminut muun palvelualan
organisaatioissa. Vastaajien midrddn suhteutettuna on projekteja kuitenkin ollut useimmiten
rahoitus- ja vakuutusalalla, joihin kuuluvien organisaatioiden edustajista 6,1 % ilmoitti
organisaatiossaan projektin olleen. Energia- ja rakennusalalla ei ole toiminut yhtdén projektia.

Eniten projekteja oli toiminut isoissa, yli 3000 tyontekijén organisaatioissa.

Projektien vaikutus vastaajien ndkemyksiin oli ldhes yhtd voimakas kuin naisten urien
edistimiseen tdhtddvien suunnitelmien ja ohjelmien. Kuitenkin vain puolessa niistd
organisaatioista, joissa projekti oli ollut, oli laadittuna naisten johtamisurien edistdmisen
suunnitelma. Niissd organisaatioissa, joissa naisten johtamisurien edistimiseen tédhtdadva projekti

oli ollut, oli ylin johto melko usein asettanut tavoitteet naisjohtajien méadrdn lisddmiseksi ja
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asettanut myos vastuullisen tahon titd toteuttamaan. 90 % nididen organisaatioiden edustajista
my0s totesi ylimmén johdon arvioivan naisjohtajien méédrdd saddnnollisesti ja ldhes yhtd moni
uskoi organisaationsa ylimmin johdon olevan sitoutunut naisten johtamisurien edistdmiseen
kéytannossd.  Urasuunnittelu sekd huomion kiinnittdminen naishakijoiden maardan
rekrytointitilanteissa olivat myos yleisempid organisaatioissa, joissa naisten johtamisurien
edistimisen projekti oli ollut. Myos henkilostojohdon uskottiin seuraavan naisjohtajien

urakehitystd.

7.5.3 Verkostot

Kanterin (1977) mukaan organisaatioiden tulisi lisdtd naisten verkostoitumisen kehittdmistd. Yli
viidesosassa vastanneiden organisaatioista ndin toimitaankin, silld 22,9 % vastanneista ilmoitti,
ettd heiddn organisaationsa pyrkii edistiméén naisten osallistumista epévirallisiin verkostoihin.
8,4 % vastaajista ilmoitti asian olevan suunnitteilla. Naisten verkostoitumisen edistdiminen on siis
melko yleistd ottaen huomioon, ettd noin puolet vastaajista ei uskonut verkostoitumisen olevan
naisille sen vaikeampaa kuin miehillekdén. Selvdsti muita enemmén verkostoitumiseen
kiinnitettiin  huomiota alle sadan tyOntekijin organisaatioissa. Toimialoista naisten
verkostoitumisen edistimistd tapahtui eniten tyypillisesti miesvaltaisella energia- ja

rakennusalalla.

Myonteisesti verkostoitumisen edistdmistd koskevaan kysymykseen vastanneita pyydettiin
kertomaan, miten organisaatiot verkostoitumista edistdvét. Vastauksista poistettiin ne, jotka eivit
olleet organisatorisia keinoja edistdé verkostoitumista, kuten esimerkiksi naisten oma aktiivisuus.
Monet olivat myos vastanneet edistdvéinsd naisten verkostoitumista “sallimalla osallistuminen”.
Koska néistd vastauksista ei kdynyt ilmi, onko kysymys ainoastaan siitd, ettd verkostoitumista ei

vastusteta, vai sallitaanko osallistuminen ty0aikana, ei nditdkddn vastauksia otettu mukaan.

Verkostoitumista organisaatiot edistdvét padsdantoisesti naisia kannustamalla sekd osallistumista
taloudellisesti tukemalla (kuvio 39). Taloudellinen tukeminen tarkoitti vastaajien mukaan
jasenmaksujen maksamista ja joissakin tapauksissa myds tilojen tarjoamista kdyttoon ja tarjoilun

jarjestamistd. Neljdtoista vastajaa ilmoitti organisaationsa edistdvdn naisten verkostoitumista
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jarjestamaélla erilaisia tilaisuuksia sekd perustamalla verkostoja. Organisaatiot myos tiedottavat
naisille erilaisten verkostojen olemassaolosta sekéd erilaisista tilaisuuksista, missd on
mahdollisuus solmia tédrkeitd tuttavuuksia. Seitsemidn vastaajan mukaan organisaatio tukee
verkostoitumista sallimalla epédvirallisiin verkostoihin osallistumisen tyoaikana. Naisten

verkostoitumista tuetaan myods mentorin avulla sekd ldhettdmélla naisia erilaisiin tilaisuuksiin.

KUVIO 39: Naisten verkostoitumista edistdvét kdaytdnnot vastaajien organisaatioissa

Kannustamalla ja kehoittamalla | 21
Taloudellisesti tukemalla | |18
Tiedottamalla eri verkostoista | 118
Tilaisuuksia ja verkostoja jéarjestamalla | 114

Sallimalla osallistuminen ty6aikana l 7
Mentorin avulla 5
Lahettamalla tilaisuuksiin 9

Myo6s verkostoitumisen edistiminen vaikutti vastaajien nidkemyksiin positiivisesti. Niissd
organisaatioissa, joissa naisten verkostoitumista edistettiin, uskottiin myods ylimmén johdon
olevan sitoutunut naisten johtamisurien edistimiseen kdytdnnossd ja my0Os henkildstdjohdon
seuraavan naisjohtajien urakehitystd. Verkostoitumisen edistiminen vaikutti positiivisesti myos
sithen, ettd epdvirallisiin verkostoihin péddsyn ei koettu niin selvdsti olevan naisille miehié
vaikeampaa. Niistd organisaatioista, joissa verkostoitumista ei edistetty, raportoitiin muita
useammin lasikattoilmion olemassaolosta. Verkostoitumisen edistiminen vaikutti myonteisesti
my6s kokemuksiin haastavien tehtdvien saamisesta ja naisten mddrdn huomioimisesta

rekrytointitilanteissa. Myos urasuunnittelua esiintyi enemmaén néissd organisaatioissa.
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Naisverkostojen hyodyllisyydestd ovat sekd naiset ettd tutkijat olleet eri mieltd. Kanter (1977)
pitdd naisverkostoja kuitenkin hyodyllisend siind mielessd, ettd sielld naiset saavat tukea ja
palautetta toisiltaan. Varsinkin ainokaisnaisille naisten verkostot ovat usein tirkeitd. Kyselyn
mukaan naisverkosto toimii noin joka kymmenennen vastaajan organisaatiossa (10,9 %). Kaksi
prosenttia vastaajista ilmoitti organisaationsa suunnittelevan naisverkoston perustamista.
Toimialoittain tarkasteltuna naisverkostoja toimii eniten véhittdis- ja tukkukaupan alalla, silld
peréti 24 % kaupan alan vastaajista ilmoitti organisaatiossaan toimivasta naisverkostosta (kuvio
40). Organisaation henkilostomééralld ei nédyttdnyt olevan vaikutusta naisverkostojen

olemassaoloon, vaan verkostoja oli niin isoissa kuin pienemmissékin organisaatioissa.

Niissd organisaatioissa, missd naisverkosto toimii, vastaajat uskoivat muita enemméin
organisaation ylimmédn johdon pitdvdn naisten urakehityksen edistdmistd tidrkednd. Heiddn
organisaatioissaan on myO0s muita organisaatioita useammin asetettu tavoitteita naisjohtajien
madrdn lisddmiseksi ja my0Os asetettu vastuullinen taho seuraamaan tavoitteiden toteutumista.
Huomattavasti useammin he olivat myos sitd mieltd, ettd sekd organisaation ylin johto ettd
henkilostojohto arvioivat ja seuraavat naisten madrdd sddnnollisesti ja ovat sitoutuneet

kéytannossédkin naisten johtamisurien edistdmiseen.

KUVIO 40: Toimivat naisverkostot toimialoittain

Muu palveluala | 13,7 %

Rahoitus- ja vakuutusala 16,1 %

Julkinen sektori = 8,9 %

Vahittais- ja tukkukauppa 124,0 %

Tele- ja tietotekniikkapalvelut 14,8 %

Energia- ja rakennusala [———]8,7 %

Teollisuus = 9.2 %

0 % 5% 0% 15% 20% 25% 30%

ANOVA: (p = 0,005)
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Myos tasapuoliseen palkkaukseen oltiin tyytyvdisempid niissd organisaatioissa, joissa oli toimiva
naisverkosto. Vastaajat kokivat myods muita enemmén, ettd organisaatiossa kiinnitetddn
rekrytointitilanteessa huomiota naishakijoiden riittdvddn méadrddn ja ettd organisaatio huolehtii
naiseten saavan haastavia tehtdvid hoitaakseen. Myos urasuunnittelu oli yleisempdd niissd
organisaatioissa, joissa oli toimiva naisverkosto. Niissd organisaatioissa, missd naisverkosto
toimii, néhtiin selkedsti muita useammin naisverkostojen olevan hyddyllisid naisten
johtamisurien edistimisessd. Sen sijaan naisverkostojen olemassaololla ei ollut vaikutusta siihen,

edistetddanko organisaatioissa naisten verkostoitumista epévirallisiin verkostoihin vai ei.

7.5.4 Perheen ja tyon yhteensovittamista helpottavat toimenpiteet

Monien tutkimusten mukaan perheen ja tyon yhteensovittamista tulisi helpottaa joustavuutta
lisadmalld. Joustavuudella viitataan yleensd joustavien tydaikojen lisdksi myos osa-aikatyon,
etdtyon ja vaihtoehtoisten toiden mahdollisuuteen (Stoner & Hartman 1990). Kyselyyn
vastanneiden organisaatioissa tilanne on melko hyvéd. Lédhes kaikkien vastaajien (92,2 %)
organisaatiot tarjoavat pienten lasten vanhemmille mahdollisuuden joustavaan tydaikaan. 83,1 %
vastaajista ilmoitti myo0s, ettd heiddn organisaatioissaan pienten lasten vanhemmilla on

mahdollisuus osa-aikaty6hon.

Lastenhoidon jérjestdminen oli myds kohtalaisen yleistd. Perdti 20,4 % vastaajista ilmoitti
organisaationsa jarjestdvdn lastenhoitoapua. Muuta kotiapua sen sijaan jdrjesti ainoastaan 3,6 %
organisaatioista. Ristiintaulukoitaessa lastenhoitoa ja kotiapua koskevat kysymykset keskendén,
kdy ilmi, ettd ldhes kaikissa kotiapua jérjestdvissd organisaatioissa on tarjolla myos
lastenhoitoapua. Erot kotiapua jérjestdvien organisaatioiden ja muiden organisaatioiden
vastaajien vililld olivat suuremmat kuin lastenhoitoa jdrjestdvien ja muiden organisaatioiden
vastaajien vililld. Eniten sekd lastenhoito- ettd muuta kotiapua jérjestetddn pienissd, alle sadan
tyontekijan organisaatioissa, sekd isoissa, yli 3000 tyontekijdn organisaatioissa. Toimialoittain

tarkasteltuna muun palvelualan yritykset jarjestdvét eniten seké lastenhoitoa ettd muuta kotiapua.
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Perheen ja  tyon  yhteensovittamista  késittelevdat  tutkimukset usein  painottavat
lastenhoitokysymyksen jirjestdmisen tdrkeyttd. Suomessa kysymys on ollut ehkd hiukan
vihemmén esilld kunnallisen péivihoitojirjestelmidn vuoksi. Olisikin ollut mielenkiintoista
selvittdd, miten lastenhoitoa jdrjestetddn. Onko kysymys kokopdivdhoidosta, iltahoidosta vai
loma-aikojen jérjestelystd ja ostetaanko palvelut ulkopuoliselta vai jérjestddko organisaatio ne

itse?

Sekéd kotiapua ettd lastenhoitoa jérjestdvissd organisaatioissa tydskentelevit ilmoittivat muita
useammin henkilostjohdon seuraavan naisjohtajien urakehitysta. My®6s urasuunnittelua
kéytettiin ndissd organisaatioissa muita organisaatioita enemmdin. Urasuunnittelu néissd
organisaatioissa ei kuitenkaan ollut yhtd yleistd, kuin esimerkiksi niissd organisaatioissa, joissa
naisten johtamisuria edistetddn strategian, suunnitelman tai ohjelman avulla. Kotiapua ja
lastenhoitoa tarjoavilla organisaatiolla on my6s muita useammin laadittuna selkedt tavoitteet
naisjohtajien madridn lisddmiseksi. Kotiapua tarjoavissa organisaatioissa oltiin lisdksi muita
useammin eri mieltd siitd, ettd naisten olisi miehid vaikeampi pédédstd mukaan epévirallisiin
verkostoihin. Tdma4 tuskin johtunee pelkédstdédn kotiavun jérjestdmisestd, sillé ristiintaulukoitaessa
kotiavun jdrjestdminen verkostoitumisen edistdmistd ja mentoroinnin jérjestimistd koskevien
kysymysten kanssa kdy ilmi, ettd niissd organisaatioissa,missé kotiapua on jirjestetty, on muita
useammin kiinnitetty huomioita my0s verkostoitumisen edistimiseen. Myds mentorointiohjelma

on kiytossd puolessa niistd organisaatioista, joissa on jirjestetty myos kotiapua.

7.5.5 Mentorointiohjelmat

Mentorointiohjelma on kaytossd 29,3 % vastaajien organisaatioista. Eniten mentorointiohjelmia
on yli 3000 tyontekijdn organisaatioissa ja toimialoittain tarkasteltuna rahoitus- ja vakuutusalalla
(57,6 %). Myos tele- ja tietotekniikka-alan organisaatioista yli puolella (54,8 %) on kéytossd
mentorointiohjelma. Vihiten ohjelmia on energia- ja rakennusalalla (17,4 %). Virallisten
mentorointiohjelmien kohderyhmid kysyttdessid 30 vastaajaa ilmoitti, ettd mentorointiohjelma on
tarkoitettu kaikille (kuvio 41). Melko yleisesti (24 vastaajaa) mentorointia tarjottiin
avainhenkil6ille ja asiantuntijoille tai kaikille tarvitseville ja halukkaille (17 vastaaja).

Mentorointia on tarjolla my6s esimiehille (13 vastaajaa), keskijohdolle (11 vastaajaa), uusille
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tyontekijoille ja uusille esimiehille (10 vastaajaa), erilaisissa ohjelmissa mukana oleville (9

vastaajaa), tulevaisuuden potentiaaleille (8 vastaajaa) sekd ylimmdn johdon edustajille (7

vastaajaa) ja nuorille (6 vastaajaa).

KUVIO 41: Virallisten mentorointiohjelmien kohderyhmit vastaajien organisaatioissa

Kaikki

| 30

Avainhenkil6t ja asiantuntijat

124

Tarvitsevat / kiinnostuneet /halukkaat

117

Esimiehet

113

Keskijohto

111

Potentiaalit T8
Yin johto [T 7
Nuoret 7777716

Eri ohjelmissa olevat [[—————""9

Uudet tydntekijat /fesimiehet [ 10

35

Mentorointiohjelman vaikutus nédkemyksiin ei ollut kovin suuri. Niissd organisaatioissa, missd

mentorointiohjelma oli kéytossd, uskottiin muita enemmin organisaation ylimmin johdon

arvioivan naisjohtajien madrdd siddnnollisesti. My0Os urasuunnittelua oli niissd organisaatioissa

jonkin verran enemméin kuin niissd organisaatioissa, joissa mentorointiohjelmaa ei ole. Ndissd

organisaatioissa oltiin myds muita useammin sitd mieltd, ettd naisten ei ole miehid vaikeampaa

loytéd itselleen mentoria.
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7.5.6 Tulevaisuuden suunnitelmat

9,6 % vastaajista ilmoitti organisaatiollaan olevan tulevaisuuden suunnitelmia naisten
johtamisurien edistdmiseksi. Eniten tulevaisuuden suunnitelmia naisten johtamisurien
edistdimiseksi on kaavailtu energia- ja rakennusalalla. Perdti 21,7 % nididen alojen
organisaatioiden edustajista ilmoitti tulevaisuuden suunnitelmista. Toiseksi eniten naisten
johtamisurien edistdmistd koskevia tulevaisuuden suunnitelmia on rahoitus- ja vakuutusalalla
(12,1 %). Sen sijaan vidhittdis- ja tukkukaupan alan vastaajista kukaan ei ilmoittanut
organisaatiollaan olevan tulevaisuuden suunnitelmia naisten johtamisurien edistimiseksi. Eniten
tulevaisuuden suunnitelmia on yli 3000 tyontekijdn organisaatioissa ja vdhiten organisaatioissa,

joissa on 501-1000 tyontekijaa.

Tulevaisuuden suunnitelmia oli vastaajien organisaatioissa monenlaisia. Tavoitteena on muun
muassa seurata tasa-arvon toteutumista entistd tarkemmin, nostaa naisten méirid tavoitteellisesti,
kiinnittdd huomiota naisten tyonkiertoon, laatia erilaisia ohjelmia (kuten diversiteettiohjelmia,
johtamisohjelmia sekéd ty6hyvinvointiohjelmia) ja uramalleja, lisdtd johtamisen koulutusta sekd

parantaa potentiaalisten naisjohtajien kykyjen havaitsemista.

7.5.7 Muiden diversiteettitekijoiden huomioiminen

Sukupuoli on usein ensimmdiinen organisaatioissa huomioitava diversiteettitekijd. Matton ja
Hernandez (2004) ovatkin tutkimuksessaan havainneet, ettd yritykset ovat suunnanneet
diversiteettijohtamiseen liittyvid toimenpiteitd useammin naisiin kuin muihin vdhemmist6ihin.
Kysyttidessd vastaajilta, onko heidén organisaatioissaan huomioitu muita diversiteettitekijoita,
vastasi 41,8 % heistd myoOntdvésti. Y1i puolet tele- ja tietotekniikkapalvelualaan (59,5 %) sekd
energia- ja rakennusalaan (56,5 %) kuuluvista yrityksistd on kiinnittdnyt huomiota sukupuolen
lisdksi muihinkin diversiteettitekijoihin. Vahiten huomiota asiaan on kiinnitetty julkisen sektorin
organisaatioissa (32,9 %). Yli 3000 tyontekijan organisaatioista muita diversiteettitekijoitd
huomioi 60,8 % organisaatioista. Sen sijaan 1000-3000 tydntekijén organisaatioista vain 30,2 %
on huomioinut diversiteettitekijoitd. Ristiintaulukoimalla kdvi ilmi my6s, ettd muita

diversiteettitekijoitd huomioidaan ldhinné niissd organisaatioissa, joissa on kiinnitetty huomioita
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myOs naisten  johtamisurien edistdmiseen. Kyselyssé muiden diversiteettitekijoiden
huomioimiseen myontidvésti vastanneita pyydettiin tarkentamaan, mitd diversiteettitekijoitd

organisaatiossa on huomioitu (kuvio 42).

KUVIO 42: Vastaajien organisaatioissa huomioidut diversiteettitekijat (muut kuin sukupuoli)

k&

Etninen tausta / kansallisuus
Erilaiset koulutustaustat
Kulttuuritausta
Vajaakuntoisuus
Seksuaalinen suuntautuminen
Uskonto

Maahanmuuttajat
Maantieteelliset seikat

Kieli

Kyselylomakkeessa ei selitetty, mitd diversiteettitekijoilld tarkoitetaan, ja osa vastaajista
ilmoittikin, ettd ei sanan merkitystd tiedd. Vastauksista poistettiinkin ne, jotka eivdt vastanneet
tutkimuksessa madriteltyd késitettd diversiteetisti. Kaikkein yleisimmin (76 vastaajaa)
organisaatioissa oli kiinnitetty huomiota ikédkysymykseen (kuvio 42). Muita huomioituja
diversiteettitekijoitd olivat etninen tausta (44 vastaajaa), erilaiset koulutustaustat (21 vastaajaa),
kulttuuritausta (21 vastaajaa), vajaakuntoisuus (10 vastaajaa), seksuaalinen suuntautuminen,
uskonto ja maahanmuuttajat (6 vastaajaa kussakin), maantieteelliset seikat (5 vastaajaa) sekd kieli

(2 vastaajaa).
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8 JOHTOPAATOKSET

Naisjohtajien pieni lukuméédrd on viime aikoina heréttényt huomiota ja synnyttdnyt runsaasti
keskustelua Suomessa. Vaikka naisten osuus tyomarkkinoilla on suuri ja naiset ovat korkeasti
koulutettuja, ylemmaéssd johdossa naisten mddrd on pysynyt vdhdisend vuodesta toiseen. Téssd
tutkimuksessa oli tavoitteena kartoittaa, millainen on organisaatioiden nykytilanne naisten
johtamisurien edistdmisessd, millaiset ovat organisaatioiden ylimmaén johdon asenteet ja toiminta
naisten johtamisurien edistdmistd kohtaan ja millaisilla henkilostdjohtamisen keinoilla
organisaatiot edistdvit naisten johtamisuria. Tavoitteena oli myos selvittdd, mitd hyotyjd naisten
johtamisurien edistimisestd koetaan. Tutkimuskysymyksid tarkasteltiin = téssd tyOssd

henkilostdjohtamisen ndkokulmasta.

8.1 Organisaatioiden nykytilanne naisten johtamisurien edistamisessa

Organisaatioiden nykytilannetta naisten johtamisurien edistimisessd on tdssd tyOssd tarkasteltu
kartoittamalla henkildstojohtamisen ndkokulmasta sekd ylemméin johdon asennetta ja toimintaa

ettd henkilostéjohtamisen keinoja naisten johtamisurien edistdmiseen.

Tamén tutkimus osoittaa, ettd melko monissa organisaatioissa (61,8 %) ylin johto on huomioinut
naisten johtamisurien edistimisen tdrkeyden, mutta kdytdnnon toiminnan tasolla on edistytty
harvemmin. Hieman vajaa viidennes vastaajista ilmoitti, ettd naisten johtamisurien edistdminen
on kirjattu osaksi strategiaa. Sen sijaan ainoastaan noin viisi prosenttia vastaajista ilmoitti

organisaatiossaan olevan erillisen suunnitelman tai ohjelman naisten johtamisurien edistamiseksi.

Tamén tutkimus vahvisti aikaisempia kansainvélisid tutkimuksia (mm. Crampton & Mishra
1999, Kottke & Agars 2005) siitd, ettd ylemmaén johdon rooli naisten johtamisurien edistimisessi
on merkittdva. Tutkimuksen tulos osoittaa, ettd parhain tilanne naisten johtamisurien edistdmisen
suhteen on niissd organisaatioissa, joissa ylin johto on laatinut suunnitelman tai ohejlman naisten
johtamisurien edistdmiseen tai missd naisten johtamisurien edistiminen on huomioitu
organisaation strategiassa. Néissd organisaatioissa asennoidutaan selvisti myonteisemmin asiaan

ja niissd on my0s tehty eniten asian eteen kédytdnnossd. Tulos viittaa siihen, ettd naisten asemaa
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johtamisessa arvostavan toimintakulttuurin luominen vaatii systemaattisia ja suunniteltuja
pyrkimyksid ja toimenpiteitd. Tulos on yhdenmukainen Bowens ym. (1993) saamien tulosten

kanssa (Gilbertin ym. 1999 mukaan).

Mielenkiintoinen tulos oli, ettd toisin kuin naisten johtamisurien edistimiseen téhtddvien
suunnitelmien kohdalla, tasa-arvosuunnitelman laatimisella ei néyttinyt olevan yhteyttd
vastaajien ndkemyksiin. Tdmé tulos viitannee siihen, ettd tasa-arvosuunnitelma on laadittu lain
vaatimuksesta, mutta systemaattisiin pyrkimyksiin kohti aidon tasa-arvon toteutumista ei

tyopaikoilla ole ryhdytty.

Tutkimus osoittaa, ettd henkilostdjohtamisen keinoista naisten johtamisurien edistdmisessd
selvisti eniten kéytettyjd ovat mahdollisuus joustavaan tydaikaan ja osa-aikatyohon.
Mahdollisuus joustavaan tydaikaan oli kédytossd ldhes joka organisaatiossa (92,2 %). Yleisesti
kaytetty keino naisten johtamisurien edistimisessd on my0s verkostoitumisen edistdminen, silld
ladhes joka neljds vastaaja ilmoitti organisaationsa edistdvdn naisten verkostoitumista.
Verkostoitumista edistetdén pddasiassa kannustamalla ja kehottamalla sekd taloudellisen tuen ja
tiedottamisen avulla. Myds lastenhoitoapua tarjotaan jonkin verran. Sen sijaan urasuunnittelua
tehdddn edelleen organisaatioissa melko vahdn. Tdma on hieman ylléttdvaa aikana, jolloin osaava
henkilokunta on monen tyOpaikan tirkein voimavara. Naisten johtamisurien edistdmiseen
tahtddvd projekti on ollut vain muutamassa organisaatiossa, silld ainoastaan neljd prosenttia

vastaajista ilmoitti asiasta.

Eri toimialojen ja erikokoisten organisaatioiden vertailun perusteella voi paitelld, ettd kaikkein
paras tilanne on pienissd, alle sadan hengen organisaatioissa. Myo6s yli 3000 tyontekijan
organisaatioissa tilanne on melko hyvd. Toimialoista tyytyvidisimpid ollaan muun palvelualan
organisaatioissa sekéd tele- ja tietotekniikkapalveluissa. My0s energia- ja rakennusalalla naisten
johtamisurien edistdmiseen on paneuduttu kohtalaisen hyvin. Tele- ja tietotekniikkapalveluihin
kuuluvista organisaatioista 47,6 prosentissa onkin yli 3000 tyontekijad ja muun palvelualan
organisaatioista 41,6 prosentissa on alle sata tyontekijad. Muun palvelualan organisaatioihin

kuuluu padasiassa konsultointi-, koulutus- ja asiantuntijapalveluorganisaatioita.
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Vihiten huomiota naisten johtamisurien edistdmiseen on kiinnitetty julkisen sektorin
organisaatioissa. My0s rahoitus- ja vakuutusalan organisaatioissa seké teollisuudessa oltiin muita
useammin tyytyméttomii tilanteeseen ja raportoitiin julkisen sektorin ohella kaikkein useimmiten
lasikaton ilmenemisestd sekd muista urakehitystd hidastavista tekijoistd. Mielenkiintoista on
myo0s se, ettd selkedsti huonoin tilanne naisten johtamisurien edistdmisessd on organisaatioissa,

joissa on 501-1000 tyontekijad. Tyytymittomyys nédissd organisaatiossa ei selity toimialalla.

Vastaajien ndkemyksiin vaikuttivat erittdin selkedsti vastaajan sukupuoli ja jonkin verran myos

tehtdvd organisaatiossa. Kahta dédripaén edustajaa voisi kuvata Pekan ja Liisan tarinoilla:

Pekka on 50-vuotias yrittdja. TyoOntekijoitd hédnen yrityksessddn on alle sata. Pekka on
tyytyvéinen yritykseensd. Hédn on yhdessd muun ylimpéén johtoon kuuluvien kanssa onnistunut
luomaan tasa-arvoisen tyoyhteison. Niin naiset kuin michet etenevit urallaan, silld patevyys on
aina ylennyksen perustana. Tosin perhevelvollisuudet hidastavat hieman naisjohtajien uralla
etenemistd. Yrityksessd huolehditaan siitd, ettd myos naiset saavat haastavia tehtdvid osakseen ja
molempia sukupuolia kannustetaan kouluttautumaan ja tuetaan siind myos taloudellisesti. Naisten
verkostoitumiseen ei organisaatiossa ole erikseen kiinnitetty huomiota, mutta Pekka ei nde siind
mitddn ongelmaa. Hinen mukaansa naiset verkostoituvat epévirallisiin verkostoihin siind missi
miehetkin. Erillisiin naisverkostoihin Pekka suhtautuu hieman varauksellisesti. Tasapuoliseen

palkkaukseen on organisaatiossa kiinnitetty huomiota ja Pekka uskoo asian olevan kunnossa.

Liisa on 35-vuotias ja toimii henkilostdjohtamisen tehtivissd organisaatiossa, jossa tyontekijoita
on noin 501-1000. Tyduransa aikana Liisa on huomannut, ettd hdnen organisaationsa naiset eivét
etene ylimpéédn johtoon asti, vaikka usein olisivat miehid péatevampidkin. Ylimmaéssd johdossa
olevat miehet valitsevat johtajan paikoille toisia miehid, joihin he ovat tutustuneet omissa
“ukkokerhoissaan”. Naisia ei ndihin klubeihin mukaan oteta. Naiset eivit oikeastaan pddse edes
ndyttimédn taitojaan, silld firman miehet huolehtivat yleensd haastavammista ja nikyvimmistd
tehtdvistd ja naiset puurtavat asiantuntijatehtivissd. Eipd silti, haastavaa se Liisan mielestd
olisikin yhdistdd johtajan pesti ja perheestd huolehtiminen. Kuka sitd huolehtisi sairaasta

lapsestakaan, kun didin on pakko mennd tirkedén palaveriin. Uralla etenemisen vaikeudesta



152

johtuen Liisa onkin harkinnut tyopaikan vaihtamista. Myos palkkaus harmittaa hénté, silld hén

tietdd mieskollegansa saavan parempaa palkkaa kuin hén.

Tarinoiden henkil6t eivét edusta yksittdisid vastaajia, vaan heijastavat tutkimuksessa havaittuja
keskeisid suuntia. Kuten tarinoista ilmenee, oli miesten ndkemys organisaatioiden nykytilanteesta
keskimddrin naisten ndkemyksid positiivisempi. Miehet ndkivit organisaation ylemmén johdon
pitdvdn naisten johtamisurien edistdmistd tirkednd ja olevan myos sitoutuneita asiaan. Miehet
my06s havaitsivat naisia vihemmain urakehitystd hidastavia tekijoitd ja uskoivat organisaation
palkkauksen olevan sukupuolten vililld tasa-arvoinen. Tehtdvanimekkeistd kaikkein positiivisin
ndkemys oli yrittdjillé ja johtajilla ja kaikkein pessimistisin ndkemys muilla henkilostdjohtamisen
ammattilaisilla. Tulos on toisaalta looginen, toisaalta mielenkiintoinen. Yrittdjissd ja johtajissa oli
suhteellisesti eniten miespuolisia vastaajia, kun taas muiden henkilostoalan ammattilaisten
joukossa oli miespuolisia vastaajia vahiten. Ylempééin johtoon kuuluvat nikevit helposti tilanteen
muita valoisampana, koska he eivét ole itse uraesteisiin torménneet tai ovat onnistuneet ne
ylittdméddn. Nédin ollen organisatoristen uraesteiden havaitseminen voi olla vaikeaa ja uralla

etenemisen vaikeudet mielletdén helposti yksilo- tai yhteiskuntatason tekijoistd johtuviksi.

Sukupuolen vaikutus ndkemyksiin ei ole yllattava, silld miesten voi olla vaikeampi havaita niitd
organisatorisia uraesteitd, joita naiset kohtaavat. Téatd tukee myos Simpsonin (1997) tutkimus,
jonka mukaan miesten uraesteet liittyivdt pddosiin yksilon ominaisuuksiin, kuten itsetunnon tai
koulutuksen puutteisiin, kun taas naisten ndkemyksen mukaan uraesteet ovat tyypillisesti
asenteellisia tai organisatorisia  tekijoitd. Toisaalta kuitenkin voisi ajatella, ettd
henkilostojohtamisen ammattilaisilla olisi ndkoalapaikka asioiden monipuoliseen tarkasteluun,
jolloin sukupuolella ja organisaatiossa olevalla roolilla ei pitdisi olla niin suurta vaikutusta
vastauksiin. Tosiasia kuitenkin on, ettd naisjohtajia on edelleen vdhdn. Tamén tutkimuksen
perusteella voidaankin paételld, ettd miesten asenteisiin tulisi kiinnittdd huomiota. Puttosen
(2006) mukaan ensimmaéinen asia mitd organisaatioiden tulisi naisten johtamisurien edistdmiseksi
tehdd, on pyrkid omilla toiminnoillaan ja kaytdnnoillidn minimoimaan urakehitystd estidvien
tekijoiden vaikutus. Mikéli nditd organisatorisia urakehitystd hidastavia tekijoitd ei havaita, on

naisten johtamisurien tietoinen edistiminenkin hankalaa. Miesjohtajien ndkemyksid naisten
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johtamisurien edistimisestd on selvitetty kansainvélisissd tutkimuksissa (mm. Catalyst, Caudron

1994 mukaan), mutta jatkotutkimus Suomen tilanteesta olisi tarpeen.

8.2 Mita hyotyad naisten johtamisurien edistamisesta on?

Henkilostojohtamisen ammattilaisten ndkemyksen mukaan seké naiset ettid organisaatiot hyotyvit
naisten johtamisurien tietoisesta edistdmisestd. Henkilostojohtamisen naisten johtamisuria
edistdvistd toimenpiteistd naisia hyodyttdd eniten urasuunnittelu. Myos perheen ja tyon
yhteensovittaminen sekd mentorointi ovat erittdin hyodyllisid. Mielenkiintoinen tutkimustulos oli,
ettd kysyttdessd avoimella kysymykselld tehokkainta keinoa naisten johtamisurien edistimissi,
korostui vastauksissa selvdsti ylemmén johdon asenne ja toiminta. Tamin perusteella voidaan
padtelld, ettd peruslahtokohtien ja asenteiden tulisi ennen kaikkea olla kunnossa. Tulos on
yhdenmukainen Cramptonin ja Mishran (1999) tutkimustuloksen kanssa, jonka mukaan
huippujohdon suhtautuminen méérdd sen, kuinka hyvin naiset organisaatiossa pérjaavit. Tama
tutkimus osoitti my6s sen, ettd ylemmén johdon aktiivisuus naisten johtamisurien edistamisessi

lisési henkilostdjohtamisen keinoin tapahtuvaa naisten johtamisurien edistdmista.

Organisaatiolle naisten johtamisurien edistimisen uskotaan erityisesti tuovan positiivista
julkisuutta, edistdavdn pétevdn henkiloston sitoutumista sekd lisddvin pétevien naishakijoiden
mairdd rekrytointitilanteissa. Tulos tukee Mattisin (2001) ndkemystd, jonka mukaan yritysten ja
muiden organisaatioiden taistellessa lahjakkuuksista, saavuttavat huomattavaa kilpailuetua ne
yritykset, jotka onnistuvat hyodyntdméén naisten osaamispotentiaalia. Uskoisinkin néin olevan,
silli ne tdssd tutkimuksessa mukana olleet organisaatiot, joissa naisten johtamisurien
edistimiseen on paneuduttu, kuulostavat varmasti naispuolisen tyonhakijan korvissa tyopaikkoina
houkuttelevammalta muihin organisaatioihin verrattuna. Avoimien kysymyksien vastauksissa
muutamat vastaajat toivat esiin, ettd palkkaisivat naispuolisen henkilon johtotehtdviin, jos
naishakijoita olisi. Pdtevien naishakijoiden lisddmiseksi organisaatioiden kannattaisikin kiinnittaa
huomiota siihen, ettd tyopaikka ja tyonantajakuva olisivat naishakijoiden mielestd houkuttelevia

urakehityksen kannalta.
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Naisten johtamisurien edistdmisestd todettujen hyotyjen ja kdytdnnosséd tehtyjen toimenpiteiden
vililla on suuri ero. Téltd osin tutkimuksen tulokset ovatkin samansuuntaisia D Netton ja Sohalin
(1999) Australiassa tehdyn tutkimuksen kanssa, jonka mukaan organisaatiot uskoivat vahvasti
tyovoiman diversiteetin tuovan merkittdvid hyotyjd organisaatiolle, vaikka kdytdnnon tasolla
toimenpiteet jdivdat védhdisiksi. Henkilojohtamisen ammattilaisten selked ndkemys naisten
johtamisurien edistdmisen hyodyllisyydestd kuitenkin viitannee siihen, ettd organisaatioissa
vihitellen siirryttéisiin sanoista tekoihin. Hieman vajaa 10 % vastaajista arvioikin, ettd heiddn
organisaatiossaan naisten johtamisurien edistdmiseen tullaan kiinnittdiméén lisdéntyvad huomiota
tulevaisuudessa. Eniten tulevaisuuden suunnitelmia on kaavailtu energia- ja rakennusalalla.
Hieman yli viidennes ndiden alojen edustajista ilmoitti asiasta. Naisten johtamisurien edistdmisen

lisdksi idn ja monikulttuurisuuden painoarvon arvioidaan lisddntyvin ldhitulevaisuuden haasteena.

Tamén tutkimuksen ndkokulma oli naisten johtamisurien edistdmisessd ja tdméd nédkokulma
pidettiin mielessd koko tutkimuksen teon ajan. Tdmén tutkimuksen perusteella ei voi tehdd
sellaista pditelmad, ettd kaikki tutkimuksessa késitellyt seikat olisivat sukupuolisidonnaisia.
Kuten Wirth (2000) on todennut, myds miehet voivat kohdata lasikattoilmion silloin, kun
organisaatioissa tehtdvdt valinnat eivdt perustu pétevyydelle vaan muihin tekij6ihin.
Diversiteettijohtamisen on todettu lisddvdn tasa-arvon sekd oikeudenmukaisuuden tunnetta
organisaatioissa (Hicks-Clarke & Iles 2000), joten huomion kiinnittdminen naisten johtamisurien
edistdmiseen voi onnistuneesti toteutettuna lisdtd koko henkiloston tyohyvinvointia.  Erés
kiinnostava jatkotutkimuksen kohde olisikin tehdd tapaustutkimusta esimerkiksi vertailemalla
sellaisia organisaatioita, joissa on kédytossd diversiteettijohtamisen tai naisten johtamisurien
edistdmisen ohjelma sellaisiin organisaatioihin, joissa naisten johtamisurien edistimistd ei ole
erikseen huomioitu. Mielenkiintoista olisi myos tehdd nédiden organisaatioiden henkilostoille
kysely ja vertailla, onko diversiteettijohtaminen lisdnnyt oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon

tunnetta organisaatiossa.

Tami tutkimus antoi rohkaisevia suuntaviivoja sithen suuntaan, ettd naisten johtamisurien
edistdminen kannattaa. Kokonaisuudessaan tehdyn tutkimuksen perusteella on péételtavissa, ettd
vaikka melko monen Suomessa toimivan organisaation ylin johto pitdd naisten johtamisurien

edistdmistd strategisesti tidrkednd ja organisaatioiden arvioidaan hyotyvén asiasta, vain harvassa
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organisaatiossa on ryhdytty sanoista tekoihin. Parhaimmin tuloksia syntyy silloin, kun
organisaation ylin johto laatii suunnitelman tai ohjelman naisten johtamisurien edistimiseksi.

Tama lisdd myds henkildstdjohtamisen keinoin tapahtuvaa naisten johtamisurien edistdmisté.

8.3 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen ldhteend kdytettiin padsaantoisesti tieteellisid artikkeleita. Artikkelit valittiin 1dhinnd
niiden sopivuuden sekd kirjoittajien maineen perusteella. Sopivia ldhteitd etsittiin myos
katsomalla, mihin ldhteisiin kukin tutkija on viitannut. Tutkimuksessa pyrittiin kédyttdméan
enimmédkseen primaarildhteitd. Kéytetyt ldhteet ovat kohtuullisen luotettavia, silld suurin osa
niiden Kkirjoittajista on arvostettuja tutkijoita. Léhteet olivat suurimmaksi osaksi ulkomaisia

tieteellisid artikkeleita, koska Suomessa asiaa on tutkittu varsin vihén.

Kyselyyn ei loytynyt valmista kysymyspatteristoa, joten kysymykset laadittiin Gilbertin ym.
(1999) mallin pohjalta. Kysely pyrittiin laatimaan mahdollisimman lyhyeksi, jotta kyselyyn
vastaaminen ei veisi kovin paljon vastaajien aikaa ja vastausprosentti saataisiin ndin
suuremmaksi. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta pidempi ja yksityiskohtaisempi kysely olisi
kuitenkin ollut parempi. Véitemuotoisten kysymysten kysyminen kahteen kertaan pdinvastaisissa
muodoissa, olisi lisdnnyt vastausten luotettavuutta. Toisaalta vastaajien keskittyminen pitkiin
kyselyihin vastatessa on usein heikompi. Tutkimusten tuloksia analysoidessa tuli kuitenkin
mieleen monta seikkaa, joita olisi ollut sekd kannattavaa ettd mielenkiintoista kysya tai tarkentaa.
Kyselyssd olisi esimerkiksi ollut hyvd kysyd, kuinka suuri osa organisaation tyontekijoitd ja
johtajista on tdlld hetkelld naisia. Tamin seikan kysymittd jattaminen heikentdd tutkimuksen
luotettavuutta, silld naisjohtajacnemmist6isissd organisaatioissa tilanne on naisten johtamisurien

kannalta hyvi, eiké edistdvid toimenpiteitd tarvita.

Téssd tutkimuksessa raportoitiin ainoastaan tilastollisesti merkitsevistd tuloksista ja suurin osa
raportoiduista tuloksista oli tilastollisesti erittdin merkitsevid. Ristiintaulukoiden analysoimisessa
pyrittiin kdyttdimadn Chi-Square testin lisédksi Fischerin Exact -testid, aina kun sen kayttd oli
mahdollista. Kovin isoja taulukoita Fischerin Exact -testilld ei pysty analysoimaan. Silloin kun

ristiintaulukoinnin tulos ei ollut luotettava tyhjien solujen vuoksi, eikd Fischerin Exact -testin



156

ajaminen onnistunut taulukon koon wvuoksi, tarkastettiin lineaarisen jatkuvuuden ilmaiseva
merkitsevyys. Mikéli se ei osoittanut tilastollista merkitsevyytté, ei tulosta pidetty Chi Square -
testin tuloksesta huolimatta tilastollisesti merkitsevdnd. Myos keskiarvoja vertailtaessa
tarkastettiin aina niiden tilastollinen merkitsevyys, mikd lisdd tulosten luotettavuutta.
Faktorianalyysin kdyton edellytyksend on Metsdmuurosen (2003, 504) mukaan aineiston
normaalijakautuneisuus, miki ei tdssd tutkimuksessa tdysin toteutunut. Tdmi hieman heikentida
faktorianalyysin tuloksia, mutta koska tuloksia tarkasteltiin myos ristiintaulukoinnin avulla ja ne
tukivat faktorianalyysin tuloksia, voidaan my6s faktorianalyysin tuloksia pitdd kohtuullisen

luotettavina.

Tutkimuksen tulos antaa jonkinlaisia suuntaviivoja siitd, mikd on naisten johtamisurien
edistdimisen tilanne tdmédn pidivin Suomalaisissa organisaatioissa. On muistettava, ettd
tutkimuksen kohdejoukkoon, Suomen henkilostojohdon ryhmid HENRY ry:n jidseneksi
péadsemisen kriteerit ovat tiukat, joten kohdejoukko ei tdysin edusta kaikkien Suomessa toimivien
organisaatioiden henkilostotehtidvissd toimivien ndkemystd. Tosin HENRY ry:n jasenkunta kattaa
kohtalaisen laajan joukon henkilostdjohtamisen ammattilaisia. Otos oli myos suhteessa HENRY
ry:n jdsenistoon sukupuolen osalta jonkin verran vinoutunut ja koska suurin osa kyselyn
viittdmistd erosi sukupuolen suhteen tilastollisesti merkitsevésti, olisi miesten suurempi osuus
vastaajajoukossa voinut vaikuttaa tuloksiin. Toisaalta tuloksissa tarkasteltiin usein erikseen mies-
ja naispuolisten vastaajien nikemystéd asioista, joten sukupuolijakauman vinoutuneisuus ei siind
mielessd ollut iso ongelma. Toimialakohtaisten tulosten luotettavuutta heikentdd hieman se, ettd
varsinkin isoista organisaatioista saattoi olla useampi vastaaja. Toimialamuuttujien
uudelleenluokittelusta huolimatta osa toimialaluokista jdi melko pieneksi, minkd vuoksi

yksittdisten organisaatioiden edustajien ndkemykset saattoivat vaikuttaa tulokseen.
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LIITE 2 Saatekirje sdéhkopostiin maaliskuussa 2008

Hyva henkildstdjohtamisen (hallinnon) asiantuntija,

Teen Pro Gradu tutkielmaa Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden
tiedekunnassa naisten johtamisurien edistamisestd organisaatioissa.
Tutkimukseni tavoitteena on kartoittaa tédmdn pdivan tilannetta Suomessa,
miten organisaatiot edistavat naisten johtamisuria. Tarkoituksena on myds
kartoittaa, miten hyddyllisind te henkildstdjohtamisen (hallinnon)
ammattilaiset néette naisten johtamisurien edistémisen eri keinot.

Kysely on lahetetty kaikille Henry ry:n jasenille. Osallistumisesi on
ensiarvoisen tarkedad tutkimuksen onnistumiseksi.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu Internetin kautta ja kesté&d noin 5
minuuttia. Vastaukset ovat nimettdmid, ja ne kadsitellddn siten, ettei
kenenkdadn henkiléllisyys tule ilmi.

Tata linkkiad klikkaamalla paadset vastaamaan kyselyyn:

http://MRINTERVIEW.AD.JYU.FI/mrIWeb/mrIWeb.d11?I.Project=NAISTENJOHTAMISU

Jos linkki ei toimi, niin ottakaa yhteyttd minuun (Hanna Kautto) joko
sahkoépostitse (hankautt@cc.jyu.fi) tai puhelimitse (040-7661195)

LAMMIN KIITOS ARVOKKAASTA PANOKSESTASI!

Tarvittaessa lisatietoja tutkimuksesta antavat:

Hanna Kautto Anna-Maija Lamsa

Pro gradu tutkielman tekijé Professori

Jyvaskylan yliopisto Jyvaskylan yliopisto
Taloustieteiden tiedekunta Taloustieteiden tiedekunta
Johtaminen Johtaminen
hankauttecc.jyu.fi lamsa@econ.jyu.fi

040-7661195 040-5553352



