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Taman kehittamistyon tavoitteena oli selvittaa, miten kohdeorganisaation nais-
johtajat olivat kokeneet etenemismahdollisuudet omassa urakehityksessaan.
Tarkoituksena oli tutkia naisjohtajuutta seka naisjohtajien urapolkuja. Kehitta-
mistyon avulla selvitettiin, miten kohdeorganisaatio oli tukenut naisjohtajuutta,
mitka tekijat vaikuttivat naisjohtajien urakehitykseen ja miten kohdeorganisaa-
tion tarjoamat tasa-arvoiset mahdollisuudet olivat ndkyneet naisjohtajien ura-
kehityksessa. Kehittamistyon teoreettinen viitekehys muodostui naisjohtajuu-
den edistamisesta, urakehityksen kehittdmisesta ja lasikattoilmiosta.

Kehittamistyon lahestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta, koska sen avulla
saatiin yksityiskohtaista tietoa naisjohtajien urakehityksesta rahoitusalan yri-
tyksessa X. Kehittamistydssa kaytettiin seka laadullisen, ettd maarallisen tut-
kimuksen menetelmia. Laadullisen tutkimuksen avulla tutkittiin naisjohtajien
kokemuksia urakehityksesta ja maarallinen tutkimus tarjosi mahdollisuuden
vertailla naisjohtajien kokemuksia suhteessa erilaisiin rahoitusalan tutkimuk-
siin. Tiedonkeruumenetelmina kaytettiin kyselya ja dokumenttianalyysia.

Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, etta naisjohtajien urakehitys rahoi-
tusalan yrityksessa X oli ollut tasa-arvoinen ja nousujohteinen. Kohdeorgani-
saatio oli tarjonnut tasavertaiset mahdollisuudet edeta uralla eteenpain. Li-
saksi kohdeorganisaation sisalla ei enaa ollut havaittavissa epatasa-arvoista
kohtelua naisten ja miesten valilla. Tutkitun teorian ja tutkimustulosten avulla
saatiin tarkeaa tietoa kohdeorganisaatiolle, jonka avulla se pystyi nakemaan
aikaisempien asettamien tavoitteidensa saavutukset. Tulokset tukivat sita, etta
kohdeorganisaatiossa oli tehty merkittavaa tyota monimuotoisuuden ja yhden-
vertaisuuden eteen.

Tulevaisuudessa yrityksessa X voitaisiin tutkia, miten naisjohtajat muualla
Suomessa kokevat urakehityksensa. Jatkotutkimusaiheena voitaisiin selvittaa,
mitka ovat olleet naisille konkreettisia ylospain etenemisen esteita esihenkilo-
ja johtotehtaviin, miksi urakehitys on pysahtynyt tiettyyn hierarkiatasoon ja
onko siina vaiheessa estava lasikatto tullut vastaan vai onko urakehitys voinut
pysahtya tiettyyn tasoon naisjohtajien omasta tahdosta.

Avainsanat: naisjohtajuus, urakehitys, lasikatto, tasa-arvo
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The goal of this thesis was to find out how the female leadres in the organiza-
tion X had experienced opportunities for advancement in their own career de-
velopment. The purpose was to study female leadership and the career paths
of female executives. The thesis was used to find out how the company X had
supported female leaders, what factors affected the career development, and
how the equal opportunities offered by the company X had been reflected in
the career development of female leaders. The theoretical framework of the
thesis consisted of the promotion of female leadership, career development
and the glass ceiling phenomenon.

The approach of the thesis was a case study, as it provided detailed infor-
mation on the career development of female executives in company X. Both
qualitative and quantitative research methods were used in the thesis. The
experiences of female executives on career development were studied with
the help of qualitative research. The quantitative research provided the oppor-
tunity to compare the experience of female leaders with various studies in the
finance sector. Survey and document analysis were used as data collection
methods.

Based on the research results, it was concluded that the career development
of female leaders in company X had been equal and progressive. The com-
pany X had provided equal opportunities for advancement in careers. There
was no longer any observable gender-based discrimination between women
and men within the company X. The theory and research results provided val-
uable information for the company X, enabling it to see the achievements of
previous goals. The results supported the fact that the company X had made
significant progress toward diversity and equality.

In the future, company X could research how female leaders elsewhere in Fin-
land perceive their career development. A potential topic for the further re-
search could be to determine what concrete barriers women have faced in
advancing to managerial and leadership positions, why career development
has halted at a certain hierarchical level and whether at that point, a hindering
glass ceiling phenomenon has been encountered or if career advancement
may have stopped at a certain level due to the choices of female leaders them-
selves.

Keywords: female leadership, career development, glass ceiling, equality
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1 JOHDANTO

On vuosi 2024 ja edelleen kaydaan paljon mielipiteitd seka tunteita herattavaa
keskustelua naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta ja urakehityksen mah-
dollisuuksista. Aktiivista keskustelua kaydaan varsinkin silloin, kun aihe kos-
kee johtamista ja esihenkildiden asemia eri sukupuolten valilla. Jatkuvasti me-
diassa tormaa uutisiin, joissa puhutaan nais- ja miesjohtajien valisista epatasa-
arvoista. Usein uutisten aiheet kasittelevat johtoasemia ja esihenkildiden an-
siotuloja. Lahtdkohtaisesti uutisten aiheista kay ilmi, ettd naisia on johtotehta-
vissa vahemman kuin miehia. Tahan oletukseen tutkija on kohdannut myos
omalla tyopaikallaan, koska rahoitusalaa pidetaan yleisesti ottaen melko mas-

kuliinisena alana.

Oletusta tukee myo6s rahoitusalan tasa-arvoraportti, joka ilmestyi marras-
kuussa 2021. Vuonna 2021 suomalaiset pankit tyollistivat yhteensa 20 248 ko-
koaikatyota tekevaa pankkilaista. Naisten osuus koko rahoitusalan kokoaikai-
sista tyontekijoista oli 62,3 %. Prosenttiluvuissa tapahtuu muutoksia, kun kat-
sotaan kuinka paljon naisia sijoittui johtotason seka esihenkil- etta asiantun-
tijatason tyotehtaviin. Raportin mukaan johtotason tehtavissa tyoskenteli 531
naishenkilda. Eli naisia oli edustettuna 44,1 %. Melkein samoja prosenttilukuja
ilmeni esihenkilo- ja asiantuntijatason tehtavissa, joista naisten osuus oli 49,5
%. Rahoitusalan tasa-arvoraportista kay ilmi, ettd toimihenkildtasolla naisia
tydskenteli edelleen enemman, kuin miehia. Naisten osuus oli 77,5 % koko
toimihenkildntasosta. (Arvola ym., 2022, s. 6—7.) Raportin tuloksien mukaan
voidaan todeta rahoitusalan olevan enemman naispainotteinen, mutta ei kui-

tenkaan johto- ja esihenkilétasoilla.

Syita naisten urakehityksen ongelmiin, etenkin naisten etenemiseen ylimpaan
johtoon, on etsitty monista eri tekijoista: naisista itsestaan, organisaatioista ja

yhteiskunnasta (Ekonen, 2014, s. 40). Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa,



miten kohdeorganisaation naishenkildt ovat kokeneet etenemismahdollisuudet
omalla johtajuusurallaan. Miten he ovat saavuttaneet tamanhetkisen ase-
mansa? Ovatko he joutuneet rikkomaan lasikattoa vai onko heitd kohdeltu
tasa-arvoisesti? Kokevatko he saaneensa tukea omassa urakehityksessa koh-
deorganisaation sisalla? Mitd korkeammalle kohdeorganisaation johtoase-
missa mennaan, sita enemman nakyy eroja eri sukupuolten edustuksessa.
Tarkoituksena on tutkia, miten saadaan tasattua naita eroja ja sita kautta edis-

tettya naisten asemaa johtotehtavissa.

2 TAUSTA JATAVOITTEET

2.1 Kohdeorganisaation lahtétilanne

Opinnaytetyon kohdeyritys on kaikissa Pohjoismaissa toimiva kansainvalinen
rahoitusalan yritys X. Se on talla hetkella Pohjoismaiden suurin pankki. Koh-
deorganisaatio maarittelee itsensa henkilokohtaisena, asiantuntevana ja vas-
tuullisena pankkina. Kyseinen rahoitusalan yritys tarjoaa asiakkailleen laajan
valikoiman rahoituspalveluja. Palvelut ovat tarkoitettu yksityishenkil6ista aina
suuryrityksiin. Kohdeorganisaatio tarjoaa asiantuntevaa ja vastuullista palve-
lua esimerkiksi saastamisen, asuntorahoituksen tai yritystoiminnan saralla.
Sen tavoitteena on tarjota parasta asiakaskokemusta hyédyntamalla moni-
kanavaisuuttaan, tavoitella entista parempaa taloudellista tulosta, luoda enem-
man arvoa osakkeenomistajille ja toimia koko yhteiskunnan hyvaksi. (Yritys X,
n.d.)

Kohdeorganisaatio harjoittaa moninaisuus- ja yhdenvertaisuuspolitikkaa (Di-
versity & Inclusion policy). Taman politikan avulla kohdeorganisaatio varmis-
taa oikeudenmukaisen, tasa-arvoisen ja osallistavan tyopaikan kaikille sen
tyontekijoille. Lisaksi kaikkien kohdeorganisaation tyontekijoiden on kunnioi-
tettava kaikkien tyontekijoiden ihmisarvoa ja monimuotoisuutta. Monimuotoi-

suudellaan (Diversity) kohdeorganisaatio Vviittaa erilaisuuden lasnaoloon



henkilostdon ominaisuuksissa, kokemuksissa ja taustoissa. Yhdenvertaisuuden
(Inclusion) avulla varmistetaan, ettd kohdeorganisaation jokainen tydntekija
tuntee itsensa arvostetuksi ja oikeudenmukaisesti kohdelluksi. Kohdeorgani-
saation moninaisuus- ja yhdenvertaisuuspolitikassa (Diversity & Inclusion po-
licy) mainitaan erikseen eri sukupuolten valisesta tasa-arvosta ja korostetaan
tyovoiman olevan sukupuolijakaumaltaan tasapainoista. Kohdeorganisaatio
pyrkii tasapuoliseen edustukseen miesten ja naisten valilla erilaisissa tyoteh-
tavissa. Tasapuolinen jakauma naisten ja miesten valilla sailyttda monipuoli-
sen tyovoiman ja suorituskyvyn, jonka avulla kohdeorganisaatio pystyy paran-
tamaan omaa tulostaan. Lisaksi kohdeorganisaation omissa toimintaohjeissa
(Code of Conduct) mainitaan, etta yritys X edistaa ja arvostaa yhdenvertai-
suutta ja monimuotoisuutta. Toimintaohjeissa painotetaan, ettd kohdeorgani-
saatio ei hyvaksy minkaanlaisia syrjinnan muotoja muun muassa sukupuolen

tai sukupuoli-identiteetin perusteella. (Yritys X, n.d.-a; Yritys X, n.d.-b.)

Rahoitusalan yritys X on asettanut konkreettisia kestavan kehityksen tavoit-
teita, joiden avulla he yllapitavat koko yhteiskunnalle tarkeita sosiaalisia vas-
tuita. Sen tavoitteena on, ettd vuoden 2025 loppuun mennessa kolmella ylim-
malla johtotasolla on vahintaan 40 prosentin edustus kummastakin sukupuo-
lesta. Kohdeorganisaation henkilostolle toteutetaan vuosittain kysely, jonka
teemat kasittelevat muun muassa oikeudenmukaisuutta tyopaikalla. Kohdeor-
ganisaatio haluaa, etta sen henkilosto kokee tulleensa kohdelluksi oikeuden-
mukaisesti sukupuolesta, sukupuoli-identiteetista, iasta ja etnisesta alkupe-
rasta riippumatta. Kyselyn vastauksissa oli tavoitteena saavuttaa vahintaan 92

indeksin pistekeskiarvo vuoteen 2023 loppuun mennessa. (Yritys X, n.d.-c.)

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, miten naisjohtajat ovat koke-
neet kohdeorganisaation moninaisuus- ja yhdenvertaisuuspolitiikan. Onko ta-
voitteista pidetty kiinni ja onko asetettujen tavoitteiden myo6ta naisjohtaijille tar-
joutunut parempia urakehitysmahdollisuuksia? Millaisia urakehitysmahdolli-
suuksia naisille konkreettisesti tarjotaan, mita ponnisteluja se heilta vaatii ja

millaista tukea kohdeorganisaatio on siihen tarjonnut?



Huhtikuussa 2023 pidetyssa "Johtajuus mukautuu ajassa’-tilaisuudessa yh-
tena kasiteltavana teemana oli naisjohtajuus. Kohdeorganisaatio listasi 4
syyta, miksi se on alkanut kiinnittamaan enemman huomiota naisjohtajuuteen.
Ensimmainen syy oli halu valjastaa henkil6ston koko potentiaali kayttoon. Koh-
deorganisaation tavoite oli tulla paremmaksi rahoitusalan yritykseksi osaami-
sen ja kyvykkyyksien johtamisen nakokulmasta. Toinen syy oli halu alkaa
muuttamaan kohdeorganisaation sisaista yrityskulttuuria. Tilaisuudessa koros-
tettiin kohdeorganisaation olevan naisvaltainen ala. Siitd huolimatta useam-
missa johtotehtavissa toimi kuitenkin mieshenkild. Tasta syysta kohdeorgani-
saatio alkoi kiinnittamaan huomiota kulttuurin johtamiseen, kyseenalaistamalla
ja muuttamalla omia tapoja toimia. Kolmas syy oli yhteiskuntavastuun kanta-
minen. Rahoitusalalla on merkittava rooli yhteiskunnan taloudellisen toiminta-
kyvyn rakentajana. Siksi kohdeorganisaatio haluaa varmistaa monimuotoisen
tyovoiman. Neljas syy oli ymmarrys siita, etta kohdeorganisaatiolla on viela
parannettavaa sukupuolten valisen tasa-arvon ja monimuotoisen yrityskulttuu-
rin kanssa. Tavoitteena on saada enemman naisia ylemman johdon tehtaviin.
Sitad kautta kohdeorganisaatiolla olisi edellytys kehittya entistd vahvemmaksi
toimijaksi ja se pystyisi entista laajemmin palvelemaan monimuotoista asia-
kaskuntaansa. (Yritys X, 2023.)

Vuonna 2013 kohdeorganisaatio alkoi tutkimaan (Yritys X, 2023) naisjohtajuu-
den urapolun haasteita ja lahetti 1 547 tyontekijalle kyselyn naisjohtajien ura-
kehityksesta. Kyselyn tavoite oli selvittda, miten tyontekijat nakevat naisten
urakehityksen ja kokevatko he erityisia esteita naisten uralla etenemiseen. Ky-
selyn lisaksi kohdeorganisaatio haastatteli 17 johtotehtavissa toimivaa nais-
johtajaa, jotka tyoskentelivat neljalla ylimmalla johtotasolla. Kyselyn tuloksista
selvisi, ettd 46 % naisvastaajista koki esteita naisten urakehityksessa. Kyselyn

ja haastattelujen vastausten perusteella havaittiin seuraavat asiat:

e Kkoettiin, ettd miehet tyypillisesti rekrytoivat miespuolisia hakijoita
e naispuolisia roolimalleja ei tunnistettu riittavasti tai koettiin, etta ne puut-
tuivat

e havaintoja ja kokemuksia "miesten kerhojen” olemassaolosta



e koettiin, ettd naispuoliset johtajat ovat tarkemman arvioinnin ja vaati-

musten kohteena

Saatujen tulosten jalkeen naisjohtajuus tunnistettiin kohdeorganisaation pai-
nopistealueeksi ja alettiin vauhdittamaan osaavien naisten tieta liiketoiminnan
johtotehtaviin. Vuodesta 2013 Iahtien tasa-arvoinen yrityskulttuuri on ollut koh-
deorganisaation ylimman johdon tavoite. Silloin kohdeorganisaatiossa alettiin
nostamaan naisjohtajien merkitysta yrityksen johdossa ja osoittamaan keinoja
tukea naisten tieta pankin johtotehtaviin. Vuonna 2017 monimuotoisuus, suku-
puolten valinen tasa-arvo ja yhdenvertaisuus lisattiin kohdeorganisaation ta-
voitteisiin. Tarkoituksena oli lisata molempien sukupuolten edustusta esihen-
kildrekrytointien loppuvaiheissa. Samana vuonna perustettiin tyéryhma, joka
selvitti naisten ja miesten palkkaeroja. Vuonna 2021 kohdeorganisaatiossa
aloitettiin uuden monimuotoisuus- ja yhdenvertaisuusstrategian tyostaminen,
joka on ajan saatossa johtanut isoihin muutoksiin. Samalla koko toiminnalle on
luotu selkeampi rakenne asioiden edistamiseksi, erityisesti on lisatty viestintaa
henkiloston keskuudessa ja tarjottu urakehityksia tukevia koulutuksia. Vuonna
2022 kohdeorganisaatio allekirjoitti eurooppalaiset monimuotoisuussitoumuk-
set kaikissa kuudessa maassa, jossa konserni toimii. Tulevaisuudessa kohde-
organisaation tavoite on tulla palkituksi Suomen tasa-arvoisimpana yrityksena.
(Yritys X, 2023.)

Sinnikas seka pitkajanteinen tyo tasa-arvon ja erityisesti naishenkildiden urien
edistamisessa nakyy kohdeorganisaation tuloksissa. Kevaalla 2023 kohdeor-
ganisaatiossa koko Suomen henkildstosta 60 % oli naisia, joista 51 % toimi
esihenkildtehtavissa. Naisjohtajia kohdeorganisaation ylimmassa johdossa oli
edustettuna 42 %. Lisaksi johtotehtaviin rekrytoidessa oli 65 % edustus mo-
lemmista sukupuolista. Nama luvut on saavutettu tarkastelemalla kaikkia si-
saisia toimintatapoja ja prosesseja seka tekemalla niihin tarvittavia muutoksia

ja tésmennyksia. (Yritys X, 2023.)
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2.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Kohdeorganisaatiossa asetetaan konkreettisia tavoitteita tasa-arvon edista-
miseksi ja naisjohtajien maaran kasvuksi, mutta edelleen naisjohtajia kohde-
organisaation ylimmassa johdossa on alle puolet. Opinnaytetydn tutkimuson-
gelma Ioytyi kohdeorganisaation sisalla olevista naisjohtajuuden urapolun
haasteista. Haasteita on selkeasti olemassa, silla naisjohtajuuteen on kiinni-
tetty yha enemman huomiota. Naisjohtajien urakehitysta halutaan edistaa ja
siihen halutaan vaikuttaa. Kohdeorganisaation tavoitteena on tarjota tasaver-

taiset mahdollisuudet kehittya uralla sukupuolesta riippumatta.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten kohdeorganisaation naisjohtajat
ovat kokeneet etenemismahdollisuudet omassa urakehityksessa. Tarkoituk-
sena on tutkia naisjohtajuutta seka naisjohtajien urapolkuja. Tavoite on tunnis-
taa naisjohtajien urakehityksen varrella kohtaamia ongelmia seka haasteita ja
sitd kautta 10ytaa naihin kohtiin ratkaisut ja kehittamisehdotukset. Opinnayte-
tyossa selvitetaan, minkalainen on ollut heidan matkansa nykyiseen tyonteh-
tavaan ja onko matkan varrella koettu epatasa-arvoista kohtelua tai tormatty

niin kutsuttuun lasikattoon.
Tutkimusongelma on jaoteltu paatutkimuskysymykseen seka muutamaan ala-
kysymykseen, jotka tukevat ja antavat laajemman ymmarryksen tutkimuksen
ongelmasta.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

¢ Miten naisjohtajat finanssialan yrityksessa X kokevat urakehityksensa?

Tutkimusongelmaa tukevat alakysymykset ovat:

¢ Miten kohdeorganisaatio on tukenut naisjohtajuutta?
e Mitka tekijat ovat vaikuttaneet naisjohtajien urakehitykseen?
e Miten kohdeorganisaation tarjoamat tasa-arvoiset mahdollisuudet ovat

nakyneet naisjohtajien urakehityksessa?
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2.3 Tyon teoreettinen viitekehys

Johtamista ja sen erilaisia muotoja on tutkittu paljon viimeisten vuosikymmen-
ten ajan. Se kertoo siita, ettd johtamisen maailma ja sen tarpeet muuttuvat ja
kehittyvat jatkuvasti. On tutkittu muun muassa uudistavaa ja valmentavaa joh-
tamista, henkilostojohtamista, positiivista johtamista seka strategista johta-
mista. Johtamiseen liittyvia opinnaytetoita on lukuisia. Samaa ei voi sanoa
naisjohtajuudesta. Naisjohtajuutta on tutkittu huomattavasti vahemman, kun
katsoo tata aihetta koskevien opinnaytetdiden lukumaaria. Tutkimuksia kuiten-
kin on tehty esimerkiksi naisten johtajaurista erilaisissa urheilunmuodoissa, on
tutkittu naisjohtajien ajatuksia lasikaton murtamisesta seka naisjohtajuuden
haasteita. Lisaksi on tutkittu, millaisia mielikuvia on naisjohtajista ja miten ne
vaikuttavat naisten urakehitykseen. Jonkin verran on Kirjoitettu naisjohtajuu-
den urapolun haasteista ja urakehitykseen vaikuttavista tekijoista. Tutkija ei
l6ytanyt yhtakaan opinnaytetyota, joka kasittelee naisjohtajien urakehitysta ni-
menomaan rahoitusalalla. Naisjohtajien uraa edistavia tekijoita on tutkittu huo-
mattavasti vahemman, koska edelleen tutkimukset keskittyvat naisjohtajien
uriin liittyvien esteiden I6ytamiseen (Puttonen, 2006, viitattu Iahteessa Ekonen,
2014, s.40).

Olemassa olevasta teoriasta kaytetaan nimitysta teoreettinen viitekehys. Teo-
reettisella viitekehyksella viitataan kasitejarjestelmaan, jossa kasitteet ja nii-
den valiset suhteet tulevat maaritellyksi. Viitekehyksessa kuvataan tiettyyn ai-
healueeseen liittyvat keskeisimmat teoriat ja tuoreimmat tutkimustulokset.
(Ojasalo, ym., 2015, s.34.) Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu
naisjohtajuus-kasitteen ymparille. Keskeisia kasitteita naisjohtajuuden lisaksi

ovat urakehitys ja lasikattoilmi6. (Kuvio 1.)
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/ Urakehityksen W
kehittdminen

el T W \ i Lasikattoilmid

edistdminen
Naisjohtajuus

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Yleisesti johtamisella viitataan toimintaan, jonka avulla ihmisten tydpanosta ja
fyysisia voimavaroja pystytaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntamaan
tehokkaasti tietyn paamaaran saavuttamiseksi. Johtamisen avulla on tarkoitus
saada erilaiset ja eri asemassa olevat tyontekijat toimimaan yhdessa tyoor-
ganisaation arjessa. (Seeck, 2021, kohta Johdanto: Johtamisparadigmojen
historiallinen jatkumo.) Johtajuutta voidaan tarkastella muun muassa toimin-
tana ja tekoina, tehtavina ja paamaaring, tavoitteina ja arvoina seka tuloksina
ja aikaansaannoksina (Syvajarvi & Vakkala, 2012, viitattu lahteessa Hyvari-
nen, 2016, s.19.)

Naisjohtaja-kasitettd on vaikea maarittaa ja rajata (Hyvarinen, 2016, s.26).
Vaikka kyseista termia kaytetaan arkikielessa paljon, ei sille kuitenkaan [0ydy
virallista maaritelmaa. Naisjohtajilla viitataan naishenkildihin, jotka tyoskente-
levat minka tahansa yrityksen johto- tai esimiestehtavissa. Se, miten naisjoh-
tajuus eroaa tavallisesta johtajuudesta, on tietynlaiset odotukset naisjohtajia
kohtaan. Heikkisen (2016) vaitdstutkimuksen perusteella naisjohtajilta auto-
maattisesti odotetaan monitoimijuutta ja ylivertaista parjaamista monella eri
elaman osa-alueella. Voidaanko todeta, etta juuri naiden tiettyjen odotusten ja

oletusten takia on syntynyt naisjohtaja-termi?
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Suurin osa naisten johtamisuria koskevista tutkimuksesta on tapahtunut niin
sanotun lasikattotutkimuksen kautta (Ekonen, 2014, s.40). Lasikatolla viitataan
nakymattomaan esteeseen, johon kompetenttien ja koulutettujen naisten ura
katkeaa. Konkreettisesti lasikattoilmio nakyy pienempana palkkana kuin vas-
taavaa tyota tekevilla miehilla, vahemman vastuullisina tyotehtavina ja yleisesti
epatasa-arvoisempana kohteluna. Niin sanotut "hyva veli — verkostot” yllapita-
vat lasikaton olemassaoloa. (Koivunen, 2006, s. 92-93.) Suomessa lasikatto
on alkanut sardilemaan hitaasti, mutta varmasti. Keskuskauppakamari (2021)
raportoi, etta naisten maara seka porssiyhtididen hallituksissa etta johtoryh-
missa on merkittavasti lisaantynyt koko 2000-luvun ajan. Vuonna 2021 porssi-

yhtididen toimitusjohtajana tai johtoryhman jasenena oli 25 % naisia.

Kolmas teoreettisen viitekehyksen kasite tutkimustyon teoreettisessa viiteke-
hyksessa on urakehitys ja sen kehittaminen. Uralla viitataan siihen ylennysten
ja muiden ylospain suuntautuvien toimien sarjaan, jonka yksilo kay lapi tyoela-
mansa aikana. Ylospain etenevyys ja katkeamattomuus maarittelevat menes-
tyvan uran. Tutkimusten kautta on todettu, etta naisten urat ovat katkonaisem-
pia ja vaikeammin ennustettavia kuin miesten urakehitykset. Tahan ovat vai-
kuttaneet lastenhankinta ja erilaiset perhevelvoitteet. (Ekonen, 2011, s. 38—
41.)

Opinnaytetyossa on tarkoitus laajemmin tarkastella naisjohtajuuden kasitetta.
Tarkemmin perehdytaan naisjohtajien tyypillisiin ominaispiirteisiin ja lisaksi tar-
kastellaan naisjohtajuutta nimenomaan rahoitusalalla erilaisten lukujen avulla.
Teorian avulla tuodaan esille mitka asiat naisjohtajuudessa ja heidan urakehi-
tyksessansa ovat muuttuneet vuosien varrella ja mitka asiat ovat pysyneet
muuttumattomina. Loytyykd mahdollisia yhtenaisia ja yleistettavia tekijoita,
jotka kulkevat naisjohtajien urakehityksen mukana? Toinen teoriaosuuden
paaluku kasittelee urakehitysta. Teorian avulla kasitellaan urakehitykseen vai-
kuttavia ja jarruttavia tekijoita. Lisaksi perehdytaan lasikattoilmioon ja sen tu-

levaisuuteen.
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3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMA

3.1 Lahestymistapa

Ennen konkreettisen tutkimusmenetelman valintaa, pitda pohtia minkalaisella
lahestymistavalla kehittamistyon aihetta alkaa viemaan eteenpain. Lahesty-
mistavalla tarkoitetaan tapaa, jonka avulla selvitetaan ja ratkaistaan kehitta-
mistyon tutkimusongelma (Puusa & Juuti, 2020, kohta VI Laadullisen tutkimuk-
sen lahestymistavat). Lahestymistavalla ei tarkoiteta mitaan tiettya menetel-
maa tai tekniikkaa, vaan se liittyy kokonaisvaltaisesti kehittamistyon tavoittee-

seen (Ojasalo ym., 2021, s. 36).

Opinnaytetyon lahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus, koska tavoitteena
on syvallisemmin seka monipuolisemmin ymmartaa kehittdmisen kohdetta ja
sita kautta tuottaa uusia kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimukselle on tyypil-
listd monimenetelmallisyys. (Kananen, 2019, s. 81.) Tapaustutkimuksen ta-
voite on tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta,
eli tdssa tapauksessa naisjohtajien urakehityksesta seka sen mahdollisista
haasteista. Lahestymistapana tapaustutkimus auttaa kokonaisvaltaisesti ym-
martamaan yritysta ja sen toimintatapoja todellisessa toimintaymparistdssa.
(Ojasalo ym., 2015, s. 37, 52-53.)

Tapaustutkimuksessa tutkimuskohde voidaan valita niin, etta tutkittava tapaus
on mahdollisimman tyypillinen tapaus. Se mahdollistaa sen, etta tulokset ovat
helposti siirrettavissa toisiin samankaltaisiin tapauksiin. Toisaalta valittu tutkit-
tava tapaus voi olla ainutkertainen ja poikkeuksellinen, jolloin kyseisen tapauk-
sen tunteminen mahdollistaa ilmion yleisten piirteiden oppimisen. Lisaksi tut-
kittava tapaus voi olla paljastava, mika mahdollistaa tutkijan paasemaan kiinni
ennen tutkimattomaan ilmiéon. (Vilkka ym., 2018, Osa 2, kohta Riittako yksi?

Tapaustutkimus kuvaajana ja selittajana.)
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3.2 Tutkimusmenetelmat

Tapaustutkimus edellyttaa aina monimenetelmallisyytta (Kananen, 2019, s.
81). Siksi opinnaytetydssa hyodynnetaan seka maarallista eli kvantitatiivista
menetelmaa etta laadullista eli kvalitatiivista menetelmaa. On suositeltavaa,
kayttaa useampaa menetelmaa rinnakkain, koska ne parhaimmassa tapauk-
sessa taydentavat toisiaan ja sita kautta lisaavat varmuutta kehittdmistyon te-
koon. Eri menetelmia hyddyntaen saadaan kehittamistyon tueksi erilaista tie-
toa ja monenlaisia nakokulmia. (Ojasalo ym., 2015, s. 40.) Tahan opinnayte-

tyohon tutkimusmenetelmiksi on valittu kysely seka dokumenttianalyysi.

3.2.1 Kysely

Kysely on nopea ja tehokas tapa saada kerattya tarkeaa tietoa tutkimusongel-
man selvittamiseksi. Kyselya voidaan pitaa kaytetyimpana aineistokeruume-
netelmana. Kyselylomakkeen kysymysten laatiminen edellyttaa ilmiota selitta-
vien teorioiden tuntemista. (Kananen, 2019, s. 80.) Kyselytutkimuksen etu on
se, etta suurelta maaralta ihmisia voidaan kysya samanaikaisesti monia asi-
oita. Kyselytutkimus mahdollistaa laajan tutkimusaineiston keraamisen. (Oja-
salo ym., 2015, s. 121.)

Kyselyn muoto voi vaihdella tarkoituksen ja kohderyhman mukaisesti. Laaditut
kysymykset luovat perustan tutkimuksen onnistumiselle, siksi pitaa olla erittain
huolellinen kysymysten tekemisessa ja muotoilemisessa. Sanamuodot ja ky-
symysten muodot vaativat tarkkuutta. Ne voivat huomaamatta aiheuttaa tahat-
tomia virheita tutkimustuloksissa. Sanamuodot eivat saa olla hailyvia tai epa-
maaraisia eika kysymykset saa olla johdattelevia, vaan niiden pitaa olla yksi-
selitteisia. (Valli, 2018, kohta Aineistonkeruu kyselylomakkeella.)

Opinnaytetyossa kysely toteutetaan sahkdisessa muodossa, joka valitetdan
kohdeorganisaation naisjohtajille ja -esihenkildille, sisdista sahkopostia kayt-
taen. Kyselylomakkeessa asioita kysytdan seka valmiilla vastausvaihtoeh-
doilla etta avoimilla kysymyksilla. Anonyymisti vastattavat kysymykset on laa-

dittu tutkitun teoriatiedon pohjalta. Anonymiteetti ei taysin toteudu
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tutkimusaineiston keruussa, koska kaytetdan suoria sahkopostiosoitteita. Ni-
mettomyys kuitenkin sailyy tutkimusraportoinnissa ja se on hyvan tutkimuskay-
tannon edellytys. (Valli & Perkkila, 2018, Osa 1, kohta Sahkoinen kyselylo-

make ja sosiaalinen media aineistonkeruussa.)

3.2.2 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on menetelma, jonka avulla pyritdan muuttamaan kirjalli-
seen muotoon muun muassa erilaisten raporttien, vuosikertomusten, lehtiar-
tikkelien ja muistioiden verbaaliset ja symboliset aineistot. Dokumenttianalyysi
tarjoaa erinomaista taustatietoa tutkimukseen. Erilaiset dokumentit sisaltavat
monipuolista ja kayttokelpoista tietoa kehittdmisen kohteesta. Dokumentti-
analyysin tarkoituksena on informaatioarvon lisddminen, jonka avulla saadaan
lisanakokulmia kehitettavaan asiaan. Dokumenttianalyysi tarjoaa mahdollisuu-
den tehda selkeita ja luotettavia johtopaatoksia. (Ojasalo ym., 2015, s. 43,
136.)

Tapaustutkimuksessa on tyypillista kayttaa erilaisia dokumentteja aineiston
lahteena. Laadullisen aineiston, kuten esitteiden, kokouspoytakirjojen seka
muistiinpanojen ohella voi kayttaa myds maarallisia aineistoja. Maarallisiin ai-
neistoihin kuuluvat erilaiset tilastot ja survey-aineistot. Seka laadullisten etta
maarallisten aineistojen kayttdo mahdollistaa sen, etta tutkimustyo syventaa ta-

pauksen tietamysta. (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 30-31.)

Tassa tydssa dokumentteina kaytetdan kohdeorganisaation nettisivuja ja eri-
laisia muistioita, joista saadaan informatiivista lahdetietoa kohdeorganisaation
tavoitteista ia toimintatavoista. Analysoimalla rahoitusalan tasa-arvoraporttia
saadaan kattavaa tietoa naisjohtajien asemasta rahoitusalalla. Tasa-arvora-
portista saatuja lukuja ja kohdeorganisaation omia asettamia tavoitteita voi-

daan vertailla keskenaan.
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4 NAISJOHTAJUUS

Yleisesti johtamisella tarkoitetaan sellaista toimintaa, jonka avulla paastaan
haluttuun paamaaraan. Organisaatioiden tavoitteet siis saavutetaan johta-
malla. Hyvalle johtamiselle on ominaista, etta ihmisille tarjotaan mahdollisuus
kehittdad omaa osaamistaan, tietoa yrityksen tavoitteista, motivaatiota, hyvat
tyoolosuhteet seka valineet ja varmistetaan ihmisten kokonaisvaltainen hyvin-
vointi. Onnistuneen johtamisen avulla ihmiset sitoutuvat organisaatioon. (Vii-
tala & Jylha, 2019, luku 1, kohta Johtaminen tieteena, toimintana, tyoroolina ja
taiteena.) Lyhyesti maariteltyna johtaminen on paamaaran asettamista, keino-
jen valitsemista tavoitteen saavuttamiseksi ja inmisten tukemista, jotta tulosta

syntyy (Lindroos & Lipponen, 2016, s. 68).

Mita on sitten naisjohtajuus? Miksi ylipaataan eritellddn naisjohtajuus tavalli-
sesta johtajuudesta? Harvemmin missaan kirjallisuudessa tai mediassa tulee
vastaan miesjohtajuus-termi. Johtuuko se kenties siita, etta miesjohtajuutta pi-
detaan johtajuuden normina ja nain ollen naisjohtajuus on jotain normista poik-
keavaa? Nais-etuliitetta pidetaan ristiriitaisena myds itse naisjohtajien keskuu-
dessa. Osa naisjohtajista ajattelee sen olevan yksi keinoista vaheksya nais-
johtajia ja heidan johtamistaitojaan. Toisaalta osa naisjohtajista pitaa etuliitetta
luonnollisena, koska siten osoitetaan, etta naisia on vahemman johtopaikoilla
ja sita pitaa erikseen korostaa. Erikseen korostettu nais-etuliite kielii tietysta
yllattyneisyydesta yhteiskunnan keskuudessa. Harvemmin uraa tekevia mie-
hia tarkastellaan samanlaisten sukupuolilinssien lapi kuin naispuolisia henki-
I6ita. (Sandberg & Scovell, 2013, s. 185; Tukiainen & Villanen, 2016, s. 38.)
Naisjohtajuudelle ei 10ydy virallista maaritelmaa, mutta silti sita termia kayte-

taan ja korostetaan liian usein.

Suomessa keskuskauppakamarilla on ollut merkittava rooli naisjohtajuuden
edistamisessa. Naisjohtajuutta on pyritty edistamaan tehokkaasti itsesaante-
lyn kautta. Keskuskauppakamari tekee vuosittain naisjohtajaselvityksia, joissa
kartoitetaan naisjohtajuuden tilaa Suomessa. Naisjohtajaselvitykset nostavat

esiin naisjohtajien merkitysta yritysjohdossa ja lisaksi osoittavat keinoja tukea



18

naisten tieta yritysten johtotehtaviin. Keskuskauppakamari on lanseerannut
naisjohtajille suunnatun mentorointiohjelman, jonka tarkoituksena on ollut
vauhdittaa konkreettisilla keinoilla osaavien naisten tieta yhtididen liiketoimin-

nan johtotehtaviin ja porssiyritysten hallituksiin. (Keskuskauppakamari, n.d.)

4.1 Naisjohtajien tyypilliset ominaispiirteet ja johtamiskompetenssi

Tutkimusten mukaan naisille tyypillinen johtamistapa on interaktiivinen. Naiset
pyrkivat luomaan yhteisdn ilmapiirin sellaiseksi, jossa alaiset kokevat itsensa
tarkeiksi ja kuulluiksi. Naisjohtajille on ominaista vuorovaikutteinen johtami-
nen. He eivat perusta johtamistapaansa muodollisiin auktoriteetteihin. Naisjoh-
tajat tavoittelevat positiivista vuorovaikutusta henkildston kanssa. Naiset ovat
johtajina enemman joustavia seka intuitiivisia ja heilld on kyky olla empaattinen
ja lisata tyota kohtaan enemman kiinnostusta. He haluavat luoda tuotteliaan
ilmapiirin, tukea henkildston itseluottamusta ja omaehtoisuutta. (Rosener,
1990; Schmidt, 1987, molempiin viitattu Iahteessa Aaltio-Marjosola, 2001, s.
136-137.)

Naisjohtajat kokevat empaattisuuden olevan johtajuutensa voimavara (Marte-
lius-Louniala, 2007, viitattu lahteessa Hyvarinen, 2016, s.29). Sosiaalisuus,
empatia ja konfliktien ratkaisukyky ovat yleisesti ottaen stereotyyppisia naisiin
liitettyja ominaisuuksia. Stereotypiat voivat vaikuttaa kaksitahoisesti ja niilla voi
olla suora vaikutus naisjohtajien lukumaarien kasvuun. Naista ominaispiirteista
voi olla seka hyotya etta haittaa. Jodeinkin naisjohtajien kohdalla stereotypi-
oista voi olla hyotya ja ne edesauttavat urakasvua, mutta toisille stereotypiat
voivat toimia esteena urakehityksen nakokulmasta. Ylla mainitut ominaisuudet
voivat vaikuttaa positiivisella tavalla naisjohtajien lisaantymiseen keskijoh-
dossa. Sen sijaan ylimmalla johtotasolla naistd ominaisuuksista saattaa tulla
jopa negatiivinen vaikutus, koska pehmeat arvot voivat vaikuttaa strategiseen
johtamiseen ja visiointiin. (Aaltio-Marjosola, 2001, s. 140, 158.) Empatian ja
intuitiivisen toiminnan avulla naisjohtajat voivat luoda tuotteliaan tyGilmapiirin,

joka taas vaikuttaa yrityksen positiiviseen tulokseen (Frantsi, 2013, s.53).



19

Naisille johtajuus on integroivaa toimimista, eika niinkaan vallankayttamisen
valine. Naisjohtajat haluavat jakaa tietoa ja vaikutusvaltaa enemman kuin
miesjohtajat. Se nakyy siina, etta naisjohtajat antavat oman toimintansa lahto-
kohdat avoimesti muille nahtaviksi. Naisjohtajat pystyvat kayttamaan omaa
vaikutusvaltaa rakentavalla tavalla. Parhaiten se ilmenee siina, etta he osaavat
rohkaista henkilostéa kayttdmaan omaa harkintakykya ja luovuutta. (Aaltio-
Marjosola, 2001, s. 137—138.) Naisjohtajat nahdaan usein kaytannonlaheisina
ja organisointikykyisina. Esihenkilotyossa ja tiimien johtamisessa naisjohtajilla
on paljon annettavaa heidan sosiaalisten taitojensa, kuuntelutaitonsa ja kon-

fliktien ratkaisukykynsa ansiosta. (Aaltio-Marjosola, 2001, s. 139.)

Ylla mainituilla tiedoilla ja taidoilla viitataan tarvittaviin valmiuksiin johtamiseen
eri tehtavaalueissa. Nykyaan asiasta puhutaan johtamiskompetenssin-kasit-
teella. Johtamiskompetenssit ratkaisevat osittain sen, miten hyvin henkilo joh-
tamistehtavassaan onnistuu. Johtamiskompetenssissa ydinta ovat taidot. (Vii-
tala & Jylha, 2019, luku 1, kohta Johtamisen kompetenssit.) On I6ydetty kolme
tarkeaa taitoa johtamiskompetenssin kannalta, jotka keskimaaraista korke-
ampi tunnealykkyys mahdollistaa. Yleisesti naiset ovat naissa taidoissa pa-
rempia kuin miehet. (Chamorro-Premuzic, 2020, s. 86.) Naihin tarkeisiin johta-
miskompetenssin taitoihin kuuluu transformationaalinen johtaminen, henkilo-

kohtainen tehokkuus ja itsereflektio (kuvio 2).

Transformationaalinen
johtaminen

Henkilokohtainen

tehokkuus Itsereflektio

Johtamiskompetenssin taidot

Kuvio 2. Johtamiskompetenssin kolme tarkeaa taitoa (mukaillen Chamorro-
Premuzic, 2020, s. 86)
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Transformationaalisella johtamistavalla tarkoitetaan sellaista johtamistyylia,
jossa johtaja keskittyy muokkaamaan alaistensa asenteita ja uskomuksia.
Talla johtamistavalla pyritaan sitouttamaan henkildstd emotionaalisella tasolla.
Sellaiset johtajat paremmin motivoivat muita, jotka pystyvat paremmin tunnis-
tamaan ja saatelemaan tunteita. Transformationaaliset johtajat ovat hyvia siir-
tamaan omat visionsa toteutuskelpoisiksi muutossuunnitelmiksi. Lisaksi he
ovat hyvia tehtavanjaossa, tyontekijoiden suorituksen seuraamisessa ja ohjaa-
misessa. Transformationaaliset johtajat ovat hyvia asettamaan erilaisia kan-

nustimia ja palkitsemaan henkildstéa. (Chamorro-Premuzic, 2020, s. 86—87.)

Henkildkohtaisella tehokkuudella tarkoitetaan kykya selviytyd emotionaalisesti
ja sosiaalisesti arkipaivaisistd vuorovaikutuksen haasteista. Henkilokohtai-
sessa tehokkuudessa vahva tunnealy huolehtii sinnikkyydesta ja itsehillinnan
vahimmaismaarasta. Lisaksi empatialla, eli kyvylla ymmartaa muiden tunteita
ja ajatuksia, on iso rooli henkilokohtaisessa tehokkuudessa. Tutkitusti naisjoh-
tajat ovat miesjohtajia empaattisempia. Naisjohtajilla on kyky nahda ongelmat
muiden nakokulmasta, mika tekee heista joustavampia ongelmanratkaisijoita
samalla vahentaen heidan itsekeskeisyyttdan. (Chamorro-Premuzic, 2020, s.
87-88.)

Johtamisen tasolla itsereflektiolla tarkoitetaan ymmarrysta siita, miten itse vai-
kuttaa muihin ja mita muut ajattelevat itsesta. Ymmarrys siita, miten johtajien
kaytos vaikuttaa muihin ja miltd se muista vaikuttaa, on edellytys kaikenlaiselle
kehittymiselle ja valmennukselle. Itsereflektion avulla naisjohtajat pystyvat pa-
remmin omaksumaan tehokkaampia toimintatapoja ja hallitsemaan mainet-
taan. (Chamorro-Premuzic, 2020, s. 91-92.)

4.2 Rahoitusalan merkittavat naisjohtajat

Ensimmainen nainen, joka nimitettiin pankinjohtajaksi, oli Esteri Heikinheimo.
Vuonna 1905 han nousi Kemijarven saastopankin johtajaksi. Esteri Heikinhei-
moa pidettiin merkittdvana edellakavijana ja suunnannayttdjana talousela-

massa. (Morttinen, 2022, s. 79.) Suomessa naisten nousu finanssialan
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huipulle tapahtui vasta 1990- ja 2000-luvuilla, siihen asti naisen paikka talous-
elamassa oli pitkalti kassalla tai palvelutiskin takana. Esille voidaan nostaa
muutamia naisia, jotka paasivat ensimmaisina talouselaman ylimmille portaille
ja ovat siita lahtien edistaneet naisjohtajuutta rahoitusalalla. Vuonna 1991 toh-
tori Sirkka Hamalainen nousi ensimmaisena naisena Suomen Pankin johto-
kunnan jaseneksi ja heti seuraavana vuonna hanesta tuli Suomen Pankin paa-
johtaja. Vuonna 2003 tohtori Anne Brunila nimitettiin valtiovarainministerion
kansantalousosaston ylijohtajaksi, eli Suomen talouspolitikan paaarkkiteh-
diksi. Pari vuotta myohemmin Anne Brunilasta tuli ensimmainen nainen, josta
tuli metsateollisuuden tydnantajaliiton toimitusjohtaja. Suomalaisia naisjohtajia
huomioitiin myds maailmanlaajuisesti 1990-luvun lopulla. Vuonna 1998 ame-
rikkalainen talouslehti valitsi Sari Baldaufin Euroopan tarkeimmaksi naisjohta-
jaksi ja vuonna 2002 Wall Street Journal antoi hanelle Euroopan menestyk-
sekkaimman naisjohtajan tittelin. Sari Baldauf teki merkittavan, yli 20 vuoden

uran Nokian palveluksessa. (Utrio, 2006, s. 106.)

4.3 Naisjohtajuus rahoitusalalla Suomessa 2020-luvulla

Suomessa vuoden 2020 tilastojen mukaan rahoitus ja vakuutus oli 3 suurin
talouden toimiala naisjohtajien keskuudessa. Kaikista paattajanaisista 17 %
prosenttia tydskenteli rahoitus- ja vakuutusalalla. Edella oli palvelualojen nais-
johtajat 22 % osuudella seka 43 % naisjohtajista tydskenteli teollisuusalalla.
(Holtari, 2020.)

Rahoitusalaa pidetaan perinteisesti erittdin naisvaltaisena toimialana. Vuosi-
kymmenten ajan naisten osuus on pysytellyt noin 80 % tuntumassa. Vasta
viime vuosikymmenella miesten osuus on lahtenyt selvaan kasvuun. Vuonna
2021 suomalaiset pankit tyollistivat yhteensa 20 248 kokoaikaista tyontekijaa,
joista naisia oli 12 606 ja miehia 7 642. Taulukosta 1 kay ilmi, ettd vuonna 2021
naisten osuus rahoitusalalla tydskentelevista oli 62,3 % ja miesten 37,7 %.
(Arvola ym., 2021, s. 6.) Taulukon perusteella voidaan todeta, etta rahoitusala
ei ole tasa-arvoinen ala. Edelleen naisia hakeutuu rahoitusalalle enemman

kuin miehid. Edellisen 10 vuoden aikana on tapahtunut noin 10 prosentin
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muutos naisten ja miesten luvuissa. (Taulukko 1.) Voidaanko olettaa, etta seu-
raavan 10 vuoden aikana naisten ja miesten osuudet rahoitusalalla tasoittuvat

ja prosenttiluvut saadaan lahemmas 50 %?

Taulukko 1. Naiset ja miehet rahoitusalalla, kaikki tehtavatasot yhteensa vuo-
sina 2010-2021 (Arvola ym., 2021, s. 6)

Vuosi Miehet, % Naiset, %
2010 26,9 731
2013 29,1 70,9
2017 33,3 66,7
2021 3 62,3

Rahoitusalan vuonna 2021 tehdyssa tasa-arvoraportissa tarkasteltiin naisten
ja miesten sijoittumista eri tehtavatasoille. Tilastoissa tehtavat oli luokiteltu kol-
meen eri tasoon: johto, esihenkild- ja asiantuntijat seka toimihenkil6t. Liiketoi-
minta- ja yksikonjohtajat seka liikkepankkien sivukonttorien johtajat oli luokiteltu
johtotasolle. Sen sijaan paaosin vaativuusluokkaan 5.2 kuuluvat henkil6t oli
sijoitettu esihenkil6- ja asiantuntijatasolle. (Arvola ym., 2021, s. 6.) Tassa opin-

naytetyossa tarkemmin perehdytaan kahteen ylimpaan tasoon.

Taulukosta 2 kay ilmi, etta johtotaso rahoitusalalla on edelleen miesvaltainen.
4,2 % kaikista rahoitusalan tyoskentelevista naisista tyoskentelee johtotasolla.
Vuonna 2021 johtotason tehtavissa tyoskenteli yhteensa 1 205 henkiloa, joista
naisia oli 531 ja miehia 674. Naisten osuus oli 44,1 %. Merkittdva muutos on
tapahtunut 10 vuodessa, jonka aikana naisten osuus johtotasolla on kasvanut

huomattavasti. (Taulukko 2.)
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Taulukko 2. Naisten ja miesten osuus johtotasolla tiettyind vuosina aikavalilla
2010-2021 (Arvola ym., 2021, s. 7)

Vuosi

2010

2013

2017

2021

Miehet

Lkm.

814

716

745

674

Naiset

Lkm.

465

556

535

531

Yhteensa

Lkm.

1279

{1202

1280

1205

Naisten osuus

%

36,4

43,7

41,8

441

Naisten osuus kasvaa huomattavasti, kun siirrytaan esihenkilo- ja asiantunti-

jatasolle. 2010 vuodesta lahtien naisten osuus on ollut koko ajan 50 % tienoilla.

Vuonna 2021 esihenkild- ja asiantuntijatasolla naisia tydskenteli 4 748 ja mie-

hia 4 844. Se oli ensimmainen vuosi 2010 vuoden jalkeen, kun naisten osuus

oli hieman alle 50 %. Vuosina 2010-2021 miesten osuus talla tasolla on kas-

vanut 1 151 tyodntekijalla, kun taas naisia on esihenkilo- ja asiantuntijatehtaviin
tullut lisda vain 640. (Taulukko 3.)

Taulukko 3. Naisten ja miesten osuus esihenkilo- ja asiantuntijatasolla tiettyina
vuosina aikavalilla 2010-2021 (Arvola ym., 2021, s.8)

Vuosi

2010

2013

2017

2021

Miehet

Lkm.

3693

4157

4 490

4844

Naiset

Lkm.

4108

4313

4823

4748

Yhteensa

Lkm.

7 801

8470

() ghis)

&) iR

%

52,7

50,9

51,8

49,5

Naisten osuus
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Samalla kun naisten osuus esihenkil®- ja asiantuntijatasolla on 2010 vuodesta
lahtien hieman laskenut, on samalla aikavalilla naishenkildiden maara johtota-
solla kasvanut. Voidaan olettaa, etta jonkinlaista urakehitysta on tapahtunut ja
naisjohtajat ovat edenneet johtajuustasoilla ylospain. Nahtavaksi kuitenkin jaa,

milloin esihenkilo- ja johtotasolla naisjohtajia on edustettuna yli puolet.

4.4 Naisjohtajuuden edistaminen

Kun puhutaan epatasa-arvoisesta jakautumasta naisten asemasta organisaa-
tiossa, puhutaan vertikaalisesta segregaatiosta. Vertikaalinen segregaatio tar-
koitta tilannetta, jossa organisaatioiden johdossa toimii selvasti enemman
toista sukupuolta. (Kattelus & Jokinen, 2017, s. 44.) Jotta naisjohtajuutta voi-

daan edistaa, vertikaaliseen segregaatioon on tultava muutos.

Mats Alvesson ja Due Billing esittivat, miksi naisten lukumaaran johtajina pi-
taisi kasvaa. Naisjohtajien maaran kasvu edistaisi sukupuolten valista tasa-
arvoa ja naiset voisivat tuoda tyoelamaan erityista osaamista. He nostivat 4 eri
syyta, miksi kasvu olisi tarkea: 1) yleisen tasa-arvon kehittyminen yhteiskun-
nassa, 2) naisten osaamisen kayttaminen myds johtajuudessa, kun se on ny-
kyaan organisaation piiloresurssi, 3) naisten erityisyys johtajina, heidan ar-
vonsa, kokemuksensa ja kayttaytymismallinsa tulisi ottaa huomioon, seka 4)
naiset johtajina voivat rikastuttaa yritysten ja tydelaman arvomaailmaa. (Lind-

roos ja Lipponen, 2016, s. 91-92.)

Tulevaisuudessa odotetaan naisjohtajien maaran kasvua rahoitusalan johto-
tehtavissa. Professori Sami Vahamaan tutkimushankkeiden mukaan naisjoh-
toiset pankit ovat taloudellisesti vakaampia ja vastuullisempia kuin miesjohtoi-
set pankit. Se johtuu siita, etta naisjohtajat kayttavat paatdksenteossaan kon-
servatiivisempia paatdksentekomalleja ja strategioita. Vahamaan tutkimus-
hankkeiden tulosten mukaan naisjohtajat alentavat pankkien riskisyytta vaka-
varaisuuden ja luotonantokaytantojen kautta. Naiset onnistuvat parantamaan
valvontakulttuuria seka pankkien vastuullisuutta, koska he toteuttavat konser-

vatiivisempia luotonantokaytantdja. Sen kautta pankille syntyy vahemman
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luottotappioita. Naisjohtajat paaomittamat pankkeja paremmin kuin miehet.
Isommassa kuvassa naisjohtajien maaran lisaaminen hyodyntaa seka pank-
keja, edistamalla pankin hyvaa eettistd mainetta, etta laajemmin koko yhteis-
kuntaa. (Alkkiomaki & Hallund, 2023.)

5 NAISJOHTAJIEN URAKEHITYS JA SIIHEN VAIKUTTAVAT TE-
KIJAT

Ura on moniulotteinen asia, jota voidaan tarkastella seka subjektiivisen etta
objektiivisen merkityksen avulla. Subjektiivisessa merkityksessa korostuu ura-
kehitys, jossa yksilo elamansa aikana oppii ja kehittaa itselleen ammatti-iden-
titeettia oman uraorientaationsa perustalta. Siina korostuu henkilén oma koke-
mus. Subjektiivisessa merkityksessa kokemus maarittda sen, miten ura koe-
taan. Esimerkiksi henkilon erilaiset elamanvaiheet, ura- ja ikakriisit sekd oma
tuntuma omasta urakehityksesta vaikuttavat kokemuksen muovautumiseen.
Objektiivisen merkityksen kautta ura korostuu tydelaman nakokulmasta. Siina
korostuu uran polunomaisuus ja se toimintamalli, jota toteutetaan tydela-
massa. Objektiivisen merkityksen avulla voidaan tehdyt urat laittaa vertailukel-

poisiksi kaikissa yritysymparistoissa. (Aaltio-Marjosola, 2001, s. 187.)

Tutkimukset osoittavat, ettd naisten urakehitys laahaa perassa. Joka viides
nuori nainen on huolissaan omista tulevaisuuden ura- ja tydoelamanakymis-
taan. Urakehityksen laahaamiseen ja yleiseen huoleen vaikuttaa niin kutsuttu
"urajarru”. Talla kyseisella "urajarrulla” viitataan perhe-elamaan ja pieniin lap-
siin. Naisten urakehitys saattaa pysahtya jopa 5—10 vuodeksi vain sen takia,
etta tyonantaja pidattaytyy mahdollistamasta urakehitysta kotona olevien pien-
ten lasten takia. Urakehitys saattaa pysahtya tutun oletuksen takia. Edelleen
oletetaan, etta aidit jaavat hoitamaan sairasta lasta tai mieluummin tukevat

miehensa urakehitysta. (Makynen, 2024.)
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Naisilla on tapana murehtia liikaa asioita etukateen. Sen sijaan, etta keksitaan
ja rakennetaan omalle urakehitykselle erilaisia esteita, pitaa edessaan nahda
uusia mahdollisuuksia. Naisten etenemista uralla helpottaa jo uran alkuvai-
heessa saadut erilaiset vastuutehtavat, koska ne antavat kokemusta johtami-
sesta ja ennen kaikkea itseluottamusta seka varmuutta omasta tekemisesta.
Naiset pystyvat ronkeammin hakemaan vaativampia tyotehtavia, kun he eivat
ole liian itsekriittisia ja heilla on valmius kokeilla omia rajojaan. (Kuistiala, 2019,
s. 124.) On my0ds olemassa monia syita, joiden takia urakehityksen kannalta
otolliset tehtavat ja ylennykset menevat sivu suun. Yhtena syyna pidetaan
naisten haluttomuutta osoittaa omia kykyjaan ja vahvuuksiaan. Naiset usein
tyytyvat pienempiin saavutuksiin. Toiseksi naiset eparodivat avata suutaan ko-
kouksissa ja tuoda esille omia nakemyksia tietyista asioista. Lisaksi naiset te-
kevat niin uutterasti toita, etta unohtavat vaalia pitkdaikaisen menestyksen

kannalta valttamattémia suhteita. (Frankel, 2011, s.23.)

5.1 Urakehitykseen vaikuttavat tekijat

Uran huipulle paasee vain, jos on halua ottaa tilaa ja kayttaa vaikutusvaltaa.
Liiallinen ujostelu ja vaatimattomuus ei edesauta ylimpaan johtoon paase-
mista. (Kuistiala, 2019, s. 23.)

Urakehitykseen vaikuttavat henkilon sukupuoli, ika, persoonallisuus seka ura-
ankkuri. Ura-ankkurilla viitataan ammatilliseen minakuvaan, jolla on suuri vai-
kutus uran muovautumiseen. Ura-ankkuri koostuu omista taidoista, motiiveista
ja tarpeista seka arvoista ja asenteista. Lisaksi yksilon omalla kehittamalla
uraetenemisstrategialla ja erilaisilla selitysmalleilla, luovuudella seka sosiaali-
silla taidoilla on iso merkitys urakehityksessa. (Kattelus & Jokinen, 2017, s. 24,
242.)

Esille voidaan nostaa muutamia tarkeita tekijoita, jotka vaikuttavat naisten ete-
nemiseen uralla ja joihin naiset voivat itse vaikuttaa: oma halu, tietoiset valin-
nat seka rohkeus. Nama kolme tekijaa kulkevat kasi kadessa ja taydentavat

toisiaan urakehityksen polulla. Jotta voi harkita omaa urakehitysta ja miettia
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omaa etenemista tyodtehtavissa, on oltava rohkea. Pitaa olla rohkeutta ottaa
ensimmaisia askelia kohti uutta ja tuntematonta. Vaatii rohkeutta ottaa tiimi-
vastuita tai haastavampia keskijohdon vastuutehtavia. Uudet tyotehtavat ja
sita kautta tulevat haasteet tuntuvat pelottavilta ja epamukavilta. Itsensa haas-
taminen epamukavuusalueella ja uusien haasteiden vastaanottaminen vaatii
halua ja rohkeutta. Tietoisilla valinnoilla on myos merkittava vaikutus urakehi-
tyksessa. Naisten on hyva tiedostaa mita he haluavat urallaan saavuttaa ja
kyeta toimia sen mukaisesti. Jokaisen on tehtava oma valinta, tyytyyko nykyi-
seen asemaansa tyopaikalla vai tavoitteleeko urallaan jotain uutta. Tietoiset
valinnat ovat uuden oppiminen seka jatkuva ammattitaidon kehittaminen.
(Kuistiala, 2019, s. 139-141.) Rohkeus, riskinotto, isojen palojen haukkaus
kerralla, virheiden teko ja onnenpotkut — ndma ovat vain murto-osa tekijoista,
joilla on kokonaisvaltainen vaikutus urakehitykseen. Jotta uralla voi kehittya,
on tunnettava omat vahvuusalueet ja jatkuvasti kehitettdava omaa osaamis-
taan. (Kivitie & Sallinen Simard, 2020, kohta Lukijalle.) Lepistd-Johanssonin
(2009, viitattu lahteessa Ekonen, 2014, s.56) vaitdskirjan tutkimuksessa sattu-
malla, onnella ja kohtalolla oli naisjohtajien mielesta keskeinen vaikutus heidan

uransa rakentamisessa.

Kivitie ja Sallinen Simard (2020, kohta Pitaisiko lahtea?) teoksessaan Suomi-
naiset maailmalla kertovat rohkeista naisista, jotka uskalsivat lahtea maail-
malle luomaan omaa uraa. He nostivat esille 11 nakdkulmaa, jotka kannattaa
muistaa ennen lahtéa (kuvio 3). Tutkijan mielestd nama 11 nakokulmaa voi
ottaa huomioon ennen isojen paatdsten tekemista, muun muassa miettiessaan

urakehityksen edistamista.
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Kuvio 3. 11 nakdkulmaa, jotka kannattaa muistaa ennen lahtéa (mukaillen Ki-
vitie & Sallinen Simard, 2020, kohta Pitaisiko lahtea)

Alla tarkoitus kasitella nama 11 nakodkulmaa pintapuolisesti, jokainen nako-
kulma yksitellen (Kivitie & Sallinen Simard, 2020, kohta Pitaisiko lahted):

1) Elamanvaihe — Oma elamanvaihe kannattaa ottaa huomioon, kun ase-
tetaan itselleen tavoitteita. Pitaa tehda asioita, jotka ovat juuri tassa het-
kessa toteutettavissa. Ei kannata vertailla itseaan muihin eri elamanti-
lanteessa oleviin. Tassa nakokulmassa on hyva muistaa, ettei kaikkea

voi eika tarvitse saavuttaa koko ajan.

2) Intohimo - On tarkea oppia seuraamaan omaa intohimoaan ja sisaista
aantaan. On tarkea tehda asioita, jotka herattavat meissa onnellisuuden
ja kiitollisuuden tunteita. Intohimon avulla on mahdollisuus saavuttaa

hulluimmatkin tavoitteet.

3) Koulutus — Opiskelun avulla rakennetaan siltaa nykyisten ja tulevaisuu-

den taitojen valilla. Opiskelu kehittda omaa osaamista uudelle tasolle.
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Luottohenkilét — On opeteltava pyytamaan luottohenkil6iltd palautetta
tekemisistasi omaa suoritusta parantaakseen. Luottohenkiloita voi olla
oma puoliso, perhe, ystavat ja kollegat. Omia ajatuksia ja unelmia on
hyva jakaa muiden kanssa, sen sijaan etta jaa niiden kanssa yksin ju-

miin. YhteistyOossa ja verkostoitumisessa on voimaa.

Menestys — Menestyminen on saavuttamien asioiden kautta syntynyt
onnellisuuden tunne. On kuitenkin muistettava, ettei menestys synny
ilman epaonnistumisia. Virheita ei saa pelata. Kun virheista opitaan,

paastaan lahemmas sita mita tavoitellaan.

Omat vahvuudet — Omien vahvuuksien tunnistaminen on taitolaji. Toi-
sille se on itsestaanselvyys, kun taas toisille hitaan prosessin tulos.
Suositellaan jokaisen ottamaan aikaa omien vahvuuksien ja kiinnostuk-

sen kohteiden tunnistamiseen.

Onni — Onnellisuus on jokaisen omassa paassa, kuten menestyskin.
Siksi on opeteltava tiedostamaan ne asiat, jotka tuovat onnea. Oman

onnen maarityksessa ei kannata vertailla itsedan muihin.

Rohkeus — Elamassa usein vaaditaan rohkeutta. Rohkea ihminen us-
kaltaa sanoa mita mielta oikeasti on, panee vastaan vaaryyden edessa

ja osaa puolustaa omaa kantaansa.

Suunnitelmallisuus — Omien unelmien ja paamaarien tavoittelussa pitaa
olla realistinen. Jotta omat tavoitteet toteutuvat, pitaa ottaa askeleita
niitd kohden. On hyva olla suunnitelmallinen, analyyttinen ja jopa kriitti-
nen omaa tekemista kohtaan. Isoja paatoksia tehdessa on hyvaksytta-
vaa pysahtya ja kuunnella omia ajatuksia. Vasta sitten tehdaan isoja

elamaa ja uraa koskevia paatoksia.

10) Terveys — Karsimme usein omasta terveyden huollosta, kun elama tay-

tyy liian monesta kilpailevasta paamaarasta. Pienillakin teoilla voi olla

merkittava vaikutus meidan hyvinvointimme.
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11) Tyd — Toiset haaveilevat urasta, jossa on vapautta seka vastuuta ja
sopivasti kaaosta. Toiset taas haaveilevat selkeista raameista, saan-
noista ja normeista. Jokainen on oma persoona, eika kaikille sovi sa-
manlainen tyd. Siksi jokaisen on hyva tuntea itsensa seka vahvuutensa

ja sita kautta kehittaa osaamista sen ympairille.

Ruotsalainen kauppatieteiden maisteri Gunilla Arhen on tutkinut, minka tyyp-
piset naiset menestyvat tydelamassa ja miten he onnistuvat yhdistamaan joh-
tajaroolin ja naisroolinsa. Tutkimusten ja monien haastattelujen kautta han on

pystynyt erottelemaan uraa vauhdittavat ja jarruttavat tekijat (taulukko 4).

Taulukko 4. Gunilla Arhen - Uraa vauhdittavat ja jarruttavat tekijat (Jabe, 2007)

Uraa vauhdittavat tekijat Uraa jarruttavat tekijat

voimakassisdinen tarve parjata impulsiivisuus

tottumus ottaa vastuutajo nuoresta pitden epdvarmuusvaikeiden paatosten tekemisessa
realistinen minakuva lilka puhuminen

positiivinen elamanasenne huono kritiikin sietokyky

usko omiin kykyihin liiallinen sitoutuminen tyotovereihin

kyky saavuttaa tavoitteet

innostuneisuus

kyky kommunikoida

taito kannustaa tyotovereita

joustavuus

kokonaisuuksien hahmottaminen

kyky ndhda mahdollisuuksia vaikeissakin tilanteissa
vahva, kannustava &iti

tasa-arvoinen mies

Arhenin mukaan menestyneille johtajanaisille on tyypillistd darimmainen mah-
dollisuussuuntautuneisuus. He ajattelevat, etta elama on taynna mahdolli-
suuksia. Nama naiset uskovat itseensa, jaksavat kilpailla ja sita kautta paase-
vat pitkalle omassa urakehityksessa. Haastatteluista kay ilmi, ettd menesty-
neilld naisjohtajilla on selked visio omasta elamasta. He tietoisesti pyrkivat
eteenpain niin elamassa kuin tyouralla. Uraa vauhdittavana tekijana pidetaan
myos kykya saavuttamaan omat tavoitteet. Johtajanaiset omaavat erityisen
kyvyn tarttua uusiin tilaisuuksiin ja heille on ominaista kayttaa avautuvat mah-
dollisuudet heti hyvaksi. (Jabe, 2007, s. 48-53.)
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5.1.1 Vauhdittavat tekijat

Uraa vauhdittaviksi tekijoiksi voidaan nostaa onnistumisen ja samalla myos
epaonnistumisen tunteet. Onnistuminen ja ammattitaito luovat itsevarmuutta
omassa tekemisessa. Onnistuminen ja kerrytetty ammattitaito antaa itseluot-
tamusta omaan parjaamiseen haasteellisissakin tilanteissa. Epaonnistuminen
on myos yksi vauhdittavista tekijoista urakehityksessa, vaikka epaonnistumi-
sista seuraakin usein vastoinkaymiset. Naiset kuitenkin uskaltavat rohkeasti
kayttaa vastoinkaymiset voimavarana ja osaavat keskittaa energiansa uusien
vaylien muokkaamiseen. (Kivitie & Sallinen Simard, 2020, kohta Suomalaisten
hyvat lahtokohdat.) Kyky osata luopua taydellisyyden vaateesta ja hyvaksy-
maan virheet osaksi elamaa auttavat kasittelemaan uran varrella kohtaamia
epaonnistumisia. Lisaksi ymmarrys siita, ettei kaikkea tarvitse osata ja epaon-
nistumisia ei voi ennakoida, vauhdittaa naisjohtajien etenemista uralla. (Tuki-
ainen & Villanen, 2016, s. 169).

Naisjohtajan uralle perheen voidaan edelleen useasti virheellisesti arvioida
olevan suurempi taakka kuin se tosiasiassa on (Heikkinen, 2016). Nain ei kui-
tenkaan ole. Tarkeaksi vauhdittavaksi tekijaksi voidaan nostaa laheisten an-
tama tuki. Naisille on tarkeaa, etta puoliso ja perhe ovat tukemassa ja rohkai-
semassa muutoksen kanssa. Tasapainoinen ja toista arvostava parisuhde an-
taa voimia. Lisaksi myos kotoa tai lahisuvusta tuleva malli rohkeasta ja aikaan-
saavasta naisesta vauhdittaa monien naishenkildiden urakehitysta. Kun on ol-
lut mahdollisuus seurata rohkeaa esimerkkia omia lahjoja ja vahvuuksiaan
kunnioittavasta naisesta, on naishenkilGilla hyvat edellytykset kasvaa ja edeta
uralla tai ylipaataan elamassa mihin tahansa. (Kivitie & Sallinen Simard, 2020,
kohta Suomalaisten hyvat lahtékohdat.) Naisroolimallien puute on merkittava
este naisten uralla menestymiselle (Catalyst, 2003, viitattu lahteessa Ekonen,
2014, s.42).

Koulutusta pidetaan suomalaisten naisten supervoimana tiella kohti tasaver-
taisia mahdollisuuksia tydelamassa (Morttinen, 2022, s. 13). Taito puhua
omista saavutuksistaan ja koulutustaustastaan seka kyky tuoda omaa erityis-

laatuisuutta esille nostavat omaa kilpailukykya suurilla tydomarkkinoilla. Jotta
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eteneminen uralla olisi helpompaa, on opittava olemaan sanavalmis, puhu-
maan itsestaan ja omista toistaan seka pidettava niita itse kiinnostavina. Nais-
ten pitaisi enemman opetella asettamaan itsensa samalle viivalle muiden hen-
kildiden kanssa ja kilpailuttaa omia kykyja ja taitoja. Myyva, ytimekas ja pateva
ilmaisukyky vie pitkalle urakehityksessa. (Kivitie & Sallinen Simard, 2020,

kohta Intohimosta itseluottamukseen).

5.1.2 Jarruttavat tekijat

On tutkittu, etta naiset ovat kriittisempia itseaan kohtaan kuin miehet (Kattelus
& Jokinen, 2017, s.44). Useimmiten esteet uran etenemiselle ovat kuitenkin
paan sisaisia. Suurimpana esteena oman menestyksen tiellda on usein epailys
omaa osaamista kohtaan. (Kivitie & Sallinen Simard, 2020, kohta Suomalais-
ten hyvat lahtokohdat). Naiset jatkuvasti epailevat omaa ammattitaitoaan ja
vahattelevat omaa osaamistaan ilman patevaa syyta. Kivitie ja Sallinen Simard
(2020, kohta Intohimosta itseluottamukseen) kirjoittavat, ettd ujous ja osittai-

nen turha ndyristely voivat tulla menestystarinoiden esteeksi.

Liiallinen varmistelu voi olla monen uran kompastuskivi. Naisilla on taipumus
miettia asioita liikaa ja ylianalysoida. Naiset miettivat liikaa, voivatko he ottaa
vastaan aluksi haastavalta tuntuvaa tyotehtavaa ja tayttavatko he kaikki haku-
kriteerit. Naiset kuvittelevat, etta kaikki pitaisi osata ja tietaa jo etukateen. Nais-
ten pitaisi muuttaa ajattelutapaa siihen, etta ty6ta oppii tekemalla. (Kuistiala,
2019, s. 23.)

Urakehitysta voi jarruttaa myos kyvyttomyys tehda paatoksia. Kyvyttomyys
tehda paatoksia johtuu pelosta. Varsinkin uudet ja tuntemattomat asiat pelot-
tavat. Uuden asian lopputulos pelottaa, koska ei voida ennustaa, miten lopulta
kay. Hyppy tuntemattomaan pelottaa. Mutta se, ettei ihmiset tee varsinaista
paatosta, on itsessaan myos paatds. (Kormilainen & Niemela, 2018, kohta
Virsi 8: Voita tekemisen esteet ja pelot.) Siksi naisia vahvasti kannustetaan
poistumaan omalta mukavuusalueeltaan ja vaihtamaan tutut tydympyrat uusiin

haasteisiin. Naisille on ominaista pysya samoissa tyotehtavissa liian pitkaan,
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koska he pelkaavat vastaanottaa lilan haasteellisia tehtavia. Yleensa naisen
jattavat harkitsematta uuden tydtehtavan hakemista, koska heilla ei ole 100 %
varmuutta siita, etta he tayttavat kaikki tydhon kohdistuvat odotukset. (Frankel,
2011, s.154.)

Lisaksi naisten urakehitykseen voi vaikuttaa perhevastuut, kotityot seka van-
hempainvapaiden epatasainen jakautuminen perheen sisalla. (Kattelus & Jo-
kinen, 2017, s. 44.) Elokuussa 2022 astunut voimaan perhevapaauudistus pyr-
kii tulevaisuudessa vaikuttamaan epatasaiseen vanhempainvapaiden jakautu-
miseen. Perhevapaauudistuksen myota vanhempainvapaapaivien maara kas-
vaa ja niiden kaytdn joustavuutta lisataan. Tarkoituksena on lisata tydelaman
ja vanhempien tasa-arvoa ja huomioida paremmin erilaiset perhemuodot. (Val-

tioneuvosto, 2022.)

5.1.3 Lasikattoilmio ja sen tulevaisuus

Tyoelaman hierarkkisissa rakenteissa on taso, johon naiset tormaavat tyoural-
laan suhteellisen nopeasti ja jota heidan on suhteellisen vaikea ylittaa. (Katte-
lus & Jokinen, 2017, s. 39.) Tata tasoa kutsutaan lasikatoksi. Lasikatto on oma
ilmid, joka nousee esiin naisjohtajien urakehityksen keskustelussa. Lasikatolla
viitataan niihin nakymattomiin esteisiin, jotka vaikeuttavat naisten etenemista
organisaatiohierarkiassa (Tukiainen & Villanen, 2016, s. 42). Lasikaton rikko-
minen voi olla erittain vaikeaa ja ajoittain jopa mahdotonta, koska itse kattoa
ei pysty nakemaan. Naiset kuitenkin tuntevat lasikaton, kun siihen joskus tor-
maavat. Ja useimmiten naiset tormaavat lasikattoon silloin, kun eteneminen

urapolulla pysahtyy nakymattémiin esteisiin. (Morttinen, 2022, s. 7.)

Lasikattoilmiosta puhutaan usein naisten tyouria koskevissa tutkimuksissa. Ei
ole olemassa yhta syyta tai tekijaa, joka konkreettisesti vaikuttaa naisten lasi-
kattoon. Lasikaton syyt voivat I0ytya esimerkiksi sukupuolten valisista suh-
teista. Naiset eivat valttamatta markkinoi omaa osaamista riittavasti verrattuna
miehiin. Miehet verkostoituvat helpommin kuin naiset ja kaanteentekija uran

etenemisen kannalta voi olla nimenomaan puuttuvat verkostot, jotka olisivat
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merkityksellisia urakehityksessa. Lisaksi kielteisilla asenteilla ja ennakkoluu-
loilla voi olla vaikutusta naisten toimintatapoihin. Nama voivat vaikuttaa muun
muassa riskinottoon. Miehet ovat tunnetusti uskaliaampia ottamaan riskeja
kuin naiset. (Tukiainen & Villanen, 2016, s. 42—43.)

Siind, missa miehet kehuskelevat itseaan ja omaa huippuosaamistaan, naiset
epardivat omia taitojaan ja eivat usko itseensa. Miehet uskovat itseensa 100
% ja viestivat siita avoimesti, samalla kun naiset jattavat uusien tyotehtavien
hakemisen valiin, koska he eivat tayta tyopaikkailmoituksen kaikkia vaatimuk-
sia. Jotta lasikatto rikkoutuu, naisten on entista enemman ja rohkeammin tuo-

tava esiin omia kykyja ja vahvuuksia. (Jabe, 2007, s. 24.)

Lasikattoja pyritaan rikkomaan erilaisten direktiivien avulla. Kesakuussa 2022
EU-komissio ilmoitti, ettd sopu porssiyhtioita koskevasta direktiivista EU-par-
lamentin ja jasenmaiden valille on saavutettu. Direktiivin tavoitteena on paran-
taa vdhemman edustetun sukupuolen edustajien asemia porssilistattujen yhti-
oiden johtoryhmissa. Tavoitteena on, etta vahemman edustetun sukupuolen
edustajien osuus nousee vahintaan 33 prosenttiin. Direktiivi maaraa listattuja
yhtidita informoimaan kerran vuodessa johtoryhmiensa sukupuolijakaumista.
Jos ylla mainittua tavoitetta ei saavuteta, on yhtididen esiteltdva suunnitelmat
sen toteuttamiseksi. Direktiivin taustalla on Euroopan unionin nakemys siita,
etta naiset ovat aliedustettuina korkean tason tehtavissa ja kehitys sukupuoli-
jakaumassa on ollut hidasta. EU:n yhtenainen tavoite on saavuttaa parempi
sukupuolitasapaino kaikissa porssiyhtidissa. Direktiivin on maara astua voi-
maan 30. kesakuuta 2026. Direktiivi ei kuitenkaan tule koskemaan pienia tai

keskisuuria yrityksia, joissa on alle 250 tydntekijaa. (Latvakoski, 2022.)

Naiset, jotka ovat jo murtaneet lasikattoja, auttavat jatkuvasti tasaamaan su-
kupuolijakaumaa johtavilla paikoilla. Heidan ansiostaan koko tyokulttuuri on
muutoksen keskella. Samalla epakohtiin puuttumisesta on tullut helpompaa.
(Médrttinen, 2022, s. 12.) Nain ei ole aina ollut. Lasikaton olemukseen on kuu-
lunut se, etta tydssa ja elamassa kokemusta saaneet naiset on siirretty syrjaan
ja lasikaton murtamishaaste on annettu uutta sukupolvea edustaville nuorille

vasta-aloittelijoille. Nuoret naiset uskovat omiin kykyihinsa ja sarkevansa
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lasikaton, kunnes he huomaavat olevansa keski-ikaisia naisia, joita urakehi-
tysta jarruttavat tekijat ovat ohjanneet pois vallan sisapiirista. Nain pieni ym-
pyra sulkeutuu ja siten jalleen kerran uuden nuoren sukupolven on oltava val-

miina taisteluun lasikattoa vastaan. (Lindroos & Lipponen, 2016, s. 91.)

Tulevaisuudessa lasikatto poistuu kokonaan, kun naista voi seurata nainen
missa tahansa virassa. Lasikatto ei poistu silla, etta ollaan tyytyvaisia yhteen
naisjohtajaan. Naisia tarvitaan siihen, etta he voivat valita seuraajanaisia uu-
siin johtotehtaviin. Lisaksi lasikatto murtuu, kun naisten oma henkinen lasikatto
poistuu. Naiset asettavat itselleen turhia rajoja, joita myohemmin eivat uskalla
puhkaista. Kun henkinen lasikatto poistuu, alkaa lasikattoja murtumaan domi-
noefektilla. (Kuistiala, 2019, s 128.)

5.2 Urakehityksen kehittaminen

Oman urakehityksen kehittaminen vaatii realistista kasitysta omista kyvyista,
kehittamiskohteista ja persoonallisuudesta. Henkilolla on oltava selva nake-
mys omasta urakehityksesta. (Kattelus & Jokinen, 2017, s. 144.) Vaikuttavin
ja tarkein paatdés oman urakehityksen kannalta on vastata myontavasti ensim-
maiseen vastuulliseen tehtavaan, kun sellainen eteen tarjoutuu (Kuistiala,
2019, s. 35). Usein naisten ura tormaa rekrytoinnin vanhakantaisiin asentei-
siin, rekrytointikaytantdjen epakohtiin ja naisten omaan vaatimattomuuteen
(Lindroos & Lipponen, 2016, s. 91).

Jokaisen on kuitenkin otettava itse suurin vastuu omasta osaamisen kehitta-
misesta. Se mahdollistaa my6s oman urakehityksen. Kaikilla on aina vapaus
valita sen hetkisessa tilanteessa tekoja, jotka lisaavat tai heikentavat todenna-
koisyytta suotuisalle urakehitykselle. Tyonantaja on lahinna mahdollistajan
roolissa tyontekijoiden urakehityksessa. Tydnantaja voi tukea tydntekijoiden
kasvun polulla, mutta lahtokohtaisesti tarkeimmat valinnat ja vastuu jaavat
aina tyontekijalle itselleen. Vastuun ottaminen omasta urakehityksesta edellyt-
tda usein oman vapaa-ajan kayttamista opiskeluun. Usein merkittavia urake-

hityksia tapahtuu, kun henkild investoi omaa aikaa. Kun tutkitaan urakehitysta
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iimiéna, pystymme havaitsemaan, etta jokainen urallaan edennyt on tehnyt ko-
vasti toita omalla ajallaan. Taman takana on ollut oma halu ja kiinnostus uusia
asioita kohtaan. Kun henkild opiskelee oman innostuksen ohjaamana, eika
tydnantajan pakottamana, etenee han uralla muita nopeammin ja todennakai-
semmin (Aho, 2019, s. 50-52.)

On muistettava, etta tyoura voi johtaa henkilokohtaisesti vaihdellen, minne ta-
hansa suuntaan: ylds, alas, sivulle tai ulos (Jarvensivu, 2010 s.279). Se on
jokaisesta itsestaan kiinni, mihin suuntaan omaa uraamme lahdemme vie-

maan.

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Kysely

Kyselyn vastaajiksi valittiin kaikki kohdeorganisaation naisjohtajat, jotka tyos-
kentelevat Personal Banking:n liiketoiminta-alueella Uudellamaalla. Kyseinen
rajaus tehtiin kohdeorganisaation pyynnosta. Kutsu kyselyyn lahetettiin koh-
deorganisaation 36 naisjohtajalle ensimmaisen kerran 11.03.2024 kayttamalla
kohdeorganisaation sisaista sahkopostia. Kysely (Liite 1) toteutettiin Microsoft
Forms-lomaketta kayttaen ja se liitettiin linkkina sahkopostiviestiin. Naisjohta-
jille 1ahetettiin toinen muistutusviesti 19.03.2024, jossa pyydettiin heita vastaa-

maan kyselyyn, mikali he eivat jostain syysta ole ehtineet vield vastaamaan.

Kysely rakentuu monivalintakysymyksista seka avoimista kysymyksista.
Avointen kysymysten tarkoitus on saada vastaajien tarkempaa nakemysta ky-
seisesta aiheesta. Ne tarjoavat mahdollisuuden laajentaa vuorovaikutusta
naisjohtajien kanssa kyselyn muodossa. Avoin kysymys tukee edellista moni-
valintakysymysta. Monivalintakysymyksia seka avoimia kysymyksia on yh-

teensa 24. Monivalintakysymyksissa vastausvaihtoehdot jakautuvat asteikoin
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1-5, jossa 1 on ”en koel/en ole” ja vastausvaihtoehto 5 tarkoittaa “kylla

koen/kylla olen”.

Kysely jakautuu 3 osaan. Kyselyn ensimmaisen osan (kysymykset 1—4) tarkoi-
tus on kerata naisjohtajista taustatietoa. Tarkemmat taustatiedot liittyvat ikaan,
koulutustaustaan seka tyoskentelyvuosiin kohdeorganisaatiossa. Lopuksi
naisjohtajaa pyydetaan kertomaan omasta urapolustaan kohdeorganisaa-
tiossa. Toinen osa (kysymykset 5-21) on rakennettu teoriatietoa hyodyntaen.

Teemoja, joita kyselyn toinen osa kasittelee ovat seuraavat:

e tasa-arvoiset mahdollisuudet urakehityksessa

e kohdeorganisaation tarjoama tuki esihenkildasemaan paasemisessa
¢ ulkopuolinen tuki urakehityksessa

e tuen saaminen nykyisessa esihenkilotehtavassa

¢ esihenkilotyon merkityksellisyys

e esihenkilotydon haasteellisuus

e arvostuksen tunne

e tasa-arvoinen kohtelu esihenkilona

Kyselyn viimeinen osa (kysymykset 22—24) sisaltaa kolme avointa kysymysta:
"Mita naisjohtajuus sinulle merkitsee?”, "Minkalaiset ominaisuudet koet tarke-
aksi esihenkilotydssasi?” ja "Minkalaiset ominaisuudet koet tarkeaksi urakehi-
tyksen kannalta?”. Kolmen viimeisen avoimen kysymyksen tarkoitus on antaa

vastaaijille mahdollisuus vapaasti iimaista omat mielipiteensa ja ajatuksensa.

6.2 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ymmartaa tut-
kimuksen kohteena olevaa ilmiéta. Koko tutkimusaineiston analyysi kytkeytyy
kiinteasti aineiston hankintaan. Laadullisen tutkimuksen aineiston analysoin-
nin paamaara on paattyminen onnistuneisiin tulkintoihin. (Puusa & Juuti, 2020,

kohta IV Laadullisen aineiston analysointi.)
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Kyselyn monivalintakysymysten vastauksia analysoitiin pylvaskuvioiden
avulla. Pylvaskuvioiden avulla voidaan esittaa muuttujien tunnuslukuja toisis-
taan erillisina pylvaina, ja ne kuvaavat havaintojen maaraa tietyssa luokassa
(Vilkka, 2021a, Osa 3 Analyysin askelmerkit, kohta Tulosten esittaminen). Pyl-
vaskaavioiden avulla saatiin selvasti nakyville, miten vastaukset jakautuivat eri

vastausvaihtoehtojen valilla.

Taysin avoimia kysymyksia suositellaan sisallyttamaan kyselylomakkeeseen,
kun niiden kayttédn on painava syy (Ojasalo, ym., 2015, s.132). Tassa tapauk-
sessa kyselyn avoimet kysymykset tukivat monivalintakysymyksia. Jokaisen
monivalintakysymyksen jalkeen oli samaan teemaan liittyva avoin kysymys.
Avoimet kysymykset antoivat naisjohtajille paremman mahdollisuuden perus-
tella omaa asemaansa ja jakaa kokemuksiaan monipuolisemmin. Ne tarjosivat
tilaisuuden ilmaista omia nakemyksiaan ja ajatuksiaan, joita ei valttamatta il-
maista monivalintakysymyksissa. Tama lisasi kyselyn syvyytta ja monipuoli-
suutta, samalla antaen arvokasta tietoa naisjohtajien ajatuksista. Lisaksi avoi-
met kysymykset voivat auttaa tunnistamaan mahdollisia kehityskohteita ja pa-

rannusehdotuksia.

6.3 Kyselyn tulokset

Naisjohtajilla oli mahdollisuus vastata kyselyyn kahden viikon ajan 11.3.2024-
22.3.2024. Kysely lahetettiin yhteensa 36 naisjohtajalle ja vastauksia saatiin
21 kappaletta. Kyselyn vastausprosentti oli 58,3 %. Ensimmaisessa kysymyk-
sessa tiedusteltiin vastaajien ikaa. Kuviosta 4 voi nahda, etta suurin osa nais-
johtajista ovat yli 40-vuotiaita. Vastaajista noin 14 % on 30-39-vuotiaita. Kyse-
lyyn vastanneista 8 naisjohtajaa on yli 60-vuotiaita, joka on 38 % kaikista vas-
tanneista. 40—49-vuotiaita ja 50-59-vuotiaita on saman verran. Molemmissa
ikdhaarukoissa on 5 naisjohtajaa ja heidan osuutensa kaikkien vastanneiden

kesken on 24 %likahaarukka.
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alle 30 30-39 40-49 50-59 yli 60

Kuvio 4. Vastaajan ika? (n=21).

Toinen kysymys kasitteli naisjohtajien koulutustaustaa. Kuten kuviosta 5 na-
kyy, vain yhdella vastaajista on suoritettu pelkastaan perustutkinto. Ammatilli-
sen tutkinnon on suorittanut 29 % vastaajista. Alemman ja ylemman korkea-
koulututkinnon on suorittanut yhteensa 67 % vastaajista, jakautuen tasaisesti
molempien korkeakoulututkintojen valilla. 7 naisjohtajaa on suorittanut alem-
man korkeakoulututkinnon ja saman verran on kaynyt ylemman korkeakoulu-

tutkinnon.
Koulutustausta
8
7
6
5
4
3
2
1
0
Perustutkinto Ammatillinen Alempi Ylempi
(lukio/ammattikoulu) perustutkinto korkekoulututkinot korkeakoulututkinto

(merkonomi) (kandi/AMK) (maisteri/YAMK)

Kuvio 5. Koulutustausta? (n=21).



40

Kysymyksessa kolme on tarkoitus selvittda, kuinka kauan naisjohtajat ovat
tyoskennelleet kohdeorganisaatiossa. Lahes puolet vastaajista on tyoskennel-
lyt kohdeorganisaatiossa yli 30 vuotta. Toiseksi eniten tyoskentelyvuosia on
kertynyt 9 naisjohtajalla. Heidan osuutensa on 43 % kaikista vastaajista ja
heille on kertynyt tyoskentelyvuosia kohdeorganisaatiossa 10-19 vuotta. Yk-
sikaan naisjohtajista ei ole tydoskennellyt kohdeorganisaatiossa alle 10 vuotta.
(Kuvio 6.)

Tyoskentelyvuodet

12 kohdeorganisaatiossa
10
10 9
8
6
4
2
2
0 0
0
alle 5 vuotta 5-9 vuotta 10-19 vuotta 20-29 vuotta yli 30 vuotta

Kuvio 6. Tyoskentelyvuodet kohdeorganisaatiossa? (n=21).

Kysymys nelja on avoin kysymys, jossa pyydettiin tarkemmin kertomaan nais-
johtajien urapolusta kohdeorganisaatiossa. Avoimeen kysymykseen tuli 21
vastausta. Suurimmasta osasta vastauksista 10ytyi samankaltaisuuksia ura-
polkujen etenemisvaiheista. Aikoinaan pankkiura on alkanut kassahenkilona
tydskentelysta, jonka jalkeen on siirrytty palveluneuvojan tyétehtaviin. Siita ura
on jatkunut henkilokohtaisen pankkineuvojan roolissa, josta osalla matka on
jatkunut asiantuntijatehtaviin. Naista tehtavistd on edetty asuntorahoituspaal-
likdn rooliin ja sitd kautta konttori- tai toimipaikanjohtajaksi. Alla muutaman

naisjohtajan kertomus urapolun kehityksesta suorin lainauksin:
Aloitin noin 13,5 v. sitten kassakonttorissa ja sielta olen edennyt
niin henkilo- kuin yritysasiakaspuolen eri tehtavista esihenkiloksi.

Olen aloittanut kassatoimihenkilona ja sitten saanut aina uusia
tehtavia ja vastuita. Olen ollut palveluneuvoja, henkilokohtainen
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pankkineuvoja, Selekta-asiantuntija, palvelupaallikkd, apulaisjoh-
taja, konttorinjohtaja, asuntorahoitusjohtaja ja toimipaikanjohtaja.

Olen tullut kesaapulaiseksi, sitten neuvojana ja asiantuntijana eri
tehtavissa. Sen jalkeen edennyt palvelupaallikdksi ja mydhemmin
eri tehtaviin johtajaksi.

Olen aloittanut kassasta, siitd edennyt palveluneuvojaksi seka
Henkilokohtaiseksi neuvojaksi. Olen ollut pankkiuran alussa myds
yrityspuolella. Henkilokohtaisen pankkineuvojan aikana minulle
herasi kiinnostut esimiestyohon ja sen kautta tehtiin suunnitelma
esimiehen kanssa.

Kassatoimihenkiléna aloitin ( 1 v),> neuvoja> vaativampia neuvo-
jatehtavia (luotot) > HPN tehtavassa 6v > esihenkilona 16v. Pan-
kissa Tana vuonna 40v.

Kysymys viisi kasittelee tasa-arvoisia mahdollisuuksia edeta uralla esihenki-
l6ksi. Kysymys on: "Oletko kokenut, etta sinulla on ollut tasa-arvoiset mahdol-
lisuudet edeta uralla esihenkildksi?” Kaikista vastaajista 62 %, eli 13 naisjoh-
tajaa koki, etta heilla on ollut tasa-arvoisia uramahdollisuuksia edeta esihenki-
I6n tehtaviin. 2 vastaajasta 10 % vastausosuudella ei osannut sanoa, onko
heilla ollut tasa-arvoiset mahdollisuudet vai ei. Vain 1 naisjohtaja on kokenut,

etta hanella ei ole ollut taysin tasa-arvoiset etenemismahdollisuudet. (Kuvio 7.)

"Oletko kokenut, etta sinulla on ollut
tasa-arvoiset mahdollisuudet edeta
uralla esihenkiloksi?”

14
12
10

o N B O

1-enkoe 2 3 -enosaa 4 5- kylla koen
sanoa

Kuvio 7. Oletko kokenut, ettad sinulla on ollut tasa-arvoiset mahdollisuudet

edeta uralla esihenkiloksi? (n=21).
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Kysymyksessa kuusi pyydettiin tarkemmin kertomaan tasa-arvoisista mahdol-
lisuuksista edeta uralla esihenkiloksi. Avoimia vastauksia saatiin yhteensa 17
kappaletta. Vastauksissa selkeasti korostui tasa-arvoiset mahdollisuudet. Vas-
tauksista kay ilmi, etta kollegoiden seka esimiesten kannustus ja tuki on edes-
auttanut tasa-arvoista urakehitysta. Naisjohtajat kokevat, etta tasa-arvoiset
mahdollisuudet edeta uralla esihenkiloksi on enemman kiinni omasta persoo-
nasta ja omista naytoista, ei niinkdan kiinni sukupuolesta. Tassa muutamia

kommentteja suorin lainauksin:

Tasa-arvoiset ja jopa paremmat kuin mieskollegoilla, omat naytot
ovat merkittavin tekija. Palautteen saaminen ja rehellinen itse-
reflektio seka aitous korostuvat, kun puhutaan tasa-arvosta haku-
prosessissa.

Minua on aina silloinen esihenkild kannustanut miettimaan urapol-
kua ja sparraillut seuraavaa askelta.

Kollegoiden seka esimiesten tuki ollut aina. Esimies aina pyytanyt
hakemaan eteenpain. Esimiehet uskoneet kykyihin.

Olen kokenut. Tosi paljon on itsesta ja omista naytoista kiinni se
miten olen edennyt esimiestehtaviin. Olen maaratietoisesti aina
pyrkinyt myynnillisiin tavoitteisiin ja ylittamaan minulle annetut ta-
voitteet. Osallistuin my6s mielellani ns. ylimaaraisiin projekteihin
ja pilotteihin.

Oma tydmaine on varmasti se tarkein tuki ja hyvat esihenkilot,
jotka ovat sita arvostaneet ja halunneet palkata vaativampiin teh-
taviin.

Vastauksissa myos koettiin, ettei ole ollut tasa-arvoisia mahdollisuuksia edeta

uralla. Alla muutamat suorat lainaukset vastauksista:

Olen itse ottanut tehtavista selvaa ja rohkeasti hakenut uusia toi-
mia. Koen, etten ole sinansa saanut erityista tukea tai kannustusta
etenemiseen.

Aikaisemmin koin, ettd en paassyt hakemaani tehtavaan, vaikka
minulla oli kokemusta tehtavasta.

Usein nuoret miehet menevat kylla jonossa ohi.
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Kysymys seitseman liittyy tuen saamiseen: "Oletko saanut kohdeorganisaa-
tiossa tukea esihenkildasemaan paasemisessa?” Yli puolet vastaajista, eli 52
% naisjohtajista kokevat, etta ovat saaneet kohdeorganisaatiossa tukea esi-
henkilbasemaan paasemisessa. 6 naisjohtajaa kokee, etta ovat saaneet mel-
kein tdyden tuen. Heidan osuutensa on 29 % kaikista vastanneista. 14 % vas-
tanneista eivat osanneet ottaa kantaa kysymykseen, kun taas 1 naisjohtaja
kokee, ettei ole saanut tarpeeksi tukea kohdeorganisaatiolta esihenkiloase-

maan paasemisessa. (Kuvio 8.)

"Oletko saanut kohdeorganisaatiossa
tukea esihenkildasemaan
paasemisessa?”

1-enole 2 3-enosaa 4 5 - kylld olen
sanoa

Kuvio 8. Oletko saanut kohdeorganisaatiossa tukea esihenkildasemaan paa-

semisessa? (n=21).

Kysymys kahdeksan on tarkentava kysymys, liittyen tuen saamiseen kohdeor-
ganisaatiossa. Vastaajilta pyydettiin tarkempaa tietoa siita, millaista tukea he
ovat saaneet kohdeorganisaatiossa esihenkildasemaan paasemisessa. Avoi-
mia vastauksia tuli yhteensa 21 kappaletta. Isoimmaksi tekijaksi nousee vas-
taajien esihenkildilta saatu tuki ja kannustus. Esihenkildt ovat tarjonneet erilai-
sia mahdollisuuksia laajentaa omaa osaamistaan ja tarjottu erilaisia opiskelu-
ja lisakoulutusmahdollisuuksia. Naisjohtajien oma tuloksellinen tydskentely on

edesauttanut tuen saamista.

Olen saanut organisaatiolta tukea opintojen (YAMK) suoritta-
miseksi, esihenkildlta sain tukea ja tehtavia, jotka edesauttoivat
esihenkiloksi siirtymista, lisaksi esihenkild ohjasi suorittamaan
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valmennuksen, joka oli kohdennettu potentiaalisille tuleville esi-
henkilGille.

On aina kannustettu hakemaan tehtavaa.

Olen saanut tukea ja kannustusta esihenkil6iltani. Kehityskeskus-
teluissa asiaa on otettu esille ja myos kerrottu avoimista paikoista
seka kannustettu hakemaan + toimittu suosittelijana. Olen myds
saanut esihenkiloltani sparrailuapua haastatteluun.

Sparrausta, valmennuksia, tyétehtavia.

Organisaatiossa olen saanut tukea mm potential leader valmen-
nuksessa, sielld tehtiin oma kehittymissuunnitelma ja palautetta
harjoitteista.

Minulla on ollut monta esihenkiloa, jotka ovat kannustaneet kohti
uutta uraa. Lisaksi minulle on monessa eri vaiheessa uraa tarjottu
uusia haasteita. Tama on mahdollistunut silla, etta olen tehnyt ta-
voitteellisesti t6ita kussakin roolissa mita olen tehnyt.

Erilaisia mahdollisuuksia laajentaa osaamista. Opiskelun mahdol-
listaminen oman tyon ohella ja pankin tuella.

Sparrailua kollegoilta, hyvat myyntitulokset aiemmissa rooleissa
tukeneet sitd, ettd saa mahdollisuuden nayttaa kykynsa kehittya
myos esihenkildasemaan

Osa vastauksista viittasi siihen, etta naisjohtajat eivat kokeneet saaneensa eri-
tyista tukea kohdeorganisaatiolta esihenkildasemaan paasemisessa. Osa ko-
kee vahvasti sen, etta itse piti olla aktiivinen ja tehda kovasti t0it3, jotta he

paasevat tydoskentelemaan esihenkildasemaan.

En juurikaan.

Erityistd tukea on koe saaneeni, tosin olen ollut jo johtajana
kauan. Nykyisin tukea saa huomattavasti enemman.

En alkuun, ja siksi sinne paasemisessa kesti. Itse piti olla aktiivi-
nen ja tehda kovasti t6ita.

Kysymyksessa yhdeksan naisjohtajilta kysyttiin "Oletko saanut kohdeorgani-
saation ulkopuolelta tukea esihenkildasemaan paasemisessa?”. Ulkopuoli-
sella tuella tarkoitettiin esimerkiksi perhetta, puolisoa tai ystavia. Taman kysy-
myksen vastauksissa on eniten hajontaa. Kuten kuviosta 9 voi nahda, 38 %
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vastaajista eli 8 naisjohtajaa kokee, etta ovat saaneet ulkopuolista tukea oman
urakehityksen kannalta. Samaan aikaan seitseman naisjohtajaa 33 % osuu-
della on sitd mielta, etteivat ole saaneet erityista tukea kohdeorganisaation ul-
kopuolelta omaan uraetenemiseen. Loput kuusi vastausta sijoittui naiden kah-
den aaripaan valille. 14 % vastaajista on neutraali nakemys ulkopuolisen tuen

saamisesta.

"Oletko saanut kohdeorganisaation
ulkopuolelta tukea esihenkildasemaan
péésemisessé?" Esimerkiksi perhe, puoliso, ystavat.

O RL N WA UIO N OO

1-enole 2 3-enosaa 4 5 - kylld olen
sanoa

Kuvio 9. Oletko saanut kohdeorganisaation ulkopuolelta tukea esihenkildase-

maan paasemisessa? Esimerkiksi perhe, puoliso, ystavat. (n=21).

Kysymyksessa 10 pyydettiin vastaajia konkreettisemmin kertomaan, millaista
ulkopuolista tukea he ovat saaneet esihenkildbasemaan paasemisessa. Vas-
tauksissa vahvasti nousee esille puolison seka ystavien tuki. Naisjohtajat, jotka
vastasivat kieltavasti kysymykseen yhdeksan, kirjoittivat tuen puutteesta myos

avoimeen kysymykseen. Alla muutamat suorat nostot vastauksista:

Puoliso ja aiti kannustanut aina uskomaan itseensa.

Seka puoliso, etta ystavat ovat tukeneet, tsempanneet, eli paaasi-
assa henkista tukea.

Mieheni on tukenut urasuunnitelmiani koko ajan ja kannustanut
hakeutumaan uusiin tehtaviin.

En ole saanut varsinaista tukea, paitsi omalta perheelta.
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Perheen tuki ja muut ulkoiset sidosryhmat, kuten alumnitoiminta
jne.

Jonkin verran olen jutellut perheen, ystavien ja puolison kanssa.
Enemman kuitenkin koen hyotya olleen esimerkiksi sparrailusta
tyokavereiden kanssa, jotka myos hakeutuneet/hakeutumassa
esihenkilorooleihin.

En saanut tukea, mutta en koe, etta olisin sita tarvinnutkaan.

Kysymys 11 on: "Oletko saanut tukea esihenkilona tyoskentelyssa?” Lahes
kaikki naisjohtajat yksimielisesti kokevat, etta ovat saaneet tukea heidan ny-
kyisissa esihenkildtehtavissaan. 76 %, eli 16 naisjohtajaa, kokevat, etta saavat
tayden tuen. Vain yksi vastaajista ei osannut ottaa kantaa kysymykseen. Yk-
sikdan vastaajista ei kokenut, ettéd tuen saaminen olisi puuttunut heidan ase-

massaan. (Kuvio 10.)

"Oletko saanut tukea esihenkilona
tyoskentelyssa?"

18
16
14
12
10

o N B~ OO

1-enole 2 3 -enosaa 4 5 - kylla olen
sanoa

Kuvio 10. Oletko saanut tukea esihenkilona tyoskentelyssa? (n=21).

Kysymyksessa 12 on tarkoitus yksityiskohtaisemmin saada tietaa, millaista tu-
kea naisjohtajat ovat saaneet esihenkilona tyoskentelyssa. Vastauksista nou-
see esille selkeasti 3 teemaa: esihenkildvalmennukset, keskustelut oman esi-

henkildn kanssa ja kollegoiden tuki.

Erityisesti kollegoilta suunnattomasti tukea. Omilta esihenkiléilta
jonkin verran tarvittaessa.
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Kursseja ja koulutusta, sparrikeskustelut, esihenkildn tuki ja apu,
palaute ja kannustus.

Oma esihenkild on tukenut ja toiminut monessa kohtaa sparraa-
jana ja palautteenantajana.

Eniten olen saanut tukea omalta toimipaikanjohtajalta. Voin kysya
haneltd apua mihin vain tilanteeseen. Lisaksi tukea esim. myyn-
ninjohtamiseen saan esihenkilokollegoilta. HR on isona apuna
henkilostotilanteisiin liittyvissa asioissa.

Omalta esihenkiloltéa kehittymispalautetta, kollegoilta vinkkeja,
valmennusta ja tietysti omilta tiimilaisilta palautetta.

Luottamus, vastuu, rehellinen palaute (hyva ja rakentava), uudet
hankkeet, joissa annettu taysi vetovastuu. Oma esihenkilé aina
tukena, kun tarvitsee, mutta suurin asia on luottamus ja tilan saa-
minen.

Kysymys 13 kasittelee esihenkilotydon merkityksellisyytta: "Koetko esihenki-
|6na tyoskentelyn merkityksellisena?” Kuviosta 11 kay selkeasti ilmi, etta kaikki
naisjohtajat 100 % kokevat oman tyonsa esihenkilona erittdin merkitykselli-

sena.

"Koetko esihenkilona tyoskentelyn
merkityksellisena?"

25
20
15

10

1-enkoe 2 3 - en osaa sanoa 4 5 - kylla erittdin
merkityksellisena

Kuvio 11. Koetko esihenkilona tydskentelyn merkityksellisena? (n=21).

Kysymyksessa 14 naisjohtajia pyydettiin mainitsemaan 3 asiaa, jotka luovat
merkityksellisyyden tunnetta. Lahes poikkeuksetta kaikissa vastauksissa nou-

see esille ihmisten kehittyminen, tiimin sisaiset onnistumiset seka yhteisten
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tavoitteiden saavuttaminen. Merkityksellisyyden tunnetta tuo myds naisjohta-
jien vaikutusmahdollisuudet erilaisiin tekijoihin, joiden avulla esimerkiksi tiimi
paasee tavoitteisiin ja samalla tiimin jdsenet voivat edeta urallansa eteenpain.

Alla muutaman naisjohtajan laajemmat vastaukset:

Kun omat tiimilaiset ovat onnistuneet omissa tavoitteissaan, paa-
sevat urapolullaan eteenpain ja saan heilta sellaista palautetta,
etta olen omalta osaltani tukenut heita.

Auttaa toisiaan kehittymaan ja tuomaan esiin neuvojien potentiaa-
lin, tiimin onnistuminen, tiimilta saatu suora palaute.

1. tiimilaisten onnistumiset ja kehittyminen 2. oma kehittyminen 3.
tulokset, jotka tulevat edellisten kautta.

1) saa vaikuttaa asioihin ja paasee paattamaan asioista 2) saa
vapautta valita ja jarjestaa asioita 3) saa olla ihmisten kanssa te-
kemisissa ja tehda tulosta heidan kanssaan.

Tiimin yhteisen hengen luominen Tavoitteiden saavuttaminen Tii-
mildisten auttaminen onnistumaan.

Omien joukkojen onnistuminen aiempaa paremmin Vaikutusmah-
dollisuus asioihin, olosuhteita parantaen Oma ja tiimilaisten kehit-
tyminen.

Ihmisten kehittaminen — paremmat asiakaskokemukset — tuloksel-
lisuus.

Tiimilaisten kehittyminen, tiimilaisten onnistuminen tyossaan, Kii-
tokset tiimilaisiltd ja omalta esihenkildlta.

Kysymyksessa 15 haluttiin tiedustella, kokevatko naisjohtajat tydskentelyn esi-
henkilona haastavana. Vain 2 naisjohtajaa, eli 10 % kaikista vastaajista, kokee
ettei esihenkilona tydskentely ole haastavaa. 38 % naisjohtajista kokee tyds-
kentelyn esihenkildna melko haastavana, kun taas 24 % vastaajista kokee esi-
henkilotydskentelyn haastavana. 3 vastaajaa ei osannut sanoa, onko esihen-

kilon tyo haastavaa vai ei. (Kuvio 12.)
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"Koetko esihenkiléna tyoskentelyn

haastavana?"
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
1- en koe 2 3-enosaa 4 5 - kylla koen

sanoa

Kuvio 12. Koetko esihenkilona tydskentelyn haastavana? (n=21).

Kysymyksen 16 avulla on tarkoitus saada tarkempaa tietoa, miksi esihenkilona
tyoskentely koetaan haastavana. Naisjohtajia pyydettiin mainitsemaan kolme
asiaa, jotka tekevat tyosta haastavaa. Haasteiksi nousevat jatkuvat muutokset
ja kehitykset organisaation sisalla, haastavat henkilostoasiat ja riittamattomyy-
den tunne. Lisaksi useampi naisjohtaja kokee, etta tyotunteja on liian vahan,
mutta on jatkuva Kiire ja aikataulut ovat tiukkoja. Henkilostdasioissa haasta-
vana koetaan tiimin motivoituminen, hyvan yhteishengen yllapitaminen seka

henkiloston sisalla olevat ristiriitaiset tilanteet.

Kaikille ei voi kumartaa, arvostelun kohteeksi joutuminen — vies-
tinnan vaikeus (kaikki tulkitsevat viestit omalla tavallaan, neutraa-
lius ja suoruus) — yksildiden henkildkohtaisen elaman haasteet,
jotka vaistamatta nakyvat tydssa ja niiden kasitteleminen.

Joskus voi olla riittdmattomyyden tunnetta, koska aika ei tahdo
riittda kaikille, usean paikkakunnan tiimissa myds fyysinen saata-
vuus on joskus haaste, oman ajan kayttoa taytyy jatkuvasti hallita.

1. haastavat henkilostotilanteet 2. Tilanteet muuttuvat lennosta ja
monesti on haasteita kalenterinhallinnan kanssa (tydajan riitta-
mattdmyys ja sitd kautta oma riittdmattdmyys) 3. Haasteet luovat
myo6s mahdollisuuksia ja suurimpana oma ihmisena ja johtajana
kasvaminen. Koskaan muulloin kuin esihenkilduran aikana ei ole
tarvinnut katsoa yhta paljon peiliin ja miettia, ettd miksi tein noin ja
mita olisin voinut tehda paremmin.
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1) aikataulut ovat usein kireita ja Iahes aina on kiire 2) kaikki ei ole
motivoituneita tyostaan eivatka siten anna parastaan 3) joskus
taytyy tehda vaikeita ja ikavia paatoksia.

Kaikessa tyossa on joskus haasteita: viestinta, motivaatiotekijoi-
den ldytaminen ja niihin oikealla tavalla vaikuttaminen.

Ihmisten erilaisuus on rikkaus, mutta myos valilla tuo tydhon haas-
teita. Jokaiseen tiimiin mahtuu yksi negatiivinen henkil6. Tama
syo valilla voimavaroja.

Haasteellisia tilanteita on ollut ja tulee olemaan. En koe sita yli-
maaraisena haasteena vaan kuuluu toimenkuvaan.

- jokainen tiimilainen on oma erilainen persoonansa ja tiimi on
saatava toimimaan yhdessa samaan suuntaan — tyon tulokset
saavutetaan tiimilaisten kautta — jatkuva muutos ja kehitys tuo uu-
sia haasteita koko ajan.

Ty6 on vaativaa, koska siina yhdistyy asioiden ja ihmisten johta-
minen samanaikaisesti. Lisaksi se edellyttaa taitavia ihmissuhde-
taitoja kohdata erilaiset ihmiset erilaisine tarpeineen. Myos taitoa
osata vaatia ihmisiltd muutosta tarvittaessa.

Tulee olla valmis antamaan myos kehittavaa palautetta, ja olla re-
hellinen tiimilaiselle, ettd mita odottaa. Tulee olla valmis kohtaa-
maan erilaisia tunteita/vastareaktioita.

Kysymys 17 kasittelee arvostuksen tunnetta: "Koetko olevasti arvostettu
omassa asemassasi?” Kuten kuviosta 13 selviaa, 16 naisjohtajaa kokee ole-
vansa arvostettu nykyisessa asemassaan. Heidan osuutensa on 76 % kaikista
vastaajista. 14 % naisjohtajista kokee olevansa melko arvostettu esihenkilona.

Vain 1 naisjohtaja kokee, ettei saa ansaitsemaansa arvostusta.
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"Koetko olevasi arvostettu omassa
asemassasi?"

18
16
14
12
10

o N b O

1-enkoe 2 3 -enosaa 4 5 - kylld koen
sanoa

Kuvio 13. Koetko olevasi arvostettu omassa asemassasi? (n=21).

Kysymyksessa 18 naisjohtajia pyydettiin tarkemmin kertomaan, miten oman
asemansa arvostus nakyy. Avoimia vastauksia saatiin yhteensa 20 kappaletta.
Arvostus nakyy tiimin luottamuksessa ja palautteessa. Naisjohtajat kokevat,
ettd heidan mielipiteellansa on merkitysta. Tiimin sisalla vallitseva avoin ilma-
piiri, jossa kaydaan rehellista ja rakentavaa keskustelua, luo arvostuksen tun-
netta.

Tiimin antamasta palautteesta ja henkilostotyytyvaisyydesta, seka

oman esihenkilon antama palaute.

Minulta kysytaan, minua lahestytaan, mielipiteellani on merkitysta.

Saan tehda paatoksia ja vastata oman alueeni asioista. Minua
kuunnellaan ja minut otetaan huomioon.

Saan kiitosta yhteishengen luomisesta ja henkiléston huomioimi-
sesta. Saan myos kiitosta tiimien hyvista tuloksista ja paneutumi-
sista asioihin, ja ideoista hoitaa tiimien tavoitteiden saavuttamiset.

Luottamus, avoin rehellinen keskustelu. Ammattitaito. Osa tiimia.

Nykyinen esihlo arvostaa minua ja tiimilaisilta saan palautetta, hy-
vaa ja kehittdvaa. Tama kuvaa avointa ilmapiiria joka tuo arvos-
tusta.

Saan tehda tyo6tani itsenaisesti ja minuun luotetaan. Saan apua
tarvittaessa ja myds ehdotuksiani henkildstotyytyvaisyyden / tydn
kehittamisen kannalta kuunnellaan.
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Oman esihenkildn palautteesta, johtoryhman palautteesta, oman
tiimin palautteesta.

Kysymys 19 on: "Koetko saavasi tasa-arvoista kohtelua esihenkilona kohde-
organisaatiossasi?” Vastauksia tuli yhteensa 21 kappaletta. 71 % vastanneista
kokee, etta kohdeorganisaation sisalla heitd on esihenkilona kohdeltu tasa-
arvoisesti. 24 % kokee, etta lahes aina saavat tasa-arvoista kohtelua ja vain 1

vastaajista ei osannut ottaa kantaa tasa-arvoiseen kohteluun. (Kuvio 14.)

"Koetko saavasi tasa-arvoista kohtelua
esihenkilona kohdeorganisaatiossasi?”

16
14
12
10

o N b~ O

1-enkoe 2 3-enosaa 4 5 - kylla koen
sanoa

Kuvio 14. Koetko saavasi tasa-arvoista kohtelua esihenkilona kohdeorgani-

saatiossasi? (n=21).

Kysymys 20 on tarkentava kysymys tasa-arvoiseen kohteluun liittyen kohde-
organisaation sisalld. Naisjohtajilta haluttiin saada tietaa, miten tasa-arvoinen
kohtelu nakyy. Tahan kysymykseen tuli 17 avointa vastausta. Vastauksista kay
iimi selkeasti, etta kaikkia kohdellaan yhdenvertaisesti ja kaikille tarjotaan sa-

manlaiset mahdollisuudet sukupuolesta riippumatta.

Minulla on taysin samat mahdollisuudet kuin mieskollegoilla, mi-
nun mielipiteellani on merkitysta ja saan asioita aikaan palautteen
kautta.

Kaikkia kohdellaan samalla tavalla.

Tasapuolisena kohteluna miesten ja naisten valilla.

Ei ole sellaisia tilanteita, joissa tasa-arvoa pitaisi miettia.
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Olen yksi muista ja minulla on samat oikeudet ja velvollisuudet
kuin muilla.

Tasa-arvo on lahtokohta. En pohdi sellaisia asioita enaa arjessa.
Toisin oli esim. 90-luvulla.

Koen etta olen yksi tasa-arvoinen osa meidan asiakasalueen esi-
henkiloverkostoa. En missaan vaiheessa ole kokenut, etteikd mi-
nua olisi kohdeltu muutoin kuin tasa-arvoisesti.

Esihenkilo jakaa huomiota tasaisesti, kokoukset ja kahdenkeskei-
set palaverit kaikille kalenterissa, ei suosi ketaan.

Tassa tehtavassa koen olevani tasa-arvoinen, mutta jos hakisin
tasta yldspain niin en valttamatta. Myds palkan osalta ajattelen,
etta tienaan vahemman kuin esim. mieskollegat.

Viimeinen monivalintakysymys kasittelee koulutuksen merkitysta. Kysymys 21
on: "Koetko koulutuksella olleen merkitysta esihenkilbasemaan paasyssa?”
Kuten kuviosta 15 voi havaita, vastauksissa on ollut paljon hajontaa. Osa nais-
johtajista, 38 % osuudella, on kokenut, etta koulutuksella olisi ollut iso merkitys
esihenkildasemaan paasyssa. Samanaikaisesti 19 % on sita mielta, etta kou-
lutuksella ei ollut mitaan merkitysta esihenkildbasemaan paasyssa. 2 naisjohta-

jista ei osannut sanoa, onko koulutuksella ollut merkitysta vai ei.

"Koetko koulutuksella olleen merkitysta
esihenkiloasemaan paasyssa?”

O P N W & U1 O N 0 L

1-en koe 2 3 -enosaa 4 5 - kylla koen
sanoa

Kuvio 15. Koetko koulutuksella olleen merkitysta esihenkilbasemaan paa-

syssa? (n=21).
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Kyselyn kolme viimeisinta kysymysta ovat avoimia ja niiden avulla on tarkoitus
saada laajempi kasitys siita, mita esimerkiksi naisjohtajuus merkitsee kyselyyn
vastanneille. Lisaksi kysytaan ominaisuuksista, joita naisjohtajat kokevat tar-
keiksi omassaan esihenkilotydssaan tai mitkd ominaisuudet ovat tarkeita ura-

kehityksen kannalta.

"Mita naisjohtajuus sinulle merkitsee?” on 22 kysymyksena. Siihen saatiin yh-
teensa 20 vastausta. Tahan kysymykseen saatiin avoimia ja rehellisia vastauk-
sia. Toistuvina teemoina on tasa-arvoisuus, ylpeys omasta asemastaan seka
sukupuolen merkityksettomyys. Naisjohtajat eivat halunneet korostaa nimen-

omaan naisjohtajuuden merkitysta, vaan enemmankin johtamista ylipaataan.

Tulevaisuutta, tasa-arvoisuutta, aitoutta ja empaattisen jamakkaa
johtamista.

Se, ettd sukupuolella ei ole merkitysta asemaani vaan kokemuk-
sella ja naytaillani.

Minulle se ei ole eri asia kuin johtajana mies. Tehtavaan tulee va-
lita aina paras vaihtoehto, sukupuoleen katsomatta. Johtajuus si-
nansa tarkoittaa minulle sita, etta olen tassa roolissa ja tasta roo-
lista tulee selviytya.

Olen ylpea naisjohtaja. Se merkitsee paljon. Mikaan ei ole itses-
taan selvaa. Toita on tehtava saavuttaakseen aseman.

Sinansa en koe merkitysta onko johtaja mies vai nainen, vaan silla
on merkitysta, miten toimii. Toki aikaisemmin miehilla oli helpom-
paa paasta johtajaksi, sen vuoksi naisjohtajuus on tarkeaa. Erityi-
sesti naisien pitaisi saada paremmin palkattuja paikkoja enem-
man. Palkkatasossa miesten ja naisten ero nakyy vielakin, ainakin
pitkaan toissa olleilla.

En oikeastaan erottele nais/miesjohtajuutta.

Mielestani sukupuolella ei ole merkitysta johtamisessa, ei ole ole-
massa nais- tai miesjohtajuutta. Ylpea olen siita, miten johdossa
on tana paivana paljon naisia. Tuntuu, etta lasikatot ovat sarky-
neet.

Itse haluaisin ajatella, ettd oltaisiin joskus niin tasa-arvoisessa
maailmassa etta ei pitaisi puhua erikseen naisjohtajuudesta. Ta-
han on varmasti vielda matkaa, mutta koen ettd ainakin omassa
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firmassani minut on valittu tehtdvaani osaamiseni perusteella,
eika sukupuoleni. Toivon etta nain tehdaan myos miehia valitessa.

Naiseus tuskin eroaa miesten johtamisesta kovinkaan paljon.
Ehka naisille on luonnostaan helpompaa olla empaattisia, mutta
kylla se miehiltakin sujuu.

Huippua, etta naiset johtavissa asemissa on kasvava trendi. Nai-
sen empatiakyky ja pehmeys saa rehottaa. Ajattelu on toisenlaista
miehilla, naiset ovat sosiaalisempia.

On tarkeaa, etta naisilla on yhtalaiset mahdollisuudet edeta uralla
myos esihenkiloasemaan. Naisilla on tarkeaa rooli toimia roolimal-
lina myds muille naisille, jotka unelmoivat naisjohtajuudesta.

Koen arvokkaana, ja koitan aina nostaa muiden naisjohtajien tyota
nakyvaksi.

Kysymys 23 on: "Minkalaiset ominaisuudet koet tarkeaksi esihenkilotydssasi?”
Vastauksia tuli 21 kappaletta. Seuraavat ominaisuudet toistuivat usein vas-
tauksissa: empaattisuus, avoimuus, ongelmanratkaisukyky, valmius kehitta-
maan itseaan, pitkajanteisyys seka karsivallisyys. Hyvat viestinta- ja keskus-

telutaidot koetaan tarkeiksi esihenkilotyossa.

Rehellisyys, aitous, hyva itsetunto, itsereflektiotaidot, nopeus ja
paattavaisyys, hyvat viestintataidot.

Halu ja kyky auttaa muita onnistumaan (valmentavan johtamisen
kautta), kyky organisoida ja priorisoida omaa tyota, kyky omatoi-
miseen toimintaan, tiedonhakuun ja ongelmanratkaisuun.

Viestintataidot, kyky tehda paatoksia, tunnealy, tavoitteellisuus,
vastuullisuus.

Empatia, sinnikkyys, johdonmukaisuus, luotettavuus.

Kuuntelun ja empaattisuuden taito. Rohkeus ottaa puheeksi ja tai-
tavuus kayda dialogia. Nakemyksellisyys. Viestintataidot.

Energisyys ja innostuneisuus. Tasapuolisuus. Valmennustaidot.
Taytyy aidosti olla kiinnostunut ihmisista ja heidan hyvinvoinnis-
taan. Hyvinvoivat ihmiset tekevat myos hyvaa tulosta. Uudistumis-

kyky.



56

Esim. kuunteleminen, empatia, suunnan nayttdminen, tasapuoli-
suus, tavoitteellisuus, sinnikkyys.

Hyvat ihmissuhdetaidot, kyky nahda vastapuolen nakemykset, us-
kallus vaatia mutta myos rohkaista, kehua ja kannustaa. Kyky tii-
miyttaa ihmiset ja auttaa ihmisia kehittymaan omalla uralla. Hyvat
valmennustaidot. Kyky iloita aidosti tiimilaisten onnistumisista.

Tulee olla valmis kehittamaan itseaan, ja tuntea itsensa hyvin,
mitka ovat omat vahvuudet ja mitka kehityskohteet.

Pitka pinna, pitkdjanteisyys ja karsivallisyys tuloksia ei saa yh-
dessa yoOssa aikaiseksi. Hyva kuuntelija, rehellinen palauutteen
antaja. Verkostoituja. Yksin ei saa koskaan jaada vaan pitaa ha-
kea tukea esihenkilolta seka kollegoilta. Pitaa olla myods armolli-
nen itselle seka myas tiimille.

Pitda auttaa haluta muita onnistumaan. Tassa tarvitaan todella
paljon karsivallisyytta ja pitkajanteisyytta. Taytyy osata auttaa ja
johtaa erilaisia persoonia ja pystya muuttamaan ja mukautumaan
itse, ihmiset oppivat ja ottavat ohjeita vastaan eritavoin. Koen, etta
tassa tydssa tulee olla myos tavoitteellinen.

Kyselyn viimeinen kysymys on: "Minkalaiset ominaisuudet koet tarkeaksi ura-
kehityksen kannalta?” Avoimia vastauksia tuli yhteensa 20 kappaletta. Urake-
hityksen kannalta tarkeiksi ominaisuuksiksi koetaan paamaaratietoisuus, yh-
teistyokyky, tavoitteellinen menestyminen, sitoutuneisuus nykyiseen tyotehta-
vaan, aktiivisuus, tunnealy seka rohkeus. Omalla aktiivisuudella ja sinnikkyy-

della on merkittava vaikutus urakehitykseen.

Yhteistyokyky, ulospain suuntautuneisuus, tavoitteellisuus ja halu
onnistua.

Ensisijaisesti tavoitteiden mukainen tydskentely ja hyva menesty-
minen nykyisessa tyossa on paras kayntikortti. Lisaksi yhteistyo
yli tiimi- ja toimipaikkarajojen, verkostoituminen, oma aktiivisuus
ja mahdollisuuksien mukaan hakeutuminen, esim. esihenkilon
tuuraustehtaviin.

Osoittaa hyvia taitoja ja sitoutumista jo nykyisessa tehtavassa,
koska uskon, etta se toimii ponnahduslautana seuraaville tehta-
ville. Aktiivisuutta ja asioihin tarttumista seka oman mielipiteen
kertomista. Nakyvilla oloa, jotta nimi jaa positiivisesti mieleen.
Miettimista millainen rooli sinulla on nykyisessa tiimissa ja enta jos
joku heista on joskus sinun alaisuudessasi niin minkalaisen kuvan



57

haluat antaa heille. Olemalla "firman nainen” eli toimimalla jo nyt
kuin olisit seuraavan roolisi "arvoinen”.

Osaaminen, oikeudenmukaisuus, esiintymistaito, joustavuus, yh-
teistyokyky.

Tavoitteellisuus, kyky tehda paatoksia, viestinta, tunnealy, vas-
tuullisuus.

Rohkeus, sinnikkyys, itseluottamus, valilla sivuaskeleet voivat aut-
taa eteenpain menemisessa.

Jokaisessa tehtavassa on oltava noyra oppiakseen sen ja samaan
aikaan kunnianhimoinen, jotta menestyy. Olet niin hyva kuin mita
olet juuri nyt eli joka paiva taytyy lunastaa odotukset ja tehda
tydnsa niin hyvin kuin osaa. Riittavan monipuolinen kokemus kan-
nattaa kartuttaa, jotta voi edeta urallaan.

Halu ja kiinnostus tehda enemman kuin oma rooli. Positiivisuus ja
luottamus tulevauusteen seka itseensa.

Sitoutuneisuus, pitkdjanteisyys, ammattitaitoinen ja sosiaalinen
kaikissa muodoissaan, iloinen ja positiivinen, osaa puhua myos
vaikeista asioista, kiittaa.

Pitaa olla sopivasti itsekas, ja tdman on oppinut kantapaan kautta.
Kukaan ei huomaa sun hyvaa tyota, se pitaa itse tuoda esiin.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimustyon paatehtavana on vastata paatutkimuskysymykseen ja avata tut-
kimuksen ongelman olennaiset asiat. Tutkimustyon analysoiduista tuloksista
on pyrittava laatimaan synteeseja. Synteesien avulla kootaan yhteen tutkimuk-
sen paaseikat, jotka antavat kirkkaat vastaukset tutkimuksessa asetettuihin
tutkimusongelmiin. (Hirsjarvi ym., 2008, s. 225.) Lahtokohtaisesti monimene-
telmatutkimuksessa edellytetaan, etta tutkija itse ymmartaa, mita tutkimustyon
maaralliset ja laadulliset tiedot merkitsevat ja mista ne oikeasti kertovat. Ta-
man ymmarryksen kautta tulokset saavat yhteyden sekd aiempaan tieteelli-
seen keskusteluun ettd olemassa olevaan todellisuuteen. (Vilkka & Mankki,
2024, luku 5, kohta Integroiva tulosraportointi narratiivisesti ja visuaalisesti.)
Johtopaatoksissa pohditaan tutkimuksen seka luotettavuutta ettd patevyytta.

Lopuksi esitetaan jatkokehitysideoita uudelle tutkimustydlle.

Taman tutkimustyon paatutkimuskysymys oli, miten naisjohtajat finanssialan
yrityksessd X kokevat urakehityksensa. Paatutkimuskysymykseen haettiin
vastausta perehtymalla seka teoriaan etta empiiriseen tietoon. Empiirinen tieto
muodostui finanssialan yrityksessa X tyoskenteleville naisjohtajille Iahetetyn
kyselyn vastauksista. Vertailemalla teoriatietoa ja empiirista tietoa, pystyi na-
kemaan yhtalaisyyksia aiempien tutkimusten ja taman tutkimustyon valilla.

Paatutkimuskysymysta tukivat kolme alakysymysta:

- Miten kohdeorganisaatio on tukenut naisjohtajuutta?

- Mitka tekijat ovat vaikuttaneet naisjohtajien urakehitykseen?

- Miten kohdeorganisaation tarjoamat tasa-arvoiset mahdolli-
suudet ovat nakyneet naisjohtajien urakehityksessa?

Ensimmainen alakysymys oli: Miten kohdeorganisaatio on tukenut naisjohta-
juutta? Keskeiseksi asiaksi nousi naisjohtajien omilta esihenkildilta saatu tuki
ja kannustus. Lisaksi kohdeorganisaatio on tarjonnut erilaisia valmennuksia,
jotka ovat mahdollistaneet naisjohtajien paasyn esihenkilétehtaviin. Samalla
on tarjottu erilaisia mahdollisuuksia laajentaa omaa osaamistaan uusien tyo-
haasteiden kautta. Osa vastaajista kuitenkin kokivat, etteivat he saaneet eri-
tyista tukea aloittelevina naisjohtajina. Heidan mielestaan itse piti tehda aktii-
visesti ja tavoitteellisesti t6ita sen eteen, ettd saavuttaa naisjohtajan aseman.
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Nykyisissa johtaja-asemissa olevat naiset kokivat, etta suurin tuki kohdeorga-
nisaation sisalla tulee omilta esihenkildkollegoilta.

Toisen alakysymyksen avulla selvitettiin, mitka tekijat ovat vaikuttaneet nais-
johtajien urakehitykseen. Kuviosta 16 selviaa, mitkd ominaisuudet ovat olleet
naisjohtajien mielesta merkityksellisia oman urakehityksen kannalta. Lisaksi
hyvana "kayntikorttina” pidettiin tavoitteellista menestymista nykyisissa tyoteh-
tavissa.

Tavoitteellisuus

Pitkajanteisyys

Viestintataidot

Verkostoituminen

Yhteistyotaidot

ltseluottamus

Kuvio 16. Merkitykselliset ominaisuudet naisjohtajien urakehityksen kannalta.

Myds naisjohtajat erilaisista kansainvalisista finanssialan organisaatioista ovat
nostaneet esille tekijoita, jotka mahdollistavat naisia johtamaan ja menesty-
maan miesvaltaisissa tydymparistdissa. He nostavat esille verkostoitumisen
tarkeyden, itsensa puolustamisen taidon ja kyvyn korostaa omia onnistumisi-
aan seka menestyksiaan. Naisjohtajat kannustavat muita naisia investoimaan
itseensa ja omaan kehitykseensa, koska uuden oppiminen ja itsensa kehitta-
minen voi vieda uran seuraavalle tasolle ja tarjoaa mahdollisuuden vaikuttami-
seen. (Feinstein, 2023.)

Kolmas alakysymys antoi vastauksen siihen, miten kohdeorganisaation tarjoa-
mat tasa-arvoiset mahdollisuudet ovat nakyneet naisjohtajien urakehityk-
sessa. Lahes kaikki kyselyyn vastanneista naisjohtajista kokevat saaneensa
tasa-arvoista kohtelua kohdeorganisaation sisalla. Naisjohtajat vahvasti koki-
vat, ettd heilld on taysin samanlaiset mahdollisuudet kuin mieskollegoilla.
Tasa-arvoiset mahdollisuudet nakyvat myods tasapuolisena kohteluna miesten
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ja naisten valilla. Tassa on tapahtunut selkea muutos viimeisen 10 vuoden ai-
kana kohdeorganisaatiossa. Vuonna 2013 tehdyssa sisaisessa kyselyssa
naisjohtajat kokivat, ettd miehet tyypillisesti rekrytoivat miespuolisia hakijoita.
Silloin oli vahvasti kokemuksia ja havaintoja "miesten kerhojen” olemassa-
olosta. Lisaksi naisjohtajat kokivat, etta he ovat tarkemman arvioinnin ja vaati-
musten kohteena. (Yritys X, 2023.)

Alakysymysten avulla saatiin paljon tutkittua tietoa, joiden avulla lahdettiin sel-
vittdmaan myos paatutkimuskysymyksen vastausta. Perehtymallda kyselyn
kaikkiin vastauksiin, voidaan todeta, etta lahes kaikilla naisjohtajilla on ollut
hyvat ja tasavertaiset mahdollisuudet edeta uralla eteenpain. Monella naisjoh-
tajalla on ollut samanlainen kehityskaari urakehityksessaan. Tydskentely koh-
deorganisaatiossa on aloitettu kassatoimihenkilona ja siita erilaisten tyétehta-
vien kautta edetty esihenkilotehtaviin (kuvio 17).

Henkilokohtainen

Kassatoimihenkilé | —| Palveluneuvoja - ) )
pankkineuvoja

—| Asiantuntijatehtavat | — Konttorijohtaja — |Toimipaikanjohtaja

Kuvio 17. Naisjohtajien tyypillinen urakehityspolku kohdeorganisaatiossa.

Vuoden 2023 tilastojen mukaan kohdeorganisaatio oli sinnikkaalla ja pitkajan-
teisella tyollaan saavuttanut kehitysta naishenkildiden urien edistamisessa.
Kevaalla 2023 kaikista esihenkildtehtavissa toimivista johtajista oli 51 % naisia.
Naisjohtajia kohdeorganisaation ylimmassa johdossa oli edustettuna 42 %.
(Yritys X, 2023.) Ylla mainittuja tilastoja tukee taman tutkimustyon tulokset.
Lahtokohtaisesti kohdeorganisaation naisjohtajat kokivat urakehityksensa po-
sitivisena ja myonteisena. Naisjohtajien urakehityksen mahdollisuuksiin on
varmasti vaikuttanut myos se, etta naisilla on kasvanut tietoisuus tasa-arvosta
ja monimuotoisuudesta. Nykypaivana monet organisaatiot pyrkivat lisaamaan
naisten edustusta johtotehtavissa tiedostaen, etta monimuotoiset johtoryhmat
voivat tuoda mukanaan erilaisia nakokulmia ja edistaa parempaa
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paatoksentekoa. Tama ehdottomasti avaa uusia mahdollisuuksia naisjohtaijille
etenemisessa ja vaikuttaa myonteisesti heidan urakehitykseensa.

Naisjohtajien urakehitykseen ei voi vaikuttaa pelkastaan kohdeorganisaatio ja
sen sisalla asetetut tavoitteet. Urakehitykseen vaikuttavat myos pitkalti sisaiset
tekijat, kuten oma persoonallisuus, motivaatio ja ylipaataan halu menestya
omalla urallaan. Kuviossa 18 naytetaan esimerkkeja tekijoista, jotka tavalla tai
toisella vaikuttavat naisjohtajien urakehitykseen. Samat tekijat ovat nousseet
esille lapi tutkimustydn niin teorian osuudessa kuin empiirisen tutkimuksen
vastauksissa.

Oman

Kohdeorganisaation

tarjoamat koulutukset lahiesihenkildn

rooli

Oma halu menestya Oma

persoonallisuus

Naisjohtajien urakehitys

Kollegoiden ja tiimin
antama tukiseka
heiltd saatu palaute

Omienvahvuuksien
tunnistaminen

Kohdeorganisaation
omat tavoitteettasa-
arvoon liittyen

Yhteiskunnallinen

vaikutus

Kuvio 18. Naisjohtajien urakehitykseen tyypillisesti vaikuttavat tekijat

Saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, etta kohdeorganisaatio X on me-
nossa kehityksessa oikeaan suuntaan. Tama tutkimus hyodyttaa kohdeorga-
nisaatiota antamalla vahvistuksen sille, etta 10 vuoden aikana on saatu aikaan
merkittavia muutoksia naisjohtajien asemassa. Hyodyntamalla tassa tutkimuk-
sessa toteutettua kyselya, organisaatio voi selvittaa, miten naisjohtajien
asema koetaan valtakunnallisesti. Esimerkiksi voisi selvittda, onko naisjohta-
jien urakehityksessa eroavaisuuksia Uudenmaan alueen ulkopuolella. Mikali
eroavaisuuksia ilmenee, voisi seuraavaksi selvittaa, mita toimenpiteita kohde-
organisaation pitaa toteuttaa, jotta paastaan samanlaisiin tuloksiin, kuin tassa
tutkimustyossa.
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Rahoitusalaa on yleisesti pidetty miesvaltaisena alana. Tama tutkimus osoit-
taa sen, etta naisjohtajien kasvanut maara on edistanyt tasa-arvoa rahoitus-
alalla. Tama tieto on hyodyllinen myds yhteiskunnan nakokulmasta. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on toimia inspiraationa ja kannustimena nuorille naisille ha-
keutua rahoitusalan ammatteihin. Tulosten my6ta he nakevat, etta kaikilla, su-
kupuolesta riippumatta, on tasavertaiset mahdollisuuden menestya rahoitus-
alalla. Tutkimus voi edistaa yleista yhteiskunnallista oikeudenmukaisuutta
osoittamalla, etta kaikilla patevilla henkil6illa, sukupuoleen katsomatta, tulisi
olla yhtalaiset mahdollisuudet menestya ja edeta uralla. Tutkija toivoo, etta
aihe herattaa yhteiskunnallista keskustelua alasta riippumatta.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Jokaisessa tutkimustydssa pyritddn arvioimaan tehdyn tyon luotettavuutta.
Tutkimuksen luotettavuudella eli reliabiliteetilla tarkoitetaan sita, ettd mittaus-
tulokset ovat toistettavissa. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa nimenomaan
sita, ettd se kykenee antamaan ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsijarvi ym.,
2008, s. 226.) Tutkimustydn, jossa on kaytetty laadullista tutkimusmenetel-
maa, voidaan sanoa olevan luotettava, kun tutkimuskohde ja tulkittu materiaali
ovat yhteensopivia. Luotettavuutta lisaa se, ettei epaolennaiset tai satunnaiset
tekijat ole vaikuttaneet teorianmuodostukseen. (Vilkka, 2021b, luku 7, kohta

Laadullisen tutkimuksen arviointi.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutki-
muksen toteuttamisesta. Mita tarkemmin tutkija pystyy selostamaan aineiston
tuottamisen olosuhteet, sita luotettavampi tutkimus on. (Hirsijarvi ym., 2008, s.
227.) Tassa tutkimuksessa ei ole tiedossa tarkkoja olosuhteita, joissa naisjoh-
tajat ovat vastanneet kyselyyn. Kysely lahetettiin kaikille samanaikaisesti ja
kaikilla oli 2 viikkoa aikaa vastata kyselyyn. Sita ei kuitenkaan tiedeta, millai-
sessa ymparistdssa ja mielentilassa naisjohtajat ovat kyselyyn vastanneet.
Tutkimuksen luotettavuutta on saattanut heikentaa myos satunnaisvirheet. Sa-
tunnaisvirheita voi syntya esimerkiksi silloin, kun vastaaja muistaa kysymyk-
seen vastatessaan jonkin asian vaarin tai ymmartaa kysymyksen eri tavalla
kuin tutkija. (Vilkka, 2021b, luku 7, kohta Maarallisen tutkimuksen arviointi.)



63

Reliabiliteetin lisaksi myos tutkimuksen validiteetilla, eli patevyydella, on iso
merkitys tutkimuksen kokonaisarvioinnissa. Validiuksella tarkoitetaan valitun
tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on tarkoituskin mitata. (Hirsi-
jarvi ym., 2008, s. 226.) Patevassa tutkimuksessa ei saisi olla systemaattista
virhetta. Se tarkoittaa sita, etta kaikkien tutkittavien on ymmarrettava kyselylo-
make ja siina esitetyt kysymykset samalla tavalla. Tulokset saattavat vaaristya,
jos vastaajat eivat ajattelekaan kuten tutkija on ajatellut heidan ajattelevan.
Tutkimuksen patevyytta lisdd myos se, miten onnistuneesti tutkija on kyennyt
siitamaan tutkimuksessa kaytetyn teorian kasitteet kyselylomakkeeseen.
(Vilkka, 2021b, luku 7, kohta Maarallisen tutkimuksen arviointi.)

Tapaustutkimuksessa on tyypillista ajatella, etta kaikki ihmiset ja heidan vas-
tauksensa ovat ainutlaatuisia, eika nain ollen voi olla taysin samanlaista ja tay-
sin verrattavissa olevaa tapausta. Siksi perinteisia luotettavuuden ja patevyy-
den arviointeja ei voi kayttaa tapaustutkimuksessa. (Hirsijarvi ym., 2008, s.
227.) Nykypaivana keskustelu naisjohtajien urakehityksesta on kuitenkin ajan-
kohtainen ilmié. Siksi yleisella tasolla taman tutkimuksen vastaukset voivat olla
patevia ja samaistuttavia toimialasta riippumatta. Kyseisen tapaustutkimuksen
tutkimuskohteen valinta on mahdollistanut sen, etta tulokset ovat helposti siir-
rettdvissa myos toisiin samankaltaisiin tapauksiin (Vilkka ym., 2018, Osa 2,
kohta Riittako yksi? Tapaustutkimus kuvaajana ja selittajana). Taman tyon tar-
keampana tavoitteena on ollut vanhojen ajatusmallien kyseenalaistaminen ja
tutkittavan ilmion selittdminen ymmarrettavaksi niin, ettd se antaa lukijalle
mahdollisuuden ajatella toisin (Vilkka, 2021b, luku 7, kohta Laadullisen tutki-

muksen arviointi).

7.2 Jatkokehitysideoita

Naisjohtajuutta ja naisten urakehitysta on tutkittu melko vahaisesti kotimaisilla
liketoiminta-alueilla. Kuten tutkimustyon teoria ja rahoitusalan raporttien luvut
osoittavat, naisjohtajien urakehityksessa edelleen on haasteita. Naisjohtajia
on vahemman kuin miesjohtajia niin ylimmilla johtotasoilla kuin esihenkilo- ja

asiantuntijatasoilla. (Arvola ym., 2021, s. 7-8.) Jos tallaista ongelmaa ei olisi,
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kohdeorganisaatio ei olisi erikseen asettanut tavoitteita naisjohtajien maaran
kasvulle. Tasta johtuen kohdeorganisaation tavoitteissa on lisata entisestaan
tasavertaisuutta ja moninaisuutta esihenkilotehtavissa. Konkreettinen tavoite
on, etta vuoteen 2025 loppuun mennessa kolmella ylimmalla johtotasolla on
vahintaan 40 prosentin edustus kummastakin sukupuolesta. (Yritys X, n.d.-c.)
Jatkotutkimusaiheena taman tutkimuksen pohjalta voisi selvittaa, mitka ovat
olleet naisille konkreettisia ylospain etenemisen esteita esihenkilo- ja johtoteh-
taviin, miksi urakehitys on pysahtynyt tiettyyn hierarkiatasoon ja onko siina vai-
heessa estava lasikatto tullut vastaan vai onko urakehitys voinut pysahtya tiet-

tyyn tasoon naisjohtajien omasta tahdosta.

Tulevaisuudessa olisi myos mielenkiintoista tutkia, onko nais-etuliitettd mah-
dollista poistaa, kun puhutaan johtajuudesta vai onko ylipaataan tarvetta erik-
seen korostaa naisjohtajuutta. Milla tekijoilla olisi vaikutusta tahan ja millaisten
muutostekijoiden avulla olisi mahdollista saavuttaa tdma neutraalisuus johta-

misen termissa.

Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi liittya itse rekrytointiprosessiin. Voi-
siko tulevaisuudessa rekrytointiprosessi toteuttaa niin, etta rekrytoitavan suku-
puoli ei paljastuisi missdan vaiheessa valintoja tehdessa? Sukupuolta enem-
man tulisi olla vaikutusta nimenomaan koulutustaustalla, kokemuksella ja ha-

kijan omalla persoonalla.

Joka tapauksessa, olivat jatkotutkimusideat mitka tahansa, tasa-arvon lisaa-
minen erilaisissa johtoasemissa edistaisi organisaatioiden sosiaalista oikeu-
denmukaisuutta. Se tarjoaisi kaikille tasavertaiset mahdollisuudet menestya
sukupuolesta riippumatta. Siksi jokainen tutkimus, joka tehdaan naisjohtajista
ja heidan urakehityksestaan alasta rippumatta, vie yhteista paamaaraa epa-
tasa-arvon vahentamiseksi eteenpain. Kaikki muutokset alkavat tapahtumaan

silloin, kun niita tutkitaan ja niista keskustellaan.
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LIITE 1

Naisjohtajien urakehitys rahoitusalan
yrityksessa X

* Required

1. Taustakysymykset: *
IKA

O alle30
O 30-139
O 40-49
O 50-59
O yli6o

2. Koulutustausta: *
O Perustutkinto(lukio /ammattikoulu)
O Ammatillinenperustutkinto(merkonomi)
O Alempikorkeakoulututkinto(kandi /AMK)

O Yiempikorkeakoulututkinto(maisteri/ YAMK)

3. Tyoskentelyvuodet kohdeorganisaatiossa *

O alle 5 vuotta

O 5-9 vuotta

O 10-19 vuotta

(O 20-29 vuotta

O yli 30 vuotta
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5.

10.
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Urapolkusi kohdeorgan’saatiossa *

Millainen on ollut urapolkusi?

Oletko kokenut, ettd sinulla on ollut tasa-arvoiset mahdollisuudet edetd uralla esihenkiloksi?
*

en koe kylla koen

. Oletko kokenut, etta sinulla on ollut tasa-arvoiset mahdollisuudet edeta uralla esihenkiloksi?

Millaista tukea?

. Oletko saanut kohdeorganisaatiossa tukea esihenkildasemaan paésemisessa? *

en ole wOWw W W W kylld olen

. Oletko saanut kohdeorganisaatiossa tukea esihenkiloasemaan padsemisessa?

Millaista tukea?

. Oletko saanut kohdeorganisaation ulkopuolelta tukea esihenkiloasemaan paasemisessa? *

Esimerkiksi perhe, puoliso, ystavat.

enole ww W W W kyllé olen

Oletko saanut kohdeorganisaation ulkopuolelta tukea esihenkildasemaan paasemisessa?

Millaista tukea?



11.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Oletko saanut tukea esihenkilona tydskentelyssa? *

en ole ﬁ? i} i} ﬁ? ﬁ? kylla olen

Oletko saanut tukea es henkilona tydskentelyssa?

Millaista tukea?

Koetko esihenkilona tyoskentelyn merkityksellisena? *

en koe wow ﬁ? i\f ﬂ? koen erittain merkityksellisena

Koetko esihenkilona tyoskentelyn merkityksellisena?

Mainitse 3 asiaa, mitka luo merkityksellisyyden tunnetta.

Koetko esihenkilona tydskentelyn haastavana? *

en koe ﬁ? ﬁ? ﬁ ﬁ {} kylla koen

Koetko esihenkilona tydskentelyn haastavana?

Mainitse 3 asiaa, miksi tyo on haastavaa.

Koetko olevasi arvostettu omassa asemassasi? *

en koe ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ kylla koen

Koetko olevasi arvostettu omassa asemassasi?

Miten arvostus nakyy?
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19. Koetko saavasi tasa-arvoista kohtelua esihenkilona kohdeorganisaatiossasi? *

en koe wWw W W W kylla koen

20. Koetko saavasi tasa-arvoista kohtelua esihenkiléna kohdeorganisaatiossasi?

Miten tasa-arvoinen kohtelu nakyy?

21 Koetko koulutuksella olleen merkitysta esihenkiléasemaan péaasyssa? *

en koe ww W W W kylla koen

22. Mité naisjohtajuus sinulle merkitsee?

23. Minkaélaiset ominaisuudet koet tarkeaksi esihenkildtydssasi?

24. Minkélaiset ominaisuudet koet tarkedksi urakehityksen kannalta?

This content is neither created nor endorsed by Microsoft. The data you submit will be sent to the form owner.
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