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Esipuhe

Ajatus naisjohtajajulkaisun laatimisesta lahti liitkkeelle Pohjoismaisen ministerineu-
voston aloitteesta. Ministerineuvosto pyysi tilastovirastoja selvittimidn naisten
osuutta elinkeinoeldmin johdossa. Pohjoismaisten tilastovirastojen tasa-arvotilastojen
yhteistyoryhmad péaitti selvittdd asiaa kussakin maassa 100 liikevaihdoltaan suurim-
man yrityksen osalta. Suomen kohderyhméé laajennettiin kuitenkin 200 suurimpaan
yritykseen, joille tehtiin erillinen kysely. Yritysaineiston ohella on toisena ldhteend
kidytetty vuoden 1990 viestlaskennan koko véeston kattavaa aineistoa.

Selvityksen laatimisen tukena Suomessa on toiminut runsaan vuoden ajan asiantunti-
jaryhmi, johon ovat kuuluneet tutkimuspaallikkd Eeva Hanninen-Salmelin Kansain-
vilinen Naisjohtajainstituutti WOMAN ry:std, vs. apulaisprofessori Sinikka Vanhala
Helsingin Kauppakorkeakoulusta, tasa-arvovaltuutettu Tuulikki Petdjaniemi, toimis-
topaidllikkd Mirja Jarimo-Lehtinen Elinkeinoeldmén valtuuskunnasta, sekd Tilasto-
keskuksen puolesta erikoissuunnittelija Riitta Harala, kehittamispaillikko Pdivi Kei-
nédnen, yliaktuaari Anna-Leena Wickstrand ja suunnittelija Eeva-Sisko Veikkola, jo-
ka on toiminut selvityksen koordinoijana. Ryhmié on taydennetty mydhemmin kut-
surnalla mukaan erikoistutkija Kaisa Kauppinen-Toropainen Tyoterveyslaitoksesta.
Asiantuntijaryhmé on tuonut tietonsa, taitonsa ja kokemuksensa Tilastokeskuksen
kdyttoon ideoimalla selvityksen laatimista, analysoimalla aineistoja seki osallistu-
malla julkaisun artikkeleiden kirjoittamiseen. Julkaisun kannen ja taiton on tehnyt
tilastonlaatija Pédivi Seppal4.

Julkaisun ilmestymisajankohta, kevit 1994, on osoittautunut erityisen otolliseksi ai-
heen kannalta mm. Suomen tasavallan presidentinvaalin innoittamien keskustelujen

takia. Tilastokeskus toivoo tdmén julkaisun omalta osaltaan vievédn eteenpdin kes-
kustelua naisjohtajuudesta.

Tilastokeskuksessa 7 huhtikuuta 1994

Hilkka Vihavainen Riitta Harala
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1 Johdanto

Naisista elinkeinoeldmén johtavilla paikoilla ei ole kovinkaan paljon koottua tietoa.
Pohjoismaiden ministerineuvoston aloitteesta pdétettiin naisten edustusta elinkei-
noeldmin johtotehtdvissé selvittdd kaikissa Pohjoismaissa. Alkuvuodesta 1992 ryhtyi
Tilastokeskuksen kokoama tydryhmi selvittdmaidn olemassa olevia suomalaisia tilas-
to- ja tutkimusaineistoja, joissa kyseessd olevaa aihetta on kéisitelty. Ajan tasalla
olevaa tietoa naisten edustuksesta yksityisen sektorin yritysten johtotehtivissi ei ol-
lut tarjolla. Siksi tydryhmi péitti tehdid tiedustelun vuodenvaihteessa 1992/93 Suo-
men suurimmille elinkeinoeldmén yrityksille. Sen tuloksia kisitellddn timin jul-
kaisun toisessa luvussa.

Tilastokeskuksessa valmistui tyon kuluessa myos varsin laaja vdestdlaskenta 1990:n
tietokokonaisuus, joka tarjoaa mahdollisuudet tarkastella eri tavoin valittuja vdestén
osajoukkoja hyvinkin tarkasti erilaisten ominaisuuksien suhteen. Viestolaskenta-ai-
neistosta saadaan myds nais- ja miesjohtajat madriteltyd erilliseksi tutkimusjoukoksi,
jonka ominaisuuksia voidaan tarkastella verrattuna muihin tydssiakiyviin. Viestdlas-
kenta-aineiston pohjalta on luvussa 3 tarkasteltu johtajien yritystaustaa, ammattia,
koulutusta ja perheellistymisti.

Luvussa 2 tarkastellaan johtajuutta 200 suuryrityksessd ja luvussa 3 analysoidaan
suomalaisen yksityisen sektorin johtajan profiilia vdestlaskenta-aineiston avulla.
Julkaisussa ei ole analysoitu naisjohtajuutta julkisella sektorilla.

Edelld mainittujen aiheiden lisdksi kisitelld4n tdssé julkaisussa muihin naisjohtajuut-
" ta kasitteleviin tutkimuksiin pohjautuen ns. lasikattoilmi6td sekd mentor-toimintaa
naisten uralla etenemisessa.
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2 Naisjohtgjat elinkeinoeldman
suurissa yrityksissd

O Elinkeinoeldmén suurten yritysten johtajista naisia on
11 prosenttia, p4i- tai toimitusjohtajista 2 prosenttia

O Naisten edustus suurten yritysten hallintoelimisséd on
lisddntynyt viime vuosien aikana

O Runsaassa 36 prosentissa suurista yrityksista ei ole
ainuttakaan naisjohtajaa

O Eniten naiset ovat edustettuina kaupan ja majoitus- ja
ravitsemistoiminnan suurissa yrityksissi

O Rahoitus- ja vakuutustoiminnan suurissa yrityksissi on
johtajistossa ldhes aina vihintdédn yksi nainen

O Silloin kun suuressa yrityksessd on ylipdédnsa naisjohta-
jia, on heiddn osuutensa johtajistosta useimmiten alle
10 prosenttia
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Naisjohtajat elinkeinoeldman
suurissa yrityksissa

Riifta Harala

Yrityskyselyn aineisto

Tutkimuksen kohteeksi valittitn 200
henkilokuntamadriltadn tai liikkevaihdol-
taan suurinta suomalaista yksityisen
sektorin yritystd. Tutkimusjoukkoon si-
sédltyvit myos valtioenemmistdiset osa-
keyhtitt.

Tutkittavat yritykset poimittiin Tilasto-
keskuksen yritys- ja toimipaikkarekiste-
ristd. Koska jotkin yritykset eivit liike-
vaihdoltaan kuuluneet 200 suurimman
joukkoon vaikka henkilokuntamdiral-
tdan kuuluivat ja péinvastoin, kisitti
poimittu tutkimusaineisto 269 yritysta.
Naistd 2 yritystd todettiin tiedustelun
kuluessa tutkimusaineistoon kuulumat-
tomiksi, joten lopullinen tutkittavien
yritysten maird oli 267. Niistd saatiin
tiedot yhden karhuntakierroksen jilkeen
203 yritykseltd eli vastausprosentti oli
76. Katoon saattoi vaikuttaa tutki-
musajankohdan ympdrilld tapahtuneet

yrityskuolemat. Niitd ei kuitenkaan tut-
kittu tarkemmin.

Yrityksiltd tiedusteltiin  yrityksen eri
johtajien kokonaismédria sekd nédiden
jakaantumista miehiin ja naisiin sekd
yrityksen henkilokunnan méérda sekd
sen sukupuolijakaumaa. Tiedustelulo-
makkeella johtajat oli luokiteltu tasol-
taan seuraaviin luokkiin:

- padjohtaja tai toimitusjohtaja

- hallintoneuvosto

- hallitus, johtokunta

- johtokunnasta seuraava porras

- muut johtaja-nimikkeelld olevat.

Eri luokkia ei lomakkeella maéiéritelty
mitenkdén, joten kukin yritys sai mééri-
telld kuhunkin luokkaan kuuluvien joh-
tajien rajauksen itse. -

10
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Yrityksen taustatiedot (toimiala ja liikke-  Henkilokuntamédrdltdén tutkittavat yri-
vaihto) saatiin Tilastokeskuksen yritys- tykset jakautuivat taulukon 1 mukaises-
ja toimipaikkarekisteristd lomakkeella  ti.

kysytyn liike- ja yhteis6tunnuksen avul-

la.

TAULUKKO 1. Tutkimusjoukon yritykset henkildkuntamiaran mukaan

Yrityksen Yrityksia

henkilomaara yhteensi %

- 49 5 3

50 - 99 6

100 - 199 7

200 - 499 31 15

500 - 999 72 36

1 000 - 82 40

Yhteensa 203 100
Liikevaihdon mukaan yritykset jakau-  Luokka, jossa litkevaihto puutuu, johtuu
tuivat taulukon 2 mukaisesti. pankeista ja vakuutusyhtidistd, joilla lii-

kevaihtotietoa ei ole.

TAULUKKO 2. Tutkimusjoukon yritykset liikevaihdon mukaan

Yrityksen Yrityksia

liikevaihto (milj. mk) yhteensa %
- 7 3
- 499 51 25
500 - 999 71 35
1000 - 1 999 37 18
2 000 - 4 999 30 15
5 000 - 9 999 5 3
10 000 + 2 1
Yhteensa 203 100

ﬂﬂ Tilastokeskus "



Toimialaltaan yritykset jakautuivat tau-
lukon 3 mukaisesti.

TAULUKKO 3. Tutkimusjoukon yritykset toimialan mukaan

Yrityksen Yrityksia

toimiala yhteensa %
Maa- ja metsatalous 2 1
Teollisuus 96 47
Rakentaminen 10 5
Kauppa, majoitus- ja ravitsemistoiminta 57 28
Liikenne 11 5
Rahoitus- ja vakuutustoiminta,

palvelut liike-elamalle 22 11
Yhteiskunnalliset ym. paivelut 5 3
Yhteensa 203 100

Tutkimmuksen tulokset

Naisjohtajien madrd eri johtajatasoilla

Useissa yhteyksissd on jo aiemminkin
todettu, ettd naisjohtaja suomalaisessa
elinkeinoeldmaissd on yhd harvinaisuus.
Tatd kisitystd tukee myds nyt tehty tut-
kimus, vaikka jonkinlaista lisddntymista
naisjohtajien médrassd onkin havaitta-
vissa.

Suurten elinkeinoeldmin yritysten péi-
johtaja- tai toimitusjohtajatasolla naisia
oli tutkimuksen mukaan 2 prosenttia,
hallituksissa tai johtokunnissa vajaa 5
prosenttia ja hallintoneuvostoissa 14
prosenttia. Johtokunnasta seuraavalla
portaalla naisia oli runsas 13 prosenttia
ja muista johtajista vajaa 13 prosenttia.
Kaikkiaan oli suurimpien elinkeinoela-

min yritysten johtajista naisia 11 pro-
senttia, kun vastaavien yritysten henki-
lostostd naisia oli yli 40 prosenttia.

Hajba (1990) on tutkinut naisten osal-
listumista yritysten ylimpiin hallintoeli-
miin Suomessa vuonna 1989. Hallin-
toelimillé tarkoitetaan yritysten hallinto-
neuvostoa ja hallitusta, joissa tehdain
yritysten kannalta laajakantoiset ja tir-
keit ratkaisut. Naista hallintoneuvoston
tehtdvit ovat rajoitetumpia. Hallinto-
neuvosto on ldhinnad omistajakunnan
luottamuselin ja sen pidtehtiivd on val-
vonta. Hallituksella on yrityksessid kes-
keinen, strateginen rooli.

12
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TAULUKKO 4. Naisten osuus eri johtajatasoilla

Johtajataso Johtajia Niista
yhteensa miehia, % naisia, %
Pé&ajohtaja ja/tai toimitusjohtaja 244 98 2
Hallintoneuvosto 1340 86 14
Hallitus, johtokunta 1154 95 5
Johtokunnasta seuraava porras 1618 87 13
Muut johtajat 3195 87 13
Kaikki johtajat yhteensa 7 550 89 11
Henkiloitéd yhteensa
Koko henkildstd 314 746 58 42

Hajban tutkimuksen mukaan naisten
osuus 100 suurimman suomalaisen yri-
tyksen hallintoelimissa oli 5,8 prosenttia
vuonna 1989, kun tdmin tutkimuksen
mukaan prosenttiosuus 100 suurimman
yrityksen hallintoelimissd oli 8,6 vuo-
den 1992 lopussa. Naisten osuus suur-
ten vyritysten hallintoelimissd nayttaa
siis viime vuosien aikana nousseen.

Vaikka tillaista nousua ndyttadkin ta-
pahtuneen, ovat naiset yhd johtajina
edustettuina useimmin hallintoneuvos-
toissa sekd johtokuntaa tai hallitusta
alemmilla johtajatasoilla. Huippujoh-
dossa, pad- ja toimitusjohtajina ja halli-
tuksissa heitdi on vield hyvin vihin,
Useimmiten naisjohtajat eivit siten ole
mukana varsinaisessa strategisessa paa-
toksenteossa.

KUVIO 1. Sukupuolijakauma eri johtajatasoilla

Johtajataso

Elmienet M Naiset

Hallintoneuvosto{ & & " & 70 ¢ Bt

Johtok. seur.porras- ;.

Muut johtajat .

Kaikki johtajat yht.{ "

Hallitus, johtokunta4 .

Paajohtaja, toim.joht. -« .

0%

25%

50% 75% 100%
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Naisten osuus johtagjistosta

Tutkituista yrityksistd runsas 36 pro-
senttia oli sellaisia, joissa ei ollut ainut-
takaan naisjohtajaa. Naisjohtajien osuu-
det jakautuivat muuten taulukon 5 mu-
kaisesti.

Jos yrityksessd on naisjohtajia, heidin
osuutensa ndyttdd tdmidn selvityksen
mukaan olevan useimmiten alle 10 pro-
senttia.

TAULUKKO 5. Yritykset naisjohtajaosuuden mukaan

Naisjohtajien osuus (%) Yrityksia

yhteensa %
0 74 36
alle 10 68 34
10,0 - 19,9 33 16
20,0 - 29,9 18 9
yli 30 10 5

Millaisissa yrityksissé& on naisjohtajia?

Toimiala

Aikaisempien tutkimusten perusteella
oletus oli, ettid naiset toimivat johtajina
perinteisilld naisten aloilla, kuten palve-
luissa. N4in nédyttdd olevankin erityises-
ti toisaalta kaupassa, majoitus- ja ravit-
semistoiminnassa sekd toisaalta yhteis-
kunnallisissa palveluissa, joissa naisjoh-
tajien osuudet kaikista johtajista ovat
vajaa 17 prosenttia (kauppa ym.) ja va-
jaa 16 prosenttia (yhteiskunnalliset pal-

velut, kuten virkistys- ja kulttuuripalve-
lut ja jérjestdtoiminta). Sen sijaan rahoi-
tus- ja vakuutustoiminnassa ja palve-
luissa liike-eldmaille sekd liikenteessa
naisjohtajien osuudet ovat samaa luok-
kaa teollisuuden kanssa. Perinteiselld
miesten alalla rakennustoiminnassa
10:std  tutkimusjoukkoon kuuluneesta
yrityksestd yhdelldkédin ei ollut naisjoh-
tajia.

14
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Ainakin yksi naisjohtaja oli lihes kai-
killa rahoitus- ja vakuutustoiminnan
suurilla yrityksilla. Sen sijaan teollisuu-
den, kaupan, majoitus- ja ravitsemistoi-

minnan ja litkenteen toimialoilla yrityk-

TAULUKKO 6. Naisjohtajien osuudet kaikista johtajista toimialan

sistd 33 - 45 prosentissa ei ollut yhtdén
naisjohtajaa. Kaikista tutkimusjoukon
yrityksistd runsas 36 prosenttia oli sel-
laisia, joissa ei ollut yhtédin naisjohtajaa.

mukaan
Yrityksen Johtajia Niista
toimiala yhteensa miehia, % naisia, %
Maa- ja metséatalous 71 96 4
Teollisuus 2753 91 9
Rakentaminen 257 100 0
Kauppa, majoitus- ja ravitsemistoim. 2 342 83 17
Liikenne 271 90 10
Rahoitus- ja vakuutustoiminta,
palvelut liike-elamalle 1683 90 10
Yhteiskunnalliset palvelut 173 84 16
Yhteensd 7 550 89 11

KUVIO 2. Naisjohtajien osuudet toimialoittain

Toimiala

Miehet [l Naiset

Kauppa, maj..rav.toim. < L A

Yht kunnalliset patv.{ ¥2"*"

Liikenne, tietolikenne{ ™

Rah.-,vak.toiminta [T 7

palv.liike-elamalle

Teollisuus{: ~ <70 "

Maa- ja metsétalous 47 . . . 0 .

Rakentaminen .« -

0%

25% 50% 75%

100%
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Henkildkuntamdaard

Yrityksen koon mukaan naisjohtajien
osuudet kaikista johtajista jakautuivat
taulukon 7 mukaisesti.

Naiset toimivat johtajina toisaalta tutki-
musjoukon henkilokuntamaériltiadn pie-
nissd yrityksissd ja toisaalta sitten mel-
ko suurissa, yli 500 hengen yrityksissa,

loksia tarkasteltaessa on muistettava, et-
td henkilokuntaméadraltddn pienimmét
yritykset tdssd tutkimuksessa ovat liike-
vaihdoltaan kuitenkin sitd luokkaa, etta
ne sijoittuvat 200 liikevaihdoltaan suu-
rimman yrityksen joukkoon.

TAULUKKO 7. Naisjohtajien osuus kaikista johtajista yrityksen
henkilokuntamaaran mukaan

Yrityksen Johtajia Niista
henkilomaara yhteensad miehia, % naisia, %
- 49 69 86 14

50 - 99 67 91 9
100 - 199 118 97 3
200 - 499 669 93 7
500 - 999 1 750 86 14

1 000 - 4 877 89 11
Yhteensa 7 550 89 11

KUVIO 3. Naisjohtajien osuudet yrityksen henkilokuntamaaran
mukaan

Johtajien osuudet
100%

75% 1.
0%

25% 1 ...

B naiset
Lo ]| Emiehet

0% by

- 49 50-99 100- 199 200- 499 500-999 1000 +

Yrityksen henkildmaara
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Liikevaihto

Tutkimusjoukon yrityksid tarkasteltiin
my0s liikevaihdon mukaan. Naisjohta-
jien osuudet kaikista johtajista olivat
taulukon 8 mukaiset.

Selkeimmmin naiset ndyttivdt olevan
edustettuina liikevaihdoltaan pienim-
missd tdmén tutkimusjoukon yrityksissid
ja toisaalta kaikkein suurimmissa yri-
tyksissd. Liikevaihdoltaan suurimmissa

yrityksissd naisjohtajien osuus kaikista
johtajista on jopa runsas 22 prosenttia.
Osaltaan naisjohtajien ndinkin suuri
osuus suurimmissa yrityksissd johtunee
tamédn kokoisten yritysten johtajiston
suuremmasta koosta. Aikaisempien tut-
kimusten perusteella (Hajba 1990) niyt-
tdd siltd, ettd hallintoelinten keskikoon
kasvaessa naisten osuus johtajistossa li-
sdantyy.

TAULUKKO 8. Naisjohtajien osuus kaikista johtajista yrityksen
liilkevaihdon mukaan

Yrityksen Johtajia Niista
liikevaihto (milj. mk) yhteensa miehia, % naisia, %
- 998 90 10

- 499 1221 84 16
500 - 999 1796 90 10
1000 - 1999 1 086 92 8
2000 - 4 999 1194 94 6
5000 - 9 999 264 91 9

10 000 + 991 78 22
Yhteensa 7 550 89 11
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KUVIO 4. Naisjohtajien osuudet liikevaihdon mukaan

Johtajien osuudet
100%

Naiset
Mighet

75%

50%

25% 1

0% —
0 -499  -999 -1999 -4999 -9999 10 000+

Yrityksen liikevaihto (milj.mk)

Lahteet:

Hajba, Sirpa (1990), Naiset suuryritys-
ten hallintoelimissd, Turun kauppakor-
keakoulun julkaisuja. Sarja Keskustelua
ja raportteja 1:1990.
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3 Naisjohtajan profiili
elinkeinoeldmdassa

O

O

o)

O

O

O

Vuonna 1992 neljinnes johtajista oli naisia

Vuosina 1988 - 1992 naisjohtajien osuus kasvoi keski-
maédrin 2 prosenttiyksikkod vuodessa

Miesjohtajat kasautuvat yleisjohdon, teknisiin ja mark-
kinointitehtdviin; naisten johtajakuva on laveampi

Naisjohtajat toimivat useimmin naisvaltaisilla aloilla

Naisjohtajat ansaitsevat keskimdirin 65 % miesjohta-
jien palkasta

Nais- ja miesjohtajien viliset palkkaerot pienenevit
ylimmissd koulutusasteissa

Miesjohtajista yli 80 % on naimisissa, naisjohtajista
60 %

Naisjohtajat ovat naimisissa yhta usein kuin kaikki
tyolliset naiset keskimarin

Naisjohtajilla on vahemmin lapsia kuin tyollisilld
naisilla keskiméérin

Puolisoiden viliset tuloerot ovat pienempid naisjohta-
jien perheissd

# Tilastokeskus
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Vaestdlaskentaan perustuvan
tfutkilmuksen aineisto

Riitta Harala

Naisjohtajatutkimuksen kolmannen lu-
vun aineistona on kiytetty vuoden 1990
vdestd- ja asuntolaskennan aineistoa.
Aineisto on tietosisdlloltdédn erittdin laa-
ja. Se sisdltédd tietoja mm.vieston demo-
grafisesta rakenteesta, taloudellisesta
toiminnasta, tyollisyydestd, koulutuk-
sesta, tuloista, asumisesta ja perheelli-
syydestd. Viestolaskenta 1990:n aineis-
to on koottu yhdistimilld eri hallinnol-
listen rekisteriaineistojen tietoja yhteen
ilman suoraa tiedonkeruuta véestolle.

Viestolaskenta-aineisto sisdltda tiedot
tyOllisen vieston ammatista. Ammatti-
tieto on aineistoon saatu useista eri 1dh-
teistd. Yksityisen sektorin osalta am-
mattitieto on pidosin saatu selvikielise-
ni nimiketietona verohallituksen vilit-
tomin verotuksen rekisteriaineistosta eli
ammattitieto on henkiloiden itsensid ve-
roilmoituslomakkeella ilmoittama tieto.

Selvikielinen ammattinimiketieto on
Tilastokeskuksessa kooditettu pédosin

automaattisen kooditusjirjestelmén
avulla kidyttden luokituksessa Tilasto-
keskuksen  ammattiluokitusstandardia
(Ammattiluokitus 1980, Kisikirjoja N:o
14, Helsinki 1981). Automaattinen koo-
ditusjérjestelma kiyttdd ammattinimike-
tiedon lisdksi hyvidkseen eriitd aputieto-
ja kuten toimialatietoa ja koulutustietoa.
Osa luokitustyGstd on tehty myOs ma-
nuaalisesti.

Johtaja-ammatit rajattiin tyoéryhméssa
kattamaan 2-numerotason luokan 11
"litkeyritysten ja jérjestdjen hallinnolli-
nen tyé" ammatit. Tdimén luokan mééri-
telman mukaan liikeyritysten ja jarjesto-
jen hallinnollinen ty6- luokkaan kuulu-
vat henkilot "toimivat yritysten, myds
kunnallisten ja valtion yritysten, litken-
nelaitosten yms. paillikkdini. He johta-
vat ja organisoivat jirjestdjen, yritysten
tai sen osastojen toimintaa Myyntipail-
lik6t, osastopadllikot, konepajapiillikot
ja nithin verrattavat henkilot luetaan ti-
han ryhméin vain, jos he toimivat use-
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an eri osaston paillikkoind". Luokka
kisittdd seuraavat 3-numerotason luokat
(suluissa eriiti luokkaan kuuluvia esi-
merkkinimikkeitd):

1. liikkeyritysten johtajat (esim. padjohta-
ja, toimitusjohtaja, pankinjohtaja, teh-
daspiaillikko)

2. tekniset johtohenkil&t (esim. tuotanto-
paillikko, tyopaallikko, jaostopaallik-
ko, yli-insin6ori)

3. kaupalliset johtohenkil6t (esim.
myyntipaallikko, markkinointipaillik-
ko, tuotepaillikko, vientipadllikko)

4. hallinnollisen selvitystyon ja laskenta-
toimen johtohenkil6t (esim. laskenta-
paillikko, talouspaallikko)

5. kaupallisten, ammatillisten ja aatteel-
listen jdrjestdjen johtohenkildt (esim.
puheenjohtaja, puoluesihteert, toimin-
nanjohtaja)

6. henkilostohallinnon johtohenkil 6t
(esim. henkilostopaallikko, sosiaalipaal-
likk®)

7. muut liikeyritysten ja jarjestdjen hal-
linnollisen tyon ammatit (esim. metsi-
paillikko, huolintapaallikko, levikki-
paallikko).

Selvityksessi tarkastellaan vain yksityi-
sen sektorin johtajia. Julkisen sektorin
vastaavalla tavalla maédriteltyd johtaja-

tasoa ei ammattiluokituksen avulla ollut
mahdollista maaritelld edes vertailutie-
doksi silléd johtajataso julkisella sektoril-
la sekoittuu ammattiluokituksessa tutki-
mus- ja selvitystyotd tekevdn tason
kanssa.

Selvityksen tdssd osassa ei myoskddn
rajoituttu vain elinkeinoeldman suurim-
piin yrityksiin, vaan tarkasteltavana
joukkona olivat kaikki médriteltyihin
johtajaluokkiin luokitellut henkil6t. Tut-
kittava johtajajoukko -muodostui siten
huomattavasti suuremmaksi kuin suu-
rimmille elinkeinoeldmin yrityksille
tehdysséd tiedustelussa. Viestolaskenta-
aineiston tutkittavien johtajien joukko
oli 54 300 johtajaa, joista miehid oli
42 770 ja naisia 11 530. Myos tulokset
saattavat tistdkin syystd poiketa osittain
toisistaan. My0s viiteajanjakso on tdssd
tutkimuksen osassa eri: tiedot ovat vuo-
den 1990 lopun tietoja.

Seuraavassa kuviossa on kuvattu nais-
ten ja miesten osuuksia yhteiskunnan
eri tasoilla. Naisjohtajatiedustelun koh-
dejoukkona oli pyramidin kaksi ylintid
lohkoa, kun viestdlaskenta-aineistoon
perustuvissa selvityksissd tarkastellaan
kolmea ylimmaisté lohkoa.
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Miesten ja naisten osuudet yhteiskunnan eri tasoilla

\

20 9, Elinkeinoelaman suurimpien
~ ® yritysten paa- ja toimitusjohtajat

88,5 % 1\\5% Elinkeinoelaman suurimpien yri-

tysten johtotehtavissa toimivat

/ 78,8 %

21,2% Yksityisen sektorin johtajat

/ 57,2 %

42,8 %\Y!emmét toimihenkil6t
\

/ 37,6 %

62,4 % i] oimihenkilot

/ 51.4 %

48,6 % \Tyélliset

/ 48,5 %

515 % \/éesté

Miehet

Naiset
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Nais- ja miesjohtgjien
eriytyneet tyomarkkinat

Eeva Hanninen-Salmelin — Sinikka Vanhala

Eriytymisen taustaa

Kansainvilisesti tarkasteltuna suoma-
laisten naisten tyohonosallistumisaste
on korkea ja osallistuminen yhteiskun-
nalliseen péitoksentekoon monipuolista.
Kun lisiksi koulutustilastot osoittavat
naisten keskimdardisen koulutustason
vastaavan meilld miesten keskimaariis-
td koulutustasoa — ja nuorimpien iké-
ryhmien kohdalla naisten jo ohittavan
michet tutkintojen  suorittamisessa,
muodostuu mielikuva melko tasa-arvoi-
sesta suomalaisesta naisesta.

Naisten vankka asema tyGeldmissd ei
kuitenkaan ole suoraan heijastunut pai-
synéd elinkeinoeldmédn huippupaikoille.
Ruostetsaaren (1992) suomalaista eliit-
tid kartoittaneen tutkimuksen mukaan
"vallan ytimessd", so. yhteiskunnan kor-
keimmissa asemissa ja paidtoksenteossa
naisia oli 13 %, ja naisten osuus elin-
keinoeldmin eliitistd oli vain 4 %.

Johtajien tyomarkkinat, kuten tySmark-
kinat yleensdkin, ovat eriytyneet suku-
puolen mukaan siten, ettd nais- ja mies-
johtajat ovat pitkélti eri asemassa joh-
don hierarkiassa, eri kokoisissa yrityk-
sissd, erl toimialoilla ja ansaitsevat eri
suuruista palkkaa. Aikaisempien tutki-
musten mukaan (Vanhala 1986 & 1993,
Hajba 1990, Kovalainen 1990, Haapa-
korpi 1994) naisjohtajat 16ytyvit pad-
asiassa keskijohdosta ja vaativista
asiantuntijatehtdvistd tai omistaja-yrittd-
jien ryhmastd ja miehid useammin pie-
nistd yrityksistd. Kaikilla tasoilla nais-
johtajat ansaitsevat vdhemmin kuin
miesjohtajat.

Johtotehtivissd tyoskentelevien naisten
osuus on runsaan kymmenen vuoden ai-
kana lidhes kaksinkertaistunut. Vuonna
1980 naisten osuus oli 13 % kaikista
johtotehtédvissd toimivista; vuonna 1992
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TAULUKKO 1. Naisten osuudet sosioekonomisen aseman mukaan
vuosina 1988 - 1992, prosentteina

Vuosi Palkansaajat Kaikki ylemmit Johtotehtédvissa toimivat
% toimihenkil6t ylemmat toimihenkii6t

% %

1988 50 40 17

1989 50 40 20

1990 50 41 21

1991 51 43 23

1992 52 43 25

Lahde: Tilastokeskus, Tydvoimatilastot

naisia oli jo neljiannes johtajista. Vuosi-
na 1988 - 1992 naisjohtajien osuus kas-

voi keskimddrin 2 prosenttiyksikkod
vuodessa.

Naisjohtajien uravaihtoehdot

Suomalaisten tutkimusten perusteella
voidaan naisille hahmottaa kolme johta-
jauravaihtoehtoa (Vanhala 1986 ja
1993, Sinkkonen & Hinninen-Salmelin
1989, Hajba 1990). Nami ovat a) omis-
tajayrittdjdn ura, b) asiantuntijajohtajan
ura ja c) linjajohtajan ura. Perinteisen
omistaja-yrittdjan uran rinnalle naisille
on avautunut ensin asiantuntijauran ka-
nava ja viimeisimpini linjajohtajan ura-
vaihtoehto.

Omistaja-yrittdjin ura on aikaisemmin
ollut naisille péiasiallinen kanava johto-
tehtdviin. Katsottiinkin, ettd nainen pai-
see johtajaksi vain joko perimilld yri-
tyksen vanhemmiltaan tai aviopuolisol-
taan tai solmimalla avioliiton yrittdjdn
kanssa — tai sitten perustamalla itse yri-
tyksen. Tdnd pdivdand kolmannes yritta-
jistd on naisia.

Asiantuntijaurassa yhdistyvit naisten
halukkuus tehdi sisillollisesti mielekés-
td tyotd ja organisaatioiden tarve kehit-
tad pitkidlle vietyyn erikoistumiseen tih-
tddvad osaamista. Naisten kannalta
asiantuntijaura ei kuitenkaan valttdmatta
ole puhtaasti positiivinen asia. Vaikka
asiantuntijaura tarjoaakin mahdollisuuk-
sia ammatilliseen kehittymiseen ja eri-
koistumiseen, henkilén urakehitys voi
pdatyéd lahes umpikujaan. Kapea asian-
tuntemus rajoittaa usein sekid etenemisti
hierarkiassa korkeammalle tasolle ny-
kyisessd  tyOpaikassa ettd uralla
etenemistd organisaatiota vaihtamalla.
Tésséd uramallissa naisen ’sallitaan’ ede-
td, mutta se tapahtuu tarkoin méaarityis-
sd rajoissa. Ilmiostd kédytetddn nimitysti
"lasihissi” (the glass elevator) (Europe’s
glass ceiling 1991).
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KUVIO 1. Naisjohtajien maarat eri johtotehtéavissa
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Hallinnoltinen johtaja-{ © ..

Kaupallinen johtaja :

Liikeyrityksen johtaja . ..

Jérjestéjohtaja-'; \
Tekninen johtaja-"

Muut johtajat4:

Henkldstojohtaja{ % ©

0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500
Naisjohtajien maara

Naiset linjajohdon tehtidvissd on melko
uusi asia. Kuitenkin kokemus linjassa
on esim. Hajban (1990) selvitysten mu-
kaan erds keskeinen tekijd valittaessa
henkiloitd johtoryhméin tai litkeyrityk-
sen johtajaksi. Esteet naisen piasylle
linjajohdon tehtdviin ilmenevit yleensé
jo rekrytointivaiheessa. Nainen rekrytoi-
daan yleisemmin tiettyyn (asiantunti-
ja)tehtdavéan, miehen kohdalla taas ko-
rostuu potentiaali. Miestd kierrétetdén ja
hdnen valmiuksiaan vaativampiin tehté-
viin parannetaan; naisen kohdalla
useammin lisdtddn valmiuksia vain ny-
kyisen kapean tehtdvédkentdn hoitami-
sessa (Europe’s glass ceiling 1991).
Naisten nakokulmasta tarkasteltuna lisa-
ongelmana on meilld teknillis-luonnon-
tieteellisen koulutuksen omaavien nais-
ten vdhdinen méird maassa, jossa elin-
keinoeldamdn suurimmat ja strategisesti

tarkeimmat yritykset toimivat paperi- ja
metséteollisuudessa.

Vuoden 1990 viestolaskennan mukaan'
naisjohtajien yleisimmit tehtdvit/johta-
janimikkeet ovat hallinnollisen/talous-
johtajan tehtdvit, joissa naisjohtajista
toimii vajaa kolmannes. Neljdnnes nais-
johtajista toimii kaupallisina johtajina ja
viidennes liikeyritysten johtajina (ks.
liitetaulukko 1).

Kuva naisista johtajina muuttuu jonkin
verran, kun siirrytddn johtajien abso-
luuttisista madristd tarkastelemaan nais-
ja miesjohtajien prosenttiosuuksia eri
johtotehtdvissa.

Naisjohtajat ovat vallanneet johtaja-
markkinoita henkilostojohtajien ja hal-
linnollisten/talousjohtajien ~ ryhmissi.

1) Vaestblaskenta 1990. Aineistoa on kuvattu edella Riitta Haralan artikkelissa: 'Véestdlaskennan tutki-

musaineisto’.
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TAULUKKO 2. Nais- ja miesjohtajien osuudet eri johtotehtavissa

Tehtava / nimike Naisia Miehia Yhteensa
% % %

Liikeyritysten johtajat 16 84 100 (13 547)
Tekniset johtajat 7 93 100 (6 043)
Kaupalliset johtajat 15 85 100 (19 589)
Hallinnolliset ja talousjoht. 39 61 100 (8 538)
Henkildstéjohtajat 56 44 100 (3 066)
Jarjestdjohtajat 31 69 100 (1 957)
Muut johtajat 21 79 100 (1 957)
Yhteensa 21 79 100 (54 300)

Henkilost6johtajista yli puolet ja hallin-
nollisista/talousjohtajista ldhes 40 % on
naisia. Vihdisintd naisten edustus on
teknisten johtajien ryhméssi ja vahiistd
my0s liikeyritysten ja kaupallisten joh-
tajien ryhmissa.

Tehtdavianimikkeen mukaan tarkasteltuna
nais- ja miesjohtajien tyomarkkinat ovat
eriytyneet siten, ettd miesjohtajilla
enemmisto (ldhes 80 %) on yleisjohdos-
sa, teknisissd ja markkinointitehtdvissi.
Naisjohtajat taas jakautuvat melko ta-
saisesti "pehmoaloiksi" luonnehdittujen

henkildsto- ja erilaisten taloudellisten ja
hallinnollisten tehtdvien ja "kovien"
yleisjohdon ja teknisten ja markkinoin-
titehtdvien vililld. Miesten johtajakuva
on siten jossakin midrin kapeampi kuin
naisten. Nakemys, ettd naisjohtajat toi-
misivat "pehmoaloilla” (Optio 10. 2.
1994, s. 33) on ndin ollen kahdessakin
mielessd vaard. Ensinnédkin puolet nais-
johtajista toimii "kovissa", miehisisséd
tehtéivissi, ja toiseksi tdmdn pdivan yri-
tysmaailmassa sekd henkilsto- ettd ta-
lousasiat ovat kaukana pehmoilusta.

Naisjohtajat eri toimialoilla

Aikaisempien tutkimusten mukaan nai-
set toimivat pienisséd tyovoima- ja nais-
valtaisissa yrityksissd (esim. Vanhala
1986, Kovalainen 1990, Hajba 1991) tai
suurten yritysten keskeisten toimintojen
kannalta "reuna-alueen” yksikdissd ja
tehtdvissd tai uusilla vield asemaansa
hakevilla tehtdvaalueilla (Legge 1987).
Kyse voi olla ylimmin johdon avusta-

vista tehtidvistd (Sinkkonen & Hinni-
nen-Salmelin 1989) tai uusista tehtdvi-
alueista (esimerkkind ympiristonsuoje-
lun johtotehtivit Neste Oy:ssd). Leggen
mukaan (1987) on ollut havaittavissa,
ettd kun jonkin tehtdvdaalueen merkitys
ja arvostus alkavat nousta, naisten luku-
madrd kyseisen tehtdvdalueen johtoteh-
tdvissd alkaa vihetd.
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Norjalaisen Kvanden (1986) tutkimus-
tulokset tukevat nidkemystd, jonka mu-
kaan naiset etenevét parhaiten urallaan
uusilla dynaamisilla aloilla, joilla toimi-
vat yritykset kehittdvit jatkuvasti tyos-
kentelymuotojaan ja -tapojaan. Niissd
yrityksissd keskeisend ajatuksena on
vastata asiakkaiden haasteisiin, ei tois-
taa vanhaa ja opittua. Tamén tyyppiset
organisaatiot tarjoavat mahdollisuuksia
erilaisia ajattelu- ja tyoskentelytapoja
omaaville henkildille osallistua ja vai-
kuttaa asioihin. Niissd 10ytyy tilaa my&s
naisille kehittya tyossa ja edetd uralla.

Aikaisempien tutkimusten mukaan nais-
johtajat toimivat pitkilti eri toimialoilla
miesjohtajiin verrattuna (esim. Vanhala
1986). Viestolaskenta-aineisto tukee ti-
td atkaisempaa havaintoa, silld naisjoh-
tajien osuudet ovat suurimmat majoitus-
ja ravitsemustoiminnassa sekd yhteis-
kunnallisissa palveluissa. Miesjohtajien
osuudet taas ovat suurimmat teollisuu-
dessa, rakennustoiminnassa, energia- ja

vesihuollossa, - kaivostoiminnassa ja
maataloudessa (ks. liitetaulukko 2).
Kuitenkin sekd miesjohtajien enemmis-
to (60 %) ja lahes puolet naisjohtajista
(47 %) tyoskentelee teollisuuden ja
kaupan parissa.

Naisjohtajat jakautuvat toimialoittain si-
ten, etti kaupan (tukku- ja vihittiis-
kaupan) piirissd toimii runsas neljannes
(26 %) yksityisen sektorin naisjohtajis-
ta. Teollisuus kokonaisuudessaan tydl-

. listdd naisjohtajista viidenneksen. Jopa

kolmannes teollisuudessa tyoskentele-
vistd naisjohtajista toimii metalliteolli-
suudessa. Tosin kaikista metalliteolli-
suuden parissa tydskentelevista johtajis-
ta vain runsas 10 % on naisia. Vastaa-
vasti vaatetus- ja tekstiiliteollisuuden
johtotasolla naisia on mddarillisesti vi-
hin, mutta kuitenkin neljdnnes kaikista
vaatetusteollisuudessa toimivista johta-
Jista.

KUVIO 2. Nais- ja miesjohtajien osuudet toimialoittain

Majoitus- ja rav.toim. |
Yhteiskunnall. palv. I
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Kuten aikaisemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, naisjohtajien enemmisto toi-
mii naisvaltaisilla aloilla, miesjohtajien
enemmistd miesvaltaisilla aloilla. Sa-
moin tdmén aineiston mukaan runsas
puolet naisjohtajista toimii naisvaltaisis-
sa organisaatioissa ja runsas puolet
miesjohtajista miesvaltaisissa organisaa-
tioissa. Tosin médrillisesti suurin osa
johtajista myos naisvaltaisissa organi-
saatioissa on miehia.

Sukupuolirakenteeltaan tasapainoisissa
(so. miesten ja naisten osuus henkilds-

tostd 40 - 59 %) yrityksissd toimii run-
sas viidennes sekid mies- ettd naisjohta-
jista.

Aikaisempien tutkimusten mukaan nais-
johtajat sijoittuivat useammin pieniin
yrityksiin kuin miesjohtajat. Viestolas-
kenta-aineisto tukee lievésti titd havain-
toa, silld 35 % naisjohtajista ja 32 %
miesjohtajista toimii alle 50 hengen yri-
tyksissd. Seuraavassa kokoryhmissd
(50 - 100 henke#d) mies- ja naisjohtajien
osuudet ovat jo toisin pidin. Yleistden
naisjohtajat sijoittuvat hieman useam-

TAULUKKO 3a. Nais- ja miesjohtajien osuudet yrityksen
naisvaltaisuuden mukaan

Naisten osuus Naisjohtajien Miesjohtajien
henkilostosta osuus, % osuus, %
<5% 0 5
5-19 % 7 15
20-39% 18 33

40 -59 % 22 23

60 - 89 % 42 23

90 - 100 % 11 1
Yhteensé 100 100

N 11 046 41 570

TAULUKKO 3b. Nais- ja miesjohtajien osuudet yrityksen koon mukaan

Henkiléstomaara Nainen, % Mies, %
Alle 100 43 41
100 - 499 18 21
500 - 32 33
Tuntematon 7 5
Yhteensa 100 100
N 11 530 42 770
28
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min pieniin ja miesjohtajat vastaavasti
keskisuuriin yrityksiin. Erot ovat kui-
tenkin pienet, kuten taulukosta 3b ilme-
nee.

Aikaisempi tulos naisjohtajien selvem-
mistd keskittymisestd pieniin yrityksiin

selittynee silld, ettd on tutkittu tiettyd
ammattialaa tai tietyn tutkinnon suorit-
taneita naisia ja miehid. Kyse on télldin
vain tdmin tietyn ammattialan tai tut-
kinnon suorittaneiden johtajien tyd-
markkinoiden eriytymisestd yrityksen
koon suhteen.

Nais- ja miesjohtajien koulutustaso

Karkean koulutusasteen mukaan nais-
ja miesjohtajien viliset erot ovat suh-
teellisen pienet. Koulutustilastojen mu-
kaan alle 45-vuotiaiden ikdluokissa nai-
set ovat koulutetumpia kuin miehet mi-
tattuna peruskoulutuksen jélkeisilld tut-
kinnoilla. Kuitenkin vield johtotehtivien
tasolla miesjohtajilla on naisjohtajia
useammin korkea-asteen koulutus.

Miesten kohdalla pitee, ettdi mitd va-
hemmin koulutusta, sitd todennikoi-

semmin toimitaan henkilostomadraltaan
tai liikevaihdoltaan pienemmissd orga-
nisaatioissa. Sitdvastoin naisjohtajista,
joilla ei ole peruskoulun jilkeistd koulu-
tusta, lahes 40 % tyoskentelee henkilos-
tomadrdltddn suurissa organisaatioissa.
Miesjohtajilla vastaava prosenttiluku on
noin 25 %. Keskiasteen koulutuksen
omaavista, sekd mies- ettd naisjohtajis-
ta, runsas puolet tyoskentelee pienissi,
alle 100 hengen yrityksissa.

TAULUKKO 4. Nais- ja miesjohtajat koulutuksen mukaan

Koulutus Nainen, % Mies, %
Ei peruskoulun jalkeista koulutusta 15 13
Keskiaste 44 42
Korkea aste 41 45
Yhteensa 100 100
N 11 530 42 770

Palkkamarkkinoiden eriytyminen

Kaikki palkkatilastot osoittavat palkko-
jen voimakasta eriytymistd sukupuolen
mukaan (Anttalainen 1986, Women and
men. 1988, Hemmild 1989, Allén ym.
1990). My6s johtajien palkat noudatta-

vat samaa sukupuolen mukaista eriyty-
mistd (Vanhala 1986). Osan palkka-
eroista on yleensd selitetty johtuvan
miesten ja naisten sukupuolen mukaan
eriytyneestd ammatti- ja tehtdviraken-
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teesta. Kuitenkin Tilastokeskuksen tut-
kimus palkkaeroista vuonna 1985 (Al-
1én ym. 1990) paityi tulkintaan, ettd ky-
se olisi pikemminkin miesvaltaisuudesta
kuin ammattien sukupuolen mukaisesta
eriytyneisyydestd sindnsd. Naisten ja
miesten viliset palkkaerot olivat pie-
nimmit ammattijakauman naisvaltaises-
sa padssi ja kasvoivat tasaisesti siirryt-
tdessi miesvaltaisempiin ammattiryh-
miin.

Vuoden 1990 palkkajakaumat noudatte-
levat vuoden 1985 jakaumia.

Kaikkien naisjohtajien keskiarvopalkka
oli noin 65 % miesjohtajien keskiarvo-
palkasta. Johtaja-aseman mukaan tar-
kasteltuna erot olivat pienimmait henki-
I6stojohtajien ryhméssd ja suurimmat
liikkeyritysten johtajien ryhmissd, jossa
naiset ylsivit vain 51 %:iin miesten pal-
koista.

Yrityksen koon mukaan tarkasteltuna
miesjohtajien keskipalkka oli korkein

suurissa (yli 500 hengen) yrityksissa lu-
kuunottamatta liikeyritysten johtajia,
jotka ansaitsivat eniten keskisuurissa
yrityksissd. Naisjohtajien kohdalla palk-
kaerot eivit noudatelleet yrityksen ko-
koa.

Vastaavasti toimialoittaiset vaihtelut
nais- ja miesjohtajien palkoissa ovat
suuret. Naisvaltaisilla aloilla nais- ja
miesjohtajien palkkaerot ovat pienem-
mit kuin miesvaltaisilla aloilla lu-
kuunottamatta maa- ja metsitaloutta.

Koulutuksen mukaan tarkasteltuna
mies- ja naisjohtajien viliset markka-
madrdiset palkkaerot lisdéintyvit ylem-
pien tutkintojen kohdalla (alempi kandi-
daattiaste, ylempt kandidaattiaste ja tut-
kijankoulutus = koulutusasteet 6 - 8).

Prosentuaalisesti nais- ja miesjohtajien
palkkaerot kasvavat koulutuksen my&td
aina alemmalle kandidaattitasolle asti.
Sen jilkeen (so. ylempi kandidaattiaste
ja tutkijankoulutus) naisjohtaja alkaa

KUVIO 3. Nais- ja miesjohtajien vuositulot tehtdvien mukaan
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KUVIO 4. Nais- ja miesjohtajien vuositulot toimialoittain
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hyotya koulutuksestaan palkan muodos-
sa. Tutkijakoulutuksen omaavat naisjoh-
tajat yltdvatkin lihimméds miesjohtajien

palkkoja. Téssd ryhméssd naisten palk-
kojen osuus on keskiméérin 77 % mies-
ten palkoista.

KUVIO 5. Johtajien tulot koulutuksen mukaan yksityisella sektorilla
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Yhteenveto tuloksista

Vuonna 1992 kaikista johtajista 25 %
oli naisia. Naisjohtajien osuus on kasva-
nut kahden prosenttiyksikon vuosivauh-
tia. Lisdys on tapahtunut pidasiassa
keskijohdossa; ylimpien naisjohtajien
lukumdird ja osuus muuttuvat hitaam-
min. Naisjohtajuuden ndkokulmasta ke-
hitys on positiivinen. Vaikka naiset ei-
vit olekaan saavuttaneet huippupaikko-
ja, he ovat kuitenkin edenneet niihin
keskijohdon ja asiantuntijatehtdviin,
joista tulevia huippujohtajia rekrytoi-
daan.

Naisjohtajan uravaihtoehdot voidaan
pelkistdd kolmeen ryhmian: omistaja-
yrittdjdn ura, asiantuntijan ja linjajoh-
don ura. Asiantuntijaura tarjoaa naiselle
sekd mahdollisuuksia etti ongelmia.
Mabhdollisuudet liittyvit ennen kaikkea
tyossid kehittymiseen, ongelmat taas sii-
hen, ettd nainen "lukkiutuu” asiantunti-
jatehtdviinsd, kokemus linjajohdossa
jad saamatta ja samalla rajautuvat pit-
kélti mahdollisuudet edetd ylimpéén
johtoon.

Kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa,
tassdkin aineistossa naisjohtajat toimi-
vat naisvaltaisilla aloilla, "pehmojohto-
tehtdvissd" ja pienissd yrityksissd. Erot
ovat kuitenkin pienet, ja naisjohtajien
johtajakuvaa voidaan pitdd laaja-alai-
sempana kuin miesjohtajien; naisjohta-
jat jakautuvat tasaisemmin erityyppisiin
johtotehtédviin kuin miehet.

Koulutuksen mukaan tarkasteltuna nais-
johtajat ovat jonkin verran vahemmién
koulutettuja kuin miesjohtajat. Naisjoh-
tajien palkkoihin koulutus heijastuu si-

ten, ettd alemmissa koulutusasteissa su-
kupuolten viliset palkkaerot kasvavat
koulutuksen my&td, kahden ylimmén
koulutusasteen kohdalla palkkaerot sitd-
vastoin pienenevit. Naisjohtajat ndyt-
tdisivdt hyotyvian koulutuksesta palkan
muodossa. Muilta osin johtajien palkka-
markkinoiden eriytyminen noudattelee
"yleisid sddnnonmukaisuuksia”; naisten
ja miesten viliset palkkaerot ovat suu-
rimmat miesvaltaisilla aloilla ja mies-
valtaisissa tehtdvissd. Tehtdvianimikkeen
mukaan palkkaerot karjistyvit litkkeen-
johtotehtivissd, mihin tavallaan kasau-
tuu naisjohtuuden perusongelma: mie-
het johtavat suuria ja merkittidvid orga-
nisaatioita, naiset taas pienyrityksid ja
muita pienid organisaatioita. Naisjohta-
jan ura suurissa yrityksissd on usemmi-
ten keskijohdon ja asiantuntijajohtajan
ura.
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LHTETAULUKKO 1. Nais- ja miesjohtajat aseman / tehtavanimikkeen

mukaan

Tehtéava / nimike

Nainen ies
Lukumaiaria osuus Lukumairid osuus

%

Mies

%

Hallinnolliset ja talousjoht. 3 344 29 5194 12
Kaupalliset johtajat 2 882 25 16 707 39
Liikeyritysten johtajat 2212 19 11 335 27
Henkildstdjohtajat 1717 15 1349
Jarjestdjohtajat 614 5 1343
Tekniset johtajat 430 4 5613 13
Muut johtajat 331 3 1229
Yhteensa 11 630 100 42 770 100
LITETAULUKKO 2. Naisjohtajien jakautuminen eri toimialoille ja
naisten osuudet eri toimialojen johtajista
Toimiala Nainen Mies Naisten
Lkm osuus |Lkm osuus |osuus joh-
% % tajista, %
Kauppa 2975 26 12346 29 19
Teollisuus 2403 21 13235 31 15
Yhteiskunnalliset palvelut 1693 14 3 427 8 33
Rahoitus- ja vakuutustoiminta 1028 9 4230 10 20
Majoitus- ja ravitsemustoiminta 1027 9 949 2 52
Tekn.palvelut ja palv. liike-elam. 988 8 3 046 7 24
Kuljetus 463 4 1 348 3 26
Rakentaminen 314 3 1676 4 16
Kiint., puht. ja vuokra-palvelut 259 3 791 2 25
Tietoliikenne 161 1 466 1 26
Energia ja vesihuolto 67 1 504 1 12
Maa- ja metsétalous 37 0 296 1 11
Kaivos- ja kaivannaistoiminta 13 0 99 0 11
Tuntematon 102 1 357 1 22
Yhteensa 11530 100 42 770 100
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Nais- jJa miesjohfajien perheet
ja taloudellinen asema

Pdivi Keindinen

Ansiotyon ja perheen vilinen vuorovai-
kutus on saanut melko vihidn huomiota
tyteldmin tutkimuksessa, jossa kohtee-
na on ollut julkinen eldménalue kunkin
yksilollisen tyomarkkina-aseman mai-
rittiména. Silti perhe on ollut ’luonnol-
linen’ naisten perinteisesti roolista joh-
dettu selitys sukupuolten tyduran erilai-
suudelle. Esimerkiksi Ruotsissa julkais-
tu raportti “Man &r chef” ei sisilld tieto-
ja johtajien perhetaustasta, mutta kes-
keisend syynd naisten aliedustukselle
johtotehtdvissd pidettiin heiddn perhe-
velvollisuuksiaan (SCB, 1992).

On varsin tavallista, ettd naisten vihiis-
td osuutta ammattihierarkioiden yli-
padssd selitetidn heiddn suuremmalla
sitoutumisellaan perheeseen ja lasten-
hoitoon. Johtajiksi ylenneet naiset ovat
kansainvilisten tutkimusten mukaan
usein naimattomia ja lapsettomia, mutta
miesjohtajat ovat enimmiikseen perheel-
lisid.

Organisaatioissa perhe toimii sukupuo-
lisen syrjinnén perusteluna avoimesti tai
tiedostamattomasti. Esimerkiksi tyo-
hénotossa naiselta kysytddn perhetilan-
netta, mutta sitd ei yleensd kysytid mie-
heltd. Johtavaan asemaan otettavalta
vaaditaan muita enemmén sitoutumista
tyohon, jota ei pidetd perheellisen nai-
sen ominaisuutena. Rakenteellisena es-
teend naisten etenemiselle pankkien am-
mattihierarkiassa Humeniuk & Madsen
(1989) nikevit ajankiyton. Urakehityk-
sen edellytyksend on tyén asettaminen
perheen edelle: on oltava kokoaikatyos-
sd ja lisdksi aikaa on riitettivd jatko-
opintoihin, sosiaaliseen yhdessdoloon
tybajan jalkeen, ylityhon jne.

Kuitenkin moderni yhteiskunta on silld
tavoin avoin, ettd se tekee mahdollisek-
si yksilollisen eldmansuunnittelun (Gid-
dens, 1991). Avoimuus merkitsee, ettid
thminen voi syntyperistd ja sukupuoles-
ta rilppumatta tiettyyn madrddn suunni-
tella omaa tulevaisuuttaan ja tehdd ela-
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mintyylidan koskevia valintoja. Esimer-
kiksi naisjohtajien naimattomuus voi ol-
la vapaaehtoinen valinta uran ja per-
heen vililld. Johtavaan asemaan noussut
nainen saattaa selittdd naimattomuuttaan
silld, ettei ole ollut aikaa avioitumiseen.

Rakenteellisista esteistd ja syrjinnéstd
huolimatta perhe voi toimia yksilon
kannalta voimavarana ty6eldamassi. Tie-
teen kisitykseen perheestd on vaikutta-
nut ennenkaikkea Talcott Parsons, jon-
ka mukaan modernin perheen tehtdvand
on huolehtia seki lasten sosialisaatiosta
ettd aikuisten persoonallisuuden tasapai-
noisesta  kehittymisestd  (Jallinoja,
1990). Perhe tarjoaa aineellista ja
psyykkistd turvallisuutta ja sen vakaat
ihmissuhteet tukevat ihmisen miniku-
vaa ja identiteetin muotoutumista. Se
toimii vaimentajana yksilon ja yhteis-
kunnan vuorovaikutuksen paineessa
(Hinninen-Salmelin, 1988).

Eldménsuunnittelussaan monet naiset
haluavat yhdistda uran ja perheen. Tis-
s artikkelissa selvitetddn vuoden 1990
tilastoaineistosta' johtajien sukupuolta,
siviilisddtyd ja perhettd. Kaytdnnossa
perheen ja uran yhdistiminen vaatii eri-
tyisesti johtaviin asemiin tdhtddvien
naisten arkieldmdltd paljon. Miten vaa-
tiva tyo vaikuttaa perheeseen, puolisoi-
den suhteeseen ja lasten hankkimiseen?
Tatd tarkastellaan perhettd koskevien ti-
lastojen avulla. Lisdksi kuvataan per-
heen sisdistd symmetriaa tarkastelemal-
la johtajien puolison ammattiasemaa ja
tuloja. Johtava asema merkitsee usein
my0s uutta valta-asetelmaa varsinkin
naisjohtajien perheissd. Aikaisemmista
tutkimuksista poiketen nyt on mahdol-
lista tehdd vertailua kaikkiin tyollisiin
nidhden.

Johtaijien siviilis&aty ja avioerot

Useiden ulkomaisten tutkimusten mu-
kaan naisjohtajat ovat useammin nai-
mattomia kuin miesjohtajat. Esimerkiksi
Yhdysvalloissa 52 % naisjohtajista on
naimattomia ja lapsettomia. Noin 39
prosentilla oli lapsia ja 5 % oli naimi-
sissa, mutta lapsettomia. Englantilaisista
naisjohtajista 30 prosentilla on lapsia,
kun kaikista tyossidkdyvistd (16 - 59-
vuotiaista) naisista 36 prosentilla on
lapsia (Sly, 1993).

Myos Suomessa tulokset ovat saman-
suuntaisia. Eeva Hinninen-Salmelin
(mt.) on koonnut johtavassa asemassa
olevien suomalaisten miesten ja naisten
perhetaustaa koskevia tutkimuksia. Eli-
na Haavio-Mannila (1991) on tutkinut
mm. naisldhijohtajien ja Ilkka Ruostet-
saari (1992) valtaeliitin perheita.

Tutkimus ldhijohtajista osoitti, ettd nai-
set olivat harvemmin parisuhteessa kuin

1) Vaestdlaskenta 1990 aineistoa on kuvattu tarkemmin luvun 3 alussa Riitta Haralan artikkelissa.
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TAULUKKO 1. Johtajat ja tydlliset siviilisdadyn mukaan, prosenttia

Naimisissa Eronnut Naimaton Leski Yhteensi N
Naisjohtajat 60 13 25 2 100 11 530
Miesjohtajat 83 7 10 1 100 42 770
Tydlliset naiset 60 10 28 3 100 1134 409
Tyolliset miehet 60 7 33 1 100 1197 873

vastaavassa asemassa olevat miehet.
Naislidhijohtajat olivat kuitenkin useam-
min naimisissa tai avoliitossa kuin muut
naiset. Ruostetsaaren (mt.) tulos valta-
eliitistd on samansuuntainen kuin taulu-
kossa 1.

Hinninen-Salmelinin (mt.) katsauksessa
eri tutkimuksiin naimisissa olevien nais-
ten osuus vaihteli 61 - 78 prosentin vé-
lilld, miesten vastaavasti 69 - 96 pro-
sentin vililld. Naimattomuus vaihteli
tutkituilla naisilla 12 - 30 prosentin vi-
lilld, miehillda O - 31 prosentin valilla,
Niissid tutkimuksissa kohteina olivat ra-
jatut ja organisaatioasemaltaan erilaiset
ryhmait.

Suomalaisten nais- ja miesjohtajien vi-
linen siviilisddtyero on varsin suuri
(taulukko 1). Naisjohtajat eivit kuiten-
kaan poikkea oleellisesti muista tydssi-
kdyvistd naisista. Naisjohtajat ovat nai-
misissa yhtd usein kuin tyossidkayvit
naiset tai miehet yleensd. Naisjohtajat
ovat kuitenkin selvdsti useammin nai-
mattomia kuin miesjohtajat, mutta har-
vemmin Kkuin Kkaikki tyossdkdyvit nai-
set.

Naisen valikoituminen johtajaksi ei si-
ten ndytd riippuvan siviilisdadystd, eikd
parisuhde siten riitd selittimién naisten

vihiistd osuutta hierarkioiden huipulla.
Perheen osuus naisen urallaetenemisen
esteend nayttdd vihdisemmaltd kuin su-
kupuolen vaikutus sindnsd. Miehilld
korkea yhteiskunnallinen asema ja per-
he liittyvit kuitenkin kiinteisti yhteen.

Aikaisempien tutkimusten mukaan nais-
johtajat ovat miesjohtajia useammin
eronneita. Eronneiden naisten osuus
vaihtelee melko paljon tutkimuksesta
toiseen. Viestdlaskennan mukaan kaik-
ki tyolliset naiset ovat miehiin verrattu-
na hieman useammin eronneita. Mutta
naisjohtajien selvésti suurempi eronnei-
suus sekd miehiin, miesjohtajiin etta
muihin naisiin verrattuna kertoo jotakin
tyburan ja perhe-eldmén vilisistd risti-
riidoista. Tyytymattdmyys parisuhteessa
ndyttdisi johtavan naisjohtajilla useam-
min eroon kuin muilla. Tosin miesjoh-
tajien avioerot ovat tilastossa aliedustet-
tuna, silli uudelleenavioitumisen tiede-
tddn olevan yleisempdd miesten kuin
naisten keskuudessa.

Kuviossa | esitetddn naimisissa olevat
idan mukaan. Nuoret naisjohtajat eivit
poikkea muista ryhmistd, mutta mitd
vanhemmasta naisjohtajasta on kyse, si-
td useammin hidn on yksineldjd sa-
manikdiseen miesjohtajaan verrattuna.
Osan selittdd miesten korkeampi kuol-
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KUVIO 1. Avioliitossa olevat johtajat
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leisuus. Vanhimmassa ikédryhméssd on
enemmin nais- kuin miesleskid, mutta
naisjohtajat eivit tdssd poikkea tyollisis-
td naisista keskiméérin.

Naimattomuus sensijaan on vanhemmil-
la naisjohtajilla hieman yleisemp@d kuin

veltu liittyvdn vanhaan organisaatiokult-
tuuriin, jossa ura ja perhe eivét sovi yh-
teen. Avioituminen viivdstyy myos
opiskelun vuoksi, silld 25 - 34-vuoti-
aista naisjohtajista 44 prosenttia on nai-
mattomia, kun tyollisistd naisista vas-
taava osuus on 39 prosenttia.

muilla naisilla. Naimattomuuden on ar-

KUVIO 2. Siviilisdadyltaan eronneet johtajat
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Suurimman osan naisjohtajien yksin
elimisestd selittid heiddn suurempi
eronneisuutensa sekd miesjohtajiin ettd
kaikkiin tyollisiin naisiin verrattuna
(kuvio 2). Eniten eronneita naisjohtajia
on 45 - 54-vuotiaiden keskuudessa,
noin 18 %. Miesjohtajien alhainen eron-
neisuus voidaan tulkita siten, ettd mitd
paremmassa asemassa mies on, Sitd

epitodenndkdisemmin hdn eroaa tai sitd
useammin solmii eron jidlkeen uuden
avioliiton. Yli 54-vuotiaista miesjohta-
jista 90 prosenttia on naimisissa, tyolli-
sistd miehistd 81 prosenttia, tyoOllisistd
naisista 65 prosenttia ja naisjohtajista
61 prosenttia. Vihintddn 45-vuotiaista
miesjohtajista vain hyvin harva on endi
naimaton.

Johtgjien perhe ja lgpset

Tutkimukset ovat selvittineet, ettd
miesjohtajilla on useammin lapsia kuin
naisjohtajilla. Miesten perheet ovat
myds kooltaan suurempia kuin samassa
asemassa olevien naisten perheet. Van-
halan (1983) tutkimuksessa naisjohtajil-
la oli kuitenkin useammin lapsia kuin
vertailussa olleilla toimihenkil6naisilla.

Taulukossa 2 verrataan perheellisyyttd
johtajien ja tyollisten vililli. Lapsetto-
mat parit ovat joko avio- tai avopareja,
samoin lapsiperheissd vanhemmat voi-
vat olla joko avio- tai avoliitossa.

Naisjohtajista vajaat 47 prosenttia kuu-
luu perheeseen, jossa on puoliso ja lap-
sia. Lapsiperhe on heilléd selvisti harvi-
naisempi kuin miesjohtajilla tai ty&ssé-
kdyvilld miehilld tai naisilla keskim#a-
rin. Yksinhuoltajana naisjohtaja on yhtd
usein kuin muutkin naiset. Kokonaan
perheettdmid on eniten naisjohtajien
keskuudessa, noin 20 %.

Jos kuitenkin yksinhuoltajadidit laske-
taan mukaan lapsiperheisiin, niin run-
saalla 56 prosentilla naisjohtajista on
lapsia. Se on enemmén kuin em. eng-
lantilaisia ja amerikkalaisia naisjohtajia
koskevat aineistot kertovat.

TAULUKKO 2. Johtajien ja tydllisten perheet, prosenttia

Lapseton Lapsi- Yksin-
pari perhe huoltaja Perheetdn Yhteensa N
Naisjohtajat 23 47 10 20 100 11 530
Miesjohtajat 22 67 2 10 100 42 770
Tyéliset naiset 22 53 10 15 100 1 134 409
Tyolliset miehet 20 59 5 16 100 1197 873
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KUVIO 3. Lapsiperheen omaavat johtajat ja tyolliset
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Kuviossa 3 esitetddn lapsiperheet van-
hempien idn mukaan. Johtavassa ase-
massa olevat hankkivat lapsia mydhem-
min kuin ty0lliset keskimddrin., Tasti
huolimatta naisjohtajilla on muita naisia
selvdsti harvemmin sekd puoliso ettd
lapsia. Miesjohtajat hankkivat perheen
myShemmin kuin muut miehet, mutta

ovat ikddntyneindkin useammin per-
heellisid kuin muut tyolliset. Nuoret
nais- ja miesjohtajat ovat muihin sa-
manikiisiin verrattuna useammin pa-
risuhteessa, mutta lapsettomia.

Naisjohtajat ovat alle 35-vuotiaina har-
vemmin yksinhuoltajia kuin muut tyds-

KUVIO 4. Perheettdmit johtajat ja tydlliset
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TAULUKKO 3. Johtajat ja tydlliset, joilla on perhe, lasten maaran
mukaan, prosenttia

1 2 3 4 tai
lapsi lasta lasta enemmén Yhteensa N
Naisjohtajat 50 4 8 1 100 5 226
Miesjohtajat 38 45 14 3 100 24 171
Tyoélliset naiset 45 40 12 3 100 509 178
Tyolliset miehet 41 42 14 4 100 513 026

TAULUKKO 4. Johtajat ja tydlliset, joilla on lapsia, nuorimman lapsen
ian mukaan, prosenttia

Henkil6ita, joil- HenkilGita, joil- Henkil6ita, joil-
laonalle7v. laonalle18v. laon alle 25v.
lapsia lapsia lapsia N
Naisjohtajat 20 45 54 11 530
Miesjohtajat 26 57 67 42 770
Tydlliset naiset 20 45 54 1 134 409
Tyolliset miehet 22 43 50 1197 873

sdkdyvit naiset. Mutta 35 - 54-vuotiaat
naisjohtajat ovat hieman useammin yk-
sinhuoltajia. Miesjohtajat ovat hyvin
harvoin yksinhuoltajia.

Perheettomyys (kuvio 4) on yleisintd
naisjohtajilla kaikissa ikdryhmissd. Nai-
mattomuuden, leskeyden ja eronneisuu-
den lisdksi yksinjadminen on yhteydes-
sd lapsiin. Perheen perustamisen siirty-
minen myohemmiksi merkitsee pie-
nempdd lapsilukua johtajaperheissi.
Miltei puolessa naisjohtajien perheisti
on yksi alle 18-vuotias lapsi, miesjohta-
jan perheessd lapsia on tavallisesti kak-
Si.

Naisjohtajilla on eri ikéisid lapsia yhtd
usein kuin kaikilla tyolisilld naisilla
(taulukko 4). Miesjohtajien perheet

poikkeavat eniten muista perheista.
Heilld on useimmin seké alle kouluikii-
sid ettd vanhempia lapsia. Miesjohtajien
lapsiperhevaihe kestidd my&s pisimpién,
silld 6 prosentilla heistd on kotona asu-
via alle 25-vuotiaita lapsia.

Suomalaisia naisjohtajia koskevat tulok-
set ovat kaksitahoisia. Monessa suhtees-
sa naiset eivit joudu selkedsti tekemiin
valintaa perheen ja uran vililld. Avioi-
tuneisuudessa naisjohtajat ovat saman-
laisia kuin tydlliset naiset (tai miehet)
keskimddrin. Mutta naisjohtajat ovat
useammin eronneita ja heilld on vidhem-
min lapsia tyollisiin naisiin verrattuna.
Perheen hajoaminen ja pieni lapsiluku
voival johtua siité, ettd parisuhde ja per-
hevastuu joutuvat koetukselle vaativan
tyon haastamina.
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Sensijaan miesjohtajat ovat hyvin har-  ndytd sopivan heihin (Julkunen, 1993)
voin yksindisid tai perheettomid, eikd  jos perheettomyys liitetdén siihen.
suomalaisiin miehiin liitetty ‘heikkous*

Johtajien puclisoiden toiminta

Perinteisen perhemallin mukaan mies naisten korkea tyohonosallistumisaste
on perheenhuoltaja, joka kidy ansiotyos- on merkinnyt perinteisen perheen jii-
sd didin ollessa kotona. Suomalaisten  mistd vihemmist66n ja modernin, kah-

TAULUKKO 5. Nais- ja miesjohtajien puolison toiminta, prosenttia

Puoliso Naisjohtajat Miesjohtajat
Johtaja 12 3
Ylempi toimihenkild 17 18
Alempi toimihenkild 15 42
Tydntekija 11 5
Yrittaja 8 5
Tyoéton 1

Ei tybvoimassa 5 14
Ei puolisoa 31 11
Yhteensé 100 100
N 11 530 42 770

KUVIO 5. Miesjohtajat, puoliso ei tyévoimassa

%

25
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den tydssidkdyvin aikuisen perhemallin
omaksumista. Kuitenkin miesjohtajien
kolmanneksi yleisin perhetyyppi on ko-
tona (ei tydvoimassa) oleva vaimo (tau-
lukko 5). Lisdksi kotona oleva vaimo
on sitd yleisempi, mitd korkeampaan tu-
loluokkaan mies kuuluu (kuvio 5).

Jorma Sipildn (1993) mukaan naiset
pyrkivit valitsemaan puolisonsa itseddn
ylemmistd sosiaaliryhmistd ja miehet
itseddn alemmasta. Taulukko 5 tukee té-
td jossain midrin. Naisjohtajan puoliso
on tosin paljon useammin johtavassa
asemassa kuin miesjohtajan puoliso,

mutta enemmistd molempien puolisois-
ta on ammattiasemaltaan muu kuin joh-
taja tai ylempi toimihenkild. Miesjohta-
jien vaimoista suurin osa on alempia
toimihenkilSita.

Jos ammattiaseman liséksi otetaan huo-
mioon johtajan tuloluokka, ovat huippu-
palkkaisten johtajien vaimot selvisti
muita useammin johtajia tai ylempid
toimihenkilsitd. Yli 350 000 mk vuo-
dessa ansaitsevien miesjohtajien vai-
moista ldhes 20°% on kotona. Keskitu-
loisten miesjohtajien vaimot ovat
useimmiten alempia toimihenkiloita.

Johtajaperheiden taloudellinen asema

Puolisoiden vilisen tuloeron on havaittu
vaikuttavan parisuhteeseen. Suomessa
mm. Kauppinen-Toropainen (1991) on
tutkinut perhevaltaa puolisoiden palkka-
eron ja vuorovaikutuksen laadun kan-
nalta. Pieni palkkaero lisdd puolisoiden
vilistd symmetriaa ansiotyon ja kotivas-
tuun jakamisessa. Naisen valta perhees-
sd on sitd suurempi mitd enemmaén hén
tuo rahaa perheen talouteen.

Kauppinen-Toropaisen siteeraaman tut-
kimuksen mukaan suomalaiset naiset
suhtautuvat miehid epdilevimmin avio-
liiton onnistumiseen tilanteessa, jossa
nainen olisi suurempipalkkainen kuin
miehensa.

Taulukoissa (6 ja 7) esitetddn perheiden
taloudellinen asema mies- ja naisjohta-
jan oman tuloluokan ja puolison tulo-

TAULUKKO 6. Miesjohtajat oman ja puolison tuloluokan mukaan,
molemmat yksityisella sektorilla, prosenttia

(Vuositulo, mk) Vaimon tuloluokka
Oma tuloluokka

Alle 150 000 150 000 - 249 999 250 000 + Summa
Alle 150 000 15 0 16
150 000 - 49 9 1 59
249 999
250 000 + 17 25
Summa 81 17 2 100
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TAULUKKO 7. Naisjohtajat oman ja puolison tuloluokan mukaan,

prosenttia

(Vuositulo, mk) Miehen tulofuokka

Oma tuloluokka . 150 000 150 000 - 249999 250000+  Summa
Alle 150 000 25 4 47
150 000 - 13 9 47
249 999

250 000 + 1 6
Summa 39 15 100

luokan mukaan. Tuloluokkia on yhdis-
tetty havainnollisuuden vuoksi.

Miesjohtajien vaimoista valtaosa on
puolisoaan pienempituloinen. Vaimonsa
kanssa samaan tuloluokkaan kuuluu
noin neljannes miesjohtajista ja vain
harvoin vaimo on miestdéin suurempitu-
loinen.

Puolisoiden viliset tuloerot ovat nais-
johtajien perheissd pienemmit. Yli puo-
let naisjohtajista kuuluu samaan tulo-

luokkaan kuin michensi. Joka kolman-
nen naisjohtajan puoliso on vaimoaan
suurituloisempi. Naisjohtajan miehen
tulot ovat pienemmit 16 %:ssa perheis-
ta.

Naisjohtajien tulot olivat huomattavasti
pienemmit kuin miesjohtajien tulot.
Nainen ansaitsi vain 65 % miesjohtajan
keskimddrdisestd tulosta. Tuloeroon vai-
kuttaa tdssd tapauksessa palkan ohella
tyossdolokuukausien médra.

Yhteenveto tuloksista

Perheen ja tyon yhteensovittamista on
tarkasteltu johtavassa asemassa olevien
naisten ja miesten elimissd. Tulokset
tukevat aikaisempia tutkimuksia. Mies-
johtajista yli 80 % on avioliitossa, kun
naisjohtajissa vastaava osuus on noin
60 %.

Naisjohtajat ovat naimisissa yhtd usein
kuin kaikki tyolliset naiset keskiméadrin.
Ikddntyessddn naisjohtajat  kuitenkin
eldvit yksin enemmaén kuin muut vies-
toryhmdt. Tiarkein syy on heiddn poik-

keuksellisen korkea eronneisuutensa.
On kuitenkin vaikea erottaa vaikuttaako
perhe tydeldméédn sijoittumiseen vaiko
tyoelama perheeseen.

Naisjohtajista runsaalla 56 %:lla on lap-
sia, kun yksinhuoltajat luetaan mukaan
eli vihemmin kuin tydllisilld naisilla
keskimdirin. Naisjohtajat hankkivat lap-
set myohemmalld idlld kuin muut, jol-
loin myGs lapsiluku jdd pienemmaiksi.
Naisjohtajan eldménkaaressa lapsiper-
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hevaihe kestdd keskimiérin lyhyemmin
aikaa kuin muilla.

Ikdryhmittdiset tarkastelut antaisivat
viitteitd siitd, etteivit naiset valitse uran
ja perheen vilill4, vaan yrittivit yhteen-
sovittaa ne. Korkeahko eronneisuus ja
yksinasuvien muita suurempi osuus
etenkin vanhempana kertovat, ettei yh-
teensovittaminen ehkd ole ongelmaton-
ta.

Johtavassa asemassa olevien miesten si-
viilisddty ja perhe poikkeavat eniten
muista vdestoryhmistd. Miesjohtajista
vain vajaa 10 % on yksinasuvia (per-
heettomid), kun vastaava osuus naisjoh-
tajista on 20 %. Vanhemmilla ja hyvi-
tuloisilla miesjohtajilla on ldhes aina
perhe tai vaimo.

Naisjohtajalla on useammin johtajapuo-
liso kuin miesjohtajalla. Mitd hyvipalk-
kaisempi mies on, sitd useammin mo-
lemmat puolisot ovat johtajia tai vaimo
on ylempi toimihenkil6. My6s kotona
oleva vaimo on miesjohtajalla sitd
useammin, mitd parempituloinen hin
on. Vaimon tulot ovat ldhes aina mies-
johtajan tuloja pienemmit. Naisjohtaji-
en perheissd on useammin tasapalkkai-
suutta. Miesjohtajien perheet ovat per-
hevallan nidkdkulmasta perinteellisem-
pid kuin naisjohtajien perheet.
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4 Naisen uran esteet

O

O

O

O

Johtajuudella miehinen sukupuolileima

Naisjohtaja joutuu tasapainoilemaan johtajuuden "mas-
kuliinisten" vaatimusten ja naissukupuolelta odotetun
kadyttaytymisnormiston valilld

Sama kiyttaytyminen, joka miesjohtajalla tulkitaan
paittaviisyydeksi ja jaimikkyydeksi saattaa naisjohta-
jan kohdalla leimautua kylmikiskoisuudeksi ja epénai-
sellisuudeksi

Keskijohdon ja ylimmén johdon vililld on lasikatto,
jonka harva nainen ldpéisee

Naiset ovat suomalaisessa talouseldmassi osin kdytti-
miton voimavara

Mentor-toiminta on I0ydetty kansainvilisesti erdiksi
keinoksi kasvattaa naisten osuutta johtotehtavissd
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Naiset lasikaton alla

Kaisa Kauppinen-Toropainen

Johtajan ammatin miehinen sukupuolileima ja sen
MUrros

Johtajan ammatilla on yhd miehinen su-
kupuolileima. Ammatin sukupuolileima
tarkoittaa sitd, ettd ammatti samaiste-
taan sitd mdadrillisesti hallitsevan suku-
puolen ja siihen liitettyjen sukupuoliki-
sitysten kanssa. Koska johtajan amma-
tissa on paljon miehid, ammatti ikdédn-
kuin imee itseenséd stereotyyppisid mie-
hisyyteen liitettyjd aikaansaamisen, inst-
rumentaalisuuden ja ulkonaisen menes-
tymisen ominaisuuksia (Gutek 1985,
Kauppinen-Toropainen 1993). Naiset
edustavat "vadrdd sukupuolta”, he ovat
roolien ja mielikuvien rikkojia (Kanter
1977). Roolinrikkoja viestii erilaisuutta.
Hinen sukupuolensa on nikyvisti poik-
keava. Nakyvyydesti ja poikkeavuudes-
ta on sekd hyotya ettd haittaa, ja on pal-
jon selvitetty roolinrikkojien yksilollisid
tapoja sddnnelld erilaisuutta: kaksi 44-
rimmdista tapaa on toisaalta korostaa ja
toisaalta hdivyyttad erilaisuutta.

Naisjohtaja joutuu tasapainoilemaan
ammatin "maskuliinisten” vaatimusten
ja naissukupuolelta odotetun kéayttayty-
misnormiston vélilld (Kauppinen-Toro-
painen 1987). Naisjohtaja voidaan lei-
mata kovaksi ja kylmiksi, jos hédn ei
piittaa niistd odotuksista ja mielikuvista,
joita perinteiseen “naiseuteen” liittyy
(Epstein 1988). Mitd enemmiin naisia
tulee johtajiksi, paillikoiksi ja tydyh-
teisdjen ldhijohtajiksi, miehiset suku-
puolileimat hédvidvit. Samalla naisjohta-
jan ylldtyksellisyys tai uutuusarvo kato-
aa. Yhden sukupuolen hallitsemat am-
matit ja ty6paikat usein jaykistdvat am-
mattikdytintoja sekd ylldpitavit kaava-
maisia sukupuolikisityksia. (Kauppi-
nen-Toropainen & Kandolin 1993.)

Se ettd naisjohtajalta odotetaan ihmis-
keskeisempdi ja empaattisempaa otetta
kuin miesjohtajalta (Kivisté 1989, Whi-
te ym. 1992), on esimerkki sukupuoli-
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roolin siirrinndstd ammatilliseen rooliin
(Gutek 1985). Monet tutkimukset osoit-
tavat naisten toteuttavan ihmiskeskeistd
ja osallistumista tukevaa johtamiskay-
tantod (Harriman 1985, Rosener 1990).
Tamai tuli esiin my6s suomalaisessa tut-
kimuksessa, jossa tutkittiin suomalais-
ten johtajien johtamistyylejd. Kyselyssa
oli mukana runsaat 900 henkil64, joista
naisjohtajia 6 % (Talouseldmad 1981).
Kyselyn naisjohtajat olivat ihmiskeskei-
sid, nimenomaan tehokkaalla tavalla.
He olivat my6s hyvid kuuntelijoita ja
kayttivdt mielellddn ryhmityotd. Kaske-
vé tyyli oli heille melko vieras. Naisten
johtamisprofiilissa ndky vimmiksi nousi-
vat kehittédjit ja toimeenpanijat. Itseval-
tiutta ja eristyvid johtamistyylid esiintyi
véhin.

Myds Johtamistaidon opiston tutkimuk-
sessa naisten ja miesten johtamiskiyt-
tdytymisestd (Kivistd 1989) ilmeni sel-
vid eroja naisten eduksi erityisesti johta-
misen etiikan ja ihmissuhteiden hoidon
alueilla (han tukee alaisiaan; hin kuun-
telee; hdn ymmirtdd ihmisid; hdn huo-
lehtii alaistensa hyvinvoinnista). Kuta-
kin tutkimuksessa mukana ollutta esi-
miestd (yhteensd 1 000, joista naisia
noin neljannes) oli arvioimassa neljd
henkilod (esimies, kolleega ja kaksi
alaista) eli yhteensa noin 4 000 arvioi-
jaa. Tutkimus luo téten kattavan kuvan
naisten ja miesten johtamiskidyttdytymi-
sestd suomalaisessa tyOeldmassi.

Samoja tuloksia on saatu muistakin tut-
kimuksista: naisjohtaja on innostava ja
avoimeen vuorovaikutukseen pyrkivi.
(Haavio-Mannila 1991, White ym.
1992, Cooper & Davidson 1982). Eten-

kin ns. asiantuntijaorganisaatioissa nais-

johtajan on todettu toteuttavan vuoro-
vaikutus-johtajuutta, joka perustuu ih-
misten omanarvontunteen tukemiseen
sekd vallan ja tiedon jakamiseen (Ro-
sener 1990).

Vaikka monet naisjohtajat soveltavat ih-
miskeskeistd otetta, kaikki eividt mahdu
tdhdn muottiin: yksilollinen vaihtelu on
suuri. Stereotypia osallistuvasta ja ih-
miskeskeisestd naisjohtajasta voi olla
joskus rajoittava. Sama kadyttiytyminen,
joka miesjohtajan kohdalla tulkitaan
paattaviisyydeksi ja  jamikkyydeksi,
saattaa naisjohtajan kohdalla leimautua
kylmaékiskoisuudeksi ja epénaiselliseksi.
Mitd enemmin naisia tulee johtajiksi,
sitd yksilollisemmin naiset voivat johta-
juutta toteuttaa. (Harriman 1985.)

Vaikka johtajan ammatin sukupuolilei-
ma on yhi miehinen, on ihmisten johta-
jamieltymyksissd tapahtunut muutosta.
Vuonna 1989 tehdyn Suomalainen nai-
nen -kyselyn mukaan, jossa haastateltiin
357 naista, periti 63 % oli sitd mielti,
ettd johtajan sukupuolella ei ole vilig,
jos he saisivat vapaasti valita mies-vai
naisjohtajan vélilld, 12 % haluaisi mie-
lummin johtajaksi naisen ja 18 % mie-
hen (Lonka ym 1989). Samatapainen
kysely Suomalainen mies osoitti mies-
ten vastausten myotdilevan naisten kési-
tyksid. Yhteensd 530 vastanneesta mie-
hestd 68 % oli sitd mieltd, ettd esimie-
hen sukupuolella ei ole suurta merkitys-
td, miehen valitsisi mielummin neljin-
nes mutta naisen vain 7 %. Viidennes ei
haluaisi naista esimiehekseen. (Kiviran-
ta ym 1990). Asenteet ovat muuttuneet
paljon 1960-luvun puolivilin jilkeen,
jolloin puolet miehistd ja naisista asetti
miesjohtajan  naisjohtajan  etusijalle.
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Mieltymysten muutos sukupuolineutraa-
liin suuntaan viestii myOnteistd tasa-ar-
vokehitystd suomalaisessa tyoeldmassa,

Kansainvilisen tutkimuksen mukaan
(Hofstede 1983) Suomi muiden Poh-
joismaiden tapaan sijoittui korkealle
maiden vilisessd tasa-arvovertailussa,
oli kyseessd tasa-arvo naisten ja mies-
ten vélilld tai esimiesten ja alaisten vi-
lilld. Vaikka suomalaisessa tyoelamissi
on paljon tasa-arvoon tdhtddvid pyrki-
myksid, kokevat tyossdkédyvit naiset ta-
sa-arvon ongelmalliseksi. Témid tuli
esiin Suomalainen nainen -tutkimukses-
sa (Lonka ym 1989), jossa yhteensd
357 haastatellusta naisesta liahes viiden-
nes oli sitd mieltd, ettd heitd tydssi har-
mittaa se, etteivit he koe olevansa tasa-
arvoisia miesten kanssa. Puolet oli sa-
maa tai jokseenkin samaa mieltd siit,
ettd miehet saavat mielenkiintoisempia

tyopaikkoja kuin naiset. Vastaavasti
puolet (52 %) naisista harmitteli siti, et-
td naisten ajatuksiin ei suhtauduta tyo-
paikalla yhtd vakavasti kuin miesten
ajatuksiin.

Ty6eldmin laatu -tutkimuksen mukaan
tydnjohdollisissa tehtévissi olevista nai-
sista runsas neljdnnes (27 %) oli koke-
nut ty6tovereitten ja esimiesten taholta
syrjivid asenteita (Kauppinen-Toropai-
nen 1993). Amerikkalaisista naisjohta-
jista 27 % koki tyossddn suurimmaksi
esteeksi sen, ettd he olivat naisia ja pe-
rati 60 % oli kokenut sukupuolista hii-
rintdd (Veckans Affarer 1993). Naiset
joutuvat usein "miesten maailmassa”
taistelemaan paikkansa tySyhteisén hy-
viksymiksi jdseniksi. Joillekin timé on
rasitus, toisille taas innostava haaste
(Enloe 1983, Kauppinen-Toropainen
1991).

Tyoelimdan eriytyminen sukupuolen mukaan

Sukupuoli on yhd vahva tekijd maardi-
miin ithmisten ammatteihin liittyvid va-
lintoja ja kadyttdytymistd. Tétd osoittaa
se voimakas eriytyminen sukupuolen
mukaan, joka yhd vallitsee Suomen
niinkuin muidenkin Pohjoismaiden tyo-
elamadsséd: yli puolet ty6llisestd tyovoi-
masta on ammateissa, joissa ldhes kaik-
ki tyotoverit ovat oman sukupuolen
edustajia. (Kauppinen-Toropainen &
Kandolin 1993.) Monet tyéeldamin hy-
vinvointi- ja tasa-arvokysymykset liitty-
vit tyoeldmidn jyrkkddn eriytymiseen
sukupuolen mukaan (Women, Work
and Health... 1993).

Eriytyminen sukupuolen mukaan ilme-
nee myos pystysuorana eli vertikaalise-
na, mikd tarkoittaa sitd, ettd naiset ja
michet ovat hierarkkisesti eri asemissa
tyGeldmidssd ja tyQorganisaatioiden ra-
kenteissa. Naiset tyoskentelevit yleensd
alemmilla hierarkiatasoilla kuin miehet.
Vuonna 1990 ylemmisti toimihenkil6is-
td 43 % oli naisia, kuitenkin johtotehti-
vissid toimivista ylemmistid toimihenki-
16istd joka viides oli nainen (Taulukko
1). Alemmista toimihenkiloistd kaksi
kolmasosaa oli naisia, mutta esimiesteh-
tivissid naisia oli hieman yli neljannes
(27 %). Naisten hierarkkisesti alempi
asema tuli esille myos tutkittaessa aka-
teemisia naisia ja miehid ammatillisilla
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tyomarkkinoilla (Haapakorpi 1994).
Miehet olivat sijoittuneet hierak-
kiatasoltaan korkeampiin asemiin kuin
naiset, joiden ura usein pysihtyi joko
keskijohtoon tai asiantuntijatehtiviin.

TyGeldmin laatu-tutkimuksen mukaan,
jossa oli mukana edustava otos koko
maan tyOssidkayvistd viestOstd (Lehto
1991), naisista neljannes mutta michistd
kolmannes sanoi itse tydskentelevinsid
esimiechenéd (ldhijohtajana), toisin sa-
noen johtavansa muita ja jakavansa teh-
tdvid muille. Esimiesasemassa olevilla
miehilld oli useampia alaisia (keskimai-
rin 12) kuin naisilla (7 alaista). Nainen
on harvoin miehelle johtaja; vain 6%
kyselyyn vastanneista miehistd sanoi
tyoskentelevinsé naispuolisen lihijohta-
jan alaisuudessa. Useimmin mies toimi
naisen késkyvallan alaisuudessa ter-
veydenhuollon ja sosiaality6n piirissi.
Naisilla sitd vastoin oli esimiehend yhtd
usein mies kuin nainen. Yleisimmin
naisetkin toimivat naispuolisen ldhijoh-
tajan alaisuudessa terveydenhuollon ja
sosiaalitydn piirissd. Tidten tydelamin
rakenteelliset tekijat heijastuvat myos
johtajuuteen. (Kandolin & Kauppinen-
Toropainen 1993.)

Vaikka miehilld nykytydeldamissd on
harvoin naispuolinen ldhijohtaja, on
luultavaa, ettd tulevaisuudessa tilanne
on toinen. Tami perustuu sithen, ettd
naiset tydskentelevit yhi useammin sel-
laisissa ammateissa (juristi, lakimies,
asianajaja, ladkiri, ekonomi), jotka
mahdollistavat myds naisille uran luo-
misen. Niissd ammateissa naisten luku-
méird on kasvanut paljon viimeisten 20
vuoden aikana. Nykyiidn tuomioistuin-
ten lakimiehisti puolet on naisia, kun

vuonna 1970 naisia oli lakimiehistid
vain yksi kymmenestd. Asianajajista
vuonna 1990 neljannes oli natsia, vuon-
na 1970 vain 6 %. Myds koulutus- ja
henkilostopaallikkoiné seka tutkijoina ja
suunnittelijoina on kasvava mdird nai-
sia. Ekonomeista ldhes puolet on naisia.
Myds erdissd tekniikan alaan kuuluvissa
toissd  (arkkitehti, diplomi-insind6ri)
naisten midrd on lisddntynyt (Huida
ym. 1993, Kauppinen-Toropainen &
Kandolin 1993). Tdmi osoittaa paitsi
naisten koulutustason kohoamista my6s
naisten halua toteuttaa itseddn entistd
monipuolisemmin. Naiset ovatkin olleet
miehid rohkeampia ammattien sukupuo-
lirajojen ylittdjid (Kauppinen-Toropai-
nen 1991).

Korkeasti koulutettujen naisten etene-
misen mekanismi ei kuitenkaan toimi
itsestddn. Koulutuksella on naisille ja
miehille erilainen merkitys tyémark-
kinoilla: miehid se suosii etenemiin te-
hokkaammin kuin naisia (Haapakorpi
1994). Naiset tormaivit uraputkea ko-
hotessaan nopeasti lasikattoon, jota on
vaikea ldpaista.

Usein esitetddn miesten kokevan hanka-
lina ja jopa noryyttavind sellaiset tyo-
elimin tilanteet, joissa naisilla on kis-
kyvaltasuhde miehiin. Tdmé tuli epa-
suorasti esille tutkittaessa Ty&eldman
laatu -tutkimuksen avulla esimiehen
johtamistyylid ja tyoyhteisévuorovaiku-
tusta (Kandolin & Kauppinen-Toropai-
nen 1993). Naiset arvioivat naispuolisen
ldhijohtajan myoOnteisemmin kuin mie-
het. Molemmat olivat sitd mieltd, ettd
naisjohtaja on innostava ja kannustava.
Miehet olivat harvemmin naisten kanssa
yhtd mieltd siitd, ettd nainen luo avoi-
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men tyOpaikkailmapiirin. Miesten jon-
kin verran kriittisemmit arviot nais-
puolisen ldhijohtajan johtamistyyleistd
voivat osittain selittyd silld, ettd miesten
on vaikeampi hyviksyd naista johtajak-
seen. Kyse voi olla myo6s erilaisista

kommunikaatiotavoista. Kuitenkin kdy-
tannon kokemukset ovat yleensd lieven-
taneet kielteisid asenteita ja hilventi-
neet ennakkoluuloja (Enloe 1983, Wil-
liams 1989, Haavio-Mannila 1991).

Lasikatto-ilmid suomalaisessa tydeldmdassé

Lasikatto -ilmi6 tarkoittaa sitd, ettd tyo-
eldmin hierarkkisissa rakenteissa on ta-
so, erddnlainen veteenpiirretty viiva, jo-
ta naisten on vaikea ylittdd. "Lasikatto”
on symbolinen kisite sille ilmidlle, ettd
harva nainen etenee elinkeinoeldmin ja
yritysmaailman huippujohtoon. Ylim-
missd johdossa nainen on edelleen "ai-
nokainen", eli oman sukupuolensa ainoa
tai ldhes ainoa edustaja (Kauppinen-To-
roapinen 1987). Organisaatioiden keski-
johtoon naisilla on ollut helpompi paés-
td hyvén koulutuksensa ja paattavaisyy-
tensd ansiosta.

Naisten puuttuminen ylimmén johto-
tason tehtivisti ndkyy kaikissa lansi-
maissa. Vuonna 1992 Yhdysvaltain
Fortune 500 -listan huippuyrityksistad
vain yhdessd oli nainen pédjohtajana.
Samaten Iso Britannian 200 suurimmas-
ta yrityksestd neljdssd oli nainen paa-
johtajana (The Economist 1992, Abur-
dence & Naisbitt 1993). Ruotsissa on
yksi kymmenesti yksityissektorin johta-
jasta nainen (Veckans Affdarer 1993).
Naisten ja miesten hierarkkinen ero il-
meni Johtamistaidon opiston johtamis-
kayttaytymistd selvittavissd tutkimuk-
sessa (Kivisto 1989). Tutkimukseen
osallistuneista naisjohtajista (yhteensa
255) ylintd johtoa oli noin 6 %, johto-
ryhmiin kuuluvia oli 9 %, keskijohtoa

edusti 38 % ja tydnjohtoa 47 %. Mies-
esimiehistd vastaavat luvut olivat 12 %,
17 %, 36 % ja 34 %. Myds tutkimus
akateemisten tydurista osoitti naisten
uran jadvén joko keskijohtoon tai asian-
tuntijatehtdviin, ylemmdissd johdossa
naisia oli viahin (Haapakorpi 1994).

Suomalaisessa tyoeldmissi lasikatto -il-
mi6td voidaan tarkastella esimerkiksi
kuntaorganisaatiossa ja pankkimaail-
massa. Kuntien johtoelimissd naisten
osuus oli 1980-luvun lopussa 3 %. Sen
sijaan esimiestasolla naisten osuus
vuonna 1991 oli 20 - 30 %. My6s kou-
lumaailmassa ilmenee samalainen lasi-
katto-ilmi6. Peruskoulun luokanopetta-
jista naisia on 67 %, mutta rehtoreista
joka viides on nainen. Samoin lukion
lehtoreista naisia on 64 %, mutta rehto-
reista 20 %. Sama ilmenee lddkérikun-
nassa. Apulaislddkireistd naisia on yli
puolet (54 %) ja terveyskeskuslddka-
reistakin miltei puolet (48 %), mutta
yliladkareistd naisia on vajaa viidennes.

Myos pankkialalla on lasikatto keski-
johdon ja ylimman johdon vilissi, jon-
ka harva nainen on ldpiissyt. Pank-
kialan ylin johtotaso on miesvaltainen
mutta esimiestason sukupuolijakauma
tasaisempi. Pankkimaailman johtotasol-
le kuuluviksi luokiteilaan johtajat ja lii-
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TAULUKKO 1. Sijoittuminen johtotasolle pankkialalla 1981 - 1991

Vuosi Miehet Naiset Naisten osuus, %
1981 1334 106 7
1987 1 659 222 12
1991 2 057 392 16

Lahde: Pankkialan tasa-arvoraportti 1992

TAULUKKO 2. Naisten osuus esimies- ja suorittavalla tasolla
pankkialalla Pohjoismaissa 1991, %

Maa Esimiestaso Suorittava taso
Suomi 46 90
Ruotsi 36 64
Norja 45 77
Tanska 30 70
Islanti 58 88

Lahde: Pankkialan tasa-arvotoimikunnan raportti 1992

kepankkien osastopdillikdt, esimies-
tasolle sijoittuvat paillikkStehtévissid
olevat seki konttorinhoitajat ja konttori-
en esimiehet. Vuonna 1991 Kkaikista
johtotasolla  tyoskentelevistd naisten
osuus oli 16 %. Verrattuna vuoteen
1981 naisten suhteellinen osuus ja luku-
mddrd johtotasolla ovat kasvaneet.
(Pankkialan tasa-arvotoimikunnan ra-
portti 1992))

Vuonna 1991 kaikista pankkialan nai-
sista 8 % tyoskenteli erilaisissa keski-
tason esimiestehtivissi, ja kaikista esi-
miestasolla tyoskentelevistd oli naisia
periti 46 %. Esimiestasolla naisten lu-
kumdird sekd suhteellinen osuus ovat
jonkin verran kasvaneet viimeisten 10
vuoden aikana, silli vuonna 1981 esi-
miestasolla naisten osuus oli 40 %.
Muissa  Pohjoismaissa  pankkialalla
tydskentelee miehié hieman runsaam-

min kuin Suomessa. Islannissa tilanne
on jotakuinkin sama kuin Suomessa,
mutta sielld esimiestason tehtidvissid on
naisia runsaammin kuin Suomessa.

Niinkin kulttuurisesti yhdenmukaisella
alueella kuin Pohjoismaissa on naisilla
erilaiset etenemisvdyldt pankkimaail-
massa. Ruotsissa ja Tanskassa lasikatto
vaikuttaa vankkatekoisemmalta kuin
Suomessa, Norjassa ja Islannissa, joissa
naisia on péissyt esimiestason tehtiviin
enemmin. Kuitenkin naisilla on paljon
kirittdvadd, jotta ylimmén johtotason ja
esimiestason vilinen lasikatto murenisi.
Naiset tarvitsevat kannustusta ja tukea
ja motivaatiota ylldpitdvin ilmapiirin.

Vaikka tyoelaman hierarkkiset rakenteet
muuttuvat hitaasti, on merkkeji siit4, et-
td naiset saavuttavat entistd korkeampia
asemia tyforganisaatioiden hierarkkias-
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TAULUKKO 1. Naisten osuudet sosioekonomisen aseman mukaan
1970 - 1990, prosenttia

Naisten osuus Naisten jakauma
% %
1970 1980 1990 1970 1990

Yiemmit toimihenkilot 34 36 43 7 15
- johtotehtavissa toimivat 8 13 21 -
- valmistelutehtavissa toimivat 13 21 27
- opetustehtavissé toimivat 56 59 60
- muut ylemmat toimihenkil6t 39 46 54 2
Alemmat toimihenkil6t 68 71 71 51 56
- esimiestehtavissa toimivat 11 25 27 1 4
- itsendista ty6ta tekevat 75 77 79 27 24
- epaitsendista tyota tekevat 81 91 88 8 9
- muut alemmat toimihenkil6t 81 78 83 15 19
Tyontekijat 31 35 34 41 29
- maataloustyéntekijat 11 26 28 1 1
- teollisuustydntekijat 25 26 21 16 7
- muut tuotantotydntekijat 36 38 40 8 6
- jakelu- ja palvelutydntekijat 45 49 47 16 14
% 100 100
Yhteensa 717 000 987 000

Lahde: Vaestolaskenta 1990, osa 8: Ammatti ja sosioekonominen asema 1990

sa. Vertailu vuosien 1970 ja 1990 vilil-
14 osoittaa naisten sosioekonomisen ase-
man kohonneen (Taulukko 1). Vuonna
1970 ylemmistd toimihenkildistd kol-
mannes oli naisia, mutta vuonna 1990
luku oli kohonnut 43 prosenttiin. Myos
johtotehtédvisséd toimivien naisten maira
ja suhteellinen osuus ovat kasvaneet;
vuonna 1970 johtavissa tehtidvissd
ylemmisté toimihenkilGistd 8 % oli nai-
sia, mutta vuonna 1990 johtotehtivissa
toimivista joka viides oli nainen.

My6s alempien toimihenkildiden esi-
miestehtdvissd on tapahtunut samankal-
taista kehitystd: vuonna 1970 esimies-
tehtivissd toimivista naisia oli vain
11 % mutta vuonna 1990 reilu neljén-
nes (27 %) naisista oli padssyt esi-
miesasemaan. Vaikka kehitys on tapah-
tunut naismyodnteiseen suuntaan, on
miehilld edelleen paremmat etenemis-
viyldt naisvaltaisessa alempien toimi-
henkildiden ryhmissa. Harva alalla toi-
miva mies etenee esimieheksi. Miehet
saavatkin usein etua "naisten maailmas-
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sa” toimimisesta (Kauppinen-Toropai-
nen & Lammi 1993).

Vaikka naisten sosioekonomisen asema
on kohonnut, naisia on yhd vihén elin-
keino-elimin ja yritysmaailman joh-
toeliitissd. Lasikatto on yhd olemassa
suomalaisessa tySelamissd, mutta se
ndyttdd kohonneen, mistd on merkkeji
my0s Yhdysvalloista (Veckans Affirer
1993). Myonteisestd kehityksestd huoli-
matta naiset kohtaavat seki ulkoisia ettd
sisdisid esteitd urakehityksen suhteen.

Témid ilmeni raportissa tasa-arvon to-
teutumisesta akavalaisessa tyeldmissa
(Aitta 1988). Korkeasti koulutetuilla il-
meni selvad vertikaalinen tydnjako, silld
noin puolet miehistd tyoskenteli organt-
saation johtotehtévissi, naisista vain vii-

dennes. Miehilld halukkuus uralla
etenemiseen oli jonkin verran voimak-
kaampaa kuin naisilla, joilla

etenemishalukkuus kohdistui useammin
mahdollisuuksiin edeti horisontaalisesti,
eli siirtyd nykyistd organisaatiotasoa
vastaaviin mutta sisillollisesti vaati-

vampiin tehtdviin. Muissakin tutkimuk-
sissa on todettu korkeasti koulutetuilla
miehilld urakehityksen olevan nopeam-
paa ja tidhtddvin korkeammalle kuin
naisilla, joiden urakehitys usein pdétyy
Jjoko keskijohtoon tai asiantuntijatehta-
viin (Hanninen-Salmelin 1992, Haapa-
korpi 1994).

Nyt laman ja kilpailun Kkiristymisen
myGtd naisten urakehitys saattaa vai-
keutua kun ilmapiiri tyopaikoilla muut-
tuu kiredammaksi ja vihemmin tasa-ar-
voa suosivaksi. Vuoden 1993 tydoloba-
rometrin mukaan mielialat suomalaisilla
tydpaikoilla ja arviot tydeidmian muu-
toksista ovat muuttuneet kielteiseen
suuntaan samalla kun tydyhteisdjen si-
sdiset ristiriidat ja kilpailuhenki ovat
voimistuneet. Myd&s sukupuolten tasa-
arvon tydelamassid arvioitiin heikenty-
neen. Naiset olivat miehid enemmén
huolissaan tasa-arvokehityksestd. Toi-
mihenkil6t ja erityisesti ylemmaét toimi-
henkilot epdilivit naisten ja miesten vi-
lisen tasa-arvon toteutumista tydeldmés-
sé. (Kauppinen & Ylostalo 1993).

Miksi lasikaton alla?

Naisten tySeldméssd etenemisen esteind
on nihty perhevelvollisuudet ja huoleh-
timinen lapsista. Kuitenkin hyvin harva
nainen subjektiivisesti kokee, ettd lapset
olisivat olleet etenemisen esteend. Suo-
malainen nainen kyselyn mukaan vain
4% niista tyossdkdyvistd naisista, joilla
oli lapsia, oli samaa mieltd viitteen
kanssa, etti lapset rajoittavat tyossd
etenemistd (Lonka ym 1989).

Vastaavasti Tyoelamidn laatu-tutkimus
osoitti, ettd tyonjohtotehtivissd olevat
naiset hieman useammin kuin muut nai-
set kokivat laiminlydvinsid perhettdén
tyon takia, tai he kokivat, ettid perhe saa
jdddd syrjddn tyolle antautumisen vuok-
si. Tunne saattaa johtua sek# siitd, ettd
esimiesasemassa olevilla naisilla todella
on vihin aikaa ettd myos siitd, ettd mo-
net johtajanaiset pyrkivit molemmilla
elaminsektoreilla tiydellisyyteen, ja ko-
kevat tdstd syystd vajavaisuutensa per-
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heen ja lastenhoidon suhteen. Taustalla
saattaa olla myds syyllisyydentunne, jo-
ta perinteiset asenteet ruokkivat. Johta-
vassa asemassa olevien naisten on to-
dettu korvaavan niukkaa aikaa laadulli-
sesti monipuolisella ajalla lasten kanssa
(Shreve 1987). Toisaalta tukeutuen
tyOnsd tuomaan arvovaltaan naiset voi-
vat jakaa perhevelvollisuuksia puolison
kanssa tai ostaa palveluja ulkopuolelta.
Perheessi ja tyoeldmissd ilmenevén ar-
vovallan vililldi on ldheinen yhteys.
(Kauppinen-Toropainen & Kandolin
1991).

Tyoelamin rakenteiden on todettu suo-
sivan vdhemmin naisia kuin miehid
(Acker 1990), mutta naisten harvinai-
sempi eteneminen johtotason tehtdviin
voi myo6s johtua erilaisista arvostuksis-
ta. Naiset asennoituvat tyShonsd har-
vemmin karriddrin luomisena, sen si-
jaan tyon sisillollda on naisille tarked
merkitys (White ym, 1992).

Tam4 on tullut esiin my6s suomalaisis-
sa tutkimuksissa (esim. Aitta 1988).
Akateemisten tyGuria selvittdvissid tut-
kimuksessa (Haapakorpi 1994) naisille
hierarkiassa ylOspdin eteneminen ei
nayttinyt olevan niin merkityksellistd
kuin miehille; sen sijaan naisille tyon
sisdllolla oli enemmin merkitystd. Mie-
het painottivat tirkeimpand syynd ura-
kehitysta tyopaikkaan tulon syynd, kun
taas naiset pitivit tarkedna tyon kiinnos-
tavuutta. Naisten on todettu pérjadvin
parhaiten dynaamisissa ja joustavissa
organisaatioissa eli aloilla, joissa nopea
kehitys vaatii asiantuntemusta mutta ei
vilttamitta roolihierarkioita (Hanninen-
Salmelin 1992).

Se ettd naiset eivit asennoidu tyShdn
karriddrin luomisena vaan missiona,
tehtdvani, on tullut esiin tutkimuksissa,
joissa on tutkittu urallaan hyvin menes-
tyneitd naisia (White ym. 1992). Naiset
kokivat olleensa onnekkaita uransa ke-
hittymisen suhteen, harva sanoi luo-
neensa tietoisesti uraa. Monet olivat siti
mieltd, etti oma panostus ja ahkeruus
olivat ratkaisevia onnellisten yhteensat-
tumien vuoksi. Harva mainitsi roolimai-
leista, esikuvista tai mentoreista, jotka
olisivat tyontdneet ylospdin. Ruotsalai-
silla naisjohtajilla oli usein miespuoli-
nen mentori (Veckans Affarer 1993).
Niilld tekijoilld (roolimalli, verkostot,
mentori) on tirked merkitys ja niitd tuli-
si enemmin tutkia myds Suomessa
naisten urakehityksen kannalta. Erityi-
sesti tulisi pohtia kuinka lasikatto ylim-
min johdon ja keskijohon vililtid voitai-
siin murtaa. Lasikaton alla tydskentely
ei ole kovin motivoivaa.

Tutkimusten mukaan amerikkalainen
naisjohtaja on keskimé&irin 44-vuotias,
hdan on naimisissa ja hinelld on yksi
lapsi. Hin tydskentelee 56 tuntia viikos-
sa ja pitdid vuodessa kahden viikon lo-
man. Hin on luottavainen sen suhteen
ettd tulevaisuudessa yhid useampi nainen
tyontyy lasikaton ldpi huippujohtajaksi.
Moni uskoo omiin mahdollisuuksiin 14-
pdistd lasikatto. Vaikka naisjohtajat ovat
tyolleen omistautuneita, on heidin palk-
katasonsa noin 80 % miesverrokkien
palkkatasosta. (Veckans Affidrer 1993.)
Myds Suomessa mm. pankkialalla su-
kupuolten vilinen palkkaero on tuntuva
ja samansuuntainen kuin amerikkalais-
ten naisjohtajien mainitsema; johtotason
ja esimiestason naisten palkat olivat
vuonna 1991 noin 80% mieskolleegoi-
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den palkoista (Pankkialan tasa-arvotoi-
mikunnan... 1992). Myo6s akateemisten
urakehitystd koskevan tutkimuksen mu-
kaan (Haapakorpi 1994) naisten tulota-
so oli johtaja-ammatissa selvisti mata-
lampi kuin miehilld. Naisjohtajien me-
diaanikuukausitulot (bruttona) vuonna
1992 olivat 15 700 mk, kun ne miesjoh-
tajilla olivat 20 000 markkaa. Erds syy
tuloeroihin on se, ettd naiset tydskente-
levit johtajina useammin julkisella sek-
torilla ja s#itidissd ja jdrjestdissd, joissa
tulot ovat pienemmit. Toinen syy on,
ettd miesten palkoista sopiminen on ol-
lut joustavampaa ja yksilollisempid, sil-
14 hajonta miesten tuloissa on suurempi
kuin naisilla.

Se ettd naisjohtajilla palkat ovat pie-
nemmiit kuin miesjohtajilla, kertoo mo-
nesta asiasta. Osittain siitd, ettd naiset
toimivat eri aloilla ja eri tehtévissi joh-
tajina kuin miehet (Kivistd 1989, The
Economist 1992, Haapakorpi 1994),
osittain siitd, ettd naiset eivit ole tottu-
neet kilpailemaan ja neuvottelemaan it-
selleen parempia palkkaetuja. Kilpailu
on yhé naisille tabu (Epstein 1988). Kil-
paileminen ndhdididn miehille sopivaksi
ja jopa luontevaksi, mutta naiset tuovat
sen esille peitellymmin. Joillekin naisil-
le itsensi esiintuominen ja "mark-

kinointi” on vaikeaa (Hinninen-Salme-
lin 1992). Toinen syy on se, ettd naiset
eivit ole mukana sellaisissa verkostois-
sa ja sisdpiireissd, joissa térkeistd rat-
kaisuista, palkoista ja henkildstosiirrois-
ta paiatetddn. Monasti ndma sisédpiirien
neuvottelut tapahtuvat epivirallisissa
yhteyksissd, kuten golfin pelaamisen,
metsdstyksen, kalastuksen ym. yh-
teydessd. Niihin verkostoihin naisten
on erityisen vaikea pédstd (Williams
1989, White ym. 1992).

On tdrkedd ettd naiset luovat verkostoja
ja yhteyksid tyoeldmddn jo opiskeluai-
kana, koska silld on ndhty olevan mer-
kitystd tyOelamddn kiinnitymisen suh-
teen (Haapakorpi 1994). Monasti esite-
tddn, ettd tytot ja nuoret naiset menesty-
vit hyvin koulussa ja yliopistoissa, mut-
ta eivit koulutustaan ja osaamistaan
vastaavasti tyGeldamidssid. Tyoelamén ja
opiskelumaailman vililld on yhi kuily,
ja ty6eldmén kovuus on monelle naisel-
le "kuittuurishokki”. Nuorten naisten tu-
lisi olla entistd valmiimpia kohtaarnaan
tydeldman haasteet ja pelisddnnct. Toi-
saalta on esitetty, ettei naisten tulisi so-
peutua tydeldmin kilpailua suosivaan il-
mapiiriin, vaan naisten tulisi kehittdd
uusia tyoskentelytapoja ja pehmedmpid
arvoja.

Kehitysndkymi&

Viime aikoina on alettu kysyd, onko
naisten taottava piitéin lasikattoon hie-
rarkkisissa organisaatioissa, joille omi-
naista on jiykkd pyramidirakenne. John
Naisbitt kirjoitta kirjassaan "Megatrends
for Women" (Aburdence & Naisbitt
1993), ettii tulevaisuus on pienissi ja

joustavissa yrityksissd, ei kankeissa by-
rokratioissa. Naisbittin mukaan on oi-
reellista, ettd naiset eivit viithdy eivitki
menesty suuryrityksissa.

Vastakohtana pyramidirakenteelle pu-
hutaan verkosto-malliin perustuvasta or-
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ganisaatiosta, jossa johtajan tehtdvina
on luoda henkil6ston kasvua ja kehitys-
td edistdvad toimintaympiristd. Verkko-
organisaatiossa johtajan paikka ei ole
huipulla, vaan keskiossd. Tutkimuksissa
naisten on todettu suosivan ns. litteitd
organisaatioita, jotka perustuvat tiimi-
ja ryhmityoskentelylle eivitkd jaykasti
toimiville ja kiskyvaltaisille hierarkioil-
la (Huida ym. 1993).

On myds esitetty Kkiintidjarjestelmas,
jonka mukaan naisia voitaisiin entistéd
paremmin ottaa huomioon ylennyksissa.
Eraat amerikkalaiset yritykset sovelta-
vat kiintioitd esimerkiksi siten, ettd
ylennyksissd otetaan huomioon ithmisen
sukupuoli, kansallisuus, ihonvérn jne
(The Economist 1992). Joissain tilan-
teissa sukupuolikiintiot voivat edustaa
sukupuoliherkkdd niakemystd, kun tasa-
arvoon ei tydorganisaatioissa padstd
luonnostaan. Naisndkdkulma saattaa
virkistdd ja rikastuttaa toimintaympiris-
t6jd, joilla on vahvasti miehinen leima.
(Kauppinen-Toropainen & Kandolin
1993.) Kiinti6t voivat kuitenkin aiheut-
taa sen, ettd etevimmit eivdt pédse
etenemadn ja kiintididyt etenijat eivit
saavuta henkiloston arvostusta. Joka ta-
pauksessa tutkimukset osoittavat, ettd
organisaatiot toimivat tehokkaammin ja
niissd tyoskentely on viihtyisampéd, jos
tehtivit ja johtoasemat jakautuvat tasai-
sesti sukupuolten kesken (Haavio-Man-
nila ym. 1991). On myés luultavaa ettd
sekakoosteinen tyOyhteisé on kekseli-
aampi ja innostavampi kuin yksipuoli-
sesti koostuva.

Johtajan ty6 on usein monipuolista,
kiinnostavaa ja se tarjoaa mahdollisuu-
det tehdd itsendisid ratkaisuja. Suoma-

laisetkin tutkimukset osoittavat johta-
vassa asemassa olevien naisten nautti-
van siitd, ettd voivat toteuttaa ja kehit-
tad itseddn tyossd. On tirkedd, ettd mie-
likuva johtajuudesta toisi esille myos
ndita tyon piirteitd.

Naisjohtajissa on paljon yksilollisyyttd
eivitkd kaikki mahdu “"ihmiskeskei-
seen” muottiin. Naisjohtajat joutuvat
harvalukuisuutensa vuoksi kiinnitti-
madn kidyttdytymiseensd ja sen vaiku-
tuksiin huomiota enemman kuin miehet.
Se voi olla sekd uudistava resurssi ettd
johtajuutta haittaava rasite. Toiset naiset
korostavat naisellisuutta ja toiset pyrki-
vat hdivyttimdan sitd. Mitd enemmén
naisia tulee johtajiksi, paillikoiksi ja
tyoyhteistjen vetdjiksi sitd suurempi
yksilollisyys on ja sitd monimuotoisem-
maksi naisjohtajuus muotoutuu.

Olisi myss kiinnostavaa tutkia naisten
ja miesten urakehityksen samankaltai-
suuksia ja eroavaisuuksia ja niitd estei-
td, joihin erityisesti naiset tormaavat.
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Naisten johtajauran esteitd ja
kannustimia

Tuulikki Petgjéniemi

Mentor-toiminta urakehityksen tukena

Uralla eteneminen vaatii osaamista,tai-
toa ja tarmoa sekd halua vastata haastei-
siin. Oma kyvykkyys ja pyrky ei kui-
tenkaan riitd. Tarvitaan my6s nostetta,
oikean ihmisen myonteinen nidkemys
tulevan johtajan lahjakkuudesta ja en-
nen kaikkea hinen kyvystidin yhteistyo-
hon ja tuloksiin.

Hyvididn valintaprosessiin kuuluu pape-
reista luettavien ansioiden ohella haki-
joiden henkilokohtaisten ominaisuuksi-
en kartoitus haastatteluin, testein tai eri
tahoilta saatujen suullisten lausuntojen
perusteella. Usein paikkaa ei panna ol-
lenkaan julkiseen hakuun. Firman oma
viki tai konsultit kartoittavat mahdolli-
set kandidaatit, kysellddn omilta luotto-
henkiloiltd, niiltd joita eri yhteyksistd
tunnetaan ja joiden sanaan uskotaan —
useimmiten miehiltd. Hyvi Veli-verkos-
tot ovat oiva tuki pidtoksenteossa.

Perinteisesti johtaja on mies. Naiset
ovat kuitenkin hitaasti mutta varmasti
raivaamassa tietdén yritysten, kuntien ja
valtionhallinnon johtoportaisiin. Suo-
messa naiskansanedustajien lukuméird
on maailmanennitysluokkaa, 38,5 %.
Luulisi, ettd tdmd olisi heijastunut laa-
jemminkin johtajavalintoihin. Yksityi-
sen sektorin suurimpien yritysten kai-
kista johtajista naisia on kuitenkin vain
11 %. Padjohtajista ja toimitusjohtajista
naisia on kaksi prosenttia. Julkisella
sektorilla tilanne ei ole sen parempi.

Suomessa, jossa taloudellinen tilanne
vaatisi nyt uusia luovia ratkaisuja ja toi-
mintamalleja sekd innostavaa asiantun-
tijoiden ja tiimien johtamista, on nais-
johtajalla edelleen miehida korkeammat
kynnykset ylitettdvinddn. Kansainvili-
sistd tutkimuksista tuttu "lasikatto” on
nakymaiton, mutta olemassa. Mitenkdén
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muuten ei mielestidni voi selittdd, miksi
koulutustilastojen ja johtajatilastojen va-
lilla on ammottava aukko: Naiset ovat
alle 45 vuotiaiden ikdryhmissi koulute-
tumpia kuin miehet. Naiset osallistuvat
myos tdysilld tyoelamiédn, puolet pal-
kansaajista on tdnddn naisia ja naiset te-
kevit kokopdivityotd. Yksityissektorin
johtotehtdvissd  toimivista  yhteensd
54 300 henkilostd ylempi kandidaattias-
teen tutkinto on yhteensd 12 300 henki-
16114. Heistd on miehid 9 900 ja naisia
2 400. Saman ryhmén johtajista 7 400
henkilod on kokonaan vailla peruskou-
lun jdlkeistd tutkintoa. Heistd michid on
5 700 ja naisia 1 700. Naisten ei siis
johtajinakaan tarvitse hdvetd koulutus-
tasoaan.

Ammatti- ja koulutusalat ovat melko
selvasti jakautuneet naisten ja miesten
aloihin. Naisia on selvd vihemmisto
tekniikan ja luonnontieteen koulutuk-
sessa, yhteensd 711 400 tutkinnon suo-
rittaneesta 127 500. Talld saralla kor-
kea-asteen tutkinnon suorittaneita on
yhteensd 121 500, heistd naisia 19 700.

Tekninen tutkinto ei ole kuitenkaan ai-
noa autuaaksi tekevd tutkinto johta-
januraa ajatellen. Sen osoittaa nyt jul-
kaistava tutkimuskin. Kaikista korkea-
asteen tutkinnon suorittaneista 435 200
suomalaisesta naisia on 219 700 eli vi-
hdan yli puolet. Usein kuultu viittimai,
ettd naiset ovat suomalaisessa talouseli-
massd osin kdyttiméton voimavara tai
uuden nousun voimanlihde, saavat ka-
tetta ndista luvuista.

Kansainvilisesti yhdeksi keinokst kas-
vattaa naisten osuutta johtotehtivissd on
loydetty mentortoiminta, yrityksessi ke-

hityskelpoisen henkilén tueksi viralli-
sesti nimettdavd tyokummi, joka on mal-
li, opettaja ja ystivd. Osaat enemman,
tahdot lujemmin ja uskallat reippaam-
min, ovat olleet esimerkiksi ABB:n
mentor-projektin otsakesanontoja.

Sana mentor juontaa juurensa Home-
roksen Odysseiasta. Mentor oli Odys-
seuksen pojan neuvonantaja isin pitkin
poissaolon aikana.

Mentortoiminnassa ei ole kysymys esi-
mies-alaissuhteesta, tyohén perehdyttd-
misestd eikd tyonohjauksesta joka pii-
vdisten tyOtehtdvien puitteissa. Sen si-
jaan tyokummi kokeneempana ja iil-
tddnkin vanhempana auttaa “oppilas-
taan" kirkastamaan omia nidkemyksidén
ja tavoitteitaan ja kannustaa hinté kehit-
tymaédn ihmisend ja tyossa.

Kummitoimintaa on Suomessa tdhédn
saakka kdytetty useimmiten osana hen-
kiloston kehittamistd esimerkiksi pitka-
kestoisten johtamisohjelmien osana ja
lisand. Erityisesti naisille suunnattuja
mentorohjelmia meilld ei juurikaan vie-
14 ole.

ABB:ssd mentorointi aloitettiin poik-
keuksellisesti kaikilla ei tasoilla siten,
ettd kehittyjat valittiin eri ikdryhmistd ja
sekid toimihenkildiden ettd tyontekijoi-
den piiristd. Mentor-ohjelma suunnattiin
nimenomaan naisille, koska yritys toimi
miesvaltaisella alalla ja vain 30 % pal-
kansaajista oli naisia. Yrityksessa tehty-
jen selvitysten mukaan monet naiset ei-
vit kokeneet ty6tddn mielenkiintoiseksi
eikd luovaksi. Tyomotivaatio oli alhai-
sempi kuin miehilld ja naiset tunsivat
saavansa vahemmdin informaatiota kuin
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miehet ja katsoivat, ettd heilld oli mie-
hid pienemmit mahdollisuudet kehittdd
valmiuksiaan tydssd. Naisesimiesten
osuus ei vastannut naisten osuutta kai-
kista tydntekijoista.

Yritysjohto 1dhti mukaan projektiin,
koska se vakuuttui siitd, ettd naistyonte-
kijoilld oli yrityksessd runsaasti kaytti-
mittémid voimavaroja. Mentortoimin-
nan tuloksena tyOtyytyviisyys on li-
sadntynyt. Se on puolestaan luonut uut-
ta tehokkuutta ja mahdollistanut uusien
ideoiden syntymisen.

Mentorohjelma kaynnistyy "kehittyjien"
valinnalla. He yleensa itse esittdvat it-
selleen sopivaa mentoria, tukihenkil6d,
joka voi olla joko mies tai nainen.
Luottamukselliset kahdenkeskiset kes-
kustelut, joiden varaan mentortoiminta
leimallisesti rakentuu, vaativat ennen
kdynnistymistddn kaikkien mentoreiden
ja suojattien yhteisen seminaarin, jotta
toiminnan periaatteet tunnetaan ja tiede-
taan. Pari-istunnossa "kummilapsi” ker-
too kuulumisensa tyOstddn ja ldhiajan
sekd pidemmin tdhtdyksen suunnitel-
mistaan. Lisdksi hédnelli on mahdolli-
suus pallotella ideoitaan, kéyttda mento-
ria kaikupohjana. Mentorilla on mah-
dollisuus rakentavaan kritiikkiin, jonka
arvoa lisdd ulkopuolisuus, mentorhan ei
ole keskustelukumppaninsa esimies.

Kummiohjelma tarjoaa sekd itseddn ke-
hittaville tydntekijille ettd tukihenkil6l-

le ja heidian kauttaan tydnantajalle sel-
vid etuja. Tyontekijd, mahdollinen tule-
va johtaja, oppii tuntemaan paremmin
itsensd ja omat valmiutensa ja hinen it-
seluottamuksensa lisddntyy. Kun ohjat-
tavalla on mahdollisuus keskustella aja-
tuksistaan ja ideoistaan samassa tyOpai-
kassa vihdan ylemmailld tasolla toimi-
van, kokeneemman henkilén kanssa,
hdn ymmértdd paremmin oman roolinsa
ja yrityskulttuurin. Naiset péisevit si-
sille miesvaltaisen tydpaikan pelisdin-
téihin ja toimintatapoihin ja toisaalta
voivat valittdd mentoreille tietoa omasta
ajattelutavastaan ja tilanteestaan. Naiset
tulevat myos projektin kautta tyopaikal-
laan aikaisempaa selvemmin nikyville.

Mentor voi auttaa tulevaa johtajaa ke-
hittimisvaihtoehtojen valinnassa ja ura-
tavoitteiden médrittdmisessd. Kokenee-
na yritysjohtajana mentor on suureksi
avuksi myGs chjattavansa johtamistaito-
jen ja kontaktien kehittimisessid. Tarked
osa ongelmien kasittelyssd voi olla am-
matillisten taitojen kartuttaminen sitd
kautta, ettd mentor kertoo, miten hin on
ratkaissut vastaavia ongelmia tai mihin
esteisiin hidn on niissd térméinnyt. Hyvi
mentor on halukas rehelliseen yhteis-
tyohon, hian valmentaa ja tukee, jakaa
kokemuksiaan ja kuuntelee ja kaiken
kaikkiaan on ohjattavalleen, esimerkiksi
tulevalle naisjohtajalle oivallinen urake-
hityksen ankkuri.
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Naiset huipulla

-Selvitys naisista elinkeinoelaman johtotehtavisséa

Naiset osallistuvat tydeldmidn yhtd usein kuin miehetkin.
Heididn koulutustasonsa on korkeampi kuin miesten aivan
vanhimpia ikiluokkia lukuunottamatta. Silti naisten osuus
likke-eldmin huipulla on pieni. Vaikka naiset ovatkin val-
loittaneet uusia asemia yhteiskunnassa, toimivat heihin liite-
tyt stereotypiat nikyméttoméni esteend, ’lasikattona’ uralla
etenemiselle.

Miten naiset sijoittuvat suuryritysten johtotasoilla, miké on
yleisemmin naisjohtajan profiili verrattuna miesjohtajiin tai
muihin tydssdkdyviin naisiin ja miehiin, miten uran ja per-
heen yhteensovittaminen onnistuu, mitkd ovat naisen uran
esteet ja mahdollisuudet? Tutkimus pyrkii vastaamaan néihin kysymyksiin uusien aineis-
tojen avulla. Kirjoittajat ovat naisten johtajuutta tutkineita ja tuntevia seké tilastoasiantun-
tijoita.
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