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WoMan ry juhlii tänä 
vuonna 20-vuotista taival-
taan. Tuohon taipaleeseen 
mahtuu hyvin erilaisia 
aikakausia. Kahdeksan-
kymmentäluvun lopulla 
elettiin vielä voimakasta 
taloudellista nousukaut-

ta, ja naiset alkoivat edetä urallaan etenkin rahoi-
tus- ja kaupallisilla aloilla, siinä missä miehetkin. 
Vuonna 1987 voimaan tulleen tasa-arvolain myötä 
naisten asemaa vahvistaneita hankkeita tuettiin vah-
vasti. Kansainvälinen Naisjohtajainstituutti WoMan 
perustettiinkin 1.1.1988 noin 40 asiantuntijanaisen 
aloitteesta. 

Yhdeksänkymmentäluvun alun laman jälkeen nais-
ten elämässä ovat korostuneet työpaineet, työsuh-
teiden epävarmuus sekä uudet haasteet perheen ja 
työn yhteensovittamisessa. Kaksituhattaluvun alus-
sa Suomeen valittiin ensimmäinen naispresidentti 
ja naispääministeri. Uudella vuosituhannella poliit-
tinen ilmapiiri tuntuu olevan ylipäänsä entistä ta-
sa-arvoisempi, mutta paljon on vielä parannettavaa 
naisten urakehityksessä monella alalla.  

Tänä päivänä WoMan toimii Vaikuttajaverkosto 
WoMan ry:n nimellä, ja sen tarkoituksena on kehit-
tää uutta johtamiskulttuuria ja ammattitaitoa sekä 
henkistä hyvinvointia vaikuttamalla vallitseviin ar-
voihin ja asenteisiin. WoMan on mukana luomassa 
naisille entistä parempia mahdollisuuksia resurssi-
ensa käyttämiseen työssään elinkeinoelämässä, yri-
tyksissä, järjestöissä tai julkisessa hallinnossa.

Tasa-arvosta voi ja saa olla montaa mieltä. Naiset 
ovat joka tapauksessa osoittautuneet loistaviksi tii-
mityöntekijöiksi ja myös tuloksentekijöiksi. WoMan 
ry:tä on viety eteenpäin talkoohengellä ja yhteisellä 
kiinnostuksella uusiin tapoihin toimia ja vaikuttaa. 
Lämpimät kiitokset kaikille WoMania vuosien var-
rella rakentamassa olleille loistaville naisille!

Tässä juhlakirjassa esitellään WoMan ry:n histori-
aa ja toimintaa tänä päivänä sekä pohditaan naisten 
menestystekijöitä tulevaisuuden vaikuttajina. Kii-
tokset kaikille 20-vuotisjuhlaseminaarin puhujille ja 
WoManin kunniajäsenille arvokkaista kirjoituksis-
ta, sekä erityiskiitokset peruspalveluministeri Paula 
Risikolle ja tasa-arvoministeri Stefan Wallinille val-
tioneuvoston tervehdyksistä! 

Antoisia lukuhetkiä

Taija Felt
Vaikuttajaverkosto WoMan ry:n puheenjohtaja

Hyvä lukija!
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Me suomalaiset olemme tottuneet siihen, että nai-
set osallistuvat yhteiskunnalliseen toimintaan siinä 
missä miehetkin.

Tasa-arvo merkitseekin meille etujen ohella myös 
vastuun kantamista. Viimeisen sadan vuoden aikana 
naiset ovat jatkuvasti laajentaneet toimintakenttään-
sä ja vakiinnuttaneet paikkansa miesten rinnalla 
työelämässä. Naiset ovat myös johtajia, yrittäjiä, ta-
loudellisten päätösten tekijöitä. Tässä muutoksessa 
yksittäisen naisen ja yhteiskunnan vahvana tukena 
on ollut naisten välinen yhteistyö.

Kuva: Lehtikuva Oy / 
Valtioneuvoston kanslia

Verkostojen ja yhdistysten kautta naiset ovat pää-
määrätietoisesti kasvattaneet osaamistaan: taitoja, 
voimavaroja, vastuunottokykyä, näkemystä yhteis-
kunnan toimintatavoista, vaikutusmahdollisuuksia.

Vaikuttajaverkosto WoMan ry on tehnyt arvokasta 
työtä erityisesti naisjohtajuuteen liittyvien hyvien 
käytäntöjen kehittämisessä ja levittämisessä. Täl-
laiset innovatiiviset toimijat ovat tärkeitä yhteistyö-
kumppaneita julkishallinnolle: ne tekevät kehittämis-
työn mahdolliseksi.

Paula Risikko
peruspalveluministeri, terveystieteiden tohtori

Peruspalveluministeri Paula Risikon tervehdys



5

Vuosi sitten julkistetun, Demi-lehden teettämän Girl 
power! -tutkimuksen tulokset kertovat, että 12–19-
vuotiaista tytöistä viidennes uskoo toimivansa jos-
kus johtotehtävissä. Tämän iän jälkeen lasikattojen 
todellisuus on kuitenkin perinteisesti rajoittanut 
tyttöjen mahdollisuuksia. Naisten osuus johtamis-
tehtävissä on sitkeästi pysynyt alhaisena vuosikym-
menestä toiseen. 

Ensimmäiset naispuoliset johtajat palkattiin Suomes-
sa postiasemille. Naimattomat naiset saattoivat vuo-
desta 1863 alkaen hakea postiaseman johtajan virkaa, 
mutta avioituessaan naisen oli jätettävä paikkansa. 
Aiempina vuosisatoina nainen saattoi päästä johta-
jaksi yleensä vain joko perimällä yrityksen vanhem-
miltaan tai aviopuolisoltaan tai solmimalla avioliiton 
yrittäjän kanssa.

Naisjohtajuuskeskustelu lähti Suomessa käyntiin 
vasta 1970-luvun loppupuolella, lähes vuosikymmen 
myöhemmin kuin naisjohtajuuden pioneerimaassa 
Yhdysvalloissa ja monissa läntisen Euroopan mais-
sa. Yhdysvalloissa naiset ovat jo varhain olleet hy-
vin edustettuina yritysten johtotehtävissä. Suomessa 
puolestaan naiset ovat vahvoilla politiikassa. Mutta 
vaikka naisten edustus politiikassa yleensä on kas-
vanut, naisten aliedustus päätöksenteon ytimessä ja 
vallan keskittymissä on pysynyt. 

Kuva: Lehtikuva Oy / 
Valtioneuvoston kanslia

Professori Sinikka Van-
hala on tutkinut nais-
johtajuutta Helsingin 
kauppakorkeakoulussa. 
Hänen mukaansa nais-
johtajuuden ongelma ei 
ole naisjohtajissa itses-
sään vaan yritysmaailman 
asenteissa. ”Pomon nyt vain kuuluu olla valkoinen 
mies”. Tämänhetkisten arvioiden mukaan naisten 
osuus huippujohdossa sekä Suomessa että muis-
sa länsimaissa on enintään noin viiden prosentin 
luokkaa. Naisten osuus on lisääntynyt alemmassa ja 
keskijohdossa, mutta Euroopassa ylimmän johdon 
luvut eivät ole muuttuneet. Pohjoismaat nähdään 
usein tasa-arvon mallimaina, mutta Pohjoismaissa 
ja Suomessa naisjohtajien määrä ei ole merkittävästi 
korkeampi kuin muissa Euroopan maissa. Suomen 
naisilla on Euroopan korkein koulutus ja he ovat 
keskimäärin koulutetumpia kuin miehet, mutta se 
ei ole vaikuttanut heidän osuuteensa johtotehtävis-
sä. Suomalaisen naisen työhön osallistumisaste on 
perinteisesti ollut länsimaiden korkeimpia ja naiset 
ovat täällä työskennelleet kokopäiväisesti.

Työmarkkinamme ovat kuitenkin jakautuneet voi-
makkaasti siten, että naiset toimivat naisvaltaisis-
sa tehtävissä ja naisvaltaisilla aloilla ja miehet taas 

Kulttuuri- ja urheiluministeri Stefan Wallinin tervehdys
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miesvaltaisissa tehtävissä ja aloilla. Voimakkaasti 
naisvaltaisia aloja ovat sosiaalityö, terveydenhoito-
työ sekä majoitus- ja ravitsemisalojen työ. Miesval-
taisia aloja taas ovat rakennustoiminta, kuljetusala 
sekä teollisuus.

Naiset työskentelevät organisaatioissa alemmilla 
hierarkiatasoilla kuin miehet. Mitä ylemmäksi ede-
tään, sitä suurempi osa johtajista on miehiä. Naisten 
osuus on kasvanut lähinnä keskijohdon tehtävissä, 
suurten yritysten huippujohdossa naisten osuus ei 
ole lisääntynyt. Esimerkiksi Talouselämä-lehden te-
kemän selvityksen mukaan vuonna 2004 Suomen 
143 pörssiyhtiön johdossa oli vain neljä naista. Nai-
set ansaitsevat Suomessa noin 82 prosenttia miesten 
ansioista, mutta yksityisellä sektorilla naisjohtajien 
mediaanitulot yltävät vain noin 70 prosenttiin mies-
johtajien tuloista.

Hallituksen ja työmarkkinajärjestöjen välisen Sama-
palkkaisuusohjelmatyöryhmän ehdotuksessa esitet-
ty tavoite tasa-arvon toteutumisesta johtotehtävissä 
vuoteen 2020 mennessä ei näytä toteutuvan. Nais-
ten osuus johtajista kasvaa hitaasti ja naisjohtajien 
sekä kaikkien naisten ansiot asemasta ja tehtävästä 
riippumatta laahaavat reilusti miesten ansioiden pe-
rässä. Sukupuolten väliset palkkarakenteet eivät itse 
asiassa ole juurikaan muuttuneet viimeisten 50 vuo-
den aikana.

Suomen tasa-arvolain mukaan julkisen hallinnon 
ja julkista valtaa käyttävien toimielinten kokoonpa-
nossa on oltava tasapainoinen eri sukupuolten edus-
tus. Hallituksen tasa-arvo-ohjelman tavoitteena on 
erityisesti tasa-arvon valtavirtaistaminen eri minis-
teriöissä. Laki on alkanut vaikuttaa positiivisesti ja 
naisten osuus johtavissa tehtävissä julkisella sekto-
rilla on kasvanut.

Naisten kykyjen alikäyttö johtamisessa on voimava-
rojen tuhlausta. Naisten mahdollisuuksia toteuttaa it-
seään työelämässä myös johtamisuralla on Suomessa 
tuettava kaikin tavoin. Haluan olla edistämässä pien-
ten tyttöjen mahdollisuuksia käyttää kaikkia voimi-
aan ja kykyjään täysimittaisesti. Peppi Pitkätossun 
johtamistapa on tuloksiltaan ylittämätön. 

Minulla on ilo opetusministeriön puolesta onnitella 
20-vuotisjuhlaansa viettävää WoMan-naisjohtajuus-
verkostoa ja toivottaa menestystä erittäin merkittä-
välle ja tärkeälle työllenne uuden tasa-arvoisen joh-
tamiskulttuurin kehittämisessä. 

Stefan Wallin
kulttuuri- ja urheiluministeri
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Instituutin alkuvaiheet: 
Johtamistaidon koulutusta naisille

Vaikuttajaverkosto WoMan ry:n toiminta on ollut hy-
vin monivaiheista. Yhdistyksen syntyaikoina 80-luvul-
la johtamistaitoa tarjoavat organisaatiot olivat kovin 
mieskeskeisiä, jolloin naisjohtajat jäivät ammatillisten 
ongelmiensa kanssa melko yksin. Johtavassa asemas-
sa olevat naiset tarvitsivat erilaisia toimintatapoja ja 
tehokkaita kontaktiverkostoja uusissa, vastuunalai-
sissa tehtävissään sekä lisää vaikutusmahdollisuuksia 
organisaatioissaan ja muuttuvassa yhteiskunnassa.

Muutamia ammatillisia verkostoja oli jo tuolloin 
olemassa, mutta naisjohtamiseen keskittyneet tuki-
verkostot puuttuivat täysin. Tasa-arvolain tultua voi-
maan vuonna 1987 naisten asemaa tukevat hankkeet 
saivat myötätuulta. Esimerkkinä tällaisesta hankkees-
ta oli KTM:n Hämeen teollisuuspiirin organisoima 
johtajakoulutusohjelma naisille. Samaan aikaan jouk-

WoMan ry:n 15-vuotisjuhlakuva. Eturivissä
Tuulikki Petäjäniemi, Tuulikki Juusela, Tasavallan 
presidentti Tarja Halonen, Hannele Malmivaara, 
Tom Liljeström, Pia Winqvist ja Sari Ruottinen.

ko naisia perusti Suomen Naisten Kulttuurisäätiön 
Kannatusyhdistyksen. Nämä kaksi hanketta yhdistyi-
vät opetusministerinä toimineen Kaarina Suonion, 
YK:n entisen apulaispääsihteerin ja YK:n naisten 
kehitysrahasto UNIFEMin perustajan Helvi Sipilän 
sekä Naisten Kulttuurisäätiön Kannatusyhdistyksen 
puheenjohtajan Eila Kivekkään aloitteesta. Suunnit-
telutyöhön osallistui yhteensä noin 40 asiantuntija-
naista eri aloilta ja tämän työn pohjalta syntyi Kan-
sainvälinen Naisjohtajainstituutti 1.1.1988. 

Alkuvuodet instituutti toimi koulutusorganisaationa. 
Tavoitteena oli myös vallitsevan johtamiskulttuurin ar-
voihin ja ihmiskäsitykseen vaikuttaminen. Tasa-arvo-
lain voimaantulon jälkeen yhteiskunnallinen tasa-arvo 
nähtiin kuitenkin monella taholla joko moraalisena 
velvoitteena tai rasitteena. Tähän näkökulmaan Nais-

johtajainstituutti halusi muutosta.

Toiminta-ajatukseksi nousi erityisesti elinkei-
noelämän, julkisen hallinnon, järjestöjen ja 
yrittäjätoiminnan naisten resurssien käyttöön-
otto. Instituutti valmensi naisjohtajia työssä 
menestymiseen, uralla etenemiseen ja toimin-
taympäristönsä aktiiviseen kehittämiseen. 

Vaikuttajaverkosto WoMan ry:n historia
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Naisjohtajainstituutin hallinto oli laaja. Johtokunnan 
lisäksi instituutilla oli 24-jäseninen neuvottelukunta 
sekä koulutusta, kansainvälistä ja julkishallinnollista 
toimintaa kehittävät jaokset. Asiantuntijoista muo-
dostettu verkosto oli toiminnassa myös erittäin tär-
keä. Vuonna 1989 asiakas- ja kontaktirekisterissä oli 
noin 15 000 henkilöä. 

Instituutilla oli palveluksessaan mittava henkilökun-
ta: koulutussuunnittelija, puheenjohtaja, markki-
nointisihteeri, tietopalveluun ja tutkimustoimintaan 
keskittyvät työntekijät sekä kurssisihteeri. Instituutin 

WoMan ry:n jäseniä tutustumassa Lottamuseoon

Toiminnalla oli viisi periaatetta:
• Yhteistyön periaate: toiminta yhteistyössä kotimaisten ja ulkomaisten asiantuntijoiden kanssa
• Asiantuntemuksen periaate: toiminnan keskittäminen vain niille alueille, jotka instituutti hallitsee
• Sisäisen vaikuttamisen periaate: toiminnan suuntaaminen organisaatioiden ja ryhmien sisäiseen 
   vaikuttamiseen
• Selkeän painopisteajattelun periaate: koulutuksen keskittyminen naisjohtajien kriittisiin 
   menestystekijöihin
• Jatkuvuuden periaate: oppimisprosessi yhdistää itseopiskelun, kurssimuotoisen koulutuksen, 
   tentit ja oman elinympäristön kehittämisen.

toimipaikkana oli Tampereella sijaitseva Eila Utriaisen  
Pyynikin linna. Instituutin toiminnan tavoitteena ei 
ollut taloudellisen hyödyn tuottaminen. Rahoitus toi-
mintaan saatiin valtiolta ja apurahoina eri säätiöiltä.

Vuonna 1989 käynnistettiin Naisyrittäjien palvelupiste 
NAPPI. Sen toiminta keskittyi erityisesti naisyrittäji-
en kouluttamisen, kontaktiverkostojen luomisen sekä 
informatiikan ja tietotekniikan palveluihin. NAPPI-
palvelupiste oli ensimmäinen lajiaan Suomessa, joten 
sen palveluista tuli naisyrittäjien keskuudessa erittäin 
suosittuja.
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Vuonna 1993 rahoitukseen oli etsittävä uusia ratkai-
suja, koska yhteiskunnallisen taloudellisen tilanteen 
heikkenemisen vuoksi valtionavustukset lakkasivat. 
Laajaa toimintaa karsittiin, toiminta keskitettiin tu-
loa tuottaviin kohteisiin ja yleishyödyllinen, yhteis-
kunnallinen toiminta väheni. Järjestöjen ja erilaisten 
tilaisuuksien kautta instituutti osallistui kuitenkin 
edelleen yhteiskunnalliseen keskusteluun.

Koulutuksessa tuli keskeiseksi mentor-toiminta, joka 
kehitettiin tarjoamaan henkilökohtaista tukea uusis-
sa tehtävissä työskenteleville johtajille. Yhdistys tar-
josi ohjelmia, joissa kokenut mentor ohjasi vuoden 
ajan keskustelemalla ja verkostoja avaamalla samalla 
tai muulla toimialalla työskentelevää aktoria. Men-
toroinnista syntyikin alue, jossa WoMan toimi to-
dellisena edelläkävijänä ja suunnannäyttäjänä.

WoManilaisia vaateyritys Voglian vieraina

WoManilaisia Maanpuolustuskoulutus MPK ry:n
valmiuskurssilla Santahaminassa 

1990-luvun alku: Instituutista yhdistykseksi

Kansainvälinen Naisjohtajainstituutti rekisteröityi 
12.6.1990 yhdistykseksi keskittyen erityisesti kou-
lutustilaisuuksien järjestämiseen. Yhdistys aloitti 
myös julkaisutoiminnan. WoMan Uutiset palveli yh-
distyksen omaa jäsenistöä. Uutisissa tiedotettiin ins-
tituutin tapahtuma- ja kurssitarjonnasta, instituutin 
yhteiskunnallisesta tehtävästä, ja lehti sisälsi myös 
asiantuntija-artikkeleita johtamisesta. Yhdistyksen 
rekisteröitymisen jälkeen WoManin hallinnosta 
vastasi hallitus. Neuvottelukunta ja jaokset jatkoivat 
toimintaansa, lisäksi perustettiin myös kouluttaja-
ryhmä. Yhdistyksen asiantuntijaverkosto oli erittäin 
laaja ja tarjosi siten monipuolista osaamista.  
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Toimintavuosi 1994 oli strategisen siirtymävaiheen 
ja uusien ratkaisujen aikaa. Instituutin toiminta 
keskittyi tilauskoulutukseen ja yleishyödyllisestä 
toiminnasta siirryttiin markkinalähtöiseen konsul-
tointiin. Julkiselle naisjohtajuudelle oli kuitenkin 
edelleen voimakasta kysyntää tasa-arvolain uudis-
tamisen, EU-kansanäänestyksen ja presidentinvaa-
lien myötä. Taloudellisen tilanteen vuoksi instituutti 
päätti perustaa liiketoimintaa varten erillisen osa-
keyhtiön, henkilökuntaa vähennettiin ja hallituksen 
jäsenet ottivat toimintavastuun. Tampereen toimi-
piste lakkautettiin vuoden 1994 lopussa ja toiminta 
keskitettiin Helsinkiin.

1990–luvun loppu: 
Koulutustoiminta siirtyy WOM Oy:lle

Vuonna 1995 toimintansa aloitti liiketaloudellinen 
koulutusyksikkö World of Management Finland Oy 
Ltd (WOM Oy). Koulutuspalveluiden tuottaminen 
siirtyi siis instituutilta osakeyhtiölle, ja yhdistys jat-
koi yleishyödyllistä ja jäsentoimintaa. 

Yhdistyksen toiminnan tavoitteina oli vallitseviin 
johtamisen arvoihin ja ihmiskäsityksiin vaikuttami-
nen, toimintatapojen ja johtamisjärjestelmien kehit-
täminen, johtajien valmentaminen sekä verkostojen 
luominen. Samalla myös toiminnan periaatteet päi-
vitettiin:
• Yhteistyö: tiivis ja luottamuksellinen yhteistyö 
muiden koulutusorganisaatioiden sekä jäsenistön 
kanssa

WoManin aamiaistilaisuus Ravintola Lasipalatsissa

• Osaaminen: instituutti korostaa työelämän ja joh-
tamiskulttuurin muuttamisen ja kehittämisen kes-
keisiä johtamistaitoja
• Keskittyminen: toiminnassa keskitytään erityisesti 
naisjohtajien kriittisiin menestystekijöihin
• Vaikuttaminen: oppimisessa ja kehittymisessä py-
ritään aina käyttämään hyväksi organisaatioiden ole-
massa olevia voimavaroja työnohjausta ja mentor-
toimintaa soveltaen
• Jatkuvuus: kehittämistoiminnan tunnusomaisia 
käsitteitä ovat henkilökohtainen vastuu, itseohjau-
tuvuus, elämänikäinen oppiminen sekä yrittäjyys
Yhteiskunnallisessa toiminnassa keskityttiin tasa-
arvoon, mentor-toimintaan, yrittäjyyden, työllisyy-
den ja naisjohtajuuden edistämiseen.
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Vuonna 1996 yhdistys luopui toimitiloista, purki 
työsuhteet ja jäädytti rahaliikenteen valtionavus-
tusten puuttumisen ja takautuvan takaisinperinnän 
vuoksi. Toiminnan jatkuvuuden mahdollisti nimen-
muutos: Kansainvälinen Naisjohtajainstituutti Wo-
Man ry hyväksyttiin yhdistysrekisteriin. Instituutin 
nimi WoMan tulee sanoista Woman ja Manage-
ment, jotka kuvasivat hyvin instituutin ideologiaa.  
Aktiivinen jäsentoiminta jatkui ja sen tavoitteena 
oli edistää johtavassa asemassa olevien naisten vä-
listä verkottumista ja keskinäistä yhteistyötä. Merk-
kivuosi 1997 olikin toiminnan uuden elpymisen ja 
uudelleensuuntautumisen vuosi.

2000–luku: 
Vaikuttamisen ja verkottamisen aikakausi

Vuonna 1999 WoMan luopui WOM Oy:n osakkeis-
ta ja keskittyi vaikuttamiseen ja verkottamiseen. 
Toimintaa jatkettiin naisten verkostoyhteistyön, 
aktiivisen jäsentoiminnan sekä julkisen sektorin ja 
yritysmaailman yhteistyön kautta. Lähtökohtana oli, 
että yksittäinen WoMan ry:n jäsen kokee työssään ja 
elämässään lisäarvoa yhdistykseen kuulumisesta.

Vuosina 2000–2002 yhdistys siirtyi uuteen verkot-
tumisen aikakauteen. Toimintaa laajennettiin, mo-
nipuolistettiin ja toteutettiin yhteistyössä muiden 
verkostojen kanssa. Vakaan talouden pohjana olivat 
jäsen- ja linkkimaksut. Vuonna 2001 WoMan siirtyi 
sähköiseen tiedotukseen, minkä jälkeen kaikki jä-
senkirjeet on lähetetty sähköpostitse. Kotisivuilla on 
yhteenvetoja järjestetyistä tilaisuuksista ja koulutuk-
sista sekä tulevien tilaisuuksien aikataulut. 

Vuonna 2005 yhdistyksen nimetty strategiatyö-
ryhmä alkoi suunnitella yhdistykselle uutta nimeä 
vastaamaan entistä paremmin toiminnan laatua ja 
tavoitteita. Uudeksi nimeksi ehdotettiin Vaikuttaja-
verkosto WoMan ry, joka hyväksyttiin yhdistyksen 
kevätkokouksessa ja otettiin käyttöön vuoden 2006 
alusta. 

Vaikuttajaverkosto WoMan ry:n toiminnan pohja-
na tänä päivänä on edelleen verkottumista edistävät 
kuukausitapaamiset, julkishallinnon, akateemisen 
maailman ja yritysten tutustumis- ja opintokäynnit 
sekä tilaisuudet, joissa verkostojen jäsenet voivat esi-
tellä omia organisaatioitaan emännöimällä tilaisuuk-
sia.  Yhdistyksellä on myös muiden naisverkostojen 
ja järjestöjen kanssa yhteistoimintaa, jota tullaan 
tulevaisuudessa edelleen syventämään. Verkoston 
kontakteja välittävä luonne, näkemykset eri orga-
nisaatioista ja niiden johtamisesta, mielipiteiden 
vaihto ja koulutustoiminta koetaan edelleen erittäin 
tarpeelliseksi. Yhteiskunnallinen muutos on jatku-
vaa, joten myös Vaikuttajaverkosto WoMan ry:n on 
pysyttävä muutoksessa mukana.

Lähde: WoMan ry historiikki, 
Eeva-Liisa Yli-Mattila, v. 2004
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WoMan ry:n puheenjohtajat 

1988 Kaarina Suonio
1989 Kaarina Suonio
1990 Kaarina Suonio
1991 Kaarina Suonio
1992 Marita Kaatrala-Pentikäinen
1993 Marita Kaatrala-Pentikäinen
1994 Raija Kalimo
1995 Marja-Liisa Rönkkö
1996 Marja-Liisa Rönkkö
1997 Riikka-Mari Muhonen / Anna-Maija Marttinen
1998 Anna-Maija Marttinen
1999 Anna-Maija Marttinen
2000 Paula Kyrö
2001 Tuulikki Juusela
2002 Tuulikki Juusela
2003 Tuulikki Juusela
2004 Tuulikki Juusela
2005 Hannele Malmivaara
2006 Hannele Malmivaara
2007 Pia Winqvist
2008 Eeva Eskola / Taija Felt
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Naisjohtajuutta koske-
va keskustelu vilkastui 
Suomessa 1970-luvun 
lopussa. Havaittiin, et-

tä naisia on vähän johtajina ja heidän asemansa on 
erilainen kuin miesjohtajien. Osoittautui myös, että 
johtajina naiset ja miehet sijoittuivat eri toimialoille 
ja eri tehtäviin. Suomalaiset työmarkkinat ovat eriy-
tyneet voimakkaasti sukupuolen mukaan. Johtajien 
enemmistö yrityksissä toimii aloilla, joissa henki-
löstön enemmistö on naisia. Julkisessa hallinnossa 
useimmat naisjohtajat johtavat hallinnon hyvinvoin-
titehtäviä1 ja järjestökentällä hyväntekeväisyys-, sosi-
aali- ja terveys- sekä liikunta- ja kulttuurijärjestöjä.

Artikkelin aloittaa katsaus naisjohtajien edustukses-
ta ja sijoittumisesta yrityksissä, järjestöissä ja julki-
sessa hallinnossa. Sen jälkeen artikkelissa tarkastel-
laan naisjohtajien uran hidasteita ja edistäjiä sekä 
naisten kokemuksia naisina ja johtajina. Kirjoitus 
päättyy näkökohtiin työelämän ja johtamisen tule-
vista haasteista.

Naiset johtajina Suomessa

Naisten määrä yritysten, järjestöjen ja julkisen hal-
linnon johtotehtävissä on kasvanut 1980-luvulta läh-
tien.  Viime vuosituhannen vaihteessa 21 prosenttia 
kaikista johtajista oli naisia. 

Naisjohtajien osuus vahvistui yrityksissä 1990-lu-
vun lamavuosina. Se johtui miesjohtajien määrän 
laskusta. Laman aikana yritysten määrä väheni ja 
keskijohtoa kevennettiin. Naiset selviytyivät kar-
sinnasta miehiä paremmin. Laman jälkeen naisten 
edustuksen kasvu yritysjohdossa on ollut tasaista, 
mutta vähäistä. Naiset johtavat Suomessa pääsään-
töisesti henkilöstörakenteeltaan naisvaltaisia keski-
suuria tai pieniä yrityksiä.  Vuonna 2002 hieman yli 
neljännes kaikista yritysjohtajista oli naisia. Edustus 
oli länsimaisittain verrattuna keskitasoa. Vuoteen 
2008 tultaessa naisten osuus yritysjohdossa on säi-
lynyt ennallaan.

Järjestöt ja yhdistykset ovat 1800-luvulta rakenta-
neet aktiivisesti yhteiskuntaamme. Ne ovat osallis-
tuneet hyvinvointipalveluiden uudistamiseen ja nii-
tä koskevan lainsäädännön kehittämiseen. Järjestöt 
ovat monin tavoin lisänneet kansalaisten henkistä, 
psyykkistä ja fyysistä hyvinvointia. Järjestöissä jo-
ka kolmas palkkajohtaja on nainen. Sosiaali- ja ter-
veysala sekä koulutus ovat naisvaltaisia aloja. Naiset 
valikoituvat johtajiksi näiden alojen järjestöihin. 

Julkisessa hallinnossa – valtiolla ja kunnissa – johto-
tehtävät jakaantuvat tasaisemmin naisten ja miesten 
kesken. Julkisen hallinnon johtajista lähes puolet oli 
naisia 2000-luvun alussa. Vaikka naisjohtajien edus-
tus on kasvanut julkisessa hallinnossa, on naisten 

Naiset johtajina – näkökulmia naisjohtajuuteen Suomessa
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määrä ylimmässä johdossa kasvanut hitaasti. Vuon-
na 2008 valtion ylimmässä johdossa naisia on 21 ja 
kuntien johtajina 14 prosenttia. 

Naisten johtajanuran esteitä ja edistäjiä

Johtajuustutkimuksessa naisten asemaan johtajina 
vaikuttavia tekijöitä on tavallisesti tarkasteltu yksi-
lön ja työorganisaation näkökulmista. 

Yksilötasolla on etsitty sellaisia piirteitä, jotka edis-
tävät johtajaksi valikoitumista ja tehtävässä me-
nestymistä. Niitä ovat esimerkiksi kyky abstraktiin 
ajatteluun, asiakeskeisyys, objektiivisuus, persoonat-
tomuus, suunnitelmallisuus ja kyky tehdä päätök-
siä. Usein näillä ominaisuuksilla kuvataan miesten 
toimintaa ja naisiin liitetään vastakkaiset piirteet.  
Naisten on katsottu olevan ihmissuuntautuneita 
asiakeskeisyyden ja ammatillisuuden kustannuksel-
la ja siksi miehiä soveltumattomampia johtajiksi. 

Opittujen ominaisuuksien ohella painotetaan henki-
lökohtaisia ominaisuuksia etenkin naisten kohdalla. 
Niitä ovat mm. sukupuoli, ikä, koulutus, perheelli-
syys, kokemus, persoonallisuus, ulkonäkö, taito ver-
kostoitua ja verkostojen hyödyntäminen. Monesti 
näitä tekijöitä tarkastellaan stereotypioina.  Olisi kiin-
nostavaa pohtia esimerkiksi iän merkitystä tarkastel-
len mihin tehtäviin nainen on liian nuori tai vanha 
tai millaista ulkonäköä ja persoonallisuuden piirteitä 
johtamistehtävät todellisuudessa edellyttävät.

Naisten miehiä suurempi vastuu yksityisestä on 
edelleen totta. Perheen ja työn yhteensovittamisen 
on väitetty olevan hankalaa ja työtä haittaavaa eri-
tyisesti johtavissa asemissa oleville naisille. Vaikka 

perheellisten ja perheettömien johtavassa asemas-
sa olevien naisten välisiä eroja urakehityksessä ei 
ole tutkimuksessa todennettu, näyttää naisten per-
herooli edelleen olevan uraa haittaava tekijä. Nais-
johtajista perheellä ja yksityiselämällä on myös 
myönteistä merkitystä. Monet painottavat läheisten 
kannustuksen ja tuen tärkeyttä uraa edistävänä teki-
jänä sekä sitä, että perhe ja yksityinen tasapainotta-
vat elämänkokonaisuutta ja se toimii vastapainona 
haasteelliselle työlle.
 
Huolimatta siitä, että naisten osuus johtajina on kas-
vanut, estää lasikatto naisten etenemistä ylimpään 
johtoon. Lasikatolla tarkoitetaan sellaista tasoa työ-
organisaation asemien hierarkiassa, jota naisten on 
vaikea ylittää. Se on paikallistettavissa tilastollisesti. 
Esimerkki lasikatosta on, että naiset harvoin nou-
sevat suurten yritysten johtoon Suomessa. Osasyy 
naisten vähäisyyteen yritysten korkeimmassa joh-
dossa on naisten kokemuksen puute teollisuuden 
linjajohdosta.

Lasikatolle on ominaista läpinäkyvyys sekä yllättä-
vyys, se voi laskeutua silloin, kun sitä vähiten odot-
taisi. Se voi rakentua useamman kerran naisen ura-
kaaressa. Työorganisaatioiden käytännöistä etenkin 
rekrytointi, urasuunnittelu, ylennykset ja palkitse-
minen ovat lasikaton rakennusaineita. Johtajia rek-
rytoitaessa saatetaan hakea ”hyvää tyyppiä”, joka 
heijastaa rekrytoijien käsityksiä soveltuvasta hen-
kilöstä. Johdon on sanottu palkkaavan kaltaisiaan. 
Siksi ”hyvä tyyppi” on useimmiten sopiva mies. 
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Naisjohtajat määrittelevät uransa edistäjiksi amma-
tillisen osaamisensa, joka on hankittu koulutuksella 
ja työkokemuksella, työhön paneutumisen ja yhteis-
työtaidot. He korostavat myös johtamiseen liittyvää 
vastuun kantamista. Naiset ovat todenneet, että on 
välttämätöntä harjaantua toimimaan miesvaltaisessa 
johtamisen maailmassa. Jämäkät, rohkeat ja itsenäi-
set naiset menestyvät johtajina. Liika tunnollisuus ja 
vastuunotto muiden laiminlyönneistä saavat työt su-
jumaan, mutta eivät välttämättä ole etu urakehitystä 
ajatellen. Ei liioin pidä päästää ohi tarjoutuvia tilai-
suuksia vahvistaa omaa osaamistaan tai edetä uralla. 
Naisten johtajanuraa edistävät myös naisia tukevat 
portinvartijat ja mentorit sekä yhä tärkeämmiksi 
käyneet verkostot. 

Nainen johtajana – 
välähdyksiä naisten kokemuksista

Koska naisjohtajia on vähän, he ovat usein ainokaisia 
työorganisaatiossaan. Ainokaiseksi voidaan sanoa 
henkilöä, joka työskentelee sukupuoleensa nähden 
epätavanomaisessa ammatissa ja vastakkaisen su-
kupuolen edustajat muodostavat kollegoiden enem-
mistön. Ainokaisasemaan kuuluu näkyvyys suku-
puolen perusteella – työskentely parrasvaloissa. 

Ainokaiset ovat työyhteisönsä jatkuvan tarkkailun 
ja kritiikin kohteina ja heihin voi kohdistua epäre-
alistisia odotuksia – ”saimme naisjohtajan, hän rat-
kaisee työyhteisömme ongelmat, ymmärtää meitä 
ja johtaa toisin”. Ainokainen on yksinäinen ja kokee 
tekevänsä työtään erillisellä saarekkeella irti muusta 
työyhteisöstä. Monet ainokaisista kokevat työpaikan 
sosiaaliset ja epäviralliset tilaisuudet epämukavina, 
koska joutuvat niissä suurennuslasin alle. 

Keskustelu naisjohtajien johtamistavoista ja siitä, 
miten he ovat muuttaneet johtamista, on ollut moni-
äänistä ja täsmentymätöntä. Sen tiedämme, että nais-
johtajien määrän ja osuuden kasvu koko johtajakun-
nassa on vähentänyt sukupuolen mukaista pysty- ja 
vaakasuoraa eriytymistä. Naisjohtajien omien arvi-
oiden mukaan he ovat vahvistaneet työorganisaati-
oissaan ilmapiirin avoimuutta ja yhteisöllisyyttä. He 
painottavat yhteistyötä ja luovat edellytyksiä sille. 
Oman työyhteisön muutosherkkyys ja uudistumis-
kyky sekä muutosten hyväksyminen ovat kasvaneet 
naisten omien arvioiden mukaan heidän johtajakau-
tenaan.  Tiivis työtahti ja työkeskeisyys luonnehtivat 
naisten johtamien organisaatioiden työskentelyta-
paa. Tuloksellisuus, kriittisyys, toiminnan arviointi 
sekä palautteen antaminen ja vastaanottaminen on 
mainittu naisten johtamisen seurauksina. 

Menestyvät naisjohtajat ovat hyväksyneet työnsä ja 
sen tekemisen ehdot. Lähes poikkeuksetta he ovat 
ansainneet runsaasti meriittejä ja vakiinnuttaneet 
asemansa johtajina. He ovat harjaantuneet toimi-
maan miesvaltaisessa johdossa, mutta kritisoivat 
myös vallitsevia toimintamalleja ja käytäntöjä. He 
ovat saattaneet kehittää vaihtoehtoisia toimintata-
poja, joita ovat ryhtyneet soveltamaan kehittääkseen 
toimintaa.

Edellä todettiin, että naisiin johtajina kohdistuu 
monenlaisia odotuksia. Yksi näistä odotuksista on 
johtamisen muuttaminen naisystävällisemmäksi. 
Naisten keskinäinen yhteistyö verkostoissa palvelee 
ensi sijassa samaa tarkoitusta kuin miestenkin: työ-
tehtävien sujuvuutta. Sen ohella naisjohtajat etsiy-
tyvät yhä enemmän yhteistyöhön ajaakseen naisille 
tärkeitä asioita, edistääkseen naisten urakehitystä ja 
etenemistä johtajiksi. 
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Lopuksi

Väestön ikärakenteen vuoksi Suomessa avautuu lä-
hivuosina runsaasti johtajan tehtäviä. Työelämän 
muutokset muuttavat johtamistyön sisältöä ja aset-
tavat uudenlaisia ammattiaitovaatimuksia johtajille. 
Tulevien johtajien arvot ja arvostukset ovat erilaisia. 
Esimerkiksi työn, yksityisen ja oman elämäntavan 
yhteensovittaminen nousee aikaisempaa tärkeäm-
mäksi. Johtajien työtehtävien tulee olla kansainväli-
siä, haasteellisia ja osaamista kehittäviä. Tärkeää on 
luoda yhteys asiantuntija- ja johtamisurien välille. 
Työnantajien tulee varmistaa, että johtamistehtävät 
ovat houkuttelevia ja niihin on tarjolla riittävästi ha-
kijoita. Tarvitaan myös uudenlaista kannustusta ja 
palkitsemista.

Vaikuttajaverkosto WoMan ry on kahden vuosikym-
menen ajan luonut naisille entistä parempia mah-
dollisuuksia työelämässä ja tukenut monin tavoin 
naisten etenemistä työelämässä ja johtajina. Monia 
edistysaskeleita on otettu, työ jatkuu. 
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    1) Julkisen hallinnon hyvinvointitehtävillä tarkoitetaan valtion ja kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon, opetuksen ja kulttuurin sekä 
         liikunnan ja vapaa-ajan tehtäviä.

Helena Karento
HT, dos. Tampereen yliopisto, johtamistieteiden laitos
vararehtori, Lahden ammattikorkeakoulu
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WoMan ry:n toiminnassa on kolme ulottuvuutta: 
jäsenten verkottavat tapaamiset yrityksissä ja yh-
teisöissä, yhteydet muihin järjestöihin ja valtakun-
nallinen vaikuttaminen. WoMan tarjoaa kuukausit-
tain monipuolisia jäsentilaisuuksia, joissa voi luoda 
uusia kontakteja ja tavata naisia eri aloilta. Vuoden 
2008 alussa WoManiin kuului noin 130 jäsentä, ja 
toivomme jäsenmäärämme kasvavan entisestään 
etenkin näin juhlavuotena!

Pitääksemme WoMan ry:n toiminnan tulevaisuu-
dessakin sekä mielekkäänä että laadukkaana, teim-
me toukokuussa 2008 jäsenkyselyn. Kyselyyn vastasi 
noin kolmasosa jäsenistä. Tutkimustulokset antavat 
hyviä suuntaviivoja jäsenistön taustatiedoista sekä 
ajatuksista yhdistyksen toimintaan liittyen. 

Jäsenistö

Vastausten mukaan suurin osa WoMan ry:n jäsenis-
tä on keski-ikäisiä naisia; noin 65 % jäsenistä oli yli 
50-vuotiaita ja 27 % oli 35–49-vuotiaita. Vastanneis-
ta jäsenistä kolmasosa on ollut mukana yli kymme-
nen vuotta ja 8 % toiminnan alusta saakka.  

Koulutustaso on korkea: yli 73 prosentilla vastaajista 
on korkeakoulututkinto. Lähes kaikki vastanneista 
ovat työelämässä ja noin neljäsosa yrittäjiä. Päällikkö- 
tai johtotasolla oli yhteensä 44 % prosenttia vastaajis-
ta, mutta ylimmän johdon edustajia kuitenkin vain 
12 %. Asiantuntijatehtävissä toimi 28 % vastaajista. 

WoMan ry:n jäsenet edustavat eri toimialoja hyvin 
laajasti. Tämä tekeekin yhdistyksen toiminnan mie-
lekkääksi ja luo hyvät edellytykset monipuoliselle 
verkottumiselle. Lähes kaikki vastanneista jäsenistä 
asuivat pääkaupunkiseudulla. 

Verkottuminen ja uusien kontaktien luominen olivat-
kin yleisin syy tulla mukaan WoMan ry:n toimintaan. 
Toinen tärkeä syy oli lisätä tietämystä eri aloilta ja 
johtajuudesta ylipäänsä sekä saada lisää tietoa ajan-
kohtaisista asioista ja ilmiöistä. 

Vaikuttajaverkosto WoMan ry tänään
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Jäsentilaisuudet

Jäsenet odottavat WoManin jäsentilaisuuksilta myös 
uusia kokemuksia, ideoita arjessa jaksamiseen, vir-
kistystä ja vahvistusta naisjohtajuudelle. Vastauk-
sissa ehdotettiin lisäksi, että WoManin toiminnassa 
voisi olla vuosittain vaihteleva teema, johon kyseisen 
vuoden aikana järjestettävät tilaisuudet liittyisivät. 
Vastaajat toivoivat lisäksi, että jäsenistön erityis-
osaamista tulisi hyödyntää entistä paremmin, ja että 
yhteistyötä muiden naisverkostojen kanssa pitäisi 
lisätä. Monet toivoivat myös, että yhdistyksen näky-
vyyttä ja tunnettuutta parannettaisiin. 

WoManin toiminta tulevaisuudessa

Kaikki vastaajat pitivät WoManin toimintaa erittäin 
tärkeänä myös tulevaisuudessa sekä verkostoitumi-
sen että tiedon jakamisen kannalta. Toisaalta osa 
totesi, että yleisluontoisella naisverkostolla ei välttä-
mättä ole niin suurta merkitystä, jollei yhdistys pro-
fi loidu entistä tarkemmin ja tarkenna tavoitteitaan. 

• Yritysten toiminta, johtaminen, valta ja vaikuttaminen
• Talousasiat
• Henkinen kasvu ja kulttuuri
• Suomen tulevaisuus osana kansainvälistyvää maailmaa
• Ikääntyvien naisten asema työmarkkinoilla
• Trendit ja ilmiöt

Kyselyn viimeinen kysymys koski tasa-arvon to-
teutumista Suomessa. Suurin osa vastaajista totesi 
tasa-arvon parantuneen, muttei vielä täydellisesti 
toteutuneen millään alueella, ja naisten etenemis-
mahdollisuudet olivat vastaajien mielestä edelleen 
heikommat kuin miehillä. Tasa-arvon toteutumisen 
esteenä uskottiin olevan vanhat asenteet ja usko-
mukset, perhevapaitten epätasainen jakautuminen, 
naisten rohkeuden puute sekä miesverkostot. 

Kyselyn vastaukset antoivat arvokasta tietoa jäsenis-
tön ajatuksista ja toiveista. Pyrimme kehittämään 
toimintaamme näiden toiveiden mukaisesti sekä li-
säämään näkyvyyttä ja tiedottamista eri medioissa. 
Erityisen tärkeää on saada toimintaamme mukaan 
myös nuoria naisia – tulevaisuuden vaikuttajia! 

Kiitokset kaikille kyselyyn vastanneille!  
WoMan ry:n hallitus

Vastaajat olivat kiinnostuneimpia seuraavista aiheista:
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Toimitusjohtaja, VTK 
Tuulikki Juusela toimii 
koulutus- ja viestintäkon-
sulttina (Womco LTD) eri-
tyisalueenaan työyhteisön 
kokonaisvaltainen kehit-
täminen. Hän on suosittu 
luennoitsija myös mo-
nissa kansainvälisissä ja 
kansallisissa kokouksissa, 
kongresseissa ja seminaa-
reissa. Hän uskoo muutok-
sen mahdollisuuteen, avoi-

meen vuorovaikutukseen työyhteisöissä ja työn ilon 
henkistä hyvinvointia lisäävään vaikutukseen. Tätä hän 
pyrki toteuttamaan omassa esimiestehtävässään ennen 
oman yrityksen perustamista 20 vuotta sitten.

Juusela on syvällisesti perehtynyt johtajuutta, yrittä-
jyyttä, kansainvälisyyttä ja monikulttuurisuutta kos-
keviin kysymyksiin. Hän on kirjoittanut mm. kirjat 
Ajetaanko tandemilla? – mentorointi työyhteisössäm-
me ja Mentoroinnin monet kasvot. Kirja on käännetty 

Kuva: 
Sosiaaliturva/Erja Saarinen

mm. latviaksi ja venäjäksi. Häntä kutsutaankin verk-
ko- ja mentor-mummuksi tuttavapiirissä. Hän on 
luonut monia aktiivisia naisverkostoja. Englanniksi 
ovat ilmestyneet mm. kirjat Women in small busi-
ness - focus on Europe sekä Man - the World – Peace. 
Hän on myös toiminut useamman naiskysymyksiä 
käsittelevän kansainvälisen lehden päätoimittajana.                         

WoMan ry:n toiminnassa Juusela on ollut aktiivisesti 
mukana alusta alkaen. Lisäksi hän toimi yhdistyksen 
puheenjohtajana vuosina 2001–2004. Hän on ollut 
myös Yrittäjänaisten Keskusliiton sekä Naisjärjestö-
jen Keskusliiton hallituksissa, samoin Suomen Liike- 
ja virkanaisten Liiton ja Kansainvälisen Liike- ja vir-
kanaisten Liiton (IFBPW) puheenjohtajana vuosina 
1985–89, ainoana Pohjoismaista.

Juuselan mukavin harrastus on Asikkalassa wanho-
jen tawaroiden myynti Wanhat Unelmat -liikkeessä. 
Kaikilla meillä on unelmia! 

Tuulikki Juusela nimitettiin WoMan ry:n kunniajä-
seneksi vuonna 2008.

Kunniajäsenet

Maisteri Eila Kivekäs (1931–1999) oli mukana 
perustamassa Kansainvälistä Naisjohtajainstuuttia 
(nyk. Vaikuttajaverkosto WoMan ry) 80-luvun lo-
pulla yhdessä mm. Helvi Sipilän ja Kaarina Suonion 
kanssa. Tuona aikana hän toimi myös Naisten Kult-
tuurisäätiön puheenjohtajana. Hän oli myös Suo-
men UNIFEM ry:n perustajajäsen ja puheenjohtaja. 

Eila Kivekkään toimesta ja rahoittamana myös Tam-
pereella sijaitseva Pyynikinlinna kunnostettiin vuon-
na 1984 näyttelyiden ja erilaisten tilaisuuksien jär-
jestämiseen soveltuvaksi. Pyynikinlinnassa oli myös 
WoMan ry:n tilat toiminnan alkuaikoina.
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Kaupallisen uransa jälkeen Eila Kivekäs teki toisen 
elämäntyönsä perustamalla mm. Kehitysmaayhdistys 
Indigon ja käynnistämällä useita kehityshankkeita 
Länsi-Afrikassa. Matkoillaan hän keräsi n. 1500 esi-
neen kokoelman, joka tuli Kulttuurien museonhal-
tuun vuonna 2001 Kivekkään tahdon mukaisesti.

Sosiaali- ja terveysministeri myönsi Petäjäniemelle 
työympäristötyön erityisansiomitalin keväällä 2004.
Vuoden 1999 loppuun saakka Petäjäniemi oli vii-
sivuotiskauden johtajana Elinkeinoelämän Valtuus-
kunta EVAssa, jonne hän tuli tasa-arvovaltuutetun 
tehtävästä hoidettuaan sitä vuosina 1991–1994. Sitä 
ennen hän työskenteli viiden vuoden ajan Suomen 
Yhdyspankissa mm. yhteiskuntayhteyksien johtajana 
ja konttorinjohtajana. Vuodet 1979–1987 Petäjänie-
mi oli kansanedustaja.  Hänen edelliset työtehtävän-
sä vuodesta 1966 lähtien olivat hänen koulutuksensa 
mukaisesti erilaisia lakimiestehtäviä. Petäjäniemellä 
on vahva kokemus järjestöjen ja yritysten luotta-
mustehtävistä.

Kunniajäsenet

Lahjoituksen myötä kokoelmasta tuli Kulttuurien 
museon Afrikka-kokoelmien kivijalka. 

WoMan ry:n edesmennyt kunniajäsen Eila Kive-
käs oli koko elämänsä aktiivinen naisten oikeuksien 
puolestapuhuja sekä humaani mesenaatti. 

Eila Kivekäs on todennut:
”Tässä aineellisen niukkuuden maailmassa meidän jätteemme kokevat totaalisen muodonmuutoksen, 
hylätystä tuleekin haluttu, rumasta kaunista, haitasta hyötyä. Materia kokee tässä prosessissa täydelli-
sen transformaation, tai pikemminkin, esineet heräävät kuolemasta uuteen elämään. Ne saavat uuden 
merkityksen, joka syntyy uudestaan funktionaalisesta tehtävästä sekä täysin erilaisen kulttuurin kon-
tekstista.” 
(Romun toinen elämä -kirjan esipuheesta, 1997.)

Tuulikki Petäjäniemi on 
toiminut vuodesta 2004 läh-
tien yritys- ja yhteisökon-
sulttina omassa yritykses-
sään Peemicon Oy:ssä. 

Vuosina 2000–2003 hän toi-
mi projektijohtajana työmi-
nisteriössä hallituksen Työs-
sä jaksamisen ohjelmassa. 
Ohjelmassa toteutettiin 178 
työpaikkakohtaista työhyvinvoinnin kehittämishanketta 
sekä useita tutkimushankkeita mm. henkilöstöraportoin-
nista ja työhyvinvoinnin taloudellisesta vaikuttavuudesta. 
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Kunniajäsenet

Helvi Sipilä on YK:n en-
tinen apulaispääsihteeri, 
ja hän oli myös presi-
denttiehdokas vuoden 
1982 presidentinvaaleis-
sa. Hän oli molemmissa 
tehtävissä ensimmäinen 
nainen.

Sipilä valmistui vuon-
na 1941 varatuomariksi 
kuudentenatoista naise-
na Suomessa ja oli yksi 
harvoista naispuolisista 

asianajajista. 1943 hän perusti oman asianajotoimis-
tonsa, joka toimi vuoteen 1972.

Helvi Sipilä pääsi vapaaehtois- ja luottamustoimin-
tansa kautta 1950-luvulla tärkeisiin kansainvälisiin 
tehtäviin. Vuosina 1954–1956 hän toimi Naisjuris-
tien kansainvälisen liiton presidenttinä. Sipilä toimi 
aktiivisesti partioliikkeessä, ja ajalla 1957–1966 hän 
oli Partiotyttöjen maailmanliiton maailmankomitean 
jäsen ja uusien jäsenmaiden neuvonantaja. Vuonna 
2002 hänet nimitettiin kunniapartiolaiseksi. Vuodes-
ta 1960 Sipilä toimi erilaisissa YK:n tehtävissä. Hän 
on myös johtanut Zonta-järjestöä.

Vuonna 1972 YK:n pääsihteerin pyynnöstä Helvi 
Sipilä nimitettiin YK:n apulaispääsihteeriksi. Sipilän 
vastuulla YK:ssa oli Center for Social Development 
and Humanitarian Aff airs eli Sosiaalisen kehityksen 
ja humanitääristen asioiden keskus. Hänen kautensa 
suurin tapahtuma oli Kansainvälinen naisten vuosi 
1975. Sipilä toimi pääsihteerinä samana vuonna pi-
detyssä ensimmäisessä naisten aseman parantamista 
käsitelleessä maailmankonferenssissa.

Helvi Sipilän ansiosta perustettiin YK:n Naisten kehi-
tysrahasto UNIFEM. Eläkkeelle jäätyään hän perusti 
UNIFEMin kansallisia yhdistyksiä ja toimi YK-kon-
sulttina. Apulaispääsihteerikauden päätyttyä 1980 
Sipilä jatkoi YK-tehtäviä Suomessa YK:n naisten 
kehitysrahaston Suomen yhdistyksen puheenjohtaja-
na. Vuonna 1982 Liberaalinen Kansanpuolue asetti 
hänet presidenttiehdokkaaksi tasavallan presidentin 
valitsijamiesvaaleissa.

Helvi Sipilä on urallaan saanut useita korkeita kun-
nianosoituksia, muun muassa Suomen Valkoisen 
Ruusun ritarikunnan komentajan arvon ja ministe-
rin arvon vuonna 2001. Kunniatohtorin arvoja hä-
nellä on eri yliopistoista 12, Suomen lisäksi muun 
muassa Yhdysvalloista.
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Kunniajäsenet

Kaarina Suonio toimi urallaan kulttuuriministeri-
nä Kalevi Sorsan kolmannessa ja opetusministerinä 
neljännessä hallituksessa vuosina 1982–1986. Suo-
nio on toiminut Tampereen apulaiskaupunginjoh-
tajana 1986–1992, toimialajohtajana 1993–1994 ja 
Hämeen läänin maaherrana 1994–1997 ja Tampere 
talon johtajana toukokuuhun 2004 asti.

Kaarina Suonio on koulutukseltaan sekä fi losofi an 
maisteri että oikeustieteen kandidaatti. Suonio on 
valtakunnanoikeuden jäsen. Hän on ollut myös Ra-
sismin vastaisen valtuuskunnan puheenjohtaja. 

Toukokuussa 2007 Suonio promovoitiin kunniatoh-
toriksi Tampereen teknillisen yliopiston promootios-

sa tunnustuksena merkit-
tävästä yhteiskunnallisesta 
vaikuttamisesta opetusmi-
nisterinä, maaherrana ja 
apulaiskaupunginjohtajana 
sekä Suuren Filosofi atapah-
tuman  aloitteentekijänä, 
pitkäaikaisena    puheenjoh-
tajana ja yliopistojen fi loso-
fi ayhteistyön tukijana. 

Kaarina Suonio toimi WoMan ry:n puheenjohtajana 
vuosina 1988–1991. 

Korkeakouluneuvos 
emerita Anneli Winter 
työskenteli 80-luvulla 
Opetusministeriössä. Hän 
oli myös Naisjärjestöjen 
Keskusliiton puheenjoh-
taja. Hän kertoo heit-
täneensä tuolloin usein 
kysymyksen: ”Jos meillä 
Suomessa loppuu fi ksut 
miehet, niin jatketaanko 
sitä jonoa tyhmillä miehil-
lä vai otetaanko mukaan 

Anneli Winter: 
”Nykyisin Suomi ei enää pyörisi ilman naisia. Jos naiset jättäytyisivät pois työmarkkinoilta, 
niin se olisi täysi pysähdys koko valtakunnalle”. 

fi ksuja naisia?” Silloin tuon fi ksujen miesten jonon 
ei nähty koskaan loppuvan. 

80-luvun lopulla Anneli Winter perusti yhdessä mui-
den aktivistien kanssa Suomen Naisten Kulttuurisää-
tiön Kannatusyhdistyksen. Siitä juontuu myös hänen 
osallistumisensa Kansainvälisen Naisjohtajainstituu-
tin (nyk. Vaikuttajaverkosto WoMan ry:n) perusta-
miseen. Lisäksi hän on ollut mukana perustamassa 
mm. Naisten Tiedesäätiötä ja toiminut Naisjuristit 
ry:n  puheenjohtajana ja kirjoittanut naisjuristien 
historian nimellä: ”Naisjuristien 1 vuosisata.” 
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Suomessa naisten merkitys työmarkkinoilla on kan-
sainvälisesti ajatellen erittäin suuri. Puolet palkan-
saajista on naisia. Moni ala, kuten sosiaali- ja ter-
veyspalvelut, on lähes pelkästään naisten varassa. 

Naisten johtajuus- ja yrittäjyystiellä on kuitenkin 
edelleen esteitä. Näin voi päätellä siitä, että kaikista 
johtaja-tittelin haltijoista vain vajaa kolmannes on 
naisia. Yrittäjistäkin naisia on vain kolmasosa. 

Politiikan naiset ovat näyttäneet hyvää esimerkkiä 
ja tarjonneet roolimalleja. Kansanedustajien ja mi-
nisterien naislukuisuus on vaikuttanut muun muas-
sa edunvalvontajärjestöissä. Eturivin lobbareiksi on 
noussut useita valovoimaisia naisia. 

Hyvin naisvaltaisella kunta-alalla johtajista on naisia 
yli 50 prosenttia. Kunnissa ja muillakin naisvaltai-
silla palvelualoilla, kuten hotelli- ja ravintola-alalla, 
naiset ovat päässeet luontevasti näyttämään kynten-
sä ja etenemään eri tehtävien kautta johtoportaa-
seen. Kuitenkin kunnanjohtajista vain ani harva on 
nainen.

Pörssiyritysten johdossa nainen on vielä lähes kum-
majainen. Balance Consultingin selvityksen mukaan 
kaikkien suomalaisten pörssiyhtiöiden johtoryh-
missä istuu vajaa tuhat johtajaa, joista naisia on 151. 
Joka kolmannen pörssiyrityksen ylimmästä johdos-
ta ei löydy yhtään naista.  

Naisjohtajuuden edistäminen kannattaa

Suurten yritysten johtoryhmiin yltäneet naiset ovat 
useimmiten henkilöstö-, talous- tai viestintäjohtajia. 
Nämä tukifunktioiden asiantuntijajohtajat nousevat 
harvoin toimitusjohtajiksi. Useimmiten edellytetään 
linjajohtajan kokemusta. 

Koulutus ei yksin takaa uran urkenemista

Keskijohdossa työskentelevien naisten kannattaisi 
siis pyrkiä aktiivisesti monipuoliseen tehtäväkier-
toon. Sen sijaan pelkkä korkeakoulutus ja jatko- tai 
kaksoistutkinnot eivät takaa urakehitystä niin kuin 
me joskus olemme ajatelleet. Vaativiin johtamisteh-
täviin tarvitaan harjaantumista, jota saa vain käy-
tännön johtamistyössä. 

Myös esimiesvalmennuksella on oma merkityksen-
sä. Arvostan suuresti suomalaista pankkiryhmää, 
joka on tasa-arvosuunnitelmassaan päättänyt, et-
tä esimiesvalmennukseen otetaan puolet naisia ja 
puolet miehiä. Oiva tapa kartuttaa tietoja, taitoja ja 
hyvän johtamisen valmiuksia on WoManin 1990-lu-
vun vahvuudeksi tunnustettu mentorointi, kokeneen 
johtajan henkilökohtainen tuki kehittyjälle. 

Naisjohtajuuden edistäminen yritysten etu
Useat tutkimukset todistavat, että naisjohtajuu-
den edistäminen olisi yritysten etu. Johtamistaidon 
opisto JTO:n mukaan naisten vahvoja piirteitä joh-
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tamiskäyttäytymisessä ovat muun muassa alaisten 
kehittymisen edistäminen, valmentaminen ja kou-
luttaminen sekä tiedon jakaminen alaisille ja yhteis-
työkumppaneille. 

Näiden ominaisuuksien merkitys kasvaa koko ajan, 
kun osaamisvaatimukset kasvavat ja asiantuntijoi-
den määrä lisääntyy. Naisjohtajat pärjäävät hyvin 
myös kovilla johtamisen alueilla kuten lujuudessa, 
määrätietoisuudessa ja muutosten ripeässä käynnis-
tämisessä. Naisjohtajat tarttuvat toimeen. 

EVAn tutkimus vuodelta 2007 vahvisti, että nais-
ten johtamat yritykset ovat muita yrityksiä kannat-
tavampia. Professori Iiris Aaltion mukaan naisen 
valinta toimitusjohtajaksi kertoo yrityksen moni-
arvoisuudesta ja luovasta ratkaisuntekokyvystä. 
Vastakohta on konservatiivinen yritys, joka edistää 
kapeita ideaaleja ja jossa naisjohtaja voidaan kokea 
liian moderniksi ratkaisuksi. On helppo yhtyä Aal-
tion mielipiteeseen siitä, että ennakkoluulot estävät 
edelleen naisjohtajien määrän kasvua.

Johtamistyön ja perheen yhdistäminen haasteellista

Toisin kuin joskus lyhytnäköisesti ajatellaan, äitiys-
vapaa tai vaikka kaksi ei turmele parhaimmillaan 
40 vuotta kestävää työuraa. Lasten kasvattaminen 
on kuitenkin pitkä projekti, joka vaatii johtamistyö-

hön yhdistettynä kummankin vanhemman panosta, 
erinomaista organisointikykyä ja ennakkoluulotto-
mia ratkaisuja.

Yhtälö, jossa päiväkodit suljetaan kello 17 ja jossa 
johtamistyö edellyttää joustoja työajoissa ja matkus-
tamista, on haasteellinen. Muun muassa Kansainvä-
lisen työjärjestön ILOn kyselyissä naisjohtajat vastaa-
vatkin lähes poikkeuksetta, että hyvä kotiapulainen 
on heidän uransa ehdoton edellytys. Meillä tätä 
vaihtoehtoa väheksytään eikä perheen työnantajaoi-
keuksia tunnusteta verotuksessa.

Naisten urakehityksen edistäminen osa hallituksen 
tasa-arvo-ohjelmaa

Yksi maan hallituksen vuosille 2008–2011 vahvista-
man tasa-arvo-ohjelman painopisteistä on naisten 
urakehityksen ja naisjohtajuuden edistäminen. Ta-
voitteena on muun muassa naisten osuuden kasvat-
taminen 40 prosenttiin valtio-omisteisten yhtiöiden 
hallituksissa. Naisia kannustetaan myös hakeutu-
maan valtionhallinnon johtotehtäviin, joissa naisten 
osuus on luvattoman vähäinen esimerkiksi osasto-
päällikkötasolla. 

Vastikään hyväksytty tasa-arvo-ohjelma kuvaa muu-
toinkin hyvin tämän päivän tasa-arvotavoitteita, jois-
ta samapalkkaisuuden edistäminen tuntuu ikuisuus-
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aiheelta. Jo sata vuotta sitten suomalaiset naisjärjestöt 
julistivat perustamiskokouksissaan, että naisten työ 
on arvostettava yhtä korkealle kuin miestenkin työ. 

Uusimmassa Samapalkkaohjelmassa työmarkkina-
järjestötkin ovat taipuneet tavoittelemaan kokonais-
palkkaeron, 20 prosentin kaventamista 5 prosentti-
yksiköllä vuoteen 2015 mennessä. Tavoite on selvästi 
haasteellisempi kuin tasa-arvolain säännösten edel-
lyttämä sama palkka samasta ja samanarvoisesta 
työstä saman työnantajan palveluksessa.

Asiantuntija- ja johtotehtävissä toimivien naisten 
palkat perustuvat useimmiten yksilölliseen sopi-
mukseen. Tilastokeskuksen selvitykset osoittavat, et-
tä naisilla on peiliin katsomisen paikka. Naiset pyy-
tävät alkupalkkaa vähemmän kuin miehet samasta 
tehtävästä ja esittävät itselleen palkankorotusta mie-
hiä harvemmin. Muutoinkin naiset tarvitsevat joh-
tajuustiellään sekä pyrkyä että nostetta.

Tuulikki Petäjäniemi
varatuomari, WoMan ry:n kunniajäsen
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NAISEN TIE - Th e WoMan Way

Aluksi
Naisen piti oppiman johtamaan kuin miehen:
Ymmärtämään että ei ollut oikeaa ja väärää, vain voitto ja tappio.
Olemaan jäämättä kiinni, käyttämään syntipukkeja.
Pukeutumaan kuin mies, olkatoppauksin.
Itkemään kiukusta vasta kotona, jos silloinkaan.
Opettamaan kehitysmaille, miten kehitys toimeenpannaan.

Mutta 
Nainen oppikin johtamaan kuin ihminen:
Pitämään kiinni oikeasta ja väärästä, tekemään silti tulosta.
Kantamaan vastuuta, jakamaan sitä.
Olemaan oma itsensä, luontevasti.
Tuomaan tunteet olennaiseksi, hyödylliseksi osaksi toimintaa.
Oppimaan maailman naisilta, miten kehitys kehittyy.

Kuitenkin
Naisella on työmaata edessään:
Suomen työmarkkinat ovat edelleen maanosan segregoituneimmat.
Lasikatto on lujittunut, kabinettien ovet kiskottu kiinni. 
Suomen virallisesta tulevaisuudesta päättävät miehet.
Tyttäremme nääntyvät omien ja ympäristönsä vaatimuksiin.
Maailma on hukuttautumassa, aikaa on vähän.

Siispä
Älkäämme vain verkostoituko; tulkaamme myös ystäviksi.
Älkäämme toteuttako naisjohtamistamme vain keskenämme;
vaikuttakaamme suuressa ja pienessä.
Älkäämme olko hyvä esimerkki vain tyttärillemme; näyttäkäämme
myös isille ja pojille ihmisyyden mallia.
Älkäämme toteuttako vain itseämme; toteuttakaamme tarkoituksemme
tässä maailmassa.
Älkäämme pelätkö; elämä on.

Hilkka Olkinuora, 
pastori, toimittaja.
Mukana perustamassa 1980-luvulla 
Networkia, WoMania, AsiaNaista

Kuva S/y Hildurilta: Hannu Olkinuora
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Vaikuttajaverkosto WoMan ry – Hallitus 2008

Taija Felt, Puheenjohtaja, Export Director, MBA

Birgitta Myllymäki, Varapuheenjohtaja, EMBA, R.N.

Jaana Kymäläinen, Sihteeri, Projektipäällikkö, EMBA

Pälvi Myyry,  Viestintävastaava, Toimituspäällikkö

Ulla Lehtinen, Aluekirjastonhoitaja

Terhi Niva, Legal Counsel

Jaana Nuottanen, FM, yrittäjä, konsultti

Pia Winqvist, Osastopäällikkö

www.woman-ry.org

Julkaisun tekemistä on tukenut
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