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LECTIO PRAECURSORIA

Vertaileva tutkimus nais- ja miesjohtajien 
uramenestyksestä liikunta-alalla

Päivi Aalto-Nevalainen

Palkattujen liikuntajohtajien määrän nousu, lii
kuntaalan ammattimaistuminen ja  liikunnan 
yhteiskunnallisen merkityksen kasvu on herät    
tänyt tarpeen tutkia johtajien uria ja niillä me  
nestymistä liikuntaalan organisaatioissa. Huo  
limatta siitä, että Suomessa työikäiset  naiset 
liikkuvat vapaaajallaan keskimäärin miehiä 
enemmän (Helldán & Helakorpi 2015, 19–20) 
ja ovat keskimäärin miehiä korkeammin koulu
tettuja (Tilastokeskus 2016), on naisten mää
rä liikuntajohtajina miehiä vähäisempi (Tur
peinen & Hakamäki 2018). Tästä ristiriidasta 
kumpuaa tämän tutkimuksen perusajatus tut
kia johtajien uramenestystä liikuntaalalla tasa 
arvon näkökulmasta.

Monissa tutkimuksissa on havaittu, että 
uramenestys on erilaista nais ja  miesjohta jien 
välillä. Nais ja miesjohtajat myös määrittele
vät usein uralla menestymistään eri tavoin. 
Naiset kuvailevat uramenestystään tyypilli
sesti subjektiivisen uramenestyksen kautta, 
kietoutuneena ihmissuhteisiin ja muuhun elä
mään, kun taas miehet pitävät naisia useam
min tärkeänä objektiivisia uramenestyskritee
rejä, kuten palkkaa ja etenemistä. (Hopkins & 
O’Neil 2007; O’Neil, Bilimoria & Saatcioglu 
2004.) Eroja on havaittu naisten ja miesten 
uramenestyksen taustalla olevissa tekijöis
sä sekä niiden yhteyksissä uramenestykseen 
(Kirchmeyer 1998; Melamed 1995; Ng, Eby, 
Sorensen & Feldman 2005). 

Naisten ja miesten tasaarvo johtamis urilla 
ja uramenestyksessä on tärkeää niin resurs
sien täysimittaisen hyödyntämisen, oikeuden
mukaisuuden, yhteiskuntavastuullisuuden 
kuin naisten ja miesten mahdollisesti eriävien 
ja ristiriitaisten intressien näkökulmasta tar
kasteltuna (Julkunen 2010; Lämsä & Louvrier 
2014). Globalisaatiokehityksen myötä tasa 
arvosta ja naisten muodostamien resurs sien 
täysimääräisestä hyödyntämisestä on  tullut 
yksi kilpailukyvyn ja kehityksen osaalue. 
Tasaarvosta nähdään olevan hyötyä yksilöil
le, organisaatioille ja yhteiskunnalle. (World 
Economic Forum 2017.)

Suomessa työelämän tasaarvoon on vie
lä matkaa. Naiset ja miehet  työskentele vät 
eri ammateissa ja eri aloilla (Keski Pe tä jä 
& Katainen 2015; Siukola, Soronen & Te räs  
 aho 2017), miesjohtajat ovat  naisjohtajia kor  
keammilla tasoilla organisaatioiden hier ar
kioissa (Työssäkäyntitilasto 2017), ja miesjoh
tajat saavat naisjohtajia enemmän palkkaa 
(KoskinenSandberg 2016; Palk ka ra ken ne
tilasto 2017). Tilanne on tämä huolimat ta 
siitä, että Suomessa naiset ovat keskimäärin 
miehiä korkeammin koulutettuja (Ti las to
keskus 2016), naisjohtajien johtamistapaan 
ollaan usein tyytyväisempiä kuin miesjohta
jien johtamistapaan (Sutela & Lehto 2014), 
ja naisten johtamat yritykset ovat keskimää
rin miesten johtamia yrityksiä kannattavam
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pia (Christiansen, Lin, Pereira, Topalova & 
Turk 2016; Kotiranta, Kovalainen & Rouvinen 
2007). Johtajien uramenestystä on siis perus
teltua tutkia molempien sukupuolten näkökul
mista ja tasaarvon kannalta.

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on ku
vailla ja vertailla liikuntaalan ylimpinä johta
jina toimivien naisten ja miesten objektiivista 
ja subjektiivista uramenestystä ja uramenes
tystekijöitä sekä niiden välisiä yhteyksiä 
Suomessa. Objektiivista uramenestystä tutki
taan palkan avulla. Subjektiivista uramenes
tystä tutkitaan uramenestystyytyväisyyden 
sekä työ, perhe ja yksityiselämän tasapainon 
avulla. Uramenestystekijät jaetaan viiteen eri 
luokkaan: sosiodemografiset tekijät, henkisen 
pääoman tekijät, organisaatiotekijät, sosiaali
sen tuen tekijät ja liikuntaalan erityistekijät. 
Tutkimuksessa tarkastellaan uramenestysil
miötä erityisesti sukupuolten välisten erojen 
ja tasaarvon näkökulmasta.

Tutkimuskohteena on ylin palkattu johto 
suomalaisissa liikuntaalan organisaatioissa 
julkisella ja kolmannella sektorilla. Julkisella 
sektorilla tarkastelun kohteina ovat valtio, 
kunnat ja liikunnan koulutusorganisaatiot. 
Kolmannella sektorilla tarkastelun kohteena 
ovat puolestaan valtakunnallisen ja alueelli
sen tason liikuntajärjestöt sekä muut liikunta 
alan yhdistykset ja säätiöt. Liikuntaseurat ja 
liikuntaalan yritykset eivät olleet tutkimuk
sen kohteena. Tutkimusaineistona on 329 lii
kuntajohtajaa, mikä on yli puolet koko liikun
tajohtajien perusjoukosta. Vastaajista 38 pro
senttia oli naisliikuntajohtajia ja 62 prosent
tia miesliikuntajohtajia. Jakauma heijastelee 
kokonaisuudessaan hyvin perusjoukon suku
puolijakaumaa. 

Tämän kvantitatiivisen poikkileikkaustut
kimuksen aineisto kerättiin sähköisen kyselyn 
avulla syksyllä 2013. Aineisto analysoitiin ti
lastollisten menetelmien, kuten keskiarvojen 
vertailujen, korrelaatioiden, faktorianalyysin 
ja yleisen lineaarisen mallin avulla. 

Tutkimuksen tulokset osoittivat, että ob
jektiivinen uramenestys määrittyy monin osin 
eri tekijöiden kautta kuin subjektiivinen ura

menestys. Täten ne kuvaavat uramenestyksen 
eri puolia. Tulosten mukaan nais ja mieslii
kuntajohtajien välillä oli monia eroja urame
nestyksessä, uramenestystekijöissä ja niiden 
välisissä yhteyksissä. 

Naisliikuntajohtajat saivat  keskimäärin 
miesliikuntajohtajia vähemmän palkkaa. Su
ku puolten välinen palkkaero säilyi otettaessa 
huomioon eri taustamuuttujien, kuten iän, kou
lutuksen, työtuntien, alaisten määrän ja työn
antajasektorin, vaikutus. Naisliikuntajohtajat 
olivat keskimäärin miesliikuntajohtajia tyyty
mättömämpiä uramenestykseensä, kun taas 
työn ja perhe ja yksityiselämän tasapainossa 
ei ollut sukupuolten välillä eroa. 

Naisliikuntajohtajat olivat miesliikunta
johtajia keskimäärin korkeammin koulutet
tuja, useammin naimattomia ja heillä oli vä
hemmän lapsia. Naisliikuntajohtajat tekivät 
keskimäärin enemmän kotitöitä ja heillä oli 
ollut enemmän urakatkoja verrattuna mies
liikuntajohtajiin. Miesliikuntajohtajat olivat 
keskimäärin naisliikuntajohtajia iäkkäämpiä, 
mikä selittänee osan eroista taustatekijöissä.

Parhaita palkan selittäjiä muuttujien kah
denvälisessä tarkastelussa olivat koulutus, 
työnantajasektori ja työtunnit. Korkeammalla 
koulutuksella, suuremmilla työtunneilla ja kol
mannella sektorilla työskentelyllä verrattuna 
julkisella sektorilla työskentelyyn oli yhteys 
korkeampaan palkkaan molemmilla suku
puolilla. Nämä yhteydet olivat voimakkaampia 
miesliikuntajohtajilla verrattuna naisliikunta
johtajiin. Korkeammalla verkostoitumisaktii
visuudella ja puolison suuremmalla sosiaali
sella tuella oli yhteyttä parempaan palkkaan 
miesliikuntajohtajilla, kun taas naisliikunta
johtajilla yhteyttä ei löytynyt. 

Liikuntajohtajien uramenestystyytyväi
syyttä selittivät esimerkiksi koulutusmahdol
lisuudet työssä, tasaarvoisempi ja ammatti
maisempi henkilöstöjohtaminen sekä esimies
ten ja kollegoiden sosiaalinen tuki. Tasapainoa 
työn ja perhe ja yksityiselämän välillä selitti
vät esimerkiksi koulutusmahdollisuudet työs
sä ja naimisissa tai muussa parisuhteessa olo.  
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Kokonaisuudessaan tämän tutkimuksen 
perusteella näyttää siltä, että liikuntajohtajien 
uramenestys ei ole Suomessa kaikilta osin tasa 
arvoista – ei mahdollisuuksien, eikä lopputu los  
ten tasaarvon kannalta. Keskeisimmät on gel
mat paikantuvat eroihin nais ja mieslii kun ta  
johtajien koulutuksessa ja palkoissa. Huo li 
mat ta siitä, että naisliikuntajohtajilla on mies
liikuntajohtajia korkeampi koulutus, he ovat 
liikuntajohtajina vähemmistössä ja saavat vä
hemmän palkkaa. Muita keskeisiä ongelmia 
ovat naisliikuntajohtajien miesliikuntajohtajia 
keskimäärin korkeampi kotitöiden ja urakat
kojen määrä sekä naisliikuntajohtajien hyöty
minen tehdyistä työtunneista, koulutuksesta, 
verkostoitumisaktiivisuudesta ja kolmannella 
sektorilla työskentelystä palkassa miesliikun
tajohtajia vähemmän. Naisten menestyminen 
liikuntaalan johtamisurilla vaatii siis miesten 
menestymistä enemmän ponnisteluja. Niin yk
silöiden, organisaatioiden kuin yhteiskunnan 
kannalta olisi hyödyllistä, mikäli naisten ja 
miesten uramenestys ja sitä määrittävät teki
jät olisivat tulevaisuudessa tasaarvoisempia. 
Esimerkiksi resurssien tehokkaan käytön kan
nalta on olennaista, että naisten osaaminen ja 
voimavarat otetaan organisaatioissa ja yhteis
kunnassa täysimääräisesti käyttöön.

Tämä tutkimus tuottaa naisten ja  miesten 
johtamisuria ja johtajien uramenestystä kos
kevaa tietoa kansainväliseen uramenestystut
kimukseen, suomalaiseen  uratutkimukseen, 
liikuntaalan johtamista koskevaan tut ki muk  
seen sekä suomalaista työelämää ja sen tasa 
arvoa koskevaan tutkimukseen. Ura me nes tys
tä ja yksittäisiä uramenestystekijöitä on kan
sainvälisesti tutkittu melko paljon (ks. esim. 
Forrett & Dougherty 2004), mutta useita eri 
muuttujia sisältäviä sekä objektiivisen ja sub
jektiivisen että sukupuolen näkökulman huo
mioon ottavia tutkimuksia on olemassa niu
kemmin (Ng ym. 2005). Tutkimuksen malli 
uramenestyksestä on tiettävästi laajin, mitä on 
aiemmin laadittu. Uratutkimusta on tehty run
saasti ulkomailla, mutta Suomessa sille löytyy 
vielä hyvin tilaa (aikaisempia viimeaikaisia 
tutkimuksia esim. Ekonen 2014; Heikkinen 

2015; Lämsä & Savela 2017). Liikuntaalalla 
johtajien uratutkimuksen perinne on vielä 
nuori, erityisesti Suomessa (Laakso 2016). 
Maailmanlaajuisestikin liikuntaalan johtajiin 
kohdistuvia uramenestystutkimuksia on teh
ty vain muutamia (esim. Sagas & Cunningham 
2004). 

Käytännön kannalta tällä tutkimuksella 
on arvoa suomalaisessa työelämässä myös 
laajemmin kuin yksinomaan liikuntaalan 
kannalta tarkasteltuna. Uramenestysilmiön 
ymmärtäminen voi auttaa yksilöitä itselleen 
merkityksellisen uramenestyksen hahmotta
misessa ja omien uriensa tehokkaammassa 
johtamisessa. Organisaatioiden kannalta il
miön ymmärtäminen taas voi olla hyödyllistä 
hyvien johtajien ja työntekijöiden pitämisessä, 
kehittämisessä ja rekrytoimisessa kuin myös 
organisaation menestyksen parantamisessa.
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