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Teksti ja kuva: PÄIVI AALTO-NEVALAINEN 

Menestyminen liikunta-alan 
johtamisurilla vaatii naisilta 
enemmän ponnistelua

Palkattujen liikuntajohtajien määrä on nous-
sut, liikunta-ala on ammattimaistunut ja 
liikunnan yhteiskunnallinen merkitys on 
kasvanut viime vuosikymmeninä. Tämä on 

herättänyt tarpeen tutkia johtajien uria ja niillä me-
nestymistä liikunta-alan organisaatioissa. 

Keskeinen liikuntajohtamisen muutostekijä on 
myös naisten määrän kasvu johtajina. Erityisesti jär-
jestösektorilla alaa leimaa kuitenkin edelleen johta-
misen ja johtamisverkostojen miehisyys. (Turpeinen 
& Hakamäki 2018). Aiempi tutkimus liikunta-alan 

Liikuntajohtajiksi palkatut miehet 
ovat useammin ex-kilpaurheilijoita, 
naiset korkeammin koulutettuja. 
Urheilijatausta selittää korkeampaa 
palkkaa.

Tasa-arvon parantaminen on tärkeää 
liikunta-alan kilpailukyvyn, tehokkuuden 
ja eettisyyden parantamisessa.
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johtamisen tasa-arvosta on rajoittunut lähinnä nais- 
ja miesliikuntajohtajien määrien tarkasteluun, mikä 
on näkökulmana liian kapea aihepiirin tutkimiselle. 
Liikuntajohtamista on siis perusteltua tutkia laaja-
alaisemmin molempien sukupuolten näkökulmista 
ja tasa-arvon kannalta. 

Tämä artikkeli perustuu tutkimukseen, jossa tar-
kasteltiin ylimpinä, palkattuina liikuntajohtajina 
toimivien naisten ja miesten uramenestystä palkan 
(objektiivinen uramenestys), uramenestystyytyväi-
syyden sekä työ-, perhe- ja yksityiselämän tasapai-
non (subjektiivinen uramenestys) suhteen. Lisäksi 
tutkittiin lukuisia uramenestyksen taustatekijöitä 
sekä niiden yhteyksiä uramenestykseen. Tulokset 
osoittivat, että nais- ja miesliikuntajohtajien välillä 
on monia eroja niin uramenestyksessä, uramenes-
tystekijöissä kuin niiden välisissä yhteyksissä. Täs-
sä artikkelissa keskitytään tulosten raportointiin 
erityisesti palkan ja liikuntaan liittyvien tekijöiden 
näkökulmasta.

Naisliikuntajohtajille pienempää palkkaa

Tulokset kertovat, että vaikka naisliikuntajohtajil-
la oli ”kaikki sama” kuin miesliikuntajohtajilla, he 
saivat keskimäärin alhaisempaa palkkaa verrattuna 
miesliikuntajohtajiin, erityisesti kolmannen sektorin 
organisaatioissa. Toisin sanoen, esimerkiksi saman 
ikäinen, saman koulutustason omaava ja yhtä paljon 
työtunteja tekevä naisliikuntajohtaja sai vähemmän 
palkkaa kuin miesliikuntajohtaja. Keskimääräinen 
bruttopalkka oli naisliikuntajohtajilla 3 942 €/kk ja 
miesliikuntajohtajilla 4 439 €/kk (palkkaero 11 %). 
Julkisella sektorilla nais- ja miesliikuntajohtajien 
palkoissa ei ollut tilastollisesti merkitsevää eroa, kun 
taas kolmannella sektorilla ero oli 960 euroa mieslii-
kuntajohtajien hyväksi (palkkaero 17 %). Palkoissa 
oli runsaasti vaihtelua eri työnantajatyyppien välillä.

Nais- ja miesliikuntajohtajista 50 prosenttia sai 
palkkaa noin 4 000 €/kk tai vähemmän. Mediaania 
(50 prosentin desiiliä) korkeammissa desiileissä 
nais- ja miesliikuntajohtajien keskiarvopalkat luok-
karajoissa erkanivat toisistaan, ollen 90 prosentin 
desiilin kohdalla jo noin 2 000 euroa kuukaudessa 
miesliikuntajohtajien hyväksi. Toisin sanoen, suku-
puolten väliset erot olivat korkeimmillaan palkka-
haitarin yläpäässä.  

Naiset tyytymättömämpiä uramenestykseensä 
 

Naisliikuntajohtajat olivat keskimäärin miesliikun-
tajohtajia tyytymättömämpiä uramenestykseensä, 
mikä näytti johtuvan lähinnä naisten alhaisemmas-
ta tyytyväisyydestä palkkaansa. Työn ja perhe- ja 

yksityiselämän tasapainottaminen näytti sujuvan 
molemmilla sukupuolilla yhtä hyvin. 

Uramenestyksen mahdollistavat tekijät olivat 
naisliikuntajohtajilla monin osin epäedullisemmalla 
tasolla. Naisliikuntajohtajat olivat miesliikuntajoh-
tajia keskimäärin korkeammin koulutettuja, use-
ammin naimattomia ja heillä oli vähemmän lapsia. 
Naisliikuntajohtajat tekivät keskimäärin enemmän 
kotitöitä ja heillä oli ollut enemmän urakatkoja ver-
rattuna miesliikuntajohtajiin. Miesliikuntajohtajat 
olivat keskimäärin naisliikuntajohtajia iäkkäämpiä, 
mikä selittänee osan eroista taustatekijöissä.

Liikunta-alalla ammattimaisen 
johtamisosaamisen vaje?

Aiempi tutkimus on luonut kuvan, että liikunta-
alan johtajien uramenestyksen taustalla on vahva 
toimijuus oman alan sisällä, esimerkiksi urheilijana, 
valmentajana tai luottamushenkilönä (esim. Laak-
so 2016). Tämän tutkimuksen tulokset vahvistavat 
tätä kuvaa, erityisesti miesliikuntajohtajien kohdal-
la. Liikuntajohtajat harrastivat runsaasti liikuntaa, 
valtaosa liikuntajohtajista oli harrastanut kilpaurhei-
lua lapsena ja nuorena, he seurasivat liikuntaa aktii
visesti ja suurin osa liikuntajohtajista oli toiminut 
liikunta-alan muissa tehtävissä, kuten valmentajana 
tai kouluttajana. 

Liikunta-alaa on kritisoitu ammattimaisen joh-
tamisosaamisen puutteesta ja johtamisosaamisen 
alhaisesta arvostuksesta (esim. Kokkonen & Pyyk-
könen 2011; Laakso 2016; Lipponen 2017). Tästä 
tutkimuksesta nousee joitain huomioita aiheeseen. 
Tutkimuksen liikuntajohtajat, erityisesti naiset, oli-
vat melko korkeasti koulutettuja, mikä ei kuitenkaan 
yksin ole johtamisosaamisen tae. Syvempien johto-
päätösten tekemiseksi tarvitaan lisätietoa liikunta-
johtajien koulutusaloista ja koulutuksen laadusta 
sekä tarvittavan johtamisosaamisen eri muodoista. 
Yllättävää oli, että vaikka työkokemus selitti liikun-
tajohtajien palkkaa, niin johtamiskokemus taas ei. 
Tulos saattaa indikoida sitä, että käytännössä han-
kittua johtamisosaamista ei nähdä erityisen tärkeänä 
liikuntajohtajalle. 

Aineiston naisliikuntajohtajilla oli miesliikun-
tajohtajia keskimäärin korkeampi koulutus, kun 
taas miesliikuntajohtajilla korostui liikuntaan liit-
tyvät tekijät. On siis aihetta pohtia, miksi naisten 
osuus ylimmistä liikuntajohtajista ei ole suurempi? 
Tulokset indikoivat, että naiset tarvitsevat miehiä 
korkeamman koulutuksen saavuttaakseen ylimmän 
liikuntajohtajan tehtävän.

Ammattimainen johtamisosaaminen on organisaa-
tioiden kannalta paitsi elintärkeää niin myös keskei-
nen kilpailukykytekijä. Useiden tutkimusten (esim. 

Työkokemus selitti liikuntajohtajien palkkaa, 

johtamiskokemus taas ei.
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Koski & Heikkala 2006; Laakso 2016; Lipponen 
2017; Vuolle 2010; 2013) mukaan liikunta-ala hyö-
tyisi nykyistä ammattimaisemmasta johtamisosaami-
sesta. Tämä vähintäänkin haastaa pohtimaan, voisi-
ko nykyistä parempi ammattimainen johtamisosaa-
minen olla avain alan tulevaisuuden menestykseen? 
On selvää, että liikunta-alan johtajia rekrytoivien 
päättäjien kannattaisi jatkossa korostaa ammattimai-
sen johtamisosaamisen merkitystä liikuntajohtajien 
valintakriteerinä. Lisäksi on syytä varmistaa nykyis-
ten johtajien johtamisosaamisen hyvä taso ja huoleh-
tia heidän täydennyskoulutuksestaan. 

Urheilijataustaisille parempaa palkkaa

Parhaita palkan selittäjiä muuttujien kahdenvälises-
sä tarkastelussa olivat koulutus, työnantajasektori ja 
työtunnit. Korkeammalla koulutuksella ja työtun-
neilla sekä kolmannella sektorilla työskentelyllä ver-
rattuna julkisella sektorilla työskentelyyn oli yhteys 
korkeampaan palkkaan molemmilla sukupuolilla. 
Nämä yhteydet olivat voimakkaampia miesliikunta-
johtajilla verrattuna naisliikuntajohtajiin. Korkeam-
malla verkostoitumisaktiivisuudella ja puolison suu-
remmalla sosiaalisella tuella oli yhteyttä parempaan 
palkkaan miesliikuntajohtajilla, kun taas naisliikun-
tajohtajilla yhteyttä ei löytynyt. 

Korkeammalla liikunnan harrastamisen tasolla 
lapsena ja nuorena löydettiin yhteys liikuntajoh-
tajien korkeampaan palkkaan niin naisilla kuin 
miehillä. Toisin sanoen, mitä korkeamman tason 
kilpaurheilija oli kyseessä, sitä todennäköisemmin 
liikuntajohtajan palkka oli parempi. Tämä kertoo 
osaltaan kilpa- ja huippu-urheilijoiden korkeasta 
arvostuksesta liikunta-alalla Suomessa. Käytännön 
havainnot osoittavat, että nykyisiä tai uransa päättä-
neitä menestyviä urheilijoita rekrytoidaan liikunta-
alan työtehtäviin. Menestyksellinen urheilu-ura voi 
siis olla meriitti niin liikuntajohtamisessa kuin työ-
urilla yleensä. Alan substanssiosaaminen on tärkeää 
työelämässä ja johtamisessa, mutta on ongelmallista, 
mikäli substanssimeriitit saavat vaa’assa liian suuren 
painoarvon verrattuna muodolliseen koulutukseen 
ja ammattimaiseen johtamisosaamiseen.

Ilmiön tunnistaminen on muutoksen avain
 

Kokonaisuudessaan tämän tutkimuksen perusteel-
la näyttää siltä, että liikuntajohtajien uramenes-
tys ei ole Suomessa kaikilta osin tasa-arvoista – ei 
mahdollisuuksien, eikä lopputulosten tasa-arvon 
kannalta. Keskeinen ongelma on, että naisliikunta-
johtajilla on miesliikuntajohtajia korkeampi koulu-
tus, mutta he ovat liikuntajohtajina vähemmistössä 
ja saavat vähemmän palkkaa. Muita ongelmia ovat 
naisliikuntajohtajien miesliikuntajohtajia keskimää-

rin korkeampi kotitöiden ja urakatkojen määrä sekä 
naisliikuntajohtajien hyötyminen tehdyistä työtun-
neista, koulutuksesta, verkostoitumisaktiivisuudes-
ta ja kolmannella sektorilla työskentelystä palkassa 
miesliikuntajohtajia vähemmän. Naisten menesty-
minen liikunta-alan johtamisurilla vaatii siis miesten 
menestymistä enemmän ponnisteluja. Tasa-arvon 
kannalta on problemaattista, että samanlaiset omi-
naisuudet eivät johda samanlaiseen palkkaan. 

Uratutkimusta on tehty paljon kansainvälisesti 
(Ng, Eby, Sorensen & Feldman 2005) ja tutkimus-
haara löytyy myös Suomesta (Heikkinen 2015; Läm-
sä & Savela 2017). Sen sijaan liikunta-alalla johtajien 
uratutkimuksen perinne on vielä nuori, erityisesti 
Suomessa (Laakso 2016). Maailmanlaajuisestikin 
liikunta-alan johtajien uramenestykseen kohdistuvia 
tutkimuksia on tehty vain muutamia (esim. Sagas & 
Cunningham 2004). 

Uramenestysilmiön ymmärtäminen voi auttaa 
yksilöitä itselleen merkityksellisen uramenestyksen 
hahmottamisessa ja omien uriensa tehokkaammassa 
johtamisessa. Organisaatioiden kannalta ilmiön ym-
märtäminen taas on hyödyllistä henkilöstöjohtami-
sen työkaluna − hyvien johtajien ja työntekijöiden 
pitämisessä, kehittämisessä ja rekrytoimisessa kuin 
myös organisaation menestyksen parantamisessa. 

Tämän tutkimuksen tuottaman tiedon avulla 
liikuntaorganisaatioissa on mahdollista kehittää 
toimintaa eettisemmäksi ja vastuullisemmaksi tasa-
arvon näkökulmasta. Tähän näyttäisi oleva selvä 
tarve (ks. myös Mäkinen & Lämsä 2017; Ojajärvi & 
Valtonen 2016). Liikuntaorganisaatioiden ylimpien 
palkattujen johtajien rekrytoinneista ja palkoista 
päättävillä tahoilla on vastuu urien ja palkkauksen 
tasa-arvosta. Modernissa liikuntajohtamisessa rekry-
tointi ja palkkaus eivät voi perustua stereotyyppisiin 
käsityksiin naisista ja miehistä johtajina. Muutoksen 
lähtökohta on ylimmän johdon kiinnostus ja halu 
muuttaa sukupuolijakaumia ja palkkaepätasa-arvoa 
sekä niihin johtavia stereotypioita ja toimintakäy-
täntöjä. Asenteisiin ja tietoisuuteen on mahdollista 
vaikuttaa. Tutkimustiedolla, tiedolla johtamisella ja 
ohjaamisella, asian määrätietoisella esillä pitämisel-
lä sekä ”tasa-arvo kaikissa politiikoissa” -ajattelulla 
voidaan aikaansaada hyviä tuloksia.
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NÄIN TUTKITTIIN  

Tutkimuskohteena oli ylin palkattu 
johto suomalaisissa liikunta-alan 
organisaatioissa julkisella ja kol-
mannella sektorilla. Julkisella sek-

torilla kohteina olivat valtio, kunnat ja lii-
kunnan koulutusorganisaatiot. Kolmannella 
sektorilla puolestaan valtakunnallisen ja 
alueellisen tason liikuntajärjestöt sekä muut 
liikunta-alan yhdistykset ja säätiöt.

Tutkimusaineistona oli 329 liikuntajohta-
jaa, mikä on yli puolet koko liikuntajohtajien 
perusjoukosta. Vastaajista 38 prosenttia oli 
naisliikuntajohtajia ja 62 prosenttia mieslii-
kuntajohtajia. Jakauma heijastaa hyvin pe-
rusjoukon sukupuolijakaumaa. 

Määrällisen poikkileikkaustutkimuksen ai-
neisto kerättiin sähköisellä kyselyllä syksyllä 
2013. Aineisto analysoitiin IBM SPSS- ja Mp-
lus-ohjelmilla tilastollisten perustunnuslu-
kujen, faktorianalyysin ja yleisen lineaarisen 
mallin (General Linear Model GLM) avulla.


