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Tamain opinndytetyon aiheena oli osakeyhtion ja osuuskunnan hallituksen jdsenen
vaatimukset. Ty0 pyrkii selvittimad mistd vaatimukset ja odotukset hallitukselle ja
sen jdsenille tulevat. Tavoitteena on antaa hallituksen jdsenid valitseville henkil6ille
ja valituksi tulleille selkedmpi késitys tehtévisti sen vaatimuksista sekd odotuksista
jotka sen hoitamiseen liittyvit.

Teoriaosassa selvitetddn lain vihimmaisvaatimukset, kuvataan tirkeimpien tehtdvien
mukanaan tuomat vaatimukset. Selvitetddn niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat hallitus-
tyon onnistumiseen ja kehittdmisen etuihin.

Haastattelututkimuksessa keréttiin pitkdn kokemuksen omaavilta hallituksen jidseniltd
ja puheenjohtajilta tietoa hyvin hallituksen jésenten, tydtapojen ja erilaisten kokoon-
panojen eduista ja ongelmia. Tutkimuksessa kartoitettiin myos tekijoitd hyvén ja on-
nistuneen hallitustyon edellytyksista.
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The purpose for this thesis is to find out requirements and expectations that board
members face before they accept this position. Main goal is to give the necessary in-
formation to people making selections of new board members for cooperative or cor-
poration.

Thesis gathers together requirements set by law and important tasks that are set to
board of directors. Presents key factors in successful board work and how it is rec-
ommended to develop board work.

The interview study gathers facts and experiences from board members that have
worked in these positions long periods of time and in several organisations as mem-
bers of board and as chairman of the board. Focus of the interviews were in different
kind of members of the board and working habits that boards have. The interviews
search benefits and pressure points that different settings of the board present to
board work and prerequisites that successful board face.
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1 JOHDANTO

Syksylld 2008 minulta tiedusteltiin olisinko kéytettdvissd oman Osuuspankkini uutta
hallitusta valittaessa. Suostuin ja luottamustoimen hoitaminen on ollut antoisaa ja
haastavaa, joka pdivé oppii lisdd. Osallistuin my0s, pankkimme kédytdnnon mukaisesti,

Op-hallituksen jasentutkintokoulutukseen kevadlla 2010.

Nyt olen hoitanut titd luottamustehtéivad pari tilikautta ja kiinnostus sitd kohtaan on
lisddntynyt. Haluan selvittda tekijoitd, jotka vaikuttavat hallituksen toimintakykyyn ja

padtoksentekoon. Minkélainen on hyva hallituksen jdsen? Ovatko jdsenet sitoutuneita?

Porssinoteerattujen yhtididen hallitukset ovat tdynnd asiantuntijajdsenid, mistd saa-
daan pétevit jasenet pk-yritysten hallintoon? Ikdpykaélat ja elakkeelle siirtymiset pois-

tavat suuret ikdluokat yritysten hallinnosta. Mistd uudet innokkaat jésenet tilalle?

Olen haastatellut kokeneita hallituksen jdsenid. Vertaamalla heiddn kokemuksiaan teh-
tdvien hoidosta teoriaan ja lainsddadéntdon pyrin, selvittimédn minkélaisia vaatimuksia
tehtdvin menestyksellinen hoitaminen asettaa. Minkélainen hallitus onnistuu tehtavés-

sddn ja mitkd tekijit edesauttavat sitd tai ovat esteend onnistumiselle.

Tyo6n tuloksena on syntynyt my0s esitys joka on suunnattu hallituksen jéseni valitse-
ville elimille ja henkildille. Sopivan jdsenen l6ytdmiseen en vastauksia voi tarjota,

mutta tdimén opinndytetyon luettuasi sinulla on parempi késitys siitd mité etsit.



2 HALLITUKSEN JASEN JA LAINSAADANTO

2.1 Hallituksen jasenen kelpoisuusvaatimukset laissa

Osakeyhtiolaki 21.7.2006/624 ja Osuuskuntalaki 28.12.2001/1488 asettavat kelpoi-
suusvaatimukset hallituksen jdsenelle. Hallitus on pakollinen elin osakeyhtidssé ja
osuuskunnassa. Lain médrdédmat kelpoisuusvaatimukset ovat varsin niukat (PGyhonen
2005, 99). Osakeyhtidlakiin on kirjoitettu hallituksen jasenen kelpoisuudesta seuraa-
vasti: "Hallituksen jésenend ei voi olla oikeushenkilé eikd alaikdinen tai se, jolle on
mddrdtty edunvalvoja, jonka toimintakelpoisuutta on rajoitettu tai joka on konkurs-
sissa.” Liiketoimintakiellon vaikutuksesta kelpoisuuteen sdddetddn liiketoimintakiel-
losta annetussa laissa (1059/1985). Vihintddn yhdelld hallituksen jésenelld on oltava
asuinpaikka Euroopan talousalueella, jollei rekisteriviranomainen myonna yhtidlle lu-

paa poiketa téstd. (Osakeyhtidlaki 624/2006, 10 §).

Osuuskuntalakiin on kirjattu hallituksen jdsenen kelpoisuudesta seuraavasti: ~ Vihin-
tddn yhdelld hallituksen jdsenelld on oltava asuinpaikka Euroopan talousalueella,

jollei rekisteriviranomainen myénnd osuuskunnalle lupaa poiketa téistd.” (Osuuskun-

talaki 421/2013, 6 §).

Myos litketoimintakielto voi estdéd henkilod toimimasta hallituksen jdsenena. Liiketoi-
mintakieltoon méaéaritty ei saa olla yhteison tai sdédtion hallituksen jdsenend, varajise-
nend, toimitusjohtajana taikka muussa niihin rinnastettavassa asemassa yhteisossa tai
sdatiossd (Laki liiketoimintakiellosta 1059/1985 § 4). Ristikkdisten intressien torju-
miseksi laki estdd hallituksen jasenyyden henkil6ltd, joka on samaan aikaan yhtion
tilintarkastaja, varatilintarkastaja tai hallintoneuvoston jésen tai varajdsen. (Erma, Ra-

sila & Virtanen 2010, 23).

Laissa ei ole asetettu hallituksen jdsenille ammattitaito- tai vastaavia vaatimuksia.
(Poyhonen 2005, 99). Vaatimukset tulevat ennemminkin omistajilta, jotka ovat yhéi
selvemmin havahtuneet huomaamaan hallituksen roolin yrityksen merkittivimpien

paitdsten tekijdnd (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 187).



2.2 Suostumus tehtdvain

“Hallituksen jdsenyys on luottamustoimi, jota kenenkddn, ei edes osakkeenomistajan,
ole pakko ottaa vastaan. Hallituksen jdsenyys velvoittaa aktiivisesti osallistumaan hal-
lituksen toimintaan ja yhtion asioiden hoitamiseen ja noudattamaan siind kaikkea huo-
lellisuutta.” (Siikarla 2006, 137). Hallituksen jésenyys edellyttdd henkilon suostu-
musta, jasenyys alkaa valintapadtoksen mukaisesti. Nykyinen osakeyhtidlaki edellyt-
tdd, ettd jasen antaa piivdtyn kirjallisen suostumuksen. (Hirvonen, Niskakangas &

Steiner 2003, 104.)

3 YHTIOJARJESTYS JA OSUUSKUNNAN SAANNOT

3.1 Yhtigjdrjestys

Osakeyhtiolld on oltava yhtidjarjestys, joka merkitdén kaupparekisteriin. Yhtiojarjes-
tyksessd on mainittava yhtion toimipaikka, kotipaikkana oleva Suomen kunta ja toi-
miala. Yhtidjdrjestys saattaa sisdltdd maardyksid hallituken kokoonpanosta, toimitus-

johtajasta ja tilintarkastajasta. (Erma, Rasila & Virtanen 2010, 15).

Yhtigjarjestyksessd on oltava maininta hallituksen jésenten lukumairéastd. Enimmais-
lukumiérai ei ole rajoitettu. Suurissa yhtidssd on oltava vdhintdén kolme hallituksen

jasentd. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 103).

Voimassa olevan lainsddddnnon lisdksi hallituksen tulee noudattaa yhtidjarjestysta.
Hallitus ei voi tehdé yhtidjarjestyksen vastaisia padtoksid. Tarvittaessa hallituksen tu-
lee tehdid yhtiokokoukselle esitys yhtidjarjestyksen muuttamisesta. (Hirvonen, Niska-

kangas & Steiner 2003, 103).



3.2 Osuuskunnan saannot

Osuuskuntalaissa on mééritelty osuuskunnan sidéntdjen vahimmaissisaltd. Saanndissa
on mainittava osuuskunnan toiminimi, kotipaikka, toimiala, osuuden nimellisarvo seki

tilikausi. (Mé@honen & Villa 2006, 13).

“Hallitukseen on valittava yhdestd viiteen varsinaista jasentd, jollei sddnndissd mdd-
rétd toisin. Jos hallitukseen kuuluu vihemmdn kuin kolme jdsentd, hallituksessa on

oltava ainakin yksi varajdsen. Mitd tissd laissa sdddetddn jdsenestd, sovelletaan myos

varajdseneen.” (Osuuskuntalaki 14.6.2013/421, 8 §).

4 HALLITUKSEN JASENEN VASTUU

Valitun hallituksen vastuu on laajinta nimenomaan yhti6td kohtaan. Tdma vastuu pe-
rustuu ajatukseen, etti jisenen tulee kaikin tavoin edistis yhtion etua. Aéritapauksessa
tdmé oikeudellinen vastuu saattaa johtaa jdsenen henkilokohtaiseen korvausvelvoittee-
seen. Yksi keskeinen ohje hallituksen jdsenelle onkin olla ryhtymaéttd toimeen, josta
voi seurata vahingonkorvausvastuu. Korvaukset saattavat pahimmillaan olla suuret ja
romuttavat jasenen henkilokohtaisen talouden vuosiksi eteenpéin. (Hirvonen, Niska-

kangas & Steiner 2003, 155.)

Vastuu yhtiotd kohtaa konkretisoituu padsadntoisesti kahdessa tapauksessa, kun yhtio
on konkurssissa tai hallitus vaihdetaan epdonnistumisen vuoksi. Henkilokohtaisen vas-
tuun yhtend edellytyksend on syy-yhteys. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003,
157). "Korvausvelvollisuus tulee kysymykseen vain silloin, kun vahinko on aiheutunut
hallituksen jdsenen pddtoksestd tai laiminlyénnistd. ” (Hirvonen, Niskakangas & Stei-

ner 2003, 157).

Yritystoimintaan liittyy kuitenkin yleensd aina jonkin tasoinen riski ja hyvéan hallituk-

sen ominaisuuksiin kuuluu hallittu riskin otto. Toisinaan ndma riskit realisoituvat ja
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seuraukset yhtiolle voivat olla taloudellisesti raskaita. Hallituksen vastuu riskien rea-

lisoituessa voi olla joko parlamentaarinen tai oikeudellinen.

Parlamentaarinen Hallitus vaihdetaan
vastuu =l
Kriisi /
Epdonnistuminen /
Toteutunut
riski . . . .
Oikeudellinen Hallitus vaihdetaan
vastuy —e——
Vahingon-
korvauskanne

Kuvio 1. Parlamentaarisen ja oikeudellisen vastuun seuraukset (Hirvonen, Niskakan-
gas & Steiner 2003, 157).

Raja normaalin, litketoimintaan kuuluvan riskinoton ja hylattavéan riskinoton valilld on
erittdin tirked. Siind kulkee hallituksen jdsenen korvausvastuun raja. Oikeudellisesti
jaseneltd odotetaan huolellisuutta ja vastuullisuutta, erehtyméiton ei kuitenkaan tarvitse
olla. Oman asemansa turvatakseen hallituksen tulee valmistella ja kerdta riittdva tieto
padtoksen pohjaksi sekd dokumentoida prosessi. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner
2003, 159.) "Liiketoiminnallisesti epdonnistunut pdcdtos ei johda korvausvelvollisuu-
teen, mikdli pddtos on perustunut olosuhteisiin ndhden asianmukaisiin selvityksiin ja

objektiiviseen harkintaan.” (Erma, Rasila & Virtanen 2010, 74).

Tyypillisié riskitilanteita ovat yrityskaupat ja isot investoinnit. Huolellisuusvelvoite on
niin vaativa ettd huolimattomuus voi johtaa korvausvastuun syntymiseen. Tahallisesti
yhti6td vahingoittanut teko on tietenkin raskauttavampi kuin tuottamuksellinen. (Hir-
vonen, Niskakangas & Steiner 2003, 158). Sopimusoikeuden nédkokulmasta yhtio vas-
taa tekemistddn sopimuksista, eivét hallituksen jdsenet. (Hirvonen, Niskakangas &

Steiner 2003, 156).

Jasenen vastuu syntyy kun jdsen osallistuu kokoukseen jossa pddtds tehddan. Varaja-

sen vastaa vain niistd padtoksistd joihin hén on ollut osallinen. (Hirvonen, Niskakangas
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& Steiner 2003, 158). Hallituksen jdsenen passiivisuus ei kuitenkaan vapauta vas-
tuusta. (Erma, Rasila & Virtanen 2010, 74). Korvausvastuusta vapautuu ddnestdessiin
kyseistd pdédtdstd vastaan ja siitd tulee tehdd merkintd hallituksen poytédkirjaan. Halli-
tusten tyoskentelykulttuuriin ei kuulu dénestdminen, ddnestettiessd ollaan yleensa krii-
sissd. Vastuussa ovat jisenet jotka osallistuvat paatokseen. Lahtokohtana on, ettd hal-
lituksen jdsenen tulee osallistua padtoksentekoon. Pidéttdytyminen paatoksen teosta ja
mahdollisesta ddnestyksestd on sallittua vain esteellisyyden vuoksi. Jos jasen pidéattiy-
tyy paitoksestd puutteelliseen valmisteluun tai liian hataraan informaatioon vedoten,

se tulee olla objektiivisesti perusteltu. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 158.)

Osakeyhtiolain mukaan yhtion johdon on huolellisesti toimien edistettdva yhtion etua.
Tamai tarkoittaa lahtokohtaisesti yhtion tarkoituksenmukaista toimintaa joka tuottaa
voittoa ja maksimoi jokaisen osakkeen omistajansijoituksen arvon. (Erma, Rasila &

Virtanen 2010, 74).

Osuuskunta yritysmuotona korostaa usein tuloksen tekemisen lisdksi myds muita teh-
tdvid osakeyhtioon verrattuna. Pddoman tuotto ei ole pddasia, tavoitteena on myos jé-
senten elinkeinotoiminnan edistdminen tai palveluiden tuottaminen jésenille. Tuloksen
jako jdsenille perustuu usein sithen miten paljon jdsenet ovat osuuskunnan palveluita
kayttdneet. (Juutinen, Stenstrom & Vuori 2003, 11.) Osuuskunnan toiminnan jatku-
vuus voidaan kuitenkin turvata vain silloin kun toiminta on taloudellisesti kannattavaa,
my0s osuuskunta toimii vapaan kilpailun alaisena. (Juutinen, Stenstrém & Vuori 2003,

63).

Hallituksen omistajaohjaus ei saa olla pelkkaa liitkkeenjohdon ja talouden valvontaa.
Oikeudellisen vastuun lisdksi hallituksella on vastuu yrityksen toiminnan kehittdmi-
sestd. Kehityksen kautta turvataan parhaiten osakkaan edut. (Juutinen, Stenstrdom &

Vuori 2003, 44).

Kaikkeen liiketoimintaan, my6s osuuskunnan yritystoimintaan, sisiltyy riski. Liike-
toiminnallisen riskin seurauksena ei vélttdméttd ole epdluottamuslause hallitukselle.
Myos epédonnistunut hallitus voidaan valita uudelleen. Liiketaloudellisen riskin seu-
raus voi olla mydnteinen tai kielteinen. Juridisen vastuun seuraamus on sen sijaan aina

kielteinen. (Juutinen, Stenstrom & Vuori 2003, 44.)
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5 CORPORATE GOVERNANCE — HYVA HALLINTOTAPA

Kansainvilinen kisite Corporate governance on laajasisdltoinen eiki sille ole suoraa
kadnnostd suomeksi. Se sisdltdd oikeuksia, velvollisuuksia sekd sdént6jd ja menettely
tapojen maailmaa, johon konkretisoituu ajatus yrityksen tehokkuudesta ja luotettavuu-
desta. Corporate governance sisaltdd yritykselle ja hallitukselle velvoitteita omistajilta,
padomamarkkinoilta, asiakasmarkkinoilta, yhteiskunnalta ja keskeisiltd sidosryhmilt.
Suomessa termin rinnalla kdytetdén usein kasitettd "Hyvéa hallintotapa.” (Alftan ym.

2008, 11).

Corporate governancen maédrittely on vaikeaa, koska késite on juridiikan ja talouden
vilimaastossa. Painopisteend voi olla sijoittajien edun turvaaminen, maksimaalinen
arvonkehitys ja taloudellinen raportointi tai hallituksen tydskentely, kokoonpano ja ti-

lintarkastus. (Alftan ym. 2008, 12).

Lisdéntynyt kansainvélisyys on lisdnnyt keskustelua ja vaatimuksia yritysten hallin-
nosta, avoimuudesta, vastuista ja velvotteista. Corporate governancen tuomat vaati-
mukset yksittdiselle yrityksen hallinnolle riippuvat yrityksen toiminta ymparistosté ja
kulttuurista. (Alftan ym. 2008, 11).

Hyvéi johtaminen ja hallinto syntyy Corporate governance -ajattelussa ja sidnnoksissa
monista toisiinsa vaikuttavista kokonaisuuksista. Téssd tdrkeimmat:

- hyvé johtamisjirjestelmai, ilmapiiri sekd arvomaailma organisaatiossa

- johdon huolellisuus ja lojaliteetti

- toimielinten tehtdvit ja suhteet (yhtiokokous, hallitus, toimitusjohtaja, johto-

ryhmd, tilintarkastus ja sisdinen tarkastus)

- omistajien yhdenmukainen kohtelu

- omistajien ja muiden sidosryhmien oikea ja ajanmukainen tiedonsaanti

- avoin, luotettava raportointi riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan osalta

- hallinnon riippumattomuus

- hallituksen tehokas ja sitoutunut tydskentely

- osaava ja rehellinen johto ja henkil6sto

- oikeinmitoitettu riskienhallinta ja sisdinen valvonta
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- tehokas tilintarkastus

(Alftan ym. 2008, 13).

6 HALLITUKSEN JASENEN RIIPPUMATTOMUUS

Hallitukseen valitun henkilon tulee toimia hallituksessa vain yrityksen etuja ajatellen.
Jésen ei saa hallituksessa istuessaan ajaa vierasta intressid. Joskus tiedetdén, kenen
omistajan nimedmédnd kukin jdsen istuu hallituksessa. Hallituksen jdsenelld on tietty
lojaliteettivelvoite mandaatin antanutta omistajaa kohtaan, jisenen lojaliteettivelvolli-
suus yhtiotd kohtaan kuitenkin ylittdd sen. Hallitus tydskentelee yhtion menestyksen
ja yleisen omistajaintressin hyviksi, ei yksittdisen omistajan. Jdsen on toimissaan riip-
pumaton valinnan tehneestd omistajasta. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003,

194.)

Seka hallituksen jdsenen ettd hallituksen kollegiona tulee ajatella yrityksen etua. Yk-
sittdiselld jasenelld tulee olla rohkeutta ja voimaa esittdd oma mielipiteensé vaikka se
olisi toimitusjohtajasta tai hallituksen enemmistostd poikkeava. Vaikka jdsen olisi vaa-
rassd, mielipide tulee tuoda julki, jotta se voidaan testata hallituksen kokouksessa.

(Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 196).

Yksi osakeyhtidoikeuden keskeisistd periaatteista on osakkeenomistajien yhdenvertai-
suus. Pddtokset ovat enemmistopadtoksid mutta enemmistoosakkeen omistajia ei suo-
sita vihemmiston kustannuksella. (Erma, Rasila & Virtanen 2010, 42) “Hallituksen
jdsen edustaa aina kaikkia omistajia, ei vain yhtd omistajaryhmdd” (Haapanen, Lai-

nema, Lehtinen & Lahdesmiki 2002, 224).

Kansainvilisesti mééritelmén mukaan riippumattomina ei pidetd seuraavia hallituksen
jasenii:
- jasen, joka on ollut yhtion tai tytdryhtion palveluksessa viimeisen kolmen vuo-

den sisalla
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- jasen, joka on saanut merkittdvad muuta kuin hallituksen jdsenpalkkiota tai eld-
kejérjestelmén mukaista eldkettd yritykseltd, tai muuta korvausta joka on ollut
yrityksen paitantdvallassa

- jasen, jonka perheeseen kuuluva henkil6 on ollut viimeisten kolmen vuoden
aikana yhtion tai tytiryhtion johtotehtdvissi

- jasen, joka on osakas tai ylimmén johdon edustaja yrityksessé jolle yhtio mak-
soi tai jolta se sai maksun

- jasen, joka on johtavassa asemassa yhteisosséd, missd yhtion johtaja on palkkio-
valiokunnassa

(Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 197).

7 HALLITUKSEN TEHTAVAT JA NIIDEN TUOMAT
VAATIMUKSET

7.1 Hallituksen oikeudelliset tehtiavit

Osakeyhtiolain mukaan kaikki tehtévit, joita laissa tai yhtigjarjestyksessa ei ole mia-
ratty toisille toimielimille, kuuluvat hallitukselle. Tehtdvikentdn laajuudesta johtuen
hallitus delegoi tehtivid eteenpéin toimikunnille ja toimitusjohtajalle. Lain tarkoituk-
sena on ilmaista, ettd ndmai tehtévit tulee suorittaa hallituksen pédétoksen perusteella

tai hallituksen valvonnassa. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 102).

Hallituksen tulee jarjestéd asianmukainen hallinto seké huolehtia yrityksen organisaa-
tion luomisesta. Tavoitteena on yhtidn toiminnan turvaaminen kaikissa olosuhteissa.
Hallituksen ja toimitusjohtajan vilinen tyonjako ei ole selkedsti ilmaistu osakeyhtio-

laissa. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 102).

Hallituksen vastuu yhtion hallinnosta tarkoittaa ylintd johtamisvelvollisuutta yhtidssé,
sitd ei voi delegoida muulle hallintoon kuuluvalle elimelle. "Erityisesti laissa on sdd-
detty, ettd hallituksen on huolehdittava siitd, ettd kirjanpidon ja varainhoidon valvonta

on asianmukaisesti jdrjestetty.” (Siikarla 2006, 138).
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Osakeyhtiolaki, joka méérittelee hallituksen tehtévit ja roolin on yli kaksikymmenti
vuotta vanha. Yritykset olivat silloin litketoimintarakenteeltaan pienempii, niiden toi-
mintaympdristd on muuttunut huomattavasti. Yrityksen hallituksen roolin méarittele-
vit litkketoiminnan luonne, laajuus seké kehittimiselle asetetut tavoitteet. (Haapanen,

Lainemaa, Lehtinen & Lahdesméki 2002, 122).

7.1.1 Edustaminen ulospdin

Hallitus edustaa yhtiotd ulospdin. Edustaminen on seké oikeus ettd velvollisuus. My0s
toimitusjohtaja edustaa yhtiotd asemansa perusteella, kaytinndssd suuremmassa maa-
rin kuin hallitus. Tama kdytintd on perusteltu mutta ei lain vaatima. (Hirvonen, Nis-

kakangas & Steiner 2003, 103).

7.2 Palvelutehtavit

Valittaessa hallituksen jasenid pyritdén ja toivotaan jasenen avaavan tai tuovan yhteyk-
sid tarkeisiin sidosryhmiin tai keskeisiin organisaatioihin. Jdsenten osaamisprofiilin on
hyvé tdydentdd toimitusjohtajan ja johtotiimin pétevyyttd. Tyypillisesti palveluroolia
korostaa yrittdjd, joka valitsee hallituksen jésenet tiydentimddn yhtion tarpeita (Haa-

panen, Lainemaa, Lehtinen & Lahdesméki 2002, 123)

7.3 Riskienhallinta

Riskienhallinnan suunnittelu, ohjaus ja valvonta ovat koko hallitukselle kuuluvia teh-
tavid. “Riskienhallinta on mahdollista vain, jos riskit on tunnistettu.” (Hirvonen, Nis-
kakangas & Steiner 2003, 229). Riski-késite liitetdéin yleisesti vahinkotapahtumaan tai
yhtion ndkokulmasta ei-toivotun tapahtuman todennékoisyyteen. Riski voi merkité yh-
tidlle myos mahdollisuutta voittoon toivotun tapahtuman sattuessa. “Liikeriskin otta-
minen on olennainen osa yritystoimintaa.” (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003,
230). Yhtion ndkokulmasta riskit voivat olla siis uhkia, mahdollisuuksia tai epdvar-

muuksia.
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Hallitus hyviksyy yhtiolle riskipolitiikan ja valvoo sen toteutumista ja noudattamista.
Riskienhallinta on jatkuva prosessi, toiminta on organisoitava, minké jilkeen sité seu-
rataan ja kehitetddn. Toimiva riskienhallinta edellyttdad tehokasta kommunikointia or-
ganisaatiossa. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 231.) Riskienhallinnan tulee
kattaa kaikki yrityksen toiminnot ja se on osa piivittdistd johtamista, toimintaa ja ra-
portointiketjua. Riskienhallinta saattaa helposti jadda irralliseksi kokonaisuudeksi jota
el osata aidosti hyddyntéa tavoitteiden asettamisessa tai liiketoiminnassa. (Alftan ym.

2008, 80).

Riskejd ja niiden todennédkoisyyksid luokitellaan. Yksi tapa on jakaa riskit vahinko- ja
liikeriskeihin. Vahinkoriskit voidaan siirtdd vakuutusyhtidlle. Liikeriskit ovat yhtion
omalla vastuulla. Liikeriskit saavat alkunsa yhtion toiminnasta tai kilpailuympéris-
tostd. Liikeriskit ovat voimakkaasti toimialasidonnaisia. (Hirvonen, Niskakangas &

Steiner 2003, 234.)

Tunnistettuja riskejd mitataan sen mukaan mika on niiden todennikdisyys ja merkitys
yritykselle. Merkitys voi olla mitéton tai kriittinen. Riskit pyritdén poistamaan tai mi-
nimoimaan. Kaikkia riskejd ei voida vélttad, vaikutukseltaan merkittivimmat ovat en-
sisijaisia. Esimerkiksi asiakkaan luottotietojen tarkastaminen pienentdd luottotap-
pioriskid. Kiteismaksun vaatiminen poistaa sen kokonaan. (Hirvonen, Niskakangas &

Steiner 2003, 235.)

7.4 Yrityksen strategia

Hallitus méaarittdd yrityksen vision, pdédmaérat ja strategian linjaukset, joita toimiva
johto toteuttaa. Téassé tehtdvéssa hallituksen tulee olla aloitteellinen ja kyseenalaistava.
Hallitus osoittaa haasteita tai alueita, joihin se odottaa johdolta selvityksid ja paatos-

esityksid. (Juutinen, Stenstrom & Vuori 2003, 50).

Hallituksen tehtévina on varmistaa ettd yrityksen pitkén ja lyhyen tdhtdimen pddmaé-
rdt ja toimenpiteet niiden saavuttamiseksi on ilmaistu selkeésti. Strategia pddmaéaérien

saavuttamiseksi on ajantasalla ja sen toteutumista seurataaan. Hallituksen tulee myds
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varmistaa ettd toimiva johto on sitoutunut niihin pddmaériin. (Hirvonen, Niskakangas

& Steiner 2003, 216).

Strategian luominen vaatii nikemysté ja ennustamista tulevaisuuteen. Hallituksella ki-
sissdédn oleva tieto ja vaikuttamiskeinot taas ovat jélkikéteisié ja reagoivia. Strategia-
tyosséd hallituksen on kehitettéivd ennakoivaa vaikuttamista. Nykyiset toimintatavat,
toimintaympadristo ja kilpailutilanne on pystyttdvd kyseenalaistamaan. Tavoitteet ase-
tetaan tulevaisuuteen, yrityksen organisaatiota ja tarvittaessa johtoa muokataan niiden

mukaan. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 217).

Kun strategia ja pddmaérit on vahvistettu hallituksessa, hallituksen tehtdvéani on nii-
den toteutumisen valvonta. Suunnitelmallinen ja taloudellinen valvonta on valttdma-
tontd, silld jos suunnitelmia laadittaessa tiedetddn, ettei toteutumista valvota, ne jadvit
ilmaan. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 218). Seurannassa tarkastellaan vi-
litavoitteita ja resursseja, selvitetddn olisiko mahdollista saavuttaa ne nopeammin. Pi-
tdisiko niiden saavuttamiseksi kiyttd4 enemmaén resursseja? Ilman kyseenalaistamista
tarkedt olettamukset saattavat jadda testaamatta. Kriittinen tarkastelu selvittidd ovatko
linjaukset ja olettamukset edelleen voimassa. Hallitus ja johto tekevidt myds vééria
padtoksid. “Mitd nopeammin vddrd pdditos tunnistetaan, sitd paremmin voidaan vdis-

tdd siihen liittyvdt riskit.” (Lainema 2006, 171).

7.5 Ei-muodolliset tehtavat

Valitun hallituksen jdsenen tulee muistaa jdsenyyden tuovan my0s ei-muodollisia teh-
tavid kokousten vilissd. Jasenten tulee pysyd perilld yhtion asioista sekd hoitaa edus-
tus- ja viestintdtehtdvid. Heiddn on oltava saatavilla ja kdytettdva aikaa myos kokous-
tyon ulkopuolella. Jasenten tulee tarvittaessa osallistua valio- tai toimikuntatydhon.

(Erma, Rasila & Virtanen 2010, 70).
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8 HALLITUSTYYPIT PEARCE & ZAHRA (1991)

Vallan jakautuminen toimitusjohtajan ja hallituksen vélilld antaa viitteitd hallitustyon
laadusta ja yhteistyOstd toimivan johdon kanssa. Vallan jakautumisen perusteella hal-
litukset voidaan jakaa neljddn ryhmaiédn: virkaatekevd, lakiméardinen, maardava ja

osallistuva. (Tithonen 2010, 67).

Virkaatekevi hallitus tekee seremoniallisesti vain tekniset, lakimddrdiset padatokset,
sen kyky tuottaa lisdarvoa yritykselle on olematon. Todellista valtaa yrityksesséd kayt-

tdd useimmiten johtoryhmad tai yksittdinen suuri omistaja. (Tithonen 2010, 67).

Lakiséditeinen hallitus vahvistaa toimitusjohtajan ehdotukset niitd kyseenalaista-
matta. Tdma saattaa johtua jdsenten osaamattomuudesta tai kiinnostuksen puutteesta,
hallitus ei pohdi péadtoksid tai omaa rooliaan. Valta on keskittynyt toimitusjohtajalle.

(Tiihonen 2010, 67).

Maiéraiva hallitus on aktiivinen. Hallitus tekee yrityksen toiminnan kannalta oleelli-
sia padtoksid. Toimitusjohtajan ollessa eri linjoilla madraava hallitus kdyttdd muodol-

lista valtaansa ohittaen toimitusjohtajan. (Tithonen 2010, 68).

Madradva hallitus oli Zahran ja Pearcen mukaan toiseksi tehokkain hallitustyyppien
vilisessd vertailussa. Vahva toimitusjohtaja ei usein suostu tyoskenteleméén yhteis-
tyOssd timén hallitustyypin kanssa. Madraava malli toimii kuitenkin siirtymévaiheissa,
toimitusjohtajan vakiinnuttaessa asemansa valtakuvio muuttuu. (Lainema & Haapanen

2010, 36).

Osallistuva hallitus on aktiivinen, se ottaa kantaa ja osallistuu yrityksen menestyksen
kannalta tarkeisiin paatoksiin. Konsensuspddtokset syntyvit keskustelujen, neuvotte-
lun ja viittelyn kautta. Hallituksella ja toimitusjohtajalla on paljon valtaa paatoksente-
ossa, hallitus pyrkii laajaan dialogiin ja luottamukselliseen yhteistyohon toimivan joh-
don kanssa. Osallistuva hallitustyd korreloi yrityksen hyvéén taloudelliseen tulokseen.

(Tiithonen 2010, 68).
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Yrityksen hyvi tuloskehitys antaa johdolle enemmin toimintavapautta, hallitus voi
keskittyéd palvelurooliin, tulevaisuuden nakymiin ja strategiatydhon. Yrityksen suori-
tuskyvyn heikentyessd hallitus voi jdlleen ottaa aktiivisempaa roolia johdon tukemi-

sessa. (Tithonen 2010, 70).

A 1
1
1
i
Lakim&ardinen i Osallistuva
(statutory) : (participate)
1
1
Toimitus- i
johtajan | p================= -E -------------------
valta !
1
1
Virkaatekeva i Maaraava
(caretaker) : (proactive)
|
1
]

Hallituksen valta

Kuvio 2. Vallan jakautuminen hallituksen ja toimitusjohtajan kesken eri hallitustyy-
peissd. Mukailtu Pearce & Zahrasta (Lainema & Haapanen 2010, 36).

9 HALLITUKSEN KOKOONPANO JA OSAAMINEN

9.1 Hallituksen kokoonpano

Hallituksen tulee pystyd johtamaan yritystd omistajien tarkoittamalla tavalla. Tdma
asettaa haasteet sopivan kokoonpanon 16ytdmiseksi. Se ottaa huomioon yrityksen koon
ja toimialan. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 206). Toisaalta kokoonpanossa

tulee huomioida yrityksen sen hetkiset tarpeet. Jisenten osaaminen tdydentéa toisiaan.
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Tédma tarkoittaa, ettd kokoonpanoa tulisi tietyin midrdajoin arvioida ja muuttaa. (Haa-
panen, Lainemaa, Lehtinen & Lahdesmiki 2002, 123). Hallituksen kokoonpanon tu-
lisi heijastaa aina yrityksen sen hetkisia tarpeita, ehdotettujen ehdokkaiden taustatiedot
tulee julkistaa valitsevalle toimielimelle. (Haapanen, Lainemaa, Lehtinen & Lé&hdes-
miki 2002, 223). Vaatimukset eivét ole samat kaikille jdsenille mutta yhteenlaskettuna
hallituksella tulee olla riittdvét tiedot ja taidot tehtdvéin menestykselliseen hoitamiseen.

(Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 188).

Yrityksen alkuvuosina hallituksen muodostavat padomistajat, muutamat yhtion avain-
henkil6t. On suuri kynnys valita hallituksen ensimmaéinen ulkopuolinen jdsen. Jisen,
joka ei ole merkittdva omistaja, 1dhisukulainen tai yhtion palveluksessa oleva henkilo.
Ulkopuoliset jdsenet eivét ole palkkasuhteessa yhtioon ja heiddt valitaan hallitukseen
osaamisen perusteella. (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 25). ”Perheyhtionkddn halli-
tusta ei tulisi miehittdd sellaisilla perheen jdsenilld, joiden taidot eivdit riitd liikkeen-
johdollisten pddtdsten tekemiseen.” (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 188).
Monet yrittdjdt eivét tiedd, ettei hallituksessa tarvitse olla yhtdén osakkeenomistajaa,

vaan kaikki jésenet voivat olla myds ulkopuolisia (Siikarla 2006, 138).

9.1.1 Jasenten lukumaéra

Jasenten lukumiirdn ja kokoonpanon on mahdollistettava tehtévien tehokas hoitami-
nen. Monipuoliseen kokoonpanoon kuuluu myés se, ettd hallituksen jdsenind on mo-
lempia sukupuolia. (Erma, Rasila & Virtanen 2010, 142). Toisaalta hyvin monijiseni-
nen hallitus ei ole tehokas. Suuret kokoukset eivit mahdollista aitoa pohdintaa yrityk-
sen johtamisesta tai vaikeista ongelmista. Suurissa ryhmissd valta keskittyy helposti
ydinryhmaélle. Jasenten lukumaarin tulisi olla vahintdén nelja. “Hallituksen suuri vas-
tuu edellyttdd tietynlaista kollegiaalista kontrollia.” (Hirvonen, Niskakangas & Stei-
ner 2003, 187.)

Jasenmddrad ohjaa hallituksen valitsema rooli. Puhdas palvelurooli suosii laajaa halli-
tusta, silld siten hallitukseen saadaan mahdollisimman paljon erityisosaamista ja si-

dosryhmien edustajia. Suurissa hallituksissa henkilokohtaisen vastuun katsotaan hol-
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tyvan. Mitd useampia jésenid, sitd helpompi on uskoa jonkun toisen syventyvin tiet-
tyyn ongelmalliseen asiaan. Suurissa hallituksissa my0s valta keskittyy helpommin ja

syntyy sisdisid ryhmid. (Haapanen, Lainema, Lehtinen & Lidhdesmaki 2002, 146.)

9.1.2 Jasenten ikdrakenne

”Yli 70 vuoden ikd hallituksessa on perusteltua vain poikkeustapauksissa.”” (Hirvonen,
Niskakangas & Steiner 2003, 190). Esimerkiksi pddomistajan ylittdessd timén ikédrajan
on perusteltua, ettd hin kdyttad vaikutusvaltaansa hallituksen sisdlld. Huonommassa
vaihtoehdossa hin edelleen osallistuu paitoksentekoon ilman muodollista hallitus-
tyoskentelyn valtaa ja vastuuta. Eldkeikd ei kuitenkaan vélttamittd ole este hallitus-
tyohon. Juuri eldkkeelle siirtyneilld on runsaasti kokemusta, hallituksen monipuoli-
suusprofiilin kannalta on eduksi, ettd sithen kuuluisi eri-ikdisid ihmisid. (Hirvonen,

Niskakangas & Steiner 2003, 190.)

Jakamalla kokeneiden hallituksen jésenten strateginen asiantuntemus, kokemukset,
virheet ja onnistumiset voidaan tdydentdéd toimitusjohtajan osaamista ja kokemusta.
(Suomela 2010, 59). Ikdjakaumaan vaikuttaa hallitukseen kerétty kokemus. Jdsenten
tulee ymmartdéd yrityksen tuotteiden ja palveluiden kéyttdjien tarpeita. "Esimerkiksi
nuorisolle tuotteita valmistavan yrityksen hallituksessa on syytd olla asiakaskuntaa
ldhelld olevan ikdpolven edustajia.” (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 25). Viime ai-

koina tuotantopainotteisuus on vaihtunut asiakasléhtoisyyteen. (Suomela 2010, 99).

9.2 Jasenen osaaminen

Hallitustyon menestyksellinen hoitaminen vaatii tiettyd osaamista jéseneltd. Hanen
osaamisensa yritystoiminnasta tulee olla silld tasolla, ettd hdn pystyy tasavékiseen kes-
kusteluun toimitusjohtajan kanssa. Merkittdvien paitosesitysten kasittely ja kyseen-
alaistaminen tulee tapahtua vahvoin asia-argumentein. Liiketoiminta-alueen yksityis-
kohtien hallinta ei ole valttimatonté kaikille jasenille. (Hirvonen, Niskakangas & Stei-

ner 2003, 189.)
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Hallituksen jdsenen vastuu toteutuu kiytdnndssé valvontavastuuna, erityisesti varojen
kiyton valvontana. (Lehtinen 2008, 136). Taloudellista valvontaa voidaan suorittaa
kattavasti sddnnollisilld, luotettavilla raporteilla vuosi- ja kuukausitasolla. (Juutinen,
Stenstrom & Vuori 2002, 63). Kohtuullisen hyva kirjanpidon ja laskentatoimen hal-
linta on siis edellytys tehtdvin hoitamiseen. Hallitukselle annetut raportit perustuvat
laskentatoimeen, jokaisen jdsenen on ymmarrettivd mitd numeroiden taakse kétkey-

tyy. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 189.)

9.2.1 Erityisosaaminen

Erityisesti ulkopuolisia jdsenid valittaessa yritys hakee hallituksen kautta tarpeellista
nidkemystd, kokemusta ja osaamista valitulta alueelta. Niitd ovat esimerkiksi markki-
nointi, tuotantotalous, logistiikka, juridiikka, rahoitus, henkildstéhallinto, fuusio, yri-

tyskaupat tai kansainvilistyminen. (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 25.)

9.2.2 Muut ominaisuudet

"Yksittdiselle hallituksen jdisenelle asetettavia aivan perustavaa laatua olevia vaati-
muksia ovat luonnollisesti hyvd etiikka ja moraali. Henkilon aikaisempi toiminta yh-

teiskunnassa ja talouseldmdssd antanevat tdhdn arvioon ainakin suuntaa antavat pe-

rusteet” (Suomela 2010, 14).

9.3 Monipuolisuuden edut

Hyvi keskustelu edellyttdd jasenten erilaisia taustoja, kokemuksia ja osaamisalueita.
Monipuolisemmalla ryhmilld on paremmat edellytykset toimia pitkéjénteisesti ja eet-
tisesti. Taloudelliset arvot korostuvat, mutta muitakin osaamisalueita on hyvé olla. Ta-
lous- ja toimialaosaamisen lisdksi monipuolisuus, ikd ja sukupuoli, yhteiskunnallinen,
sosiaalinen, humanistinen ja filosofinen osaaminen. (Haapanen, Lainema, Lehtinen &
Lahdesmaki 2002, 150.) "Toisaalta pelkkd sukupuoli tai kansalaisuus ei tee henkilostd
pdtevid vaan kylld kompetenssi ldhtee yksilostd — ei pelkdstddn héinen taustastaan.”

(Suomela 2010, 30).
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Suomessa hallituksissa istuu huomattavasti enemmén miehid kuin naisia. Olisi mo-
nesta syystéd toivottavaa ettd hallituksien jasenind olisi nykyistd enemmain naisia. Va-
linnat tulisi kuitenkin tehdd osaamisen ja soveltuvuuden pohjalta, ei sukupuolikiinti-

oOistd. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 207.)

Yksittdisten jasenten osaamisen liséksi hallitusta valittaessa tulee arvioida kokonai-
suutta. Samankaltainen tausta saattaa lisdtd tehokkuutta, mutta kaventaa ndkokulmia.

(Pennanen 2010, 15.)

10 HALLITUSTYON KEHITTAMINEN

10.1 Uuden jasenen perehdyttiminen

Vastavalittu uusi jdsen joutuu heti ensimmaisend pdivand vastuuseen paitoksistd, jotka
saattavat olla kauaskantoisia yhtion kannalta. Uusi jdsen joutuu perehtymdédn yhtion
tilaan, tavoitteisiin, resursseihin ja kaikkeen muuhun oleelliseen. Yhtion hallituksen ja
johdon tulee huolehtia keinoista, joilla uusi jdsen saa tarvittavan tiedon heti toimikau-
tensa alussa. Keskeisimmat dokumentit on syytd kdyda 14pi huolellisesti. Tilinpaétos-
tiedot 3-5 vuoden ajalta, yhtion méiritelty visio ja strategia sekd toimintasuunnitelmat
ja budjetit. Yhtion toimintaa ohjaavat kirjalliset dokumentit, viestintdsuunnitelma, eet-
tiset ohjeet, ympdristdpolitiikka; kaikki ndma kuuluvat uuden jdsenen peruslukemis-

toon. (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 28.)

Uuden jdsenen koulutus voi tapahtua myos ulkopuolisella resurssilla, osaamiseen si-
joitetut varat maksavat itsensi usein takaisin moninkertaisena (Hirvonen, Niskakangas

& Steiner 2003, 189).



24

10.2 Hallituksen arviointi

Porssiyhtioissd hallituksen sddnndllinen arviointi kuuluu vaatimuksiin, myds muissa
yhtidissd on ymmadrretty arvioinnin tirkeys. Arvioinnin tekotapaan ei ole erityisid oh-
jeita, Keskuskauppakamarin asialuettelo hyvéstd hallinnointitavasta suosittelee sdén-
nollistd arviointia kerran vuodessa. (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 79.) Téarkeinta on,
ettd arviointi tapahtuu jollakin tavoin strukturoidusti, mieluiten kirjallisesti (Hirvonen,

Niskakangas & Steiner 2003, 307).

Hallituksen arviointi voidaan tehdd usealla eri tavalla. Suurin osa yrityksisté tekee sen
sisdisend itsearviointina. Puheenjohtaja valmistelee lomakkeen, hallituksen jasenet
tayttavét itsendisesti. (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 79). Arviointilomakkeissa on
yleensd ldhtokohtana hyvan hallituksen toiminta. Tdméa puetaan véittimien muotoon,
joilla pyritdén kattamaan hallituksen koko toiminta-alue. (Hirvonen, Niskakangas &
Steiner 2003, 308). Riippumatta kysymyksistd ja niiden sisdllosté tarkeintd on keskus-
telu hallituksen tyoskentelyn kehittamisestd. (Lainema 2006, 61.)

Arvioinnin tarkoituksena on siis selvittidd, toimiiko hallitus hyvin ryhména tarkeim-
pien tehtdviensd hoitamisessa. Samalla arvioidaan myds yksittdisten hallituksen jasen-
ten panosta. Arvioinnin toteutuksessa voidaan kayttdd myos ulkopuolista asiantuntijaa.

(Erma, Rasila & Virtanen 2014, 80.)

10.2.1 Koko hallituksen arviointi

Arviointi kevyemmaéssid muodossa kattaa koko hallituksen arvioinnin yhdelld lomak-
keella, hallituksen puheenjohtajan toiminnan arviointiin tulee varata muutama kohta
erikseen tissédkin vaihtoehdossa. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 309). Arvi-
ointiprosessiin on aina hyva ottaa mukaan my0s toimitusjohtaja riippumatta siitd, onko
hin hallituksen jisen vai ei. Hianen roolinsa suhteessa hallitukseen on hyvé arvioida
saannollisesti. Toimitusjohtaja osallistuu arviointiin vastaamalla kysymyksiin — paitsi

itsedédn koskeviin. (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 80.)
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10.2.2 Jasenen henkildkohtainen arviointi

Jasenen henkilokohtainen arviointi on vaativin ja samalla tehokkain arviointitapa. Ar-
vioinnit ja palautteen kerddminen voidaan suorittaa lomakkeilla tai henkilokohtaisen
haastattelun muodossa. Kaikki hallitukset tai niiden jidsenet eivit halua henkilokoh-
taista arviointia. Kansainvilinen kokemus osoittaa, ettd parhaat hallitukset ja niiden
jdsenet pitdvit arviointia tervetulleena, huonot vastustavat. Keskustelua ja arvioinnin
suorittamista itsenddn voidaankin pitdd jonkinlaisena testind hallitukselle. Henkil6-
kohtaisessa arvioinnissa asianomainen saa arvokasta palautetta omasta toiminnastaan.
Hén voi parantaa suoritusta sen perusteella, tai tekee oikeat johtopédétokset ja pyytdd

eroa. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 308.)

Itsearviointiin saattaa kuulua myds jdsenten panostusten arviointi. Arvioinneissa uudet
ja kokeneet jasenet kohdellaan samalla tavalla. Vastavalittu hallitus voi sopia arvioin-

nista etukdteen vuoden alussa, se aktivoi jasenid. (Lainema 2006, 61.)

10.2.3 Arviointitulosten hyddyntdminen

Arvioinnin yhteenvedon késittelyyn hallituksen on syyta varata riittdvasti aikaa. Siind
korjataan térkein sato arviointitydstd. Oikein kédsiteltynd kommenteista ja tuloksista
syntyy vilkas keskustelu. Keskustelun tuloksena hallitus kirjaa paatoksid, joilla halli-
tustyoskentelyd voidaan edelleen kehittdd. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003,
311). Arvioinnissa esitetyt hyvitkddn kysymykset itsessdéin eivét auta tyoskentelyn
kehittdmisessa, ellei hallitus keskustele tuloksista ja pdéti miten toimintaa kehitetién.

(Lainema 2006, 61.)

Arviointiprosessin tavoitteet voidaan jakaa kahteen alueeseen. Ensiksi arviointi auttaa
hallituksen jdsenid kiinnittiméin huomiota tehtdvékenttddn ja arvioimaan tilannetta.
Hallitus voi loytdd ja keskittyd niithin osa-alueisiin, jotka vaativat kehittdmista.
Toiseksi arviointi antaa hyddyllistd tietoa omistajille siitd, toimiiko hallitus ja sen yk-
sittdiset jdsenet ihanteellisesti. Tarvittaessa omistajat voivat joutua tekemédin johtopaa-

toksid ja vaihtamaan hallituksen jdsenid. (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 80.)
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Arvioinnin ensisijainen tarkoitus on kehittdd hallituksen omaa tyoskentelyd. Yhteen-
veto arvioinnista voi olla tyokalu myds hallituksen jésenid valitsevalle elimelle tai ni-
mitysvaliokunnalle, joka tekee esityksid valinnoista. Omistajien on tirkeda tietdd mi-
ten tehokkaasti hallitus toimii. Hallituksen jésenten valinta on yksi keskeisid omista-

javallan kdyton vélineitd. (Pennanen 2010, 12.)

11 JASENEN SITOUTUMINEN TEHTAVAAN

Valintaa tehdessé tulee arvioida, onko jédsenkandidaatilla aikaa ja halua sitoutua yhti-
60n. Paitoksenteko voi olla aikaa vievidi, késiteltdviin asioihin tulee perehtyd. (Erma,
Rasila & Virtanen 2014, 24). Yhdelld jasenelld ei tulisi olla montaa hallituspaikkaa
hoidettavaan, puheenjohtajuuksia korkeintaan yksi. Kiristynyt kilpailu ja monimut-
kaistunut maailma vaativat jasenilté entistd syvéllisempéd perehtymisti yrityksen toi-

mintaan. (Pennanen 2010, 14.)

11.1 Jasenen palkkio

Osakeyhtiolaissa ei ole sdannostd hallituksen jasenen oikeudesta palkkioon. Yhtioi-
keudellisessa kirjallisuudessa ollaan kuitenkin yksimielisié siitd, ettd hallituksen jise-
nelld on oikeus palkkioon silloinkin, kun siiti ei ole sovittu. Erikseen voidaan toki

sopia ettd palkkiota ei makseta. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 203.)

Hallituksen jdsenille maksetaan useimmiten kiintedd palkkiota joko kuukausittain,
vuosittain tai kokouskohtaisesti. (Haapanen, Lainema, Lehtinen & Lahdesméki 2002,
161). Palkkiot vahvistaa se toimielin, joka valitsee hallituksen. Palkkion suuruuteen
vaikuttaa ennen muuta se, kuinka paljon jasenen edellytetdin kayttdvén aikaa tehtdvéin

hoitamiseen. Palkkiotasoon vaikuttaa sekin, minkilaista kokemusta ja osaamista jase-
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niltd edellytetdén. Jdsenten henkildkohtainen taloudellinen vastuu on nostanut palkki-
oita ja heréttidnyt keskustelua niiden tasosta. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003,

204.)

Palkkiota voidaan maksaa yhtion osakkeina, ndin pyritdén lisidmdén hallituksen ji-
senten omakohtaista kiinnostusta osakkeen tuottoa kohtaan. Néin saatuihin osakkeisiin
voi liittyd luovutuskielto, jopa sithen asti kunnes henkilon jasenyys hallituksessa lak-
kaa. (Haapanen, Lainema, Lehtinen & Léhdesméki 2002, 162). Puheenjohtajan tehta-
vét ovat paljon vaativammat kuin rivijisenen. TyOmaard on ainakin kaksinkertainen.
Puheenjohtajan palkkion tulisi olla vdhintdén kaksinkertainen, se maksetaan samassa

muodossa kuin rivijasenen palkkio. (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 35.)

12 HAASTATTELUTUTKIMUS

12.1 Tutkimusmenetelmén valinta

Tutkimuksessa halutaan keritd kokemuksia ja tietoa henkil6iltd, joilla on kokemusta
hallitustydskentelystd. Aineiston médrdé ja laatua voidaan arvioida haastattelujen ede-
tessd joustavasti ja padstddn joustavampaan tulkintaan. Jo etukiteen tiedetddn aiheen
tuottavan vastauksia monitahoisesti. Saatuja vastauksia halutaan tdydentéa ja selven-
tdd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205). Jokainen hallitus ja sen jidsenet ovat
erilaisia. Teemahaastatteluilla pyritdén 16ytdiméan toistuvia seikkoja, joita tehtiva tuo
mukanaan. Aineistosta ei tehdéd paitelmid yleistettdvyyttd ajatellen. Tutkimalla yksit-
téistd tapausta kyllin tarkasti saadaan nidkyviin myos se, miké ilmidssa on merkittavaa
ja mika toistuu usein tarkasteltaessa ilmiotd yleisemmélli tasolla. (Hirsjirvi, Remes &

Sajavaara 2009, 182.)

12.2 Hallitustyon luottamuksellisuus ja haastattelu

Haastattelu soveltuu luottamukselliseksi koetun herkén hallitustyon késittelyyn erin-

omaisesti. Se korostaa haastateltavaa tutkimustilanteessa subjektina. Haastateltava tuo
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esille itsedén koskevia asioita ja ndkemyksid vapaasti, tarvittaessa hin voi selventid ja
perustella niitd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35.) Niin haastateltava henkild ja yritys tai

yhteiso, jonka hallitustyohon hin osallistuu erotetaan selkedsti.

12.3 Haastateltavan kieltdytyminen ja suostuttelu

Haastatteluaikaa sovittaessa haastateltava saattaa epirdida ja vaatia lisdinformaatiota.
Haastateltavalle korostetaan haastattelun luottamuksellisuutta sekd toimitetaan etuka-

teen haastateltavalle teemat sisdllostd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 87.)

Tarvittaessa haastateltavaa voidaan suostutella osallistumaan. Suostuttelu korostaa
haastateltavan tirkeyttd ja ainutlaatuisuutta, kyseiset henkildt on valittu tutkimukseen
syystd. Henkil6t eivit ole vaihdettavissa keskendén toisin kuin esineet. Haastateltava
on saatava kiinnostumaan aiheesta ja auttamaan tutkimuksen tekijié, juuri haastatelta-
van osuus saattaa olla keskeinen tutkimuksen onnistumiselle. (Hirsjarvi & Hurme

2008, 85.)

12.4 Haastattelujen toteutus

Haastatellut henkildt ovat tydskennelleet hallituksessa pitkédén, osalla heistd on koke-
musta my0Os puheenjohtajana toimisesta. Heilld on kokemusta erilaisista kokoonpa-
noista, muutoksissa yrityksissé ja taloudessa ympaérilld. Heilld on myos erilaiset tyo-
urat ja koulutukset toisiinsa ndhden ja he ovat toimineet eri yrityksissd ja organisaa-
tiossa. Valituissa henkil6issd on mukana yrittdjid sekd julkisella sektorilla tyoskente-

levid, hallitustehtdvit ovat kaikilla olleet yksityiselld sektorilla.

Haastateltavat saivat tutustua teemoihin noin viikon ajan etukédteen, heiltd keréttiin
taustatiedot koulutuksesta, tirkeimmistéd luottamustehtivisti ja niiden kestosta. Haas-
tattelut nauhoitettiin, haastattelupaikka ja -aika sovittiin etukédteen. Lomakkeet ja haas-

tattelutallenteet jadvit haastattelijan haltuun.
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13 HAASTATTELUJEN TULOKSET

13.1 TEEMA 1: Kokemukset — jdsenen osaaminen

e  Mitd pitdd osata?

Itse yrityksen ja sen toimialan tuntemus jossa yritys toimii helpottavat ja nopeuttavat
tehtdvén hoitamista (kun ottaa tehtdvén vastaan). Uusi jdsen saa paremman késityksen

odotuksista jotka hidneen kohdistuvat.

“Ensimmdisend tulee yritys, se pitdd tuntea todella hyvin.” (Haastateltava#1)

Kaikki haastateltavat totesivat taloudellisten raporttien ja kirjanpidon perusasioiden
ymmartdmisen tarkeyden. Talouden tdrkeimpien tunnuslukujen sisdllon tunteminen
sekd niiden vaikutukset toisiinsa tulevat jatkuvasti esille hallitustydssd. Yrityksen
ylimmén vallan kdyttdjénd taloudelliset tekijdt ovat ldsnd ja usein tdrked oleellinen
pohja pédtoksille. Talouden raportteja seurataan sdadnnollisesti, esittelija siirtyy niitd
kidsiteltdessd suoraan sisdltoon myOs ajan sddstdmiseksi ja tyOskentelyn tehosta-

miseksi.

e  Kokoustekniset taidot

Kokousten sujuminen ja asioiden kasittely vaatii selvésti myos kokousteknisid ja vuo-
rovaikutustaitoja. Kaikkien mielipiteet ja kannat pitdd tulla esille, jasenten tulee kokea
kuuluvansa ryhméén ja antaa oma panoksensa tyoskentelylle. Puheenjohtajalta vaadi-
taan johtajuutta, mutta myos kykya tukea ja huomioida kaikkia jdsenid. Sujuva kokous
tuo tehokkuutta, jdsenten on helpompi osallistua ja jokaiselle asialle on varattu riitté-
vasti aikaa késittelyyn. Hyvin puheenjohtajuuden lisédksi my0s asioiden hyvé esittely
ja valmistelu helpottaa kokousten ldpivientid. Puhtaan kokoustekniikan lisdksi myos
hyvét vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot ovat eduksi niin puheenjohtajalle kuin hal-

lituksen jésenille.
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“Hallituksen jisenen tulee olla luottamusta herdttivd ja luotettava.” (Haasta-

teltava#?)

e Kyky ja halu oppia ja kehittya

Valmiin osaamisen sijaan haastateltavat korostivat kykya, halua ja kapasiteettid uuden
oppimiseen. Hallituksen jdsenen tehtdvéédn voi kasvaa ja siind voi kehittyd maaratie-

toisella ja tyolld. Omaa osaamista tulee kehittdé jatkuvasti.

"Ei kukaan voi olla valmis valittaessa.” (Haastateltava#2)

“Hyvin harva on valmis tullessaan tehtdvidn.” (Haastateltava #1)

"Tdssd jo kaikki tiedetddn, on paljon annettavaa, on vddrd ldhtékohta” (Haas-

tateltava #2)

Yritysten ympérist0 ja markkinat ovat jatkuvassa muutostilassa, jokaisen jisenen pitdd
kouluttautua ja keritd lisdd tietoa, tdima vaatimus on sama uusilla ja jo pitk&én toimi-
neilla jdsenilld. Jasenen saama selked asiallinen palaute tydstd on jdsenen tydkalu td-
hin kehittdimiseen. Avoimuus uudelle ja itsensi kehittdminen hyodyttad myos yritysta,
jonka hallinnossa toimit. Ylimmin vallan kdyttdjand yrityksessd myos hallituksessa on

oltava kykya uudistua ja muuttua tarpeen mukaan.

"Muutokset voivat olla myés rikkaus.” (Haastateltava #2)

e  Erityisosaaminen

Jésenen erityisosaaminen voi tuoda hallituksen kayttoon edullisesti tietoa, jonka yritys
olisi pakotettu hankkimaan ostopalveluna, esimerkiksi lakiasiat. Hallituskokoonpanon
laaja-alaisuus tuo tyoskentelyyn lisdd perspektiivid ja uusia ratkaisumalleja. Asiantun-
tijuus on siis eduksi, jokaisen jdsenen ei kuitenkaan tarvitse olla sellainen. Perusasia-
kasrajapinnan tuntemus ja kdytdnnonldheisyys ovat tdrkeitd voimavaroja hallitus-

tyOssa.
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13.2 TEEMA 2: Kokonaisuus — millainen ryhmé muodostaa hyvén hallituksen?

Monipuolinen ryhmaé tuottaa monipuolisempaa keskustelua. Jasenten ollessa hyvin sa-
manlaisia uusien ndkékulmien nouseminen esille on epdtodennékodisempdd, onnistu-
neen padtoksen kannalta hyvin samankaltaisista jdsenistd koostuva hallitus on riski.
Teoriassa korostettu ryhmén monipuolisuus on siis hallituksen kokoonpanossa kéy-
tannossdkin koettu selvd vahvuus. Hyvéssd hallituksessa jdsenten ominaisuudet ja

osaamiset tdydentivét toisiaan.

“Hallitus koostuu aina ihmisistd jotka yhdessd muodostavat enemmdn kuin se

mitd itse ovat.” (Haastateltava #1)

Hyvin keskenddn kommunikoiva ja toisiaan kunnioittava hallitus toimii paremmin.
Aito, monipuolinen keskustelu helpottaa paatoksentekoa, eri mieltdkin pitdd saada
olla. Erilaiset ndkemykset tuovat keskusteluun ja késittelyyn syvyyttd yhteisen paatok-
sen pohjaksi. Yksittdisen jdsenen sitoutuminen tyohon on tarkedd, se on syvempad kun
jokainen jdsen tuntee tulevansa kuulluksi. Téllaisessa ryhmaissé ei ole tilaa jésenille,

jotka aliarvioivat toisia jdsenid. Ty6hon ja pddtoksiin sitoudutaan yksin ja yhdessa.

"Kokemus siitd ettd tyoskennellddn yhdessd. Hallitus tyoskentelyn yhtendisyys

on kaikkein tdrkein asia, vaikka oltaisiin eri mieltd” (Haastateltava #1)

Puheenjohtaja on avainasemassa ryhmén tyoskennellessd. Asioiden késittelyyn tulee
varata riittdvisti aikaa. Jos rivijdsenet eivét aktivoidu keskustelun aikana, puheenjoh-
tajan tulee kysya heiltd suoraan. Hyva valmistelu antaa jédsenille tarvittavat tiedot paa-
toksenteon tueksi ja helpottaa kokousaikataulussa pysymisessd. Kaikki asiat tulee kui-
tenkin késitelld aidosti, jdsenelle ei saa tulla vaikutelmaa ettd asia oli padtetty etukéd-
teen, tdimd vaarantaa tyohon sitoutumisen ja jdsenen panokset jatkossa. Aikataulukaan
ei saa olla padtdksenteon este, pitdd varata riittdvésti aikaa tai olla rohkeutta jittia asia
pOydille tai palauttaa valmisteluun. Toisaalta liian pitkédssd kokouksessa tyon laatu
alkaa kérsid pitkén ajan kuluttua, suuri osa jdsenistd on pdivitydssd ja kokoukset ovat
illalla. Tuttu tila ja rutiinit nopeuttavat tyon aloittamista ja keskittymistd padtoksenteon
kohteeseen, myos hyvét av-vélineet ja tyokalut helpottavat. Strategia-tyohon pitdd va-

rata aika sddanndllisten kokousten ulkopuolelta.
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“Olen aina ajatellut ettd, kaksi tuntia olisi sellainen sopiva ihanteellinen aika

missd kokous vetdd ldpi” (Haastateltava #3)

Ajankdyton tehokkuus korostui, haastateltavien mielestd hyvin toimiva ryhmé on si-
toutunut ja haluaa antaa oman ajan ja panoksen hallitustyohon. Nama vaikuttavat hy-
vin toimivan hallitusryhmén toimintaan oleellisesti. Puheenjohtajan vastuu tdmén
osalta korostui. Puheenjohtajan hyvé suhde toimivaan johtoon auttaa myds hallituksen
tyotd, toisaalta puheenjohtajan tulee varmistaa asioiden laadukas valmistelu ja tyd

laatu. Hallituksen jésenten tulee voida luottaa esittelyn oikeellisuuteen.

Hyvin toimivassa hallituksessa ei ole liian paljon jdsenid. Kaikkien haastateltavien
mielestd kymmenen jdsentd oli selvésti litkaa. Monipuolisuus tuo laatua hallitukseen

el lukumaira.

"Mitd tiiviimpi paketti sen parempi, ei ylisuuri.” (Haastateltava #2)

13.3 TEEMA 3: Millaisesta hallituksesta on hyotya yritykselle

Kun hallituksen ty6td ja toimivuutta pyydettiin arvioimaan yrityksen ndkokulmasta,
haastateltavat korostivat hallituksen tyon ja yrityksen toimivan johdon hyvéa yhteis-

tyotd. Molemmat toimivat aktiivisesti hoitaen omat tehtdvinsa toisiaan tukien.

Hallituksen tulee kuitenkin haastaa toimivan johdon nidkemyksié ja tarvittaessa ky-
seenalaistaa ne. Hyvéssi hallitustyodssi se tapahtuu avoimesti positiivisessa ja kannus-
tavassa ilmapiirissd. Hallituksen jdsenet ymmartavat padtoksensd ja sitoutuvat niihin.
Yritys saa suurimman hyodyn jdsenisti kun tyoskentely on avointa mutta samalla kriit-
tistd, tdlloin jdsenet sitoutuvat ja panostavat hallitustyohon. Sitoutuneet jdsenet saavat
tyOstd myos itselleen enemmaén ja antavat hallitustydlle enemmén. Hyvin sitoutunut
hallitus tuntee yrityksen, sen arvot ja toimintatavat, uskaltaen silti kyseenalaistaa.
Hyvé hallituksen puheenjohtaja tukee ja sparraa toimitusjohtajaa, on térkeda etté toi-

mitusjohtaja saa henkilokohtaista palautetta ja tukea tehtdvinsd hoitamiseen.
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Muutos ja kriisitilanteissa yrityksen hydty jdsenten erityisosaamisesta korostuu, mo-
nipuolinen nidkemys on entistd tarkedmpédd. Aikaisemmat kokemukset tulee kiyttda
tehokkaasti hyviksi nykytilanteeseen soveltuen. Hyva hallitus myds siirtdd osaamista

eteenpdin ja huolehtii hallitustydon osaamisen jatkuvuudesta.

e  Omat valintani hallitukseen

Oman hallituksen kokoonpanossa kaikilla haastatelluilla korostui valittujen jésenten
erilaisuus. Jasenten liika samanlaisuus koettiin uhaksi luovalle hallitustyélle. Ei ole
miesten tai naisten toimialoja, hallitustydssd pitdisi aina olla molempia sukupuolia.
Erilaiset tydkokemukset ja koulutukset lisddviét tietotaitoa, joka hallituksesta yhteensa
16ytyy, my0s toisen toimialan ihmisid tulisi olla mukana. Valintaperuste ei olisi tut-
kinto vaan kokonaisuus jonka jésen tuo hallitukseen. Kiintidjésenid ei kuitenkaan saisi
olla, parhaat mahdolliset jotka ovat saatavilla tulisivat valituksi. Jos jdsen ehdokkaalla
on monia tehtdvid pitdd miettid onko hénelld ideoita ja aikaa uudelle tehtaville. Viisas
yrittdja valitsee rohkeasti parhaan osaamisen, itseddnkin osaavamman jos sellainen on

saatavilla.

Tutkinnot ja osaaminen eivét takaa kiinnostusta tai intoa tehtdvéan hoitoon. Maanldhei-
nen tehtdvéin ja tyohon sitoutuminen on tutkintoa tdrkedmpad. Kaupallinen ja juridi-

nen osaaminen olivat erityisosaamisten kérjessd toimialaosaamisen jilkeen.
“Ehdottomasti yksi lakimieskoulutuksen saanut.” (Haastateltava #3)

Eri-ikdisid jasenid, nuoria, mutta my0s kokeneita jasenid. Ikd ei saisi olla este jasenen

valinnalle, toisaalta on kyseenalaista onko alle 25-vuotiaalla riittdvdd kokemusta teh-

tdvan hoitamiseen. Nuorella saattaa olla hyva tutkinto mutta vdahan tyokokemusta.

"Vaikka olisin kuinka nuorekas ja fiksu, en ajattele niin kuin 20-vuotias.”

(Haastateltava #1)

Intoa ja sitoutumista toivottiin omaan hallitukseen. Sitoutumisen tulisi tulla muutakin

kautta kuin palkkiolla. Hallitustehtdvd avartaa, sen kautta kertynyttd kokemusta voi
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hyodyntdd myos jdsenen omassa paivityossd. Jos yksi jdsen ei ole sitoutunut se hei-
kentdd muiden jdsenten motivaatioita. Jdsenten tulisi olla halukkaita kehittdméén osaa-
mistaan, tutkia ja perehtyé tehtdviin ja yritykseen. Hyvé jasen on valmis kehittymééan
myo6s ihmisend. Osaaminen ei riitd koskaan, aina pitdé olla valmiutta kehittyd. Halli-
tuksesta kokonaisuutena tulisi 10ytyéd luovuutta ja ideoita, se kyseenalaistaa nykytilan

eikd pelkdd epdonnistua.

“Ekonomi ei ryhdy yrittdjdksi koska sitd ei laskemalla saa koskaan kannatta-

vaksi.” (Haastateltava #3)

Yrityksen tilanteen ollessa haastava tulee hallituksen pystyd haastamaan itsensd ko-
vemmin. Tietopohja ja kokemus ovat tirkeitd hallitukselle my6s muutostilanteissa.
Muutostahdin koetaan kiihtyneen, hallituksen tulee aktiivisesti seurata yritystd ja sen

toiminta ymparistoa.

"Ei voi mitddn tehdd kuten ennen, hyvd kun huomenna voidaan tehdd kuten

eilen.” (Haastateltava #3)

Kovatkin péétokset pitdisi pystyd tekemdidn vapaaehtoisesti jotta luovuus pysyy mu-
kana. Oman hallituksen kokoonpanon tulisi mukautua yrityksen tarpeisiin. Eiké luku-
maéri saisi olla liian suuri, viisi henkildd ehdottomasti yldraja. Toisaalta pienissé yri-
tyksissi ei voi olla erovuoro pykélda, jatkuvuuttakin pitda olla, eikd jdsenien 19ytdmi-

nen ole valttdmattd helppoa.

14 HYVA HALLITUS ON TIIMI?

Haastatteluissa korostunut ryhmén hyva kommunikointi, yhteinen kollektiivinen vas-
tuu ja sitoutuminen erilaisten jasenten kesken viittaavat hallitustydn olevan tiimityota.
Valittaessa jésenid ja kehitettdessd hallituksen toimintaa saattaisi siis olla hy6tya tii-

mityon tuntemisesta ja tarkeimmista sithen liittyvistd menestystekijoista.
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14.1 Miké on tiimi?

Tiimillé viitataan joukkoon ihmisié joilla on yhteinen tavoite jonka saavuttamiseksi

tyoskennellddn. Vaikka tiimit ovat keskenddn hyvin erilaisia tiimin toimintaan ja hy-

vana tiimin jdsenend toimimiseen pétevét samat perusasiat. (Rasila & Pitkonen 2009,

9.)

Hyvin toimivan ja kehittyvin tiimin tunnusmerkkeihin kuuluu:

Ryhmaén olemassaololle on olemassa selked tarkoitus. Tavoitteet ja tehtdvit
ovat tiedossa jokaisella jasenelld.

Ryhmailld on oma tila ja itsendinen asema organisaatiossa. Ryhmélld on itse-
ndinen padtdsvalta omista toimintatavoista ja toiminnasta tavoitteiden saavut-
tamiseksi.

Ryhmain jdsenet ovat yhteisesti vastuussa ryhmin tuloksista ja toiminnan pa-
rantamisesta. Jisenet kokevat kuuluvansa ryhméén ja hoitavat oman osuutensa.
Ryhmin johtajuus on mééritelty, toiminta ei ole yksin johtajan vastuulla, vaan
kaikki tukevat johtajuutta.

Ryhmain jdsenet ovat keskenddn tasavertaisia. Kaikkia kuunnellaan ja rohkais-
taan osallistumaan.

Ryhmin jésenet sietdvit, ymmaértdvét ja kunnioittavat toistensa erilaisia kykyja
ja ominaisuuksia. Tehtdvét jaetaan osaamisen ja kiinnostuksen kohteet huomi-
oiden mutta tasapuolisesti.

Ryhmin jésenet pystyvét vuorovaikutukseen keskendin, he pystyvit tekemiin
paitoksid, ratkaisemaan ongelmia ja ristiriitoja.

Ryhman jdsenet hyvéksyvit eri mieltd olemisen ja kriisien mahdollisuuden.
Mahdolliset ongelmat kasitelldédn, kaikki pyrkivdt omalta osaltaan ristiriitojen
ratkaisuun.

Ryhmain ilmapiiri on vapautunut, tavoitteellinen ja motivoitunut.

Ryhmai oppii kokemuksistaan ja kehittdd systemaattisesti toimintaansa.

(Rasila & Pitkonen 2009, 10.)
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Tehokas tiimi on sitoutunut yhteiseen tavoitteeseen. Sen osaaminen on monipuolista.
Kokoonpanoa mietittidessa tulisikin kiinnittdd erityistd huomiota osaamisen laaja-alai-
suuteen, ongelmanratkaisukykyyn ja ihmissuhdetaitoihin. Liian usein jdsenten valin-

nan perusteena on asema tai titteli. (Peltola 2005, 6.)

14.2 Hyva tiimi tarvitsee erilaisia jdsenia

Tiimeissd on erilaisia jdsenid. Jokainen heistd vaikuttaa eritavalla tiimin menestyk-
seen. Ndilld tiimin erilaisilla tyypeilld on omat vahvuutensa ja darimmilleen vietyni
myo6s heikkoutensa. Jokaisella meistd on edellytykset tehokkaaseen tiimitydhon.

Olemme tiimille hyddyksi vaikka toimimme aivan eri tavalla. (Parker 1994, 73).

Myotavaikuttaja > tehtava

Vastuuntuntoinen, asiantunteva,
luotettava, pitevd ja jérjestelmallinen

Innostaja > tavoite

Eteenpdin katsova, tavoitesuuntautunut,
mukautuva, joustava ja kekselids

Sovittelija > prosessi

Kannustava, huomaavainen,
vilitén, innokas ja tahdikas

Kyseenalaistaja > kysymys

Rehellinen, suorasukainen, eettinen,
periaatteellinen ja rohkea

Kuvio 3. Yhteenveto neljdsté erilaisesta tiimipelaajasta, toisten jasenten luonnehdinta
heistd (Parker 1994, 167).
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15 JOHTOPAATOKSET

Valittaessa jasentd hallitukseen tulisi aina miettid ensisijaisesti yrityksen tarvetta ja
hyd6tya. Hallituksen pitdd aina pitdd etusijalla yrityksen etu, hallituksen jdsenen valinta
padtoksen tulisi noudattaa samaa linjaa. Uuden jdsenen on mahdollista kehittdé ja uu-
distaa koko hallitusta, toisaalta kun jasenten lukuméadrdé ei tule lisédtd, hallitus myos
menettdd pois jadvan jdsenen ja hdnen panoksensa. Jos tydskentely on tdysin rutiinia
eikd se tarjoa haastetta jasenelle olisi ehkéd aika miettid, olisiko jollakin toisella enem-
maén annettavaa tdlle yritykselle? Yksi jdsen on kuitenkin vain yksi jasen. Hallituksen

on kokonaisuudessaan sitouduttava jatkuvaan kehittdmiseen ja uudistumiseen.

Tehtdvédn hoitaminen alkaa heti kun uusi jdsen on valittu. On tirkeda ettd hian péadsee
nopeasti mukaan ryhmaién ja saa kaiken mahdollisen tiedon jota hin tarvitsee tehtdvéin
hoitamiseen. Rohkeus, hyvét ihmissuhdetaidot ja ennakkoluulottomuus ovat varmasti
avuksi. Osallistuminen ja sitoutuminen yhdessé tekemiseen ovat selkeésti aivan yhti

tirkeitd kuin osaaminen ja taidot jotka jdsen tuo mukanaan hallitukseen.

Hyva hallitus tekee pédétoksid joiden taustaan ja tekijoihin se on perehtynyt puolueet-
tomasti mahdollisimman useasta ndkdkulmasta. Jos hallitus pystyy arvioimaan omaa
tyoskentelyédén ja panostustaan samalla tavalla ja sen jilkeen kehittimién sitd se suo-
riutuu jatkossa tehtdvistddn entistd paremmin. Erilaiset jasenet pystyvét yhdessa tyos-

kennellessdén tdhin paremmin kuin ryhma hyvin samanlaisia jésenid.

Jasenet ovat kuitenkin ihmisid, thmissuhdetaidot ja kokemukset ratkaisevat miten hy-
vin kokonaisuus toimii. Sitoutuminen tehtidvéén ja yhteisiin tavoitteisiin auttaa ristirii-
tatilanteissa. Hallituksen on yhdessd ryhménd kohdattava kaikki haasteet joita sen
eteen heitetdéin. On haastavaa kohdata jatkuvasti kiihtyvidlld vauhdilla muuttuva kil-
pailuympdristo ja tekniikka. Hallituksen pitdisi olla rohkea ja kehittdé yritysté ja itse-

adn, samalla kuitenkin se on vastuussa yrityksen varoista omistajille.
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Hyva hallitus ja sen jasen
10.2.2015 - Ari Jortikka
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» Vahintaan yhdelld jasenelld on oltava osoite Euroopan talousalueella
(voidaan myontaa poikkeuslupa, osuuskunnassa toimitusjohtaja riittaa)

Laissa maaritetyt
vaatimukset jasenelle

- hallitus on pakollinen elin
osakeyhti6ssa ja osuuskunnassa

Alaikdinen tai edunvalvonnassa oleva ei voi toimia jasenena
Konkurssissa oleva ei voi toimia jasenena
Liiketoimintakiellossa oleva ei voi olla jasen

Oikeushenkil ei voi olla jasen

Paivatty kirjallinen suostumus jasenelta

OP-Pohjola @

10.2.2015
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Yhtidjarjestys ja
osuuskunnan saannot

Hallituksen jasenten lukumaaraan on otettava kantaa

= QOsakeyhtitssa vahintaan 1, isoissa yhtioissa vahintaan 3.
= QOsuuskunnassa 1—7 jasenta.

Yhtion tai osuuskunnan itse maarittelemat vaatimukset

= Jdsenen ikdrajapykalat

= Hallituksen jasenen oltava myos osuuskunnan jasen

OP-Pohjola @
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”Laissa ei ole asetettu
hallituksen jasenille
ammattitaito- tai patevyys-
vaatimuksia”

” Hallituksen jasenyys velvoittaa aktiivisesti
osallistumaan hallituksen toimintaan ja yhtion
asioiden hoitamiseen ja noudattamaan siina
kaikkea huolellisuutta.”

Hirvonen, A., Niskakangas, H. & Steiner, M. 2003.
Corporate governance — Hyva omistajaohjaus ja hallitustyoskentely.
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Hallituksen tehtavat

- niiden tuomat vaatimukset jasenelle

Oikeudellisesti hallitus on yhtion tarkein toimielin

= Tulee jarjestaa yrityksen hallinto ja huolehtia yrityksen organisaatiosta.

Turvata yhtion toiminta kaikissa olosuhteissa.

= Ylintd johtamisvelvollisuutta ja vastuuta ei voi delegoida.

= Hallituksen on huolehdittava siita, etta kirjanpidon ja varainhoidon

valvonta on asianmukaisesti jarjestetty.

= Kaikki tehtavat, joita laissa tai yhtijarjestyksessa ei ole maaratty muille.
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Jasen ja ei-muodolliset
tehtavat

= Seurata yrityksen ja toimialan tapahtumia.

= Hoitaa ja osallistuu yrityksen edustus- ja viestintatehtaviin.

= Pysya saatavilla ja kdyttaa aikaa myos kokousajan ulkopuolella.

= QOsallistua tarvittaessa valiokunta- ja toimikunta tyohon.
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Hallituksen kokoonpano

Pystyy johtamaan yritysta omistajien tarkoittamalla tavalla
Ottaa huomioon yrityksen koon ja toimialan

Tulee huomioida yrityksen sen hetkiset tarpeet

Kokoonpanoa tulisi maaraajoin
arvioida ja muuttaa
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Hallituksen jasenten lukumaara

- Jasenten lukumaaran tulisi olla vahintdan nelja.
Suuri vastuu edellyttaa tietynlaista kollegiaalista kontrollia.

= Suuret kokoukset eivat mahdollista aitoa pohdintaa yrityksen
johtamisesta tai vaikeista ongelmista.

= Suurissa ryhmissa valta keskittyy helposti ydinryhmalle.

= Suurissa hallituksissa henkilokohtainen vastuu ei toteudu.
» Mitd useampia jdsenia sitd helpompi uskoa jonkun toisen syventyvan asiaan.
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10.2.2015



© OP-Pohjola

Hallituksen jasenten
monipuolisuus

- Jasenten tulee ymmartaa yrityksen tuotteiden
ja palveluiden kayttdjien tarpeita

= Hallituksen jasenina on molempia sukupuolia.

= Jasenten ikdjakauma
= Riittava kokemus
= Asiakaskohderyhmien ikdjakauma

= Monipuolisemmalla ryhmalla on paremmat edellytykset toimia

pitkdjanteisesti ja eettisesti.
= Yhteiskunnallinen, sosiaalinen, humanistinen ja filosofinen osaaminen
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Hallituksen jasen —
hyodylliset taidot ja osaaminen

Yritystoiminnan tunteminen tulee olla silld tasolla, ettd pystyy
tasavakiseen keskusteluun toimitusjohtajan kanssa.

» Merkittdvien paatosesitysten kasittely ja kyseenalaistaminen tulee
tapahtua vahvoin asia-argumentein.

Liiketoiminta-alueen yksityiskohtien hallinta ei ole valttamatonta
kaikille jasenille.

Hyvan kirjanpidon ja laskentatoimen perusteet.

» Hallitukselle annetut raportit perustuvat laskentatoimeen, jokaisen
jasenen on ymmarrettava mita numeroiden taakse katkeytyy.
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Hallituksen jasen -
palvelutehtavat

Hallituksen jasenen osaamisprofiili
» Taydentda muun hallituksen ja toimivan johdon osaamista.

» Vastaa yrityksen maarattyyn osaamistarpeeseen.

= markkinointi, tuotantotalous, logistiikka, juridiikka, rahoitus, henkilostohallinto,
fuusio, yrityskaupat tai kansainvalistyminen

Verkostoituminen

» Toivotaan jdsenen avaavan tai tuovan yhteyksia tarkeisiin
sidosryhmiin tai keskeisiin organisaatioihin.

» Luo siltoja erilaisen kulttuurin tai yrityskulttuurin ja
yrityksen vilille.
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Hallituksen jasenen
rilppumattomuus

Hallitukseen valitun henkilon tulee hallituksessa toimia vain
yrityksen etuja ajatellen.

» Jasen on toimissaan riippumaton valinnan tehneesta omistajasta.
» Hallituksen jasen edustaa aina kaikkia omistajia, ei vain yhtd omistajaryhmaa.

> Eitaloudellista kytkosta asiakkaaseen, yhteistyokumppaniin, yritykseen
itseensa.

> Yksittdiselld jasenelld tulee olla rohkeutta esittdd oma mielipiteensa
vaikka se olisi hallituksen enemmistosta poikkeava. Vaikka jasen olisi
vaarassa, mielipide tulee tuoda julki, jotta se voidaan testata
hallituksen kokouksessa.
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Hallituksen tyoskentelyn
kehittaminen

Uuden jasenen perehdyttaminen ja kouluttaminen
» Jasenen vastuu ja paatosten teko alkaa valittémasti kun valittu
= Myos ulkopuolisen koulutusresurssin kdytdstd hyvia kokemuksia
Hallituksen itsearvionti
» Hallituksen toiminta kollektiivina omassa tehtavassaan
= Loytdd mahdolliset ongelmakohdat ja tarttua niihin
» Jasenten henkilokohtainen arviointi
= Kannustaa jasenid aktivoitumaan

= Tarvittaessa vaihdetaan jasenia
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Erilaiset hallitustyypit

- vaikutus yrityksen menestykseen

Vallanjakautuminen toimitusjohtajan ja
hallituksen kesken.
Pierce & Zahra (1991) tutkivat erilaisten
hallitustyyppien korrelaatiota yrityksen
taloudelliseen menestykseen
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Erilaiset hallitustyypit

Lakimaardinen Osallistuva
¢ Eikyseenalaista ¢ On aktiivinen, keskustelee
* Eiosaa tai ei ole kiinnostunut «  Dialogi, yhteistyo ja luottamus
¢ Valta keskittynyt toimitusjohtajalle ¢  Taloudellinen Y taa

voimavaroja strategia tyﬁh.i'in ja
yrityksen kehittamiseen

Maaraadva

¢ On aktiivinen

Toimitusjohtajan valta

¢ Tekee toiminnallisia paatéksia

¢ Kayttdd muodollista valtaa yli
toimitusjohtajan

«  Siirtymakausissa ja kriisitilanteissa

Hallituksen valta
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Hallitus — Strategian luominen
ja toteuttaminen

Varmistaa yrityksen lyhyen ja pitkan tahtayksen paamaarat ja
toimintapolitiikat niiden saavuttamiseksi selkeasti.

» Varmistaa, ettd yhtiolla on toiminnan tarkoitukseen ja paamaariin
sitoutunut johto.

> Edellyttda kykya ennakoida asioita.

= Tietoa toimialan kehittymisesta ja kilpailutilanteesta
» Tavoitteiden asettaminen

» Saannollinen seuranta
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Hallitus — Strategian luominen
ja toteuttaminen

1 Padmadrat/tavoitteet 2 Strategiset olettamukset

= Hallituksen vahvistamat = Kilpailuympéristd

= Yrityksen asema

3 Strategiset vaihtoehdot 4 Padtosehdotus

= Perustelut = Toteutetaan

= Palautetaan valmisteluun

= Riskit
= Sjsalto
= Resurssit
e Sitoutuminen
T t t h. I . AI:{(fltaulfl
oteutuso _Ie ma  Vilitavoitteet
* Raportointi
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Hallitus
on tiimi

=  Taidot tdydentavat toisiaan
=  Yhteinen paamaara ja tavoitteet
=  Yhteisvastuu tuloksista

. Avoin vuorovaikutus

» Jasenten vahvuudet kadyttoon

> Kokonaisuus on suurempi kuin osien summa
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Hyva tiimi tarvitsee

erilaisia jaseni

Myétavaikuttaja > tehtava
Ve il asiant
luotettava, pdtevd ja jérjestelmdllinen

Innostaja > tavoite
Eteenpdiin katsova, tavoitesuuntautunut,

mukautuva, joustava ja kekselids

Sovittelija > prosessi

va,

vilitén, innokas ja tahdikas

Kyseenalaistaja > kysymys
Rehellinen, suorasukainen, eettinen,
periaatteellinen ja rohkea

Parker, G. Tiimipelaajat tiimityossa
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Keskustelua? Kommentteja?

Kiitos
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