" LAUREA (\don edellic

AMMATTIKORKEAKOULU

POrssiyntion hallituksen monimuotoisuus
- henkildstojohtajat jasenina

Niemi, Elina

2012 Kerava



Laurea-ammattikorkeakoulu
Laurea Kerava

Porssiyhtion hallituksen monimuotoisuus -
henkil6stbjohtajat jasenina

Elina Niemi

Liiketalouden koulutusohjelma
Opinnaytetyd

Maaliskuu, 2012



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Laurea Kerava
Liiketalouden koulutusohjelma

Elina Niemi
Porssiyhtion hallituksen monimuotoisuus - henkildstdjohtajat jasenina

Vuosi 2012 Sivumaara 119

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia, miksi vasta kolme henkiléstdjohtamisen
ammattilaista on nimitetty globaalisti toimivien suomalaisten porssiyhtididen hallituksiin jase-
niksi. Tutkimuskysymykseen siitd, mita esteitéd nimityksille on, haettiin vastauksia. Opinnayte-
tyon tarkoitus oli my0s selvittad, mitkéa tekijat vaikuttavat henkilostojohtajan hallituksessa
menestymiseen. Miten henkildstojohtamisen osaamista hyddynnetaan hallitustydskentelyssa
ja mika on henkildstdjohtajataustaisen hallitusjasenen lisdarvo kollegiona toimivassa hallituk-
sessa, olivat myos tutkittavia asioita. Lisaksi selvitettiin, mika on hallituksen jasenena toimi-
van funktiojohtajan suhde saman funktion toimivaan johtoon, tassa tutkimuksessa yrityksen
operatiiviseen henkiléstéjohtajaan.

Teoriaosuudessa kuvattiin hallituksen toimintaymparistéa, velvollisuuksia ja tehtévia seka
Corporate Governancea. Myds hallitusjasenen rekrytointiprosessi ja -kriteereitd seka henkilts-
tojohtamista esiteltiin. Teoriaa taydensi kvalitatiivinen tutkimus, joka toteutettiin haastatte-
lemalla yksilollisesti kolmea poérssiyhtion puheenjohtajaa, kolmea ensimmaista porssiyhtion
hallitukseen nimitettya henkilostdammattilaista ja kolmea suorahakukonsulttia.

Hallitusehdokkailta edellytetaén laajaa liiketoimintaosaamista. Sen vuoksi nimityksissa prio-
risoidaan hallituskokemusta seké paa- ja toimitusjohtajia, jotka ovat toimineet itsellisessa
asemassa. Osakkeenomistajien ja nimitysvaliokuntien asenteet henkildstdjohtamista ja henki-
I6stojohtajia kohtaan ovat yksi este henkilostéjohtajien hallitusnimityksille. Henkilosto-
johtajat eivat valttamattd myodskaan itse aktiivisesti osoita kiinnostustaan hallitustyoskente-
lyé kohtaan. Haastatteluaineistosta saatiin vastauksia siihen, mitka seikat kuitenkin tekevat
henkilostojohtajista patevia ja kiinnostavia vaihtoehtoja hallitusehdokkaiksi. Heit& koskevat
samanlaiset vaatimukset kuin muitakin hallituksen jasenia. Kaikilla tulee olla riittavat valmiu-
det eli aikaa, osaamista ja kokemusta mutta menestyminen on enemman yksilosta ja hanen
ominaisuuksistaan kuin ammatista kiinni. Hallituksen jasenen suhde operatiiviseen johtoon
pitéd tutkimuksen mukaan olla avoin ja lapinakyva.

Tutkimustulokset osoittivat liséksi, ettei Corporate Governancen edellyttdma hallituksen mo-
nimuotoisuus kaikkien porssiyhtididen hallituksiin nimitettyjen henkilostojohtajien kohdalla
tarkoita ainoastaan tyokokemukseen ja osaamiseen liittyvd& monimuotoisuutta. My®s suku-
puolella on saattanut olla valinnassa merkitysta. Muita hallituksen jadsenen monimuotoisuuste-
kijoitéd ovat mm. ik&, koulutus, kansallisuus ja kulttuuriin liittyva tieto tai osaaminen, jotka
kaikki esiteltiin teoriaosuudessa.

Aihe henkilostdjohtajat porssiyhtion hallituksissa oli viela Suomessa tutkimaton. Sen vuoksi
haastattelut muodostivat ajankohtaisen, kiinnostavan ja ainakin kotimaassa ainutlaatuisen
materiaalin vaiheessa, jossa porssiyhtion hallitusjasenen valintakriteerit muuttuvat ja tarken-
tuvat.

Asiasanat Corporate Governance, henkildstéjohtaminen, monimuotoisuus, nimitykset,
porssiyhtiot
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The objective of this study was to clarify the obstacles that prevent human resources
directors’ nominations in the boards of Finnish listed companies. What the requirements are
for a successful contribution in the board while a human resources director has been
nominated was also studied. The research aimed also to understand how the knowhow is
utilized and what the added value is of human resources professionals in the board level.
What the relationship is between a functional board member and an operative colleague, in
this study human resources director, was also examined.

Environment, general tasks and responsibilities that board members in a listed company face
are described in the theory section. Also Corporate Governance, recruitment process and the
criteria for a board member candidate as well as human resources function were described.
The study was based on a qualitative research, which contains the interviews of three
chairmen of the board, three already nominated Human Resources Directors and three
headhunters.

A board candidate is expected to have a wide business experience. Board nominations are
therefore traditionally based on already gained board experience and the position of a CEO or
managing director in a listed company. The interviews showed that the obstacles preventing
human resources director nominations originate from for instance attitudes and the lack of
appreciation of shareholders and the nomination committee members towards human
resources function and directors. It was found out that human resources professionals them-
selves are at the same time not always active, ambitious or interested enough in being
available for board membership. The factors and criteria that make human resources
directors a competent and interesting choice was one part of the study. Based on the inter-
views they are expected to have similar qualifications as the other members. The position at
a board is a time consuming task where certain knowledge and experience are needed. But
whether a human resources professional succeeds in this position of trust is more depending
on the quality of the person than the profession. It is obvious that the relationship between a
board member and an operative director has to be transparent.

The research findings stated that the board diversity required by the Corporate Governance
has not been realized only by the nominations of human resources directors’ profession but
also partly by the gender. The other board diversity factors that were described in the theory
section are for instance age, education, nationality and cultural knowledge or experience.

Three human resources professionals have so far been nominated in the boards of global
Finnish listed companies. As the topic human resources directors in the boards of listed
companies was not yet researched in Finland this study provided an interesting and, at least
in Finland, unique material in a situation where the election criteria for a board member are
changing and becoming more accurate.

Keywords corporate governance, boards of directors, listed companies, management,
recruiting
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1 Johdanto

Esimerkiksi teknologia, kansainvalistyminen, kannattava kasvu ja asiakkaiden tarpeet edellyt-
tavat yritysten jatkuvaa ja kiihtyvad muutosta (Ulrich 2007, 15). Se on harvoin lineaarista ja
ennustettavaa (Lumijarvi 2007, 246). Arvojohtamisen, eettisten kysymysten ja kulttuuriosaa-
misen merkitys on kasvussa. Mita tiukemmin kilpaillusta alasta on kyse, sita tarkeampia pitkan
tahtaimen strategisia menestystekijoita ovat henkiloston lisaksi johtamis- ja yrityskulttuurit.
(Kurkilahti & Aijo 2011, 112, 143.) Yrityskulttuurilla pyritd4an saamaan ihmiset toimimaan yri-
tyksen kannalta oikein ja tekemaén oikeita valintoja muutoksessa silloinkin, kun heidan oh-
jJeistamisensa on vaikeaa. Olemme siirtymassa vaiheeseen, jossa innovaatiot ja jatkuva uudis-
tuminen ovat yritysten elinehtoja (Lumijarvi 2007, 249, 254) ja ihmiset sekd osaaminen nou-
sevat tarkeina kilpailutekijoina keskioon (Ulrich 2007, 15). Organisaatioita johdetaan ja me-
nestysta haetaan enemman kuin koskaan aikaisemmin henkildsténéakdkulmien avulla. Henki-
16stdn merkitysta korostetaan ja se nékyy esimerkiksi yritysten Internet-sivuilla, arvoissa ja

puheissa henkildstd on tarkein voimavaramme”.

Hallituksen jasenet pitaisi valita lilketoiminnallisin kriteerein yrityksen strategian perusteella
(Noponen 2011). Perinteisesti porssiyhtididen hallituspaikat on miehitetty hallitusammattilai-
silla seka paa- ja toimitusjohtajilla, joiden taloudellinen ja tekninen koulutus ja osaaminen on
ollut etusijalla. Yhteiskunnallinen, humanistinen, filosofinen, inhimillinen, sosiaalinen ja eet-
tinen ulottuvuus on ollut numero-orientoituneessa, voittoa tavoittelevassa porssiyhtidmaail-
massa vahemman térkedd. Funktiojohtajista erityisesti talous- ja lakiasiainjohtajilla on ollut
paasy hallitusten jaseniksi, silla heidan osaamistaan osakeyhtitlaki ja Corporate Governance
eli hyva hallinnointitapa edellyttavat. Milloin henkiléstéjohtaminen saavuttaa sellaisen ase-
man, ettd silla on hallitustasolla todellinen strateginen arvo? Ensimmaiset nimitykset on jo
tehty vuonna 2010, jolloin globaalien suomalaisten porssiyhtididen Componenta Oyj:n, Ixonos
Oyj:n ja Kemira Oyj:n hallituksiin tulivat yhtidista ja omistajista riippumattomiksi jaseniksi

henkildstdjohtamisen ammattilaiset.

Osakkeenomistajat ymmartavat, etta organisaation kehittdminen ja hyva tyénantajakuva ovat
edellytyksid menestymiselle ja osaavien ihmisten rekrytoimiselle (Aaltonen, Luoma & Rautiai-
nen 2004, 236). Omistajien tulisi ajaa omaa etuaan ja kayttaa aktiivisemmin heille kuuluvaa
valtaa hallitusjasenten nimitysprosessissa. Kertooko henkildstéjohtajan hallitusnimitys suoma-
laiseen porssiyhtioon siité, etta sielld vaalitaan ja halutaan laajasti ymmartaa henkildstdasioi-
ta seka johtamis- ja yrityskulttuuria myos hallitustasolla? Maailmanluokan osaajien rekrytoin-
nin liséksi heidan kehittdmisensa, palkitsemisensa sekd muu sitouttaminen ja motivointi on
entista kilpaillumpaa ja yha tarkeampaa. Hehan lopulta tarttuvat haasteisiin, tekevat valinnat
asteittain tapahtuvassa muutoksessa, toteuttavat strategian ja tekevat tulosta osakkeen-

omistajille.



1.1  Tutkimusaukko

Hallituksen monimuotoisuus eli diversiteetti (Diversity) on ajankohtainen aihe (Karlof & Helin
Lovingsson, 2009, 59). Sitd on tutkittu ja aihepiiristé on kansainvélisten lahteiden liséksi ko-
timaista luettavaa. Suomalaisten porssiyhtididen hallitusten monimuotoisuustutkimuksissa
mitataan usein jasenten sukupuolta ja naisten vahyyttd téssa luottamustehtavassa. Poliitti-
sista ja tasa-arvosyista ministeritasolla naiskiintididen puolesta puhutaan ja kotimainen media

pitéa aihetta esilla.

Hallituksen monimuotoisuutta saatetaan tutkia ja mitata myos ian, kansalaisuuden ja koulu-
tuksen nakdkulmasta mutta véhemman tutkimus- ja mediahuomiota on saanut ammatin ja
tydkokemuksen, erityisesti jonkun funktion johtamisosaamisen hyddyntaminen porssiyhtididen

hallitustyoskentelyssa, elleivat kyseessa ole talous- ja lakiasianjohtajat.

Henkilostojohtamisen merkityksen voimakas kasvu ja henkiléstojohtajien arvostuksen nousu
ovat kiinnostavia aiheita. Ensimmaisten henkildstbammattilaisten nimityksista porssiyhtididen
hallitukseen 16ytyi paitsi luonteva jatkumo henkilostojohtamisen kehitykselle ja asemalle

myos selked ja ajankohtainen tutkimusaukko.

1.2 Tutkimusongelma ja osaongelmat

Opinndytetydssa tarkasteltiin henkildstdjohtamisen osaamisen hyddyntamisté osana monimuo-
toisuutta suomalaisten porssiyritysten hallitustydskentelyssa. Tydssa oli tarkoitus saada vasta-
uksia tutkimusongelmaan “Mit& esteita henkilostojohtajien hallitusnimityksille pdrssiyhtidihin
on?”. Tutkimusongelman ratkaisu valotti sitd, miksi vasta kolmeen suomalaiseen porssiyhti-

06n on valittu henkiléstdjohtaja hallituksen jaseneksi.

Tutkimuksessa saatiin vastauksia osaongelmiin, joita on nelja. Yksi pohdinnan aihe oli ”Mitka
ovat henkilostdjohtajien menestymisen edellytykset hallitustydskentelyssa”. Tydssa pyrittiin
selvittdmaan ’Miten henkiléstdjohtajan osaamista hyddynnetdan hallituksen jasenenad” ja "Mi-
ta lisdarvoa henkilostdjohtaja voi jasenena kollegiaaliseen hallitukseen tuoda”. Kun hallitus-
ty6 on alkanut, vastauksia siihen ”Mika on henkiléstojohtajan suhde saman yhtién operatiivi-
seen eli toimivaan henkildstéjohtajaan™ pyrittiin myds saamaan haastateltavilta tassa tyossa
esiin kysymyksilla ’Miten hallituksen ja johdon vuoropuhelu on jarjestetty?” ja ”Mika on yksit-
taisen hallitusjasenen suhde itselleen tutun funktion toimivaan johtoon?”. Suorahakukonsul-
teille kysymys esitettiin muodossa ”Mika on funktiojohtamistaustaisen hallituksen jasen suhde
saman funktion toimivaan johtoon?”. Opinnaytetyodssa oli tarkoitus lisdksi selvittdd porssiyhti-

on hallituksen jasenen rekrytointiprosessia ja ensimmaisten henkilostéjohtajataustaisten hen-



kildiden kohdalla kaytettyja kriteereitd sekd nimitysten merkitystda. Taman tiedon saaminen

tuki ja syvensi tutkimusongelman ja osaongelmien tulosten ymmartamista.

1.3  Tutkimusaineisto, viitekehys ja rajaus

Esimerkiksi osakeyhtidlaki, Suomen listayhtididen hallinnointikoodi 2010, aiemmat tutkimuk-
set, johtamiskirjallisuus ja media muodostivat julkaistun eli sekundéarin tutkimusaineiston,
jonka avulla ty6hon tuotiin porssiyhtion hallitusta, Corporate Governancea eli hyvaa hallin-
nointitapaa, hallitusjasenen valintaprosessia, monimuotoisuutta ja henkiléstdéjohtamista esit-
televa teoriaosuus kokonaisuuden hahmottamiseksi. Corporate Governancen edellyttamaa
monimuotoisuutta tarkasteltiin ik&-, sukupuoli-, kansalaisuus-, koulutus- ja ty6kokemuksen
nakokulmasta, mutta mm. rotu, uskonto ja sukupuolinen suuntautuminen jaivat kokonaan
huomiotta. Monimuotoisuuden tekijoistéa tytkokemus rajautui funktiojohtamiseen ja tarkem-
min henkildstéjohtamiseen. Tyon viitekehykseksi (Kuvio 1) muodostuivat hallituksen tyota
ohjaava Corporate Governance, sen edellyttdma monimuotoisuus ja monimuotoisuuden teki-

Joista tydbkokemusta edustava henkiléstdjohtaminen.

Corporate
Governance

Monimuotoisuus

Kuvio 1: Viitekehys.

Sekundaarisen tutkimusaineiston avulla rakennettiin teoriaosuuden lisaksi tutkimuskysymykset
haastatteluihin, jotka muodostivat priméarin tutkimusaineiston. Tavoitteena oli ensisijaisesti
paasta haastattelemaan niita henkilditd, jotka on henkiléstéjohtamisen ammattilaisina valittu
porssiyhtion hallituksen jaseniksi seka naiden hallituksien puheenjohtajia. Haastatteluaineisto
ei ole julkinen porssiyhtididen toiminnan luottamuksellisuuden seké@ haastateltavien aseman

tai asiakassuhteiden vuoksi.

Opinnaytety0 rajattiin tarkastelemaan suomalaisia, globaalisti toimivia, julkisia osakeyhti6ita,

koska niiden hallitusta ja hallituksen jasenia koskevat yhdenmukaiset Corporate Governance -
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ohjeistukset. Henkiléstbammattilaisia hallitusjasenind on poérssiyhtididen liséksi muissakin yri-
tyksissa, mutta niiden toimintaan eivat samat Corporate Governance -ohjeet ja periaatteet
aina sovi (Erma, Rasila & Virtanen 2010, 20). Tutkimuksen tarkoitus ei ollut tutustua yrityksiin
Componenta Oyj, Ixonos Oyj ja Kemira Oyj, joiden hallitustydskentelysté osalla haastatelta-
vista on kokemusta. Aihepiirin ja yksittaisten porssiyhtididen asioiden sensitiivisyys oli estee-

na yritysten kaytantdjen tarkempaan esittamisen.

1.4  Tutkimusmenetelma

Tutkimus tehtiin kvalitatiivisesti eli laadullista menetelmaé kayttaen, joka tarkoittaa haastat-
teluita. Haastateltavia oli yhdeksén. Heistéa kolme oli haastatteluiden aikaan hallituksen pu-
heenjohtajia, kolme porssiyhtidon nimitettyja henkilostdammattilaisia ja kolme suorahaku-

konsulttia. Yksildlliset haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

Julkaistua aineistoa ei henkilostdjohtajien hallitusjasenyydesté suomalaisessa porssiyhtiossa
aiheesta viela I6ytynyt. Sen vuoksi tutkimusmenetelmalla pyrittiin saamaan ajantasaista ja

ainakin Suomessa ainutlaatuista materiaalia esiin.

2 Porssiyhtion hallitus

Suomessa rekisterdityihin osakeyhtidihin, jotka jaetaan yhtidjarjestyksen ja toiminimen mu-
kaan julkisiin ja yksityisiin osakeyhtidihin, sovelletaan osakeyhtitlakia 21.7.2006/624. Osake-
yhtién toiminnan tarkoitus on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtidjarjestyksessa
toisin maarata (Erma ym. 2010, 11). Porssiyhtid on yhtid, jonka osakkeita noteerataan porssis-
sé eli voidaan ottaa arvopaperimarkkinalaissa 26.5.1989/495 tarkoitetun julkisen kaupan-
kaynnin kohteeksi. Suomessa julkisesti noteerattujen yhtididen osakkeilla kdydaan kauppaa
Helsingin porssissd, joka on viralliselta nimeltaan NASDAQ OMX Helsinki Oy, Helsingin Porssi
(Finanssivalvonta). NASDAQ OMX:n mukaan Helsingin porssissa oli vuoden 2012 alussa yli 120
yhtiota.

Yrityksen perustehtévat, eli voitontavoittelun liséksi kasvu ja yhteiskuntavastuu, riippuvat
omistajien tarpeista ja yritysfilosofiasta. My6s kvartaalitalous vaatii jatkuvaa tuloksen tekoa
tai kasvua tai perati molempia, etteivat padomat karkaa muualle. On pysyttava vahintaan
kilpailijoiden kanssa samalla tasolla tuloksessa ja kasvussa. Porssiyhtion omistajat ja hallitus
ovat lopullisessa vastuussa asetettujen tulos- ja kasvutavoitteiden saavuttamisesta. (Kurkilah-
ti & Aijo 2007, 91-94.)
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2.1  Toimintaymparisto

Omistajuus on markkinatalouden peruselementti. Osakkeenomistajat osallistuvat yrityksen
toimintaan sijoittamalla siihen riskinotolla pddomaa ja sen vuoksi heille kuuluu ylin paattsval-
ta (Karhu, Miettinen, Reinikainen & Wahlroos 1998, 38, 59). Osakkeenomistajat kayttavat
paatodsvaltaansa yhtiokokouksessa, joka on osakeyhtitn korkein paattéava elin (Erma ym. 2010,
44). Kaikilla osakkeenomistajilla on oikeus osallistua yhtidkokoukseen (Alftan ym. 2008, 124),

jossa patee enemmistoperiaate (Lainema 2006, 102).

Yhtiokokouksen ja siten osakkeenomistajien suurin vaikutusvalta on oikeus nimittaa porssiyh-
tion toinen elin eli hallitus tai hallintoneuvosto (Karhu ym. 1998, 24), joista jalkimmaisen
merkitys on kaventunut. Omistajarakenteet vaikuttavat omistajien rooliin ja vallan jakautu-
miseen paatoksentekoketjun toimijoiden valilla. Suomalaisissa yrityksissa l6ytyy usein yksi
hallitseva omistaja tai vahva omistajaryhma, joka paattaa asioista. (Lainema & Haapanen
2010, 15). Omistajien tekemista keskeisimmisté paatoksista sijoituspaatoksella ja hallituksen
jasenten valinnalla he pystyvét eniten vaikuttamaan omistukseensa yrityksessa (Haapanen
ym. 2002, 205). Hallitusjasenten valinta ja voitonjakopaatds ovat suuromistajien mielesta

yhtitkokouksen tarkeimméat paatokset (Karhu ym. 1998, 120).

Kolmas porssiyhtion elin on toimitusjohtaja, joka johtaa yritysté operatiivisella tasolla. Han
muodostaa yhdessa lahimpien alaistensa kanssa johtoryhmén. Johtoryhmalla ei ole juridista
asemaa, vaan se toimii toimitusjohtajan vastuulla ja kayttaa hanen valtaansa. (Erma ym.
2010, 32, 55.) Osakeyhtidlain osan Il 6 luvun 17 § mukaan “toimitusjohtajan tulee hoitaa yhti-
On juoksevaa hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaisesti”’. Osakeyhtio-
laissa sanotaan lisaksi “Toimitusjohtajan on annettava hallitukselle ja sen jasenille tiedot,

jotka ovat tarpeen hallituksen tehtévien hoitamiseksi”.

Neljas julkisen osakeyhtitn elin ovat tilintarkastajat (Lainema 2006, 104), jotka osakkeen-
omistajat valitsevat. Lakisdateisella tilintarkastuksella varmistetaan osakkeenomistajien tie-
donsaanti. (Karhu ym. 1998, 35.) Seuraavassa kuviossa (Kuvio 2) esitetéan porssiyhtion hallin-

torakenne.

Tilintarkastaja

Omistaja Hallitus Toimitusjohtaja Henkildstd

Kuvio 2: Hallintorakenne (Reinikainen, Malmi & Ikonen 2005, 14 muokattu alkuperaiskuviosta).
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2.2 Merkitys

Osakeyhtidlain osan 1l 6 luku 1 § maaraa, etta osakeyhtiolla on oltava hallitus. Hallitus on yri-
tyksen térkein paatdksentekija (Lainema & Haapanen 2010, 20). Sen ty6 on monimuotoista ja
asema yrityksessa on olla omistajan asialla ja johdon tukena (Haapanen ym. 2002, 9). Hallitus
on siis omistajien ja yritysjohdon valinen lenkki ja sen pitéa harjoittaa kaksitahoista viestin-

taa, jota esittaa alla oleva kuvio (Kuvio 3). (Karlof & Helin Lévingsson 2009, 60).

Omistajat
Vastuu yrityksen
hoidosta
Hallitus
Vastuu yrityksen
hoidosta

Johto

Kuvio 3: Hallituksen kaksitahoinen asema (Karl6f & Helin Lovingsson 2009, 60).

Hallitus toimii omistajien mandaatilla eli valtuutuksella. Hallituksen laaja edustusoikeus tuot-
taa laajan vastuun, joka kohdistuu osakkaisiin, yhtiéon ja ulkopuolisiin, kuten velkojat (Erma
ym. 2010, 41, 75). Hallitus on kollegiaalinen elin (Haapanen ym. 2002, 148), joka kayttaa
yleistoimivaltaa yhdessé tehdyissa paatoksissa. Hallituksen kokoukset ovat sen keskeisin toi-
mintatapa (Erma ym. 2010, 56). Hallituksen puheenjohtajalla on vain yksi aéni (Haapanen ym.

2002, 148) ja aanten mennessa tasan, puheenjohtajan &ani ratkaisee (Erma ym. 2010, 32).

Hallitus on omistajien tarkein hyvan hallinnan véline (Lainema 2006, 16) ja sen hyvéksyma
nakemys ja tahtotila yrityksen strategiasta ja johtamisesta ovat yrityksen hallinnan lahtékoh-
ta (Haapanen ym. 2002, 207). Omistajien etuja yhtitssa on edistettava kaikissa olosuhteissa
eli yksinkertaistettuna se tarkoittaa voiton tuottamista osakkeenomistajille pitkalla aika valil-
I4 ja osakkeen arvon kasvattamista yhdenvertaisuusperiaatteen mukaisesti. Jokaisen hallituk-
sen jasenen tulee toimia kaikkien osakkeenomistajien yhteiseksi hyvéksi. Talla suojellaan ta-
sapuolisesti jokaista osakkeenomistajaa ja erityisesti vahemmistdosakkaita (Erma ym. 2010,
42-44), joilla todellista valtaa usein ei ole. Maarallisesti ja lasna yhtidkokouksessa heité voi

kuitenkin olla paljon (Karhu ym. 1998, 25).

Hallitus on myos keskeisin foorumi eri tahojen odotusten ja suhteiden yhteensovittamiselle
(Haapanen ym. 2002, 203). Hyvaa hallintaa voidaan pitaa johtamisen sidosryhméavalvontana

(Lainema 2006, 16). Hallituksen tulee johtamisen valvonnassa huomioida kaikki tahot eli
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omistajien liséksi henkilostd, yhteiskunta ja muut térkeat sidosryhmat ja niiden odotukset ja
muodostaa niisté yksi yhteinen yrityksen toimintaa ohjaava tahtotila (Haapanen ym. 2002,
203). Esimerkiksi henkilékunnasta huolehtimiseen téhtdavat strategiat eivat ole ristiriidassa

omistajien edun kanssa, vaan pain vastoin (Haapanen ym. 2002, 74).

2.3 Rakenne

Hallituksen rakenne on keskeinen kysymys Corporate Governance -aihepiirissa. Osakeyhtio-
muodon mahdollistama ja liiketoimintaa tehostava asia on johdon ja omistuksen eriytyminen
toisistaan (Karhu ym. 1998, 50).

2.3.1 Riippumattomat ja ulkopuoliset jasenet

Hyvan hallinnointikoodin 2010 suosituksessa 14 sanotaan nain “Eturistiriitojen valttamiseksi
hallituksen jasenten enemmistolla ei tule olla riippuvuussuhdetta yhtiéon. Vaikka on suositel-
tavaa, etta hallituksen jasenet omistavat yhtion osakkeita, yhtitsta riippumattomien hallituk-
sen jasenten enemmistoon tulee kuulua vahintéan kaksi jasentd, jotka ovat riippumattomia
myos yhtion merkittavistd osakkeenomistajista. Tallainen hallituksen kokoonpano tukee sita,
etta hallitus toimii yhtién ja sen kaikkien osakkeenomistajien etujen mukaisesti.” Riippumat-
tomuus tarkoittaa jasenten suhtautumista kasiteltaviin asioihin taysin objektiivisesti (Lainema
2006, 40). Riippumattomuus selvida henkildn taustoista ja mahdollisista muista kytkoksista ja
intresseista yhtioon (Erma ym. 2010, 28). Riippumattomuus voi vaarantua esimerkiksi siten,
ettd on aikaisemmin tydskennellyt yrityksen johdossa, kuuluu sen henkil6kuntaan tai yrityk-
seen on pitkaaikainen liiketoimintayhteys (Alftan ym. 2008).

Ulkopuoliset hallituksen jasenet, jotka edustavat osakkeenomistajia, ovat sivutoimisia (Hirvo-
nen, Niskakangas & Wahlroos 1997, 49). Heilla ei ole yhtiéssa muuta roolia kuin hallituksen
jasenyys eli he eivat ole yhtion palveluksessa olevia henkil6ita (Erma ym. 2010, 28). Ulkopuo-
lisuus vahvistaa omistajina toimivien ammattisijoittajien mielesta hallituksen osaamista, asi-
antuntijuutta ja riippumattomuutta. Sen vuoksi ammattisijoittajat haluavat yleensa, etta hal-
lituksen, johdon ja henkiloston valinen roolijako sailyy. (Kurkilahti & Aijo 2011, 162.) Analyy-
tikot arvostavat yrityksen ulkopuolista hallitusta (Haapanen ym. 2002, 14). Ulkopuolinen kat-
s00 organisaatiota ylhaalté ja ulkoa eika sisélta, jolloin tulkinnat organisaation tilanteesta
ovat objektiivisia. Viisaan paatoksenteon mahdollistaa tallainen puolueeton kokonaisnédkemys,
joka koostuu analyysien tuottamaan faktatietoon, omiin havaintoihin ja intuitioon eli enna-
kointiin ja vahvaan kasitykseen siitd, millainen valinta tulee tehda. (Juuti & Luoma 2009, 108-
110.)
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Pitkan linjan hallitusammattilainen, Georg Ehrnrooth (Skippari 2008) tahdensi vuonna 2002
hallituksen jasenen integriteettia ja rilppumattomuutta seuraavasti “Hallituksen jasen ottaa
henkilokohtaisen vastuun, minka vuoksi hanen on pystyttava muodostamaan néakemyksensa
itsendisesti. Jotta han siihen kykenisi, hdnen on oltava riittdvan riippumaton muista hallituk-
sen jasenista ja myos toimitusjohtajasta. Integriteetin vaaliminen tuo tullessaan vaatimuksen
riittavasta kokemuksesta ja osaamisesta.* (Tiiro 2002.) Ulkopuolisen jasenen odotetaan tuo-
van yritykseen hallituksen kautta nakemysté ja kokemusta valitulta alueelta. Tallainen osaa-
minen voi olla esimerkiksi markkinointiin, tuotantotalouteen, logistiikkaan, juridiikkaan, ra-
ha- ja padomamarkkinoihin, kansainvalistymiseen (Erma ym. 2010, 25) tai henkiléstéjohtami-

seen liittyvaa.

2.3.2 Ei-riippumattomat ja sisaiset jasenet

Esimerkiksi KONE Oyj:n hallituksesta kerrotaan yhtién Internet-sivuilla seuraavaa ”Jasenista
Antti Herlin ja Jussi Herlin eivat ole riippumattomia yhtitsta eivatka merkittavista omistajis-
ta, Matti Alahuhta ja Shunichi Kimura eivat ole riippumattomia yhtiésta mutta ovat riippu-
mattomia merkittavista omistajista”’- Kemira Oyj:n Internet-sivut kertovat seuraavaa “Halli-
tuksen kaikki jasenet ovat yhtidsté riippumattomia. Hallituksen jasenista muut paitsi hallituk-
sen puheenjohtaja Pekka Paasikivi ovat riippumattomia merkittavista osakkeenomistajista.
Pekka Paasikivi on Oras Invest Oy:n hallituksen puheenjohtaja ja Oras Invest Oy omistaa yli

10 % Kemira Oyj:n osakkeista.

Sisaisen hallituksen muodostaa toimiva johto ja sen puheenjohtaja on toimitusjohtaja. Jos
toimitusjohtaja toimii puheenjohtajana ja hanen alaisensa jasenind, ei aitoa ohjaus- ja val-
vontajarjestelmad paase syntymaan. (Hirvonen ym. 1997, 49.) Esimerkiksi Nokia Oyj:ssa Jor-
ma Ollilalla on ollut kaksoisrooli, kun hén toimi sekd paajohtajana etta hallituksen puheen-
johtajana. Tallainen duaalirooli voi kuitenkin heikentda hallituksen kykya valvoa johtoa (Haa-
panen ym. 2002, 171). Internet-sivujen mukaan Nokian nykyinen President ja CEO Stephen

Elop on myds hallituksen jasen.

2.3.3 Valiokunnat

Paasaantoisesti hallitus toimii kollektiivina eli valmistelee asiat, tekee paatokset ja vastaa
asioihin kokonaisuutena (Haapanen ym. 2002, 227). Erityisesti suurissa, porssilistatuissa yhti-
Oissa ja suurikokoisissa hallituksissa valiokuntatydskentelya kaytetaan tehostamaan hallituk-
sen toimintaa. Mikali yhtidjarjestyksessa on maarayksia valiokunnista, ne ovat virallisia. (Er-
ma ym. 2010, 58.) Hallitus méaarittelee valiokuntien tehtavéat ja hyvan hallinnon koodi muodot

(Alftan ym. 2008, 30). Valiokuntien tehtévana on valmistella asioita hallituksen kokouksia ja
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kollegionaalista paatdksentekoa varten eiké pienentéa tai poistaa hallituksen vastuuta yhtién

asioista (Haapanen ym. 2002, 108).

Tarkastus-, palkitsemis- ja nimitysvaliokunnissa valmistellaan tarpeellisella syvyydella ja tark-
kuudella asioita, joihin koko hallituksen ei ole mahdollista tai tarkoituksenmukaista osallistua
(Haapanen ym. 2002, 108). Pienemmassé ryhmassa asioista pystytaan keskustelemaan syvem-
min (Lainema & Haapanen 2010, 191) mutta valiokuntatydskentelylla voidaan lievittaa esteel-
lisyys-, riippumattomuus- ja sisapiiriongelmia valmistelemalla asioita suppeassa ja riippumat-

tomassa ryhmassa (Lindholm, Rasinaho & Virtanen 2004, 84).

Yksittainen hallitusjésen valitaan valiokuntaan valmistelemaan asioita ja paatdksia oman asi-
antuntemuksensa perusteella (Erma ym. 2010, 58). Tarkastusvaliokunnan jasenen on oltava
pateva eli taloutta ja riskienhallintaa ymmartava henkild, joka on yhtitsta riippumaton (Alf-
tan ym. 2008, 107). On selvaa, ettd usein talousjohtajataustaiset jasenet ovat tarkastusvalio-
kunnissa, jossa kasitellaan valvontaan liittyvia asioita yhdessa tilintarkastajien kanssa (Haa-
panen ym. 2002, 228).

Nimitysvaliokunta valmistelee johdon nimitykset ja usein myds ehdotukset hallituksen uusista
jasenista (Haapanen ym. 2002, 228). Tavoitteena on parantaa valintamenettelyn jarjestelmal-
lisyytta ja lapindkyvyytta. Sen vuoksi nimitysvaliokunnan jasenend ei voi olla yhtion toimitus-

johtaja eikad yhtion muuhun johtoon kuuluva hallituksen jasen. (Alftan ym. 2008, 30.)

Palkitsemisvaliokunta valmistelee johdon palkitsemisjarjestelmat ja itse palkitsemiseen liitty-
véat asiat (Haapanen ym. 2002, 228). Palkitsemisvaliokunnan ty6hoén liittyvat asiat kiinnostavat
sijoittajia yhd enemman (Alftan ym. 2008, 30). Internet-sivujen mukaan Nokia Oyj:ssa toimii
tarkastus- ja nimitysvaliokuntien lisaksi henkildstopoliittinen valiokunta, jonka ensisijainen
tehtava on valvoa Nokian henkildstdpolitiikkaa ja kdytéantoja. Se avustaa hallitusta mm. kai-
kissa ylimmaén johdon tydsuhteisiin ja palkitsemiseen liittyvissa tehtévissa. Esimerkiksi Outo-

tec Oyj:ssa on henkilostdasiain valiokunta ja UPM Kymmene Oyj:ssé henkildstévaliokunta.

Hallitus voi muodostaa tietyn tehtdvan suorittamiseen tai projektin lapiviemiseen poikkeuk-
sellisesti my®s ad hoc -tyéryhmié. Vastaavasti erilaiset komiteat voivat tulla kyseeseen. (Haa-
panen ym. 2002, 227.)

2.4  Koko

Omistajien laatima yhtidjarjestys maaraa hallituksen jasenten maaran (Karhu ym. 1998, 32).

Suomen osakeyhti6lain Il osan 6 luvun 8 § mukaan hallituksessa tulee olla yhdesta viiteen ja-

sentd, jollei yhtidjarjestys toisin maaraa. Hallituksen optimaalinen koko tehokasta tydskente-
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lya ajatellen on viisi - seitseman jasenta. Siten jasenten aktiivisuus ja rakentava keskustelu
sekd tehokas paatoksenteko yhtena tiimina varmistuu parhaiten. (Haapanen ym. 2002, 224-
226.)

Suomalaisissa porssiyhtidissa oli vuonna 2008 yhteensa 783 hallituksen jasenta eli keskimaarin
kuusi henkea yhtiota kohden. Vaihteluvali oli kolme - yksitoista jasenté kussakin hallituksessa.
Hallitusten jasenten lukumaara on pysynyt ennallaan tdman vuosituhannen aikana. Porssiyhti-

oiden hallituksissa oli vuonna 2008 yhteensa 643 eri henkil6a. (Leinonen 2010, 20.)

2.5 Velvollisuudet

Hallitusjasenia koskee huolellisuusvelvollisuus. Hallituksella on velvollisuus toimia sellaista
huolellisuutta noudattaen, ettd yhtion etu asianmukaisella tavalla tulee turvatuksi (Lainema
2009, 107-108). Oleellinen osa hallituksen toimintaa ovat jasenten kokouksissa esittamat ky-
symykset, jotka my0s osoittavat jasenten huolellisuusvelvoitteen toteutumisen. Se ei tayty

jasenen ollessa paikalla mutta passiivinen. (Erma ym. 2010, 61-62.)

Hallituksen jasenia koskee lojaliteettivelvollisuus, joka tarkoittaa sité, ettei omia tai ulkopuo-
listen etuja saa asettaa yhtion edun edelle. Useimmiten yhtion etu tarkoittaa osakkeenomis-
tajien yhteista etua. (Lainema 2009, 107-108.)

Hallituksella on liséksi tiedonantovelvollisuus (Erma ym. 2010, 14-15), joka koskee tilinp&aa-
toksen, vuosikatsauksen ja osavuosikatsausten liséksi merkittavia yrityksen taloudelliseen
asemaan vaikuttavia seikkoja mukaan lukien henkilémuutokset hallituksessa (Hirvonen ym.
1997, 92). Yritysostotarjouksista hallituksen on valittémasti kerrottava julkisuuteen (Haapa-
nen ym. 2002, 206). Arvopaperimarkkinalain sédnnokset koskevat tiedonantovelvollisuuden

liséksi sisapiiritiedon saatelya (Erma ym. 2010, 14-15).

Ajantasaisen, tarkan ja riittavan informaation saanti véhentaa sijoittajien epavarmuutta
(Haapanen ym. 2002, 34-36) ja auttaa heitd reagoimaan omistukseensa ja paattamaan, mita
he tekevat omistamillaan osakkeilla jatkossa (Haapanen ym. 2002, 206). Avoin viestinta yri-
tyksen taloudellisesta asemasta, toiminnasta, omistukseen ja hallintaan liittyvista asioista
lisdd luottamuksen liséksi uskottavuutta ja lapinakyvyytta ja samalla sosiaalinen padoma kas-
vaa olettaen, etta se on juridisesti ja eettisesti korkeiden standardien mukaan valmisteltu,

tarkistettu ja esitetty (Haapanen ym. 2002, 232).

Hallituksella on velvollisuuksia omistajien ja padomamarkkinoiden liséksi asiakasmarkkinoiden
ja keskeisten sidosryhmien suhteen (Haapanen ym. 2002, 11). Myds yhtidoikeudellinen vahin-

gonkorvausvelvollisuus koskee kaikkia hallituksen jasenia (Erma ym. 2010, 71). Kaikessa toi-
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minnassa hallituksen tulee ottaa huomioon yhteiskunnallisesti hyvaksyttavien menettelytapo-
jen noudattaminen silloinkin, kun lainsdadanto ei sité edellyta (Erma, Rasila & Virtanen 2009,
39). Seuraavassa kuviossa (Kuvio 4) esitetdadn KPMG:n nadkemys hyvéasta hallinto- ja ohjausjar-

jestelmasta.
Yhtion etu Sidosryhmien odotukset

Strateginen

ohjaus ja
valvonta Padomamarkkinat
Osakkeenomistajat
: Tytntekijat
Johtamis- R
Hallitus jarjestelma faloslosl bl
Jar} Toimittajat
Viranomaiset
Yhteiskunta
Tiedonanto
-tehtava

Kuvio 4: KPMG:n nékemys hyvasta hallinto- ja johtamisjarjestelmasta (Alftan ym. 2008, 27).

2.6 Tehtavat

Osakeyhtidlaki ja yhtitjarjestys maarittelevat hallituksen tehtavat (Alftan ym. 2008, 11). Hal-
lituksen ty6td ohjaa sen itselleen laatima tydjarjestys, joka sisaltdd mm. maarayksia jasenten
vélisesta tyonjaosta (Haapanen ym. 2002, 110). Hallituksen osakeyhtitlain mukainen tehtava
on huolehtia yhtién hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta (Erma ym. 2010,
71). Hallitus keskittyy sellaisiin keskeisiin yritysté koskeviin tehtaviin ja asioihin, joita kukaan
muu ei voi hoitaa ja joita se ei voi delegoida (Haapanen ym. 2002, 213). Hallituksen toimin-

tamallin ja fokuksen maaraa yrityksen sen hetkinen tilanne (Lainema 2006, 20).

Hallituksella on kaksi perustehtévaa, jotka ovat strateginen ohjaus ja ylin valvontatehtéva,
joka perinteisesti on tarkoittanut taloudellista valvontaa. Riskien hallinta kuuluu valvontateh-
tavaan. Riskit voivat olla mm. ulkoisia ja sisdisia, operatiivisia ja strategisia, tietoisia ja tie-
dostamattomia, valillisia ja valittomia, oikeudellisia seka sopimus- ja vastuuriskeja. (Erma
ym. 2010, 48-51.) Riskit liittyvat mm. rahoitus-, vakuutus-, investointi-, sijoitus- ja tie-
tosuojapolitiikkaan. Esimerkkina tarvittavista ohjeistuksista toimivat liikesalaisuuksien varje-
lemiseksi laaditut ohjeistukset. Merkittavin riski omistajille ja hallitukselle on kuitenkin se,
ettei hallitus ymmarra yrityksen perimmaista ansainta- ja arvologiikkaa. (Haapanen ym. 2002,
231.)

Hallituksen tarkein tehtava on Matti Laineman (2006, 52) mielesta huolehtia yrityksen menes-
tyksesta pitkalla aikavalilla. Omistajien edustajana hallituksen tehtava on maaritella tulevai-
suuden tahtotila ja alustavat tavoitteet. Kaiken pohjana on omistajien tahto. (Lainema &
Haapanen 2010, 75-114.)
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Hallituksen paasiallinen strateginen tehtava on varmistaa, etta yrityksessa tehdaan strategia-
tyota (Karlof & Helin Lévingsson 2009, 64). Johto tydstaa ja maarittelee sellaisen strategian,
jolla tavoitteet saavutetaan (Lainema & Haapanen 2010, 114). Strategian on oltava uniikki,
selked ja terava seka globaalista ndkdkulmasta johtava. Sen tehtava on maaritella, miten yri-
tyksen on toimittava menestyéakseen. (Kurkilahti & Aijo 2011, 24.) Hallitus hyvéksyy johdon
esittelemiin erilaisiin analyyseihin ja vaihtoehtoihin pohjautuvan strategian. Ty tapahtuu
vuorovaikutteisesti ja interaktiivisesti hallituksen ja johdon kesken. Osana strategiaprosessia
hallitus arvioi liiketoimintaympéristdn ja toimialan yleisia seka yrityksen erityisia menestyste-
kijoita ja riskejd, kilpailuetuja ja puutteita. Arvioinnin tulee olla jatkuvaa ja muutoksia enna-
koivaa. (Haapanen ym. 2002, 230.) Strategisen liikkeenjohdon onnistumisen tarkein mittari on
yrityksen menestyminen, jonka siis maarittelevat omistajat hallituksen valityksella (Kurkilahti
& Aijo 2011, 21).

Hallituksen tehtévana on valvoa, ettd osakeyhtion toiminnassa noudatetaan yhtitjarjestysta
ja lakeja, joista keskeisid ovat mm. osakeyhti6lain lisaksi kirjanpitolaki, verolait, kauppare-
kisterilaki, arvopaperimarkkinalaki ja kilpailua koskeva lainséadanté (Erma ym. 2010, 9).

On oleellista, etta hallitus valvoo johdon toimia, pystyy ndkemaan pidemmaélle ja kritisoi seka
puuttuu epékohtiin ajoissa (Haapanen ym. 2002, 26). Hallituksen taytyy kyeta ennakoimaan
ongelmat ja osoittaa totuttujen ja hyvaksyttyjen ajatusmallien rakentavaa kyseenalaistamista
ja tarvittaessa tyytymattomyytta (Lainema 2006, 28-29). Kyseenalaistamisen liséksi hallituk-
sen on myos kysyttdva, mita johto on jattanyt tekematta (Haapanen ym. 2002, 141). MPS
BoardCompetence Ltd:n liiketoimintajohtaja Mikael Heikfolk on sita mieltd, ettd hallituksen
tehtava on tiedostaa, mité ratkaisuja operatiivinen eli toimiva johto kaihtaa ja miksi (Kallo-
nen 2008, 10).

Organisatorinen kyseenalaistaminen ja valvonta kuuluvat niin ik&an hallitukselle (Lainema
2006, 38). Keskeisin kysymys on, pystyyko yritys resurssiensa ja osaamisensa avulla toteutta-
maan aiotun strategian menestyksellisesti (Haapanen ym. 2002, 133). Organisatorinen ky-
seenalaistaminen liittyy operatiivisen johdon rekrytointeihin ja osaamiseen. Erityisesti toimi-
tusjohtajan ja yrityksen seka toimialan tilanteen yhteensopivuus tulee varmistaa. (Lainema
2006, 30-38.) Hallituksen kiistattomin tehtéva ja tarkein resursointitehtavista on nimittaa ja
tarvittaessa erottaa toimitusjohtaja tehtavastdan (Erma ym. 2010, 36). Toimitusjohtajan va-
lintaa voidaan pitéa hallitustyon ytimena (Lainema & Haapanen. 2011, 77). Olennaisena kri-
teerina toimivat yrityksen arvot ja toimitusjohtajan sitoutuminen niihin (Lainema 2006, 27).
Oikeanlaisen toimitusjohtajan valinnalla pyritdan saavuttamaan tulos- ja kasvutavoitteet
(Kurkilahti & Aijo 2007, 101). Omistajat vaikuttavat toimitusjohtajan valintaan valillisesti

asettamalla tavoitteensa ja valitsemansa hallituksen kautta (Lainema & Haapanen 2010, 133).
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Hallitus toimii valitsemansa toimitusjohtajan esimiehena ja haluaa tdman onnistuvan. Hallitus
maarittelee toimitusjohtajan toiminnalle puitteet ja peliséannot seka seuraa ja arvioi tata
tydssaan (Lainema 2006, 12, 62). On toivottavaa, etta hallitus tekee tata arviointityota yhdes-
s& toimitusjohtajan kanssa. Hallituksen tulee myds tukea toimitusjohtajaa taméan tehtévassa.
(Kurkilahti & Aijoé 2007, 101). Samaa mielta on hallitusammattilainen Tom von Weymarn, joka
toteaa, ettd hallituksen tulee innostaa ja tukea ylimman johdon itsetuntoa ja jaksamista
(Lehtipuu 2010). Mikali toimitusjohtaja epaonnistuu, tosiasiallinen epaonnistuja on hallitus,
joka on hanet valinnut, hanta ohjannut, arvioinut ja tukenut (Lainema & Haapanen 2010,
129).

Vaikka toimitusjohtaja nimittad ja tarvittaessa erottaa alaisensa, hallituksen on hyvaksyttava
toimitusjohtajan véalittdmien alaisten nimittamiset ja erottamiset (Haapanen ym. 2002, 222).
Hallituksen roolin pitdé nakya tulevaisuuden patevyysvaatimusten ennakoimisessa (Lainema
2006, 30-38). Hallituksen resursointitehtava voi ulottua ydinosaamisten ja kyvykkyyksien ke-
hittamiseen sekd potentiaalisten toimitusjohtajaehdokkaiden kasvattamiseen ja tulevaisuu-
den johtajien valmentamiseen yrityksen sisalla (Haapanen ym. 2002, 131). Valtion sijoitusyh-
ti6 Solidiumin toimitusjohtaja Kari Jarvinen toteaa, etta hallitusten tulisi kehittda “mahdolli-
simman hyvia ja pitkdjanteisia prosesseja yhtididen johdossa tapahtuviin henkilévaihdoksiin

valmistautumisessa” (Aaltonen 2011, B6).

Lahes jokainen hallitus asettaa tavoitteet kannattavuudelle, vakavaraisuudelle ja likviditeetil-
le ja seuraa niita saannoéllisesti. Hallitus vastaa tilinpdatdksen valmistelusta, paattaa inves-
toinneista ja tekee sopimuksia. (Haapanen ym. 2002, 124, 188.) Tulevaisuuden haasteiden
tunnistaminen on hallituksen vastuulla (Lainema 2006, 49). Parhaimmillaan hallitus tuo yrityk-
sille aitoa lisédarvoa ennakoimalla ympéristdssa tapahtuvia muutoksia, ohjaamalla yrityksen
toimintaa sekd tuomalla yleista elamankokemusta ja hyvaa arvostelukykya yritykseen (Haapa-
nen ym. 2002, 211).

Arvot ovat vakiintuneet yhdeksi liiketoiminnan ohjausvalineeksi (Aaltonen ym. 2004, 95). Par-
haimmillaan ne ohjaavat organisaatiota kayttaytymaan strategian mukaisesti. Arvot kertovat,
millaisia asioita yritys arvostaa ja haluaa henkildstonsa arvostavan. (Lainema & Haapanen
2011, 73, 91.) Yrityksen arvojen maaritys on hallituksen yksi tarked tehtava (Haapanen ym.
2002, 37), vaikka johto vastaakin valmistelutytsta (Lainema 2006, 27) osallistamalla henkilos-
ton mukaan prosessiin (Aaltonen ym. 2004, 90). Arvot ovat nopeasti muuttuvassa maailmassa
edelleen hyvin ajankohtaisia. Globaalin yhtidn arvoja tydstettaessa on huomioitava kulttuuri-
set erot. Arvopohja esimerkiksi lansimaisissa ja aasialaisissa yhteiskunnissa ja yrityksissa voi
olla hyvin erilainen. Globaalin yhtion arvojen jalkautustyd on silloin erityisen haastavaa.
(Lehtinen 2009, 13.)
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Hallituksen strategiatydhon vaikuttavat yrityksen koko ja kehitysvaihe seka hallituksen ko-
koonpano (Karlof & Helin Lévingsson 2009, 64). Hallituksen on maariteltéava, kuinka paljon ja
miten se osallistuu ja vaikuttaa strategisen paatoksenteon kontekstiin, sisaltdéon ja prosessiin

seka sen toteutukseen (Lainema 2006, 38).

Yrityksen kilpailuedun terdvyyteen ja menestymiseen vaikuttaa myos strategian toteutuksen
laatu, joka hallituksen tulee varmistaa (Lainema 2006, 30-37). Laatu tarkoittaa kaytettavissa
olevia fyysisid, taloudellisia, inhimillisia ja sosiaalisia resursseja. Sosiaaliset resurssit ovat
mm. niita ulkopuolisia yhteyksia ja verkostoja, joita yrityksen jasenilla on esimerkiksi rahoit-
tajiin, jalleenmyyntikanaviin, raaka-aineen toimittajiin tai poliittisiin paattajiin. (Juuti &
Luoma 2009, 113.) My6s se, miten resurssit ja patevyydet saadaan kayttoon strategian tueksi,
vaikuttaa toteutuksen laatuun. Ei voida mydskaan unohtaa kilpailuymparistén jatkuvan muu-
toksen ja sen tulkinnan vaikutusta yrityksen valintojen toimivuuteen ja sita kautta menesty-
miseen. Hallituksen vastuu ei siis paaty paatdksen tekoon, vaan jatkuu strategian toteutuksen

ja kilpailuympariston seurantana. (Lainema 2006, 22-24.)

Strategiseen ajatteluun ja strategian terdvyyteen kohdistuu entisestaan kiristyvat vaatimukset
(Kurkilahti & Aijo 2007, 49). Strateginen johtaminen on perinteisesti jarjen kayttoa, tiedon
hankintaa, analyyseja, kaikkien vaikuttavien tekijoiden huomioon ottamista, syy-seuraus-
suhteiden paattelya ja viisaiden, riskeja minimoivien valintojen tekemisté. Loogisuus, oleelli-
suus ja tyhjentavyys tekevat hallittavuuden strategiatyon keskeiseksi arvoksi. (Juuti & Luoma
2009, 10.)

Toteutunut strategia ei aina suinkaan ole samanlainen kuin alunperin suunniteltu, koska kil-
pailuymparistd muuttuu ja sitd ymmarretaan ja tulkitaan paremmin. Kilpailijoiden toimenpi-
teet ja muut muutokset liiketoimintaymparistossa avaavat mahdollisuuksia ja vaikuttavat
strategiaan. (Lainema 2006, 31-37.) Erilaisuudesta, yllatyksellisyydesta ja paradoksaalisuudes-
ta on tullut strategiatyon keskeisia keinoja (Juuti & Luoma 2009, 21). Tulevaisuudessa halli-
tuksen rooli tulee yha tarkedmméksi, koska ymparistd muuttuu yha nopeammin ja muutoksen

ennakoiminen vaikeutuu entisestaan (Lehtinen 2009, 113).

2.7  Hyvan hallituksen tuntomerkit

Rohkea, perinteisia toimintamalleja kyseenalaistavaan johtamiseen kannustava hallitus on
vaativan omistajan lisaksi monen yrityksen menestyksen taustalla (Kurkilahti & Aij6 2007, 92).
Hallituksen terve kyseenalaistaminen ja laaja ndkdkulma haasteisiin auttavat yritysta eteen
pain (Erma ym. 2010, 26). Hyva hallitus on liséksi omistajalaht6inen, osallistuva, osaava, op-
piva ja oikeudenmukainen (Haapanen ym. 2002, 248). Jaseniksi tarvitaan liséksi muutosagent-

teja (Lainema & Haapanen 2011, 132).
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Tom von Weymarnin mukaan hyvan hallinnon koodi ei ole tae hallituksen tyén onnistumiselle,
jolleivat henkilékemiat toimi hallituksen sisélla ja operatiivisen johdon suuntaan (Hirvikorpi
2008, 12). Hallituksen pitéa pystya toimimaan tiimina (Lainema & Haapanen 2011, 132). Me-
nestykselliseen hallitustydskentelyyn kuuluu ennakkoluuloton ja avoin keskusteluilmasto
(Karlof & Helin Lovingsson 2004, 62). Pitkdjanteisen ja eettisen hallitustydskentelyn edellyt-
tamasta keskustelukulttuurista ovat kaikki jasenet vastuussa. Hallitustydskentelyssa tulee ke-
hittaa yhteistyon strategia, joka on suora yhteistyd tai keskinainen konsultaatio eli neuvonpi-
to. Se on mahdollista saavuttaa, kun jasenilla on yhteinen tavoite ja tietoa jaetaan avoimesti.
(Lievegoed 2008, 67.) Hallituksessa vallitsee hyva henki ja se toimii kollektiivina siten, etta

kaikki jasenet antavat tédyden panoksensa sen toimintaan (Lindholm ym. 2004, 135).

Hyvassa hallituksessa, joka luo arvoa, on yksimielisyyden ohella myds jannitteita eri nakemys-
ten valilla. Jasenten keskindinen luottamus ja henkilokemia ovat avain siihen, miten eri na-
kemyksia kasitellaan ja syntyyko aiheista syvempéaa keskustelua vai energiaa kuluttavaa eri-

mielisyytta. (Lainema 2006, 45.)

Parhaimmillaan hyva hallitus tarjoaa yhtién johdolle tukea, ohjausta ja keskustelukump-
panuutta laaja-alaisella ja syvéllisella, kollektiivisella ndkemyksellaan. Hallituksessa eri osaa-
jien ja osaamisalueiden yhdistdminen ovat keino saavuttaa tehokas toimintatapa ja toimiva
kokonaisuus. Hallituksen tehokkuuteen vaikuttavat jasenten henkilokohtaiset kyvyt ja persoo-
nallisuus, jasenten sitoutuminen yhtioéon ja sidosryhmiin seké hallituksen nakemys roolistaan.
Tarvittavan tiedon ja taidon liséksi oikea suunta ja voima tyoskentelyssa on ratkaisevaa.
(Haapanen ym. 2002, 9, 167-168, 214.)

Kokeneet ja toimialan logiikan ymmartéavat jasenet ovat valttamattomia mutta eivat viela
takaa hallituksen strategisen roolin onnistumista. On todettu, ettéd suurempi merkitys on silla,
miten hallitus toimii. Epdonnistuneiden hallitusten jasenten profiilit poikkeavat harvoin ihan-
teesta. (Lainema 2006, 32-39.)

3  Corporate Governance

Yhdysvalloissa alkunsa saanut porssiyhtididen toimintaa ohjaava, paaasiassa maakohtainen
Corporate Governance tarkoittaa hyvaa hallinnointitapaa tai -koodia, jota esittda seuraava
kuvio (Kuvio 5). Se saapui anglosaksisista maista Suomeen vuonna 1997. Koska suomennokset
ovat osoittautuneet jonkin verran ongelmallisiksi ja englanninkielinen termi on Suomessa laa-
jasti omaksuttu (Erma ym. 2010, 19-20), kaytetaan tassa tutkimuksessa termia Corporate Go-

vernance.
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Ensimmaisesta Corporate Governance -suosituksesta vastasivat Helsingin Porssi, Keskuskaup-
pakamari ja silloinen Teollisuuden ja tydantajain keskusliitto eli TT, joka nykyisin on Elinkei-
noelaman keskusliitto eli EK. Nama organisaatiot perustivat Arvopaperimarkkinayhdistyksen,
joka vastaa Corporate Governancesta Suomessa. Se kehittyy koko ajan ja samalla erilaiset
painopisteet korostuvat. (Erma ym. 2010, 6, 19-20.) Uusin Suomen listayhtididen hallinnointi-

koodi astui voimaan 1.10.2010 (Arvopaperimarkkinayhdistys 2010).

Alunperin Corporate Governancen tarkoitus oli lisdté avoimuutta, koska osakkeenomistajat
halusivat enemman tietoa omistamistaan yrityksista. Samalla he halusivat vaikuttaa merkitta-
vaan paatoksentekoon. Corporate Governance toimii yhtididen ”kayttaytymissaantoind” ja
kasittaa kokonaisvaltaisesti omistajien, hallituksen, johdon ja eri sidosryhmien suhteet, val-
lan, vastuut ja niiden tasapainottamisen. Koodin tarkoitus on viestittaa sidosryhmille toimin-
nan uskottavuutta mutta myos tehostaa sisdista johtamista ja paatdksentekoa. (Erma ym.
2010, 19-20.) Sidosryhmanékokulma ja rakenne tekevat porssiyhtion toiminnan lapinakyvaksi
(Haapanen ym. 2002, 9-12). Mikali yhtiot eivat esimerkiksi rakenteellisista syisté tai tietyn
tilanteen vuoksi noudata Corporate Governance -suositusta, taytyy niiden antaa asiasta hyva
selitys. (Erma ym. 2010, 19-20.)

Valtion ja kuntien Lait ja asetukset Arvot ja efiikka Kilpailu-
sijoitukset i iset
. : YHTEISKUNTA BUCHERDSISE
::rt]?)l::-]ukr;r;?lllset Ymparistovastuu
Elikevakuutusyhtiot i
laitokset
Yksityiset sijoittajat CORPORATE Kuluttajat
- O GOVERNANCE o
e (] -
PAAOMAMARKKINAT :._,: % E ASIAKASMARKKINAT
Hallitus
Sijoitusrahastot ja Yritysasiakkaat
padomasijoittajat
Tutkimus- ja Ammattiliitot Alihankkijat
Tutkimus- ja oppilaitokset . Kilpailijat
kehitysrahastot MUUT SIDOSRYHMAT >
Jarjestét Media Kulttuuri-

organisaatiot

Kuvio 5: Yritysta tulee hallita asiakas- ja padomamarkkinoiden vélisessa kentéssa yhteiskunta

ja muut sidosryhmat huomioiden (Haapanen, Lainema, Lehtinen & Lahdesmaki 2002, 77-93).

Omistajaohjauksen merkitysta ovat nostaneet mm. takavuosina sattuneet yritysten romahduk-
set ja suuret virheinvestoinnit. Niiden johdosta on ollut syyta tarkentaa juuri yritysten valvon-
taa ja hallintaa seka selkeyttaa vastuita ja rooleja. (Haapanen ym. 2002, 9-12.) Samalla pyri-

taan estamaan vaarinkaytokset, joita toki lainsdadanndllakin suitsetaan (Erma ym. 2010, 19).

Yksittaisella pienomistajalla ei voi olla taitoa, resursseja eika halua hallituksen ja johdon val-

vontaan. Hallituksen toimintaa pystyy seuraamaan ainoastaan sen tekemien paatdsten nopeu-
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den, sisallon ja toteuttamisen perusteella. Kaytannossa omistajat seuraavat osakekurssin ke-
hitysta ja yrityksen tuloskehitysta hallituksen tydskentelyn sijaan. (Haapanen ym. 2002, 159.)
Omistus voi porssin kautta tulleen rahoituksen vuoksi olla kovin hajautunut. Institutionaaliset
sijoittajat, kuten elédke- ja vakuutusyhtitt, pankit ja sijoitusrahastot (Porssisaatié 2008) toi-
mivat valimiehina paamiehilleen eli eldkkeensaajille ja rahastosaastajille. Institutionaalisilta
sijoittajilta I6ytyvat seka taito, resurssit etta halu seurata ja valvoa hallitusta ja johtoa. Insti-
tutionaalisten sijoittajien toiminta on ammattimaista (Haapanen ym. 2002, 32-34) ja he kayt-
tavat apunaan toimialaan erikoistuneita analyytikoita (Karhu ym. 1998, 25). On oletettavaa,
ettd yha enenevéassa maarin osakkeenomistajat haluavat informaatiota hallituksen toiminnas-
ta ja sen tuomasta lisdarvosta. Passiivinen omistajapolitiikka voi pahimmillaan aiheuttaa yri-
tyksen kehityksen huonontumisen. Mutta omistajakunta voi olla myds nopeasti ja yllattéaen
reagoiva markkinavoima. (Haapanen ym. 2002, 26, 68.) Vaikka Corporate Governance merkit-
see eri yhtidille eri asioita, lisdé se uskottavuutta erilaisten osakkeenomistajille suuntaan
(Erma ym. 2010, 19-20).

Yritysten hyvan hallinnan voidaan sanoa olevan yksi suomalaisen hyvinvointiyhteiskuntaan vai-
kuttavista perusarvoista ja sen vuoksi hallitustydskentelyn kehittamisen tulisi nousta vah-
vemmin esiin (Haapanen ym. 2002, 248). Alla olevasta kuviosta (Kuvio 6) puuttuvat jarjestot

ja vapaaehtoisty®, jotka ovat osa hyvinvointiyhteiskuntaa.

Yritykset ja
niiden hyva
hallinta

- -

.
Suomen
hyvinvointi-
yhteiskunta
(Innovaatio-
Suomen jdrjestelma)
hyvinvointi-
valtio

Osaaminen
(yliopistot)

Kuvio 6: Yrityksen hyva hallinta osana suomalaista hyvinvointiyhteiskuntaa (Haapanen,
Lainema, Lehtinen & Lahdesmaki 2002, 245).

Corporate Governance ohjaa kohdassa kolme hallitusta ja sen tydskentelya. Suositus kahdek-
san pureutuu hallitusjdsenen valintaan ja kertoo, etta valitsemalla hallituksen jasenet osak-
keenomistajat vaikuttavat suoraan ja tehokkaasti yhtion hallintoon ja sen toimintaan. (Arvo-

paperimarkkinayhdistys 2010.)
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4 Porssiyhtion hallitusjasenen valintaprosessi

Hallituksen kokoonpano riippuu omistajista, jotka nimittévat hallituksen (Lainema & Haapa-
nen 2010, 136). Ehdotus hallituksen kokoonpanosta on osingonjaon ohella yhtidkokouksessa
olevia osakkaita eniten kiinnostava aihe. Useimmissa porssiyhtidissa yhtiékokous valitsee halli-
tuksen jasenet vuodeksi kerrallaan. (Lindholm ym. 2004, 133.) Hallituksen toimikausi paattyy
valintaa seuraavan varsinaisen yhtiokokouksen paattyessa (Erma ym. 2010, 27). Muodollisesti
kaikki jasenet valitaan varsinaisessa yhtiokokouksessa mutta kaytannéssa useimmat hallituk-
sen jasenet valitaan uudestaan (Lindholm ym. 2004, 133). Hallituskauden pituus on keskimaa-

rin neljasta kahdeksaan vuotta mutta myos pidempaan (Erma ym. 2010, 27).

Yhtion tavoitteiden kunnianhimoisuus ratkaisee, millaisen hallituksen se tarvitsee. Tarkeim-
mat tavoitteet liittyvat omistaja-arvon lisaksi muihin taloudellisiin mittareihin seka strategi-
seen asemaan. (Haapanen ym. 2002, 119.) Hallituksen kokoonpanoon ja tydskentelyyn yhtios-
sé vaikuttavat mm. sen koko, yritysmuoto, toimiala, verkostot eli samassa omistuksessa, yh-
teisomistuksessa ja sopimussuhteessa olevien yritysten verkosto (Haapanen ym. 2002, 44).
Hallitusten jasenten valintaprosessin merkitys on kasvanut yritysskandaalien vuoksi ja halli-
tuksen katsotaan olevan nyt entistd enemman vastuussa yhtion menestymisestéa (Hirvonen ym.
2003, 187). Kevaalla 2011 yli kuusikymmenta porssiyhtiota uudisti hallitustaan (Noponen
2011).

Hallitusjasenen valintaprosessi ei aina muodostu systemaattiseksi etsinnéksi. Jaseniksi saate-
taan nimittaa tuttuja henkildita. (Lehtinen 2009, 9.) Osakkeenomistajat voivat valita hallituk-
sen jasenet itse mutta harvoin he tekevét analyysin siitd, minkalainen hallitus yhti6lle tarvi-
taan (Haapanen ym. 2002, 121). Usein he delegoivat rekrytointitehtavan (Lainema 2006, 22).
Laineman ja Haapasen (2010, 136) mukaan hallituksen kokoonpanosta vastaava nimitysvalio-
kunta pitaisi kuitenkin muodostua padomistajista. On liséksi mahdollista, etta ehdotuksen hal-
lituksen uudesta jasenesta tekee osakkeenomistaja, vaikkei han nimitysvaliokunnan jasen oli-
sikaan (Lindholm ym. 2004, 133-134). Yksittaisen osakkeenomistajan on kuitenkin lahes mah-
doton arvioida objektiivisesti, kuka hallituksen jasenista pitdisi vaihtaa ja mista loytyisi uusi,
kulloiseenkin tilanteeseen sopiva jasen. Taten pienen osakkeenomistajan vaikutusmahdolli-

suudet ovat marginaaliset. (Erma, Rasila & Virtanen 2009, 22.)

Toisinaan hallituksen kokoonpanoon voivat vaikuttaa mandaattipaikat, jolloin jollain omista-
jataholla on oikeus nimittéaa yksi tai useampi edustaja jaseneksi. Tallaisia mandaattipaikkoja
voivat olla padomasijoittajien edustajat tai poliittiset luottamushenkilét. (Erma ym. 2010,
26.) Suuret institutionaaliset osakkeenomistajat eivat suinkaan aina halua olla mukana rekry-
tointiprosessissa (Lindholm ym. 2004, 135) mutta Suomessa voi kdyda niin, ettd institutionaa-

listen sijoittajien palkkajohtajat istuvat nimitysvaliokunnissa (Koskinen 2010, 15). My®ds insti-
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tutionaalisten omistajien nimityksissa pitaisi jasenvalinnoilla aina pyrkia hallituksen lisdarvon
maksimoimiseen eli toimivaan ja osaavaan hallitukseen (Erma ym. 2010, 26). Hallitukseen
valinnan jalkeen omistajan vaatimukset eivat voi vaikuttaa jasenen kayttaytymiseen ja paa-
toksentekoon (Haapanen ym. 2002, 205).

Vuonna 2009 institutionaaliset sijoittajat omistivat suurimman osan suomalaisten porssi-
yhtididen osakkeista ja instituutioista suuri osa oli ulkomaisia (Porssisaatio 2009). Ulkomaiset
osakkeenomistajat eivat usein osallistu edes yhtiokokoukseen tai aseta omia edustajiaan halli-
tukseen. Sen sijaan he pitavat yhteytta yritysjohtoon. Ulkomaalaiset omistajat ovat kuitenkin
kiinnostuneita siita, mita kriteereita hallitusjasenten valinnassa kaytetdan ja odottavat, etta
valituksi tulee hyvin asiantuntevia ja riippumattomia henkildita. (Karhu ym. 1998, 25.) Georg
Ehrnrooth oli vuonna 2002 sité mieltd, ettd “padomistajien, jos sellaisia on, on syyté olla
edustettuina, silla se antaa hallitukselle pitkdjanteisyytta ja valtaa” (Tiiro 2002). Dominoivan
suuromistajan oma hallitusedustaja voi johtaa kaupankaynnin rajoituksiin (Haapanen ym.
2002, 16, 34).

Esimerkiksi KTM Sirpa Pietikdinen tuli valituksi KONE Oyj:n hallitukseen vuonna 2006 puheen-
johtaja Antti Herlinin isosiskon Hanna Nurmisen ehdotuksesta. Herlinilla ja Nurmisen puheen-
johtamalla Koneen Saatiolla on osakassopimus, joka antoi Koneen Saatiolle oikeuden nimittaa

hallitukseen oma ehdokkaansa. (Seppanen 2006.)

My6s hallitus tai sen jasenistda muodostettu nimitysvaliokunta voi tehda esityksen hallituksen
kokoonpanosta (Hallitus valvoo ja ohjaa yrityksen toimitusjohtajaa 2010, B6). Tallainen siséi-
nen nimitysvaliokunta toimii esim. Nokia Oyj:ssé (Sajari 2011). Ehdotukselle on jarkevaa ha-
kea padomistajien tuki etukateen, joten yleensé se hyvaksytaan yhtidkokouksessa (Hallitus
valvoo ja ohjaa yrityksen toimitusjohtajaa 2010, B6). Suomessa hallitusjasenten poimimisesta
ovat lisaksi vastanneet toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan kaksikko (Noponen
2011).

Hallituksen jasenten rekrytoinnissa voivat olla mukana siis osakkeenomistajat, hallitus itse tai
joissain tapauksissa yhtion toimitusjohtaja. Suomen Osakesaastdjien Keskusliiton puheenjoh-
taja Timo Rothoviuksen mielesta piensijoittajien pitéisi saada ddnensa paremmin kuuluviin
yhtitissa kayttamalla joukkovoimaa. Hanen mukaansa ei ole tervettd, ettd hallitukset téayden-
tavat itse itsedan ja jopa operatiivinen johto saattaa valita hallitusjasenet. Rothovius ehdot-
taa, ettd nimitysvaliokunnat pitéisi valita yhtidkokouksissa omistajien keskuudesta eika halli-
tusten sisalta, jotta osakkeenomistajat tietdisivat, milla perusteella nimitysvaliokunta koo-
taan. Avoimuuden liséksi silloin saataisiin Rothoviuksen mielesta uusia nimia hallitustydsken-

telyyn mukaan. (Omistajat joukkovoimalla valiokuntiin 2010, 15.) Valtion sijoitusyhtio Solidi
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um Oy:n omistamista yhtidisté suurimmassa osassa yhtiokokous valitsee nimitysvaliokunnan

Suomen Osakesaastajien Keskusliiton suosituksen mukaisesti (Koskinen 2010, 15).

Yksi vayla hallitusehdokkaiden 16ytymiselle ovat hallitusammattilaisia Suomessa edustavat
verkostot, kuten Board Professionals BPF Finland Oy, Boardman Oy, Hallitusammattilaiset ry,
Hallituspartnerit ry ja Nestor-Partners Oy. Nama yhteisdt ovat omalta osaltaan kehitténeet
hallitustyéskentelyn kulttuuria. Vuodesta 2003 toimineen Board Professionalsin tarkoitus on
edistaa yhtididen hallitusten ja johtoryhmien moninaisuutta sukupuolen, ikdjakautuman ja
koulutus- ja tydkokemuksen osalta. Se tarjoaa resurssipankin, josta ehdokkaat 16ytyvat haku-
koneella. (Sahiluoma 2010, 10.) Ainoastaan naisista koostuvasta jasenistosta l6ytyvat mm.
KTM Anne Haggrén, joka on toiminut mm. Kemira Oyj:n henkildstdjohtajana ja KTM Tiina Mel-
las Lemmink&inen Oyj:n nykyinen henkiléstdjohtaja ja johtoryhman jasen (Board Profes-

sionals).

Suorahakua (Executive Search tai Headhunting) kaytetdan osana hallitusjasenen rekrytointi-
prosessia erityisesti merkittavissa porssiyhtidissa. Porssiyhtididen hallitusjasenia etsivia suo-
rahakutoimistoja edustavat esimerkiksi kansainvéalisesti toimivat Boyden, Egon Zehnder ja
Heidrick & Struggles, joiden konsultteja tassa opinndytetydssa on haastateltu. Mm. lapinékyva
Ja ammattitaitoinen prosessi ovat syita hallituksen jasenen rekrytointiin suorahakua kaytta-
malla. Toiminnan lisdarvo on erityisesti siind, etta suorahaun keinoin 16ytyy monimuotoisista
lahteista ja verkostoista osaavia seka potentiaalisia henkildité, jotka eivat muuten péaatyisi
ehdolle tehtavaan. (Rask 2007, 24.) Suorahakuyritykset ovat ehdokkaiden valinnassa "ratkai-
sevassa sivuosassa", silla harvoin tehtévaan valitaan niiden ehdottaman listan ulkopuolisia
henkil6ita (Erkko 2010, 6). Asiakkaat kiinnittéavat suorahakutoimiston valinnassa eniten huo-
miota asiantuntemukseen, luotettavuuteen ja toimialan tuntemukseen (Harva yritys vaihtaa
headhunteriaan 2008, 2).

Seuraavassa kuviossa (Kuvio 7) esitellaan hallitusjasenen valintaprosessin eri vaiheet ja niihin
osalliset tahot ja heidan panoksensa. Kuvio pohjautuu Elina Lindforsin 2009 laatimaan kuvioon
paajohtajan (CEO) valintaprosessista. Sitd on muokattu ja taydennetty, jotta se paremmin

vastaisi porssiyhtion hallitusjasenen valintaprosessia.
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Lopputulos: Onnistuneesti paattynyt hallitusjasen valintaprosessi

Kuvio 7: Hallitusjasenen valintaprosessi (Lindfors 2009, 40).

4.1 Kriteerit

Osakeyhtidlain 10 § mukaan hallituksen jasenen tulee olla taysi-ikainen, luonnollinen henkil®
eika han saa olla esimerkiksi vajaavaltainen tai henkilokohtaisessa konkurssissa. EU-maiden
yhteisen paatdksen mukaan sen alueella yritysten hallitusten jasenista vahintédan puolen pitaa
olla EU-maiden kansalaisia (Erma ym. 2010, 23). Muodollisissa kriteereissa korostuu hallituk-

sen jasenten riippumattomuus (Lainema 2006, 40).

Onko hallitusehdokkaalla riittavasti aikaa ja halua sitoutua yhtién kehittdmiseen, on varmasti
kriteereistd tarkeimpid. Corporate Governancen suositus yhdeksan esittaa, etta ajan riitta-
vyyteen vaikuttavat paatoimi, sivutoimet ja samanaikaiset hallitustehtavat. Hallituksen jase-
net eivat kayta riittavasti aikaa tutustuakseen ja ymmartaakseen riittavan syvallisesti yhtioi-
den nopeasti muuttuvaa toimintaymparistda (Pozen 2010). Suomessa keskimaaraisella halli-
tuksella on viidesta yhdeksaan kokousta vuodessa ja kukin kokous kestaa kahdesta kolmeen
tuntia, paitsi strategiakokous, joka on yleensa tyopaivan mittainen. Téhan paalle tulee viela
mahdollinen valiokuntatydskentely. Erilaisten arvioiden mukaan hallituksen jasen kayttaa
vuodesta kuukauden tehokasta tydaikaa yhden yhtion hallitustehtévien hoitoon (Erma ym.
2010, 60-62). Myds Lainema (2006, 41) sanoo, etta tarkeimpid hallituksen jasenen profiiliin
liittyvid asioita on aika, joka jasenilla on kaytettavissaan hallitustehtaviin. Hallitusjasenen
tulee ymmartaa, ettéd han on jatkuvasti vastuussa yhtiosta, joka tarkoittaa tietynlaista saavu-
tettavuutta ja ajankayttod myos kokousten ulkopuolella (Erma ym. 2010, 67). Liian monen

hallituksen jasenyys on haitaksi. Paatyon ohella yksi - kolme hallitusjasenyytta on hallittavissa
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oleva maara. Koska Suomi on pieni maa, intressiristiriidat lisdéntyvat, jos toimii useassa halli-
tuksessa. (Alftan ym. 2008).

Aiemmin hallitus usein esitti ja yhtidkokous valitsi hallitusjaseniksi arvostettuja ja vaikutus-
valtaisessa asemassa olevia ihmisid. ”Johtajan arvo punnitaan hanen nakyvyydellaan ja paino-
arvollaan yritysmaailmassa, tuloksentekokyvylla ja hyvalla maineella, mutta myos silla, miten
johtaja toimii”. (Liukkonen 2008, 147.) Enaa hallituksen jasenyys ei ole kunnia- tai palkkiovir-
ka, sanoo Mikael Heikfolk (Kallonen 2008, 10). On varmistettava, etta jasenehdokkaalla on

oikeasti annettavaa hallitukselle ja yhtitlle (Erma ym. 2010, 26).

Omistajat odottavat hallitukselta erilaista osaamista yhtién elinkaaren eri vaiheissa. Yhtion
hallinnan kulloinkin kriittiset tehtavat toimivat kriteerina hallitusjasenia valittaessa. (Haapa-
nen ym. 2002, 212.) Elinkaaren vaiheet voivat olla esimerkiksi markkinoille etabloituminen,
markkinoiden valtaaminen, aseman puolustaminen ja poistuminen markkinoilta (Karl6f & He-
lin Lévingsson 2009, 112). Heikfolkin mukaan yrityksen elinkaaren vaiheen, kilpailu-
asetelmien ja strategisesti tarkeiden markkinasegmenttien pitaisi olla avainkriteereita yhtion
hallitusta miehitettaessa (Kallonen 2008, 10).

“Uusien jasenten hakemisen taytyisi olla aina kytkoksissa yhtididen strategiaan eli palvella
tulevaa, kuten rekrytointien yleensakin toteaa Arto Sormunen, Stanton Chasen suorahaku-
konsultti (Noponen 2011). Stanton Chase kokosi kevaalla 2011 raadin, jonka jasenina olivat
partner Erkki Helaniemi Alexander Group Oy:st4, silloinen varatoimitusjohtaja Karri Kaitue
Outokumpu Oyj:sta, partner Arto Sormunen Stanton Chase International Oy:sté, professori
Janne Tienari Aalto yliopiston Johtamisen laitokselta sekd KTM Anssi Vanjoki, Nokia Oyj:n en-
tinen johtaja. Raadin tehtava oli kdyda lapi 60 suomalaisen porssiyhtion tekemat kevaan halli-
tusnimitykset ja palkita kaksi erinomaista hallitusloytéa. Valintakriteereina raadilla olivat re-
ferenssit yhtion strategia-alueilla, osaaminen ja kokemus suhteessa hallituksessa jo edustet-
tuun kompetenssiin, tulokkaan hallitukseen tuoma diversiteetti eli monimuotoisuus seka edel-
lytykset panostaa uuteen hallituspaikkaan. (Stanton Chase 2011.) Nama kriteerit lienevat

kayttokelpoiset hyvin monen porssiyhtion hallituksen jasenen rekrytoinnissa.

4.1.1 Osaaminen ja kokemus

Osakeyhtidlaki ei aseta hallituksen jasenille osaamiseen liittyvid patevyysvaatimuksia. Corpo-
rate Governancen suositus yhdeksan esittaa hallituksen patevyydestd, ettd sen jasenilla pitaisi
olla riittéava ja monipuolinen osaaminen seka toisiaan téaydentéva kokemus, joka pitaa sisal-
laan yritystoiminnan tai sen osa-alueiden tuntemuksen. Valitsijan tulisi asettaa mahdollisim-
man korkeat kokemus- ja ammattitaitokriteerit ehdokkaille (Karhu ym. 1998, 32). Vaatimuk-

set hallituksen jasenten tuomasta lisdarvosta ja osaamisesta ovatkin kasvaneet (Haapanen
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ym. 2002, 13). Ulkopuoliset hallituksen jasenet valitaan hallitukseen puhtaasti osaamisen pe-

rusteella. Usein ensimmainen kriteeri on hallitustydn osaaminen. (Erma ym. 2010, 25.)

Paaomistajien tai heiddn muodostamansa nimitysvaliokunnan tiedossa pitéisi olla se, minka-
laista osaamista hallituksesta nahdaan puuttuvan, ennen kuin he ottavat kantaa uuden halli-
tuksen kokoonpanoon (Lainema & Haapanen 2010, 136). Osaaminen koostuu tietdmyksesta,
kokemuksesta ja kyvykkyydestd. Tietdmys taas rakentuu koulutuksesta ja omaehtoisesta opis-
kelusta. Kokemus karttuu tydssa perehdyttaessa sisaltoon ja ajan myota. Kyvykkyys on kykya
hyddyntaa tietamysté ja kokemusta, kun ratkaistaan todellisia ongelmia. Myds tahdolla on
osaamisessa merkitystd. Osaaminen voidaan jakaa luokkiin, joita ovat esimerkiksi organisaa-
tiokohtainen osaaminen, joka liittyy toimialaan tai yhtion rakenteeseen, liiketoimintaan liit-
tyvéa osaaminen, jota on organisaation toiminta mukaan lukien liikemiestaito seka henkilékoh-
tainen osaaminen. Se tarkoittaa kykyja, jotka eivat liity ammattirooliin mutta joita voi hyo-
dyntaa tehtéavassa. Esimerkiksi sosiaaliset taidot ja kyky tydskennelld ryhmassa ovat téllaisia
kykyja. (Karlof & Helin Lévingsson 2009, 177-178.)

Nasi ja Neilimo (2008, 62) esittavat liiketoimintaosaamisen liiketaloudellisena kokonaisuutena
ja muutoksen johtamisena. Tdma on osa vield suurempaa jarjestelmaa ja tapahtuu pitkalla
aikavalilla. Erilaisuus, innovointi, systemaattisuus ja tehokkuus korostuvat. Liiketaloudellisen
kokonaisuuden muodostavat kaikki yhtion kaytannon funktiot. Liiketoimintaosaamisessa ei
tarkeata ole ainoastaan funktioiden ja toimintojen hallinta, vaan niiden k&sittdminen juuri
kokonaisuuden osana seka niiden keskindisyyden ymmartaminen. Tata kokonaisuutta kuvataan

alla olevan liiketoimintaosaamisen talon avulla (Kuvio 8).

Liiketoimintaosaaminen

Strategia
Markkinointi Taloushallinto Tuotannon Teknologia-
ja—johtaminen johtaminen johtaminen
Logistiikka Organisaatio Johtajuus Tieto-

& HRM johtaminen

Kuvio 8: Liiketoimintaosaamisen talo (N&si & Neilimo 2008, 63).

Hallitus pitaisi valita liiketoiminnallisista lahtokohdista (Karlof & Helin Lovingsson 2009, 58) ja
silla tulisi olla riittavasti toimialan ulko- ja yladpuolista ndkemystd, koska operatiivisella joh-

dolla sité on (Haapanen ym. 2002, 157). Hallituksen jasenen tulee olla liike-elaméssa koke-
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nut, liiketoimintaa ja yhtion toimialaa laajasti tunteva, itsendinen ja riippumaton henkild,
joka uskaltaa sanoa mielipiteensé, vaikka muut olisivatkin asiasta eri mieltd”. Erityisen arvo-
kasta on ymmartaa yhtion perimmainen ansaintalogiikka. Toisaalta hallituksen jasen, joka on
lilan lahelld yhtién toimialaa, voi olla sokea tai hyédyton. (Haapanen ym. 2002, 28, 121, 223.)
On oletettavaa, etta riittéava talousosaaminen loytyy kaikilta pitk&an ja menestyksellisesti
porssiyhtion johdon tehtévissa toimineilta (Haapanen ym. 2002, 153). Taloutta ymmartéava voi

osallistua paatoksentekoon ja vaikuttamiseen (Liukkonen 2008, 93) myos hallituksessa.

Board Professionals -verkoston Minna Isoahon mielesté hallitusjasenten patevyyden kriteereita
pitdisi avata nykyista tarkemmin, silla yhtiot kertovat vain vahan siitd, mité hallitusjasenen
patevyys on. “Usein vaaditaan esimerkiksi kokemusta isoista yrityskaupoista tai globaaleista
hankkeista. Se ei ole ainoaa tarvittavaa osaamista. Toiset yritykset kaipaavat visioita, toiset

tietoa operatiiviselta tasolta tai henkiloston sitouttamisesta.” (Erkko 2011, 4.)

Hallituksen tulee uudistua ja sen jasenten olisi hyva taydentéa toisiaan. Hallitus yhdistaa ja-
sentensd henkildékohtaiset patevyydet ja luo uudenlaisen hallitustason kompetenssin. Voidaan
sanoa, ettd strategisen hallituksen patevyys kasvaa, jos sen jasenet ovat erilaisia. (Haapanen
ym. 2002, 150-154.) Kaikilla jasenilla ei tarvitse olla samoja valmiuksia mutta yhteenlasket-
tuna hallituksella tulee olla riittavat tiedot ja taidot, jotta tehtévat saadaan menestykselli-
sesti hoidettua. On eduksi, jos kullakin hallituksen jasenelld on erityisosaamista joltakin liike-
toiminnan osa-alueelta. (Hirvonen ym. 1997, 61-64.) Hallitukseen olisi parasta valita paitsi
osaamiseltaan ja kokemukseltaan myos luonteeltaan erilaisia ihmisid, jotka pystyvat sieté-

maan ja arvostamaan toisiaan (Lainema & Haapanen 2011, 191).

4.1.2 Ominaisuudet

Arvot ja asenteet ovat yksi osaamisen osa (Kauhanen 2009, 148). Kokemuksen ja osaamisen
ohella potentiaalisen hallituksen jasenen muuta sopivuutta ja patevyytta pitéd punnita (Kuvio
9). Onko hén esimerkiksi yhteistyokykyinen ja -haluinen? (Erma ym. 2010, 25.) Hallitusty® on
jaetun vastuun kantamista eli tiimityota. Kuten missa tahansa tiimissd, yksilolta edellytetéaan
asenteiden liséksi motivaatiota, kommunikaatiota, kykyjéa, taitoja ja osallistumista (Skytta
2005, 148). Suhteellisen harvat tapaamiset voivat hidastaa tiimiytymista (Lainema & Haapa-

nen 2010, 132) eli pitkdjanteisyytta tarvitaan.
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Kokemus

Ihmissuhdeverkot

Arvot ja asenteet

Motivaatio,
energia

Henkilakohtaiset
ominaisuudet

Kuvio 9: Yksilon patevyys (Kauhanen 2009, 147).

Talouselamén ydin on luottamus ja hallitusjasenen tehtava on mita suurimmassa maarin luot-
tamustehtava. Johtajuusarvioissa hyvan johtajan tarkeimmiksi ominaisuuksiksi ovat nousseet
rehellisyys ja moraalinen selkaranka (Aaltonen ym. 2004, 41). Generalistien eli yleisjohtajien
laaja-alaisuuden ja syvéllisen tiedon spesialistien osaamista esimerkiksi tietylté sektorilta tai
funktiosta téaydentavat muu liike-elaméan- ja elamankokemus, hyva arvostelukyky ja korkea

moraali (Haapanen ym. 2002, 214).

Hallituksessa tarvitaan strategista ajattelua, jonka lahtokohtana ja kulmakivena Pentti Sydan-
maanlakka pitéa alykkyytta. Se on monipuolista eli rationaalista, emotionaalista ja henkista
osaamista sekd osaamiseen liittyvaa tietoa. Pentti Sydanmaanlakka (2009, 234-235) lisaa
strategiseen ajatteluun viisauden ja luovuuden, joka on kyky ndhda asioita uusista nakokul-
mista ja kyseenalaistaa (Kuvio 10). Luovilla ihmisilla on kokemusta ja pitkalle eteen péin

suuntautuvaa, laajaa nakemysta (Lievegoed 2008, 151).

Viisaus

Strategisen

ajattelun
kulmakivet
Alykkyys Luovuus
Osaaminen
Tieto

Kuvio 10: Yleisen strategisen ajattelun kulmakivet (Syddanmaanlakka 2009, 235).

KONE Oyj:n suuromistajan ja hallituksen puheenjohtajan Antti Herlinin mielesta hallitusjase-
nen tarkein ominaisuus on itsenainen ajattelu ja valmius seka rohkeus totutun kyseenalaista-

miseen (Sahiluoma 2010, 10). Myés Laineman (2006, 44) mukaan kyseenalaistaja on arvokas
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hallituksen jasen. H&n voi tehda tiukkoja kysymyksia ja saattaa vaatia johtoa arvioimaan aja-
tusmallejaan. Kyseenalaistajalla pitaa Laineman mielesta kuitenkin olla riittavasti uskotta-
vuutta, jotta muut jasenet kuuntelevat hanta. Uskottavuuteen vaikuttavia tekijoita ovat sopi-
van kyseenalaistamisen lisaksi tarkkuus, johdonmukaisuus, lupausten pitaminen, henkiloke-
mia, lahjomattomuus, uudenlaiset ja erilaiset ajattelumallit, luottamuksellisuus ja johdon
ongelmien kuunteleminen ja niihin keskittyminen. Nama kayttaytymismallit ja ominaisuudet
patevat yleisesti kaikkeen johtajuuteen. (Ulrich 2007, 306-307.)

4.2 Viestinta

Hallituksen jasenen valintamenettelysté viestiminen on térkeaa (Haapanen ym. 2002, 35).
Kaytantd nimitysvaliokunnan tai osakkeenomistajien ehdotuksen julkistamisesta kokouskut-
sussa on yleistynyt. Talldin kaikki osakkeenomistajat voivat varautua ennakkoon asian kéasitte-

lyyn varsinaisessa kokouksessa. (Lindholm ym. 2004, 133-134.)

Yhtiokokouksessa nimitysvaliokunnan tai hallituksen puheenjohtaja esittelee ehdotuksen pe-
rusteluineen osakkeenomistajille. Esittelyssa kay ilmi, minka kokemuksen omaavaa henkil6a
haettiin ja miksi, millaisesta joukosta valinta tehtiin ja haastateltiinko useampia ehdokkaita.
Lisaksi selvitys siita, mitka tekijat johtivat ratkaisuun, on hyva lapikayda. Valitun henkilén
nimi, ik&, arvo tai ammatti, nykyinen paatoimi, hallitusjasenyydet ja muut tarkeimméat luot-
tamustehtavéat on hyva kertoa ja jakaa kirjallisesti kokoukseen osallistuville osakkaille. On
selvad, ettd valittavilta henkiltilté on saatu suostumus tehtévén vastaanottamiseen.
(Lindholm ym. 2004, 133-134.)

Porssitiedotteessa ja yhtion Internet-sivuilla kerrotaan yhtiokokouksessa tehdyista hallituk-
seen liittyvistd paatoksista; ketka edellisen hallituksen jasenista jatkavat ja kuka tai ketka on
valittu uusina jasenind hallitukseen. Hallinnointikoodin suositus 19 méaarittelee, etta jasenten
nimi, syntymaaika, koulutus, paatoimi, keskeinen tydkokemus, hallituksen jasenyyden alka-
misaika, keskeisimmat samanaikaiset luottamustehtavéat, osakeomistukset yhtiossa seka yhti-
0n osakejohdannaisiin kannustinjarjestelmiin perustuvat omistukset ja oikeudet tulisi ilmoit-
taa.

5  Monimuotoisuus poérssiyhtion hallituksessa

Monimuotoisuus eli diversiteetti (Diversity) voidaan jakaa kahteen ryhmaan. Demografiset eli
nakyvat tekijat tarkoittavat esimerkiksi ikd&, sukupuolta ja kansalaisuutta. Ne voidaan usein
havaita ja mitata. Kognitiivisia eli ei-ndkyvia tekijoitd ovat mm. koulutus, tietamys ja arvot.
Talldin korostuu se, minkalainen henkild on (Haapanen 2007, 14) ja se, mita hanen ammatilli-

nen taustansa ja asiantuntemuksensa ovat (Sydénmaanlakka 2009, 172). Monimuotoisuus il-
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menee liséksi nakdkulmissa, kéasityksissa, osaamisessa, toiminnassa seka tarpeissa ja odotuk-
sissa (Heikkinen 2005, 4).

Tybdelaman monimuotoisuus tarkoittaa yleensa tyontekijoiden erilaisuutta ja yhdenvertaisuut-
ta ian, sukupuolen, etnisen taustan, seksuaalisen suuntautumisen, perhetilanteen, vammai-
suuden, kielen, uskonnon ja vakaumuksen perusteella (Haapanen 2007, 10). Corporate
Governance -suositukset sekd Suomen lait yhdenvertaisuudesta 20.1.2004/21 ja tasa-arvosta

8.8.1986/609 tukevat monimuotoisuuden toteutumista suomalaisissa hallituksissa.

5.1 Historiaa

Monimuotoisuuden kasite on syntynyt 1960-1970 -luvuilla Yhdysvalloissa sukupuoleen ja alku-
peraan liittyvan tyosyrjinnan vuoksi. Silloin haluttiin korjata historiallisia epdoikeudenmukai-
suuksia. 1980- ja 1990-luvuilla yritykset USA:ssa ja Euroopassa alkoivat soveltaa monimuotoi-
suus- ja integraatiopolitiikkoja. Niiden tavoitteena oli hyddyntda monimuotoisuuden tarjo-
amia etuja seka kehittaa organisaatiokulttuureita ja luoda integraatiomydnteinen ilmapiiri.
(Heikkinen 2005, 31.)

2000-luvulla oppiminen ja tehokkuus olivat kimmokkeina monimuotoisuuden uudelleen tarkas-
teluun. Edelleen yhdenvertaiset mahdollisuudet ja erilaisuuden arvostaminen olivat ajankoh-
taisia. (Heikkinen 2005, 31.) Sydanmaanlakka (2009, 137) sanoo, ettd monimuotoisuudesta

nousee innovatiivisuus ja yritysten menestys talla vuosisadalla.

5.2 Merkitys

Yleens& monimuotoisuuden katsotaan lisddvan joustavuutta, reagointikykya ja innovaatioita,
kun taas yhdenmukaisuus saattaa johtaa jahmeadén yksisilmaisyyteen (Sydénmaanlakka 2009,
172). Monipuolisuus on valttaméatonta, jotta voidaan ajatella luovasti (mm. Haapanen ym.
2002, 238; Hamel 2007, 215). Useissa tyOpaikkatutkimuksissa onkin havaittu, ettd monimuo-
toinen ryhma on innovatiivinen, luova ja joustava (esimerkiksi Cox & Blake 1991, 47). Hetero-
geenisen ryhmén jasenten kognitiivinen eli tiedollinen monimuotoisuus edistaa luovuutta, in-
novaatioita ja ongelman ratkaisua myds Horwitzin ja Horwitzin mielesta. Tallainen ryhma on
tehokkaampi kuin homogeeninen. (2007, 989.) Scott Pagen (2007) tutkimuksen mukaan moni-
muotoiset ryhmat ovat parempia ongelmanratkaisijoita kuin alykkaimmista yksildistd muodos-
tuvat ryhmat. Tutkijat Robinson ja Dechant (1997, 27) ovat samoilla linjoilla. He ovat toden-
neet, etta sellaisten demografisten muuttujien, kuten ika, rotu ja sukupuoli, on havaittu vai-
kuttavan asenteisiin, kognitiiviseen toimintakykyyn (tiedot, taidot ja ymmarrys) seka usko-
muksiin. Heterogeeniset tiimit tuottavat homogeenisia tiimeja enemman innovatiivisia ratkai-

suja ongelmiin. Tiimin jasenten erilaiset taustat mahdollistavat sen, etta asiat nahdaan eri
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nakokulmista. Nain ollen mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja l16ytyy enemman ja mahdollisia seu-

rauksia kyetaan analysoimaan paremmin.

Globalisaation my¢ta asiakkaat, toimittajat ja kuluttajat monimuotoistuvat. Tama edellyttaa
yritysten monimuotoisuuden rakentamista, jotta pystytdan paremmin ymmartamaan globaale-
ja markkinoita, luomaan strategioita, lisdédméaan luovuutta ja innovaatioita. Kulttuureihin liit-
tyva kompetenssi on yksi tdméan paivan johtajan avaintaito, joka mahdollistaa erilaisten nako-
kulmien syntymisen. (Robinson & Dechant 1997, 26.) Monimuotoisuudella on positiivinen vai-
kutus yrityksen johtamiseen hallitustasolla, ovat todenneet myds tutkijat Carter, Simkins ja
Simpson (2003, 36-37). Monimuotoisuus edesauttaa laajan perspektiivin ja globaalien suhtei-
den syntymisté. Kulttuurinen herkkyys on erityisen tarkeaa tietysti kansainvalisessa liiketoi-

mintaymparistdssa toimiville yrityksille.

Padasiassa monimuotoisuutta pidetaan positiivisena asiana mutta siihen ndhdéan liittyvan
my®6s ongelmia, kuten erilaisten ihmisten ja kulttuurien yhteensovittaminen ja siita johtuvat
konfliktit (Haapanen 2007, 14). Heterogeenisessa tiimissa saattaa syntya viestinnallisia ja
ymmartamisen ongelmia. Erityisesti tiimityon alkuvaiheessa tiimin jasenten voi olla vaikea
toimia yhdessa. Ristiriitoja saattaa silloin syntya helposti. (Robinson & Dechant 1997, 27.)
Monimuotoisen johtajista koostuvan tiimin paattksenteko voi hidastua. Paatos voi olla laa-
dukkaampi mutta markkinat saattavat vaatia nopeampia ratkaisuja. (Hambrick, Cho & Chen
1996, 659.)

Monimuotoisuuden edistamat seikat, kuten luovuus, innovatiivisuus ja paatdksenteon laatu
ovat kriittisia hallitustydskentelyssa. Hallituksen taytyy asemansa vuoksi kyeté vaikuttamaan
strategiaan ja hoitamaan valvontatehtavansa tehokkaasti. Erityisesti konfliktitilanteissa halli-
tuksen tulee edustaa osakkeenomistajia ja silloin monipuolinen asioiden tarkastelu ja mielipi-
teet ovat tarpeen. (Erhardt, Werbel & Shrader 2003, 104-108.) Monimuotoinen hallitus kyke-
nee ymmartdmaan paremmin yha monimuotoisempia markkinoita, potentiaalisia asiakkaita ja
toimittajia. Se kykenee tuottamaan monia néakékulmia ja arvioimaan vaihtoehtoja ja niiden
seurauksia seka paatymaan tehokkaaseen ongelmanratkaisuun. (Carter ym. 2003, 36.) Yh-
teenkuuluvuus ei edellytd samanlaista taustaa, ominaisuuksia tai valmiuksia. Yritysten halli-
tukset voivat pikemminkin hyotya erilaisista kokemuksista ja taustoista muodostuvista nako-
kannoista. Monimuotoisuus voi rikastuttaa yhteista keskustelua ja edesauttaa omaperdisten ja
rakentavien nakokulmien tarkastelua. Paatdksenteon laatu paranee. (Australian Government
2009, 19.)

Hallitusten monimuotoisuutta on tarkasteltu kannattavuuden ja talouden nakdkulmasta, joka
kiinnostanee osakkeenomistajia. Monimuotoinen hallitus ja sen jasenten ainutlaatuiset omi-

naisuudet tuovat lisdarvoa osakkeenomistajille. Monimuotoinen hallitus liséda yrityksen arvoa,
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on havaittu tutkimuksessa, joka kattaa amerikkalaiset Fortune 1000 yritykset ja kéasittelee
sukupuolta ja etnisté taustaa. (Carter ym. 2003, 51.) Suomalaisessa tutkimuksessa Komscha
(2010, 70) toteaa, ettd hallituksen monimuotoisuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen kannatta-
vuuteen. Negatiivinen vaikutus nousisi varmasti tutkimuksissa ja keskustelluissa esiin (Carter,
D’Souza, Simkins & Simpson 2007, 3). Monimuotoisuudella on positiivinen vaikutus yrityksen
pitkan- sekéa lyhyentahtéimen taloudelliseen tulokseen (Robinson & Dechant 1997, 28). Tama
tutkimustieto patee Carterin ym. (2003, 36) mielestéd myos hallituksiin ja on kiinnostavaa juu-

ri yrityksen lyhyen- ja pitkantédhtaimen arvon kannalta.

Terjesen, Sealy ja Singh (2009, 332) ovat alla olevassa kuviossa (Kuvio 11) esittéaneet, miten
yksittaisten hallituksen jasenten monimuotoisuus muodostaa hallituksen erityispiirteet ja in-
himillisen, sosiaalisen ja kulttuurisen padoman. Nain erityisesti, kun kriittinen massa naisia on
mukana. Hallituksen pddoma puolestaan vaikuttaa monimuotoisen hallituksen kayttaytymisen,
kulttuurin, valintojen ja prosessien, kuten paattksenteon laatu, kautta hallituksen lopputu-
loksiin ja paatoksiin. Monimuotoisuudella on viime k&dessa vaikutusta yrityksen taloudellisen
Ja sosiaalisen menestymisen liséksi maineeseen.

Yksittdisen Hallituksen
ha.lhtuspf:enen or.mrr:_als.ﬂflrteet Yrityksen Ympariston
el BEle L [|n_|m|‘ |ner_1, ominaispiirteet ominaispiirteet
perustuvat sosiaalinen ja
ominaispiirteet kulttuurinen pddoma)
Yksilotason prosessit Hallituksen prosessit, (Kz:rc?f;ﬁtzoii?ds:n KHaparstao liittyvat
(mm. vallan kéytté ja kdyttdytyminen, o rrIfnP:n i prosessit (mm.
puolustautuminen) valinnat ja kulttuuri rty dhey nals.johtajl.en
sdilyttéminen) esimerkki)
Hallituksen ja
Yksilon oma vaikutus Corporate Vaikutus yritykseen —— 2
P vilty 3 Ympiéristén vaikutus
(mm. yhteen- Governancen (mm. taloudellinen
i e ) gy (mm. suorahaku-
kuuluvuus hallituksen yhteisvaikutuksen ja sosiaalinen i
muihin jdseniin) tulos (mm. viisaat asema sekd maine) Y
péatdkset)

Kuvio 11: Yksittaisen hallitusjasenen tuoman monimuotoisuuden vaikutukset (Terjesen, Sealy
& Singh 2009, 332).

Carter ym. (2007, 23) ovat tutkineet hallitusten valiokuntien monimuotoisuuden, tarkennet-
tuna sukupuolen ja etnisen taustan, vaikutusta yrityksen tulokseen. Tutkimuksen mukaan tar-
kastusvaliokuntien sukupuoleen liittyvalla monimuotoisuudella on positiivinen vaikutus yrityk-

sen tuloksen tekoon. Sen sijaan palkitsemis- ja nimitysvaliokuntien sukupuolen monimuotoi-
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suuden ei selkeasti nédhty parantavan yrityksen tulosta. Hallitusten jasenten etninen moni-
muotoisuus tarkastus-, palkitsemis- ja nimitysvaliokunnissa puolestaan vaikuttaa yrityksen

taloudelliseen tulokseen positiivisesti.

Toisenlaisiakin tuloksia on tutkimuksissa saatu. Tanskan, Norjan ja Ruotsin 500 suurimman
yrityksen hallituksen monimuotoisuus, sukupuoli-, iké- ja kansalaisuusmuuttujat huomioiden,
ei ole tuonut merkittavaa vaikutusta markkina-arvoon tai ROA:an (Return on Asset) eli koko
padoman tuottoasteeseen. Tutkimuksessa on huomioitu yrityksen toimiala, koko ja maa.
(Randgy, Oxelheim & Thomsen 2006, 23.) Monimuotoisuus voi hallitustydskentelyn paatdksen-

tekoprosessissa aiheuttaa ristiriitoja. (Carter ym. 2003, 36).

Aalto-yliopiston laskentatoimen professori Seppo Ikéheimo toteaa, ettd vaatimukset hallituk-
sen monimuotoisuudesta perustellaan usein yhtididen kilpailukyvyn paranemisella. Vaikutus-
ten mittaaminen on hdnen mukaansa kuitenkin erittéin vaikeaa. Jotkut tutkimukset viittaavat
Ikdheimon mukaan siihen, ettei hallitusten ominaispiirteilld, lukuun ottamatta ikdjakaumaa,
ole juuri merkitysta yhtion taloudellisen menestymisen kannalta. (Vain ikdjakaumalla on valia
2011.)

”Porssiyhtion ylinta valtaa kayttaa yleensa teknillisen tai taloudellisen yliopistokoulutuksen
padkaupunkiseudulla saanut suomalainen mies” (Erkko 2010, 6). Suomen listayhtiéiden vuo-
den 2010 hallinnointikoodin suositus yhdeksan esittaa, etta hallituksessa olisi hyva olla moni-
muotoisia jasenid. Heilla tulisi olla riittdva ja monipuolinen osaaminen ja kokemus. Suosituk-
sessa sanotaan selkedasti, ettéd “hallituksessa on oltava molempia sukupuolia” mutta ik&, kou-

lutus, kansalaisuus ja tybkokemus jadvat tarkemmin avaamatta.

Suomalaisten porssiyhtididen hallitusten monimuotoisuuden toteutumista voidaan tarkastella
esimerkiksi vuosikertomuksista, Internet-sivuilta ja Kaupparekisterin luottokelpoisuusraportis-
ta (Liite 1). Yleisesti voidaan ajatella, ettéd suurimmissa hallituksissa on monimuotoisuutta
enemman kuin pienemmissa, silla ryhmadynamiikka ei ole enda riippuvainen muutamasta
henkilosta. (Komscha 2010, 62). Ulkopuolisen saattaa olla vaikea hahmottaa, mita kaikkia kri-
teereitd uuden jasenen valinnassa on ollut kaytdssa. Pyritdadnkd monimuotoisuus kenties mak-

simoimaan uusien jasenten rekrytoinneissa?

“Jokaisen hallitusnimityksen olisi edistettava omistajien etua. Porssiyhtion hallitus ei ole
paikka, jossa edistetaan yhteiskunnallisia tavoitteita. Omistajien kannattaa kuitenkin muis-
taa, ettd monimuotoisuuden kieltavilla yhteisoilla on taipumus kaatua vaihtoehdottomuuden
seurauksiin. Siksi hyvat omistajat haluavat 16ytdd monimuotoisuutta ja parasta osaamista hal-
litukseen. Paasaanto voikin olla, ettad yritys menestyy suuremmalla todennékoisyydella, kun

hallituksessa on muitakin kuin samaa sukupuolta edustavia henkildita samalta kotiseudulta,
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samalla koulutustaustalla, samasta opinahjosta ja samasta postinumerosta. Kun ulkoisten pai-
neiden huomioon ottaminen ja omistajien etujen ajaminen yhdistyvét, on tilanne aivan mai-
nio enemmalta kuin yhdelta kantilta.” Nain kirjoittivat Antti Ainamo ja Risto Pennanen Talo-
ussanomissa 28.5.2003.

Suomalaisessa liike-elamasséa vallitsee yhteisymmarrys siité, etta hyva hallitus on monimuo-
toinen (Pietarila 2011). Liian samantyyppiset ja -taustaiset henkilét eivat valttamattd muo-
dosta optimaalista hallitusta. Homogeenisuus voi rajoittaa ja hidastaa yhtion kehittamista.
(Erma ym. 2010, 25.) Mitd monimuotoisempi hallitus on, sitd paremmat edellytykset silla on
toimia pitkgjanteisesti ja eettisesti (Haapanen ym. 2002, 150). Hyvassa hallituksessa jasenet
ovat kokemuksiltaan ja taustoiltaan riittavan erilaisia. Nain syntyy hyva joukkue, joka nakee
tarkasti sekd yhtion siséan etta ympardivaan maailmaan, todetaan Helsingin Sanomien péaakir-

joituksessa Hyva hallitus on monipuolinen 24.10.2010.

Keskuskauppakamari ja Board Professionals jakavat vuosittain Hallitustimantti -tunnustuksen,
jonka tarkoitus on edistaa sukupuolten, ikdjakautuman seka koulutus- ja kokemustaustojen
moninaisuutta yhtididen hallituksissa. Vuonna 2010 palkinnon sai KONE Oyj:n hallitus ja valin-
taperusteissa korostui se, ettd KONE edustaa hyvin johdettua globaalia liiketoimintaosaamista
ja hallitus on erittain monipuolinen ja kansainvalinen. (Sahiluoma 2010, 10.) KONE Oyj:n hal-
lituksen varsinaisina jasenind jatkoivat Matti Alahuhta, Anne Brunila, Reino Hanhinen, Antti
Herlin, Sirkka Hamal&inen-Lindfors, Juhani Kaskeala, Shunichi Kimura ja Sirpa Pietikdinen ja

varajasenena Jussi Herlin (Ala-Mello & Korkiakoski 2010).

Yksi ongelma monimuotoisuuden lisddntymisessa on valitsijakunnan samanlaisuus. Valinnan
tekee yleensa mieshallitus, jonka taustat ovat hyvin samanlaiset. ”On helppo ymmartaa ih-
mista, jolla on samanlainen tausta ja kokemus. Siksi paattéaja valitsee helposti samankaltai-
suutta ymparilleen”, sanoo suorahakukonsultti Ralf Hermansson Edward W Kelley & Partnersin
toimitusjohtaja Suomessa. Hanen kollegansa Kalle Soikkanen Stanton Chaselta toteaa, etta
rekrytointiprosessit voivat olla ennakkoluulottomia, mutta lopulliset ratkaisut varsin konser-
vatiivisia. (Erkko 2010, 6.) Vaikka taustojen ja nakdkulmien erilaisuus on paasaantoisesti hyo-
dyllista hallitustydskentelyssa, ei monimuotoisuuteen kuitenkaan pida pyrkia kaikin keinoin,

jos se ei takaa hyvaa jasenten valista yhteistydtéd (Australian Government 2009, 52).

5.3 Muuttujat

Monimuotoisuuden muuttujista tarkempaan tarkasteluun on otettu sukupuoli, ikd, kansalai-
suus, koulutus ja tydkokemus, jotka ovat helposti mitattavissa. Naista tekijoista porssiyhtiot
hallinnointikoodin suosituksen 19 mukaan hallitusjasentensa kohdalla kertovat. Nimesté ja

ainakin valokuvasta pystyy paattelemaan sukupuolen, syntymaaika kertoo ian ja koulutus pi-
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taa mainita. Paatoimen, keskeisen tydkokemuksen ja luottamustoimien perusteella voi arvella

my6s kansalaisuutta, jota ei valttamatta erikseen kerrota.

5.3.1 Sukupuoli

Sukupuoli on todennakdisin hallituksen monimuotoisuutta mittaava seikka (Australian Go-
vernment 2009, 51). Epailijéiden mielesta valintakriteerind tulisi kuitenkin aina olla patevyys
eika suinkaan sukupuoli (Immonen-Seuguenot 2011, 10). Board Professionals -verkoston halli-
tuksen puheenjohtaja Minna Isoaho sanoo, ettei naisten hallitukseen valitseminen saa olla
itseisarvo (Moisio & Tyynysniemi 2011a, B5). Lappset Oyj:n hallituksen puheenjohtaja Johanna
Ikdheimo on samaa mielté ja toteaa, ettd hallituksen rakennetta pitaisi ajatella paljon laa-
jemmalla nakdkulmalla ja moni muu asia on paljon tarkedmpi kuin sukupuolikysymys (Pieta-
rila 2011).

Vuoden 2003 suomalaisten porssiyhtididen Corporate Governance -koodi oli ensimmaéinen, jos-
sa edistettiin molempien sukupuolien hallitusjasenyyttd (Uusi Suomi 2010). Kymmenessa vuo-
dessa naisten maara suomalaisissa porssiyhtidissa on kolminkertaistunut (Sari Baldauf Fortu-
min hallituksen johtoon 2011, 5). Vuonna 2010 neljasosalla Suomen 126 porssiyhtidsté ei ollut
vield naisia hallituksissaan (Sahiluoma 2010, 10). 50 suurimman porssiyhtion hallituksissa nais-
ten osuus oli 25 % vuonna 2011. Tikkurila Oyj oli ainoa suuri pérssiyhtit, jonka hallituksessa
enemmistd eli kolme viidesta jasenesta oli naisia (Moisio & Tyynysniemi 2011a, B5). Vuonna
2010 naisilla oli pienempien yhtididen puheenjohtajuuksia neljassa yhtiossa (Erkko 2011, 4).
Sari Baldauf on ensimmainen suuren suomalaisen porssiyhtion, Fortum Oyj:n, hallituksen pu-
heenjohtaja kevaasta 2011 alkaen (Sari Baldauf Fortumin hallituksen johtoon 2011, 5).

Naisten hallituspaikat keskittyivat valtion ja kuntien vahvasti omistamiin porssiyhtitihin. Toi-
mitusjohtaja Kari Jarvinen Valtion sijoitusyhtid Solidiumista sanoo, ettei se aja kiintidajatte-
lua, vaan keskeista on luoda paras mahdollinen tiimi kuhunkin yhtiéon. Han toimii itse Metso
Oyj:n, Outokumpu Oyj:n, Rautaruukki Oyj:n, Sponda Oyj, Tieto Oyj:n, Kemira Oyj:n ja Te-
liaSonera Finland Oyj:n osakkeenomistajien nimitysvaliokunnissa. (Mykkénen 2011b, 4.) Vuon-
na 2010 Rautaruukissa, Outokummussa ja Kemirassa oli kussakin kolme naista hallituksen ja-
senina (Mykkanen 2011b, 4). Valtion salkkuyhtidissa uusista hallituksenjasenisté naisia oli
vuonna 2010 jo 38 % ja vuonna 2011 perati puolet (Erkko 2011, 4). Internet-sivujen mukaan
edelleen vuonna 2011 Rautaruukin, Outokummun ja Kemiran hallituksissa oli kussakin kolme
naisjasentd. Valtio-omistajan mielestd tasa-arvotavoitteen minimi on saavutettu, kun 40 %
hallitusten jasenista on naisia (Jaakkola 2010). Edellisen paaministerin Mari Kiviniemen mie-
lesta lainsdadannon muuttamista tulee harkita, mikali suositukset eivat riité (Kiviniemi: Halli-
tuspaikoista 40 % naisille 2011, 10). Nykyinen valtiovarainministeri Jutta Urpilainen on valmis

asettamaan naiskiintion porssiyhtididen hallituksiin (Heikkinen 2011). Valtionyhtididen omista-
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jaohjauksesta vastaava ministeri Heidi Hautala perustelee naisten osuuden kasvattamista
Elinkeinoelaman tutkimuslaitoksen tutkimuksella, jonka mukaan naisten johtamat yritykset
ovat hieman kannattavampia kuin miesten johtamat mutta han ei viela ota kantaa kiintioén
(Luotonen 2012).

Keskuskauppakamarin linja on se, etteivat suomalaisyritykset tarvitse naiskiintidita hallituk-
siinsa (Keskuskauppakamari: Naiskiintiét tarpeettomia 2011, 11). Hallitusammattilainen Sari
Baldauf ei mydskaan ole innostunut naiskiintidista porssiyhtididen hallituksissa. “En ole suuri
kiintididen tai regulaation ystavéa, koska ne lisddvéat hyvin usein tehottomuutta”, sanoo Bal-
dauf. Kiintiot eivat hdnen mukaansa muuta aina asennetta, vaan niiden myota helposti tode-
taan asian olevan muodollisesti hoidettu. Han ei kuitenkaan tyrmaa kiintidita taysin, vaan to-
teaa “Kiintiolla, saannoksilla tai maarayksilla voi olla tietyssa murtopisteessa merkitysta. Se
voi olla jarkevaa jossakin tilanteessa, kun ilman pakkoa muutos ei tapahdu.” Sen sijaan Bal-
dauf pitaa tarkeana, etta naisia on yritysten operatiivisessa johdossa erilaisissa tehtévissa.
Tallaista kehitysté pitaa Baldaufin mukaan tukea, silla yritysten johtotehtavien kautta ihmiset

kasvavat hallitusten jaseniksi. (Baldauf ei innostu naiskiintidisté 2011.)

Samansuuntaista ajattelua l6ytyy muualtakin. “Huomiota tulisi sen sijaan kiinnittaa niihin lu-
kuisiin ja usein vaikeasti havaittaviin mekanismeihin ja verkostoihin, jotka suosivat miesten
taikka vaikeuttavat naisten nousua ylimpaan liikkeenjohtoon.” (Kotiranta, Kovalainen & Rou-
vinen 2007.) Yhdenk&an suomalaisen porssiyhtion toimitusjohtajana ei talla hetkella ole nais-
ta. Niin sanottu lasikatto on johtoryhmatasolla, liiketoimintojen johtamisen kohdalla, toteaa
Keskuskauppakamarin varatoimitusjohtaja Leena Linnainmaa. Syina ovat asenteet ja stereo-
typiat, perhevapaat, naisten koulutusvalinnat ja oman aktiivisuuden puute. Lisasyité ovat lii-
allinen itsekritiikki, puutteelliset verkostot ja kdytdnndn mentorin puuttuminen. (Mykkanen
2011a.) Sukupuolijakautuma on suhteellisen samanlainen suomalaisyritysten hallituksissa ja
johtoryhmissa (Komscha 2010, 51).

Kansainvalisessa vertailussa Suomi edustaa sukupuoleen liittyvassa monimuotoisuudessa karki-
kaartia porssiyhtididen hallituksia mitattaessa (Saavalainen 2012). Japanissa naisia yritysten
hallituksissa on alle prosentti (Puttonen 2011). Vuonna 2010 Fortune 500 -yrityksissa Yhdysval-
loissa oli naisia 17 % (Kolme hallitusputkea 2010, 10.) Markkina-arvoltaan Euroopan 300 suu-
rimman yrityksen hallituksissa naisten osuus on noin 12 % (Kervinen 2011, B11) mutta Suomes-
sa naisten osuus on 27 % suurimpien porssiyhtididen hallituspaikoista (Suomessa EU:n eniten
naisia porssiyhtididen hallituksissa 2012). Ranskassa ja Norjassa on otettu kayttéon sukupuoli-
kiintiot porssiyhtididen hallituksissa (Keskuskauppakamari: Naiskiintiét tarpeettomia 2011,
11). Norja oli ensimmainen maa maailmassa, joka vuonna 2008 maarasi kaikille listayhtidille
40 % minimirajan per sukupuoli (Puttonen 2011). Euroopan parlamentti on antanut paatoslau-

selman, jonka mukaan naisten osuutta porssiyhtididen johdossa pitdisi kasvattaa vuoteen 2015
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mennessa vahintaan 30 %. (Keskuskauppakamari: Naiskiintiot tarpeettomia 2011, 11.)

Elinkeinoeldman Valtuuskunta Eva teki kannattavuustutkimuksen, joka kasitti vuonna 2003
vahintdan kymmenen henkiléa tydllistaneet suomalaiset osakeyhtiot (yht. 14 020). Sen mu-
kaan niiden yritysten, joiden hallitusten jasenisté vahintaan puolet on naisia, kannattavuus on
14.7 %, kun taas muiden yritysten kannattavuus oli 11.5 %. Yritys, jossa oli sukupuolittain ta-
sapainoinen hallitus, oli tutkimuksen mukaan kymmenisen prosenttia kannattavampi kuin
muuten vastaava mutta taysin miesten miehittaméan hallituksen omaava yritys. (Kotiranta ym.
2007, 5.) Aalto-yliopistossa tehdyn tutkimuksen mukaan sukupuolen monimuotoisuudella on

positiivinen riippuvuussuhde yrityksen kannattavuuteen (Komscha 2010, 50).

Esimerkiksi Smith, Smith ja Verner tutkivat tanskalaisyritysten johdon sukupuolirakenteen
yhteyttd yrityksen kannattavuuteen. Tulosten mukaan naisten tietty osuus hallituksen jasenis-
ta seka naispuolinen toimitusjohtaja parantavat yritysten kannattavuutta. (2006, 9, 13.) Rose
(2007, 411) tutki tanskalaisten porssiyritysten hallitusten sukupuolirakenteen ja kannattavuu-
den vélista yhteytta. Tulosten mukaan hallituksen sukupuolijakaumalla ei ole vaikutusta yri-

tyksen kannattavuuteen.

5.3.2 k&

“Hallituksen monipuolisuusprofiilin kannalta olisi eduksi, jos siihen kuuluisi eri-ik&isia ihmisia”
(Hirvonen ym. 1997, 64). Hallituksen jasenten ian monimuotoisuudella on positiivinen vaiku-
tus yrityksen menestykseen ja kannattavuuteen, toteaa Komscha (2010, 62-71). Hallituksen
ian monimuotoisuus korreloi hdnen mukaansa melkein merkitsevasti jasenten lukumaaran

kanssa.

Vuonna 2010 porssiyhtididen hallitusten nuorimman ja vanhimman jasenen iké&ero oli 50 vuot-
ta (Hyva hallitus on monipuolinen 2010). Syksylla 2010 suomalaisten pdérssiyhtididen hallitus-
jasenten keskimaarainen ika oli 55 vuotta. Kaikista 829 hallituspaikasta 12 oli yli 70-vuotiailla
ja yksi alle 30-vuotiaalla. 30-40 -vuotiailla oli 38 paikkaa. Suurimman ikdryhman muodostivat
50-60 -vuotiaat. Heilla oli yhteensa 313 hallituspaikkaa ja 60-70-vuotiailla 263. (Kervinen &
Pietilainen 2010a.) Nuorimman eli Trainer’s House Oyj:n hallituksen keski-ika oli 43,3 vuotta
(Kervinen 2010b).

Hallitukseen tarvittava kokemus vaatii aikaa ja tyovuosia, joten jasenet ovat perustellusti
yleensa keskiméaarin hieman vanhempia (Komscha 2010, 51). Lievegoed (2008, 151-162) sanoo,
ettd ihmisen sosiaalinen vaihe sijoittuu ikavuosiin 45-65. Silloin ihminen nékee itsensa yhtena
tekijana laajassa kokonaisuudessa. Tama vaihe mahdollistaa objektiivisen tilanteen ja kaikki-

en sen ulottuvuuksien tarkastelun seka vastuullisten paatdsten teon. Toiset ihmiset kypsyvat
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todelliseen syvéllisyyteen ja viisauteen, luovuuden vaiheeseen, vasta aktiivitydvuosien jél-
keen. Silloin he voivat olla kyvykkyytensa huipulla ja koko kompetenssi saadaan hallitustyos-
kentelyssa kayttdon yrityksen sekd sen omistajien parhaaksi. Georg Ehrnrooth sanoi vuonna
2002 aina kannattaneensa sita, etté liikkeenjohdossa voi olla nuoriakin ihmisida, mutta hallitus

on hanen mielestaan elin, jossa pidempi kokemus on eduksi (Tiiro 2002).

Yli 70-vuotiaiden hallitusjasenyys on perusteltua vain poikkeustapauksissa (Hirvonen ym.
1997, 64). 1980- ja 1990-luvuilla kirjattiin useiden yhtididen yhtidjarjestyksiin saantd, jonka
mukaan tietyn ian saavuttaneiden jasenten tulee erota hallituksesta (Hyva hallitus on moni-
puolinen 2010). Edelleen monissa suomalaisissa yhtitissa virallinen hallitustehtavien ylaikara-
ja on 67 tai 68 vuotta (Puttonen 2010). Ikarajoituksia ollaan nyt poistamassa. Asiantuntijoiden
mielesta yhtion kannalta tarkeiden henkildiden panos menetetaén ikarajojen vuoksi. (Hyva
hallitus on monipuolinen 2010.) Asia lienee ajankohtainen myos siksi, etta yleista tyoikaa ha-

lutaan korottaa (Hallituksen linjauksia tydiéan pidentdmiseksi odotetaan illansuussa 2009).

Vuonna 2010 Huhtamaki Oyj:n hallitus oli Helsingin Sanomien tutkimuksen mukaan keski-
ialtdédn Suomen vanhin porssiyhtion hallitus keski-ian ollessa 63,5 vuotta (Kervinen 2010b).
Vuonna 2011 Huhtam&en hallituksen jasenten syntyméavuodet sijoittuvat yhtion Internet-
sivujen mukaan vuosiin 1942-1952. Hallituksen puheenjohtaja Mikael Lilius kertoi Helsingin
Sanomien haastattelussa, ettd yhtidssa poistettiin 70 vuoden yldikdraja muutama vuosi sitten.
”Totesimme, ettad on hyvin paljon vanhempaa, erittain patevaa vakea, joita voimme jossain

vaiheessa haluta hallitukseemme™. (Kervinen 2010b.)

Poikkeuksina hieman vanhemmista hallituksen jasenista ovat esimerkiksi perheomisteisten
yritysten osakkeenomistajat tai osakkeenomistajista ei-riippumattomat jésenet, kuten Lem-
mik&inen Oyj:n Kristina Pentti-von Walzel, s. 1978, Fiskars Oyj:n Louise Fromond, s. 1979 tai
KONE Oyj:n varajasen Jussi Herlin, s. 1984 (Kervinen & Pietildinen 2010a). Kevaan 2012 yhtio-
kokouksessa Herlin valittiin KONE:en hallituksen varsinaiseksi jaseneksi (Arola 2012). Nuorta
hallituksen jasenen ikda voivat puoltaa ymmarrys tuotteiden tai palveluiden kayttajien tar-
peista (Erma ym. 2010, 25). Timo Rothovius sanoo, etta ikaantyvissa hallituksissa uuden luo-
minen vahenee ja strategioissa painotetaan muutoksen sijaan pysyvyytta. “Yritysmaailmassa
pitéisi koko ajan uudistua ja keksid uusia innovaatioita. Siind nuoremmat ovat vahvemmilla.”
(Kervinen 2010.) Myds Mikael Liliuksen mukaan nuorten jasenten etuna ovat uudet nakemyk-
set mutta haittana hallitustydhdn kaytossa oleva vahainen aika. Han kuitenkin totesi, ettei
hallitusjasenia valita ian, vaan osaamisen perusteella. Se arvioidaan vuosittain. (Kervinen
2010b.)
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5.3.3 Kansalaisuus

Suomalaiset porssiyhtiot, jotka toimivat ulkomailla, tarvitsevat strategisiin ratkaisuihinsa ul-
komaalaisia hallituksen jasenid, jotka tuntevat paikallisen yrityskulttuurin ja kilpailijat pa-
remmin (Kervinen 2010a). “Monet asiat ovat edelleen kulttuurisidonnaisia, joten ulkomaiset
jasenet voivat tuoda ihan uutta osaamista hallitukseen”, sanoi vuonna 2006 Eija Malmivirta,
jolla on monipuolinen hallituskokemus. Han totesi, etta arvokkaan business-osaamisen lisaksi

ulkomaalaiset voivat tuoda hallituksiin uutta keskustelukulttuuria. (Pennanen 2006.)

Uusilla markkina-alueilla yrityksille tarkeita eroja voi tulla eteen niin lainsdddanndssa, kau-
pantekotavoissa kuin toimialakohtaisissa toimintatavoissakin. Ulkomaisen jasenen rooli on sita
merkittdvampi, mitd enemman tarkean markkina-alueen kulttuuri eroaa yrityksen kotimai-
sesta kulttuurista. (Pennanen 2006.) Aalto-yliopiston laskentatoimen professori Seppo Ikéhei-
mon mukaan ulkomaalaiset tuovat hallituksiin paikallisten markkinoiden ja yrityskulttuurien

liséksi lainsdadannon tuntemista (Kervinen & Pietilainen 2010b).

Seppo Ikéheimo sanoo, ettd viimeisen kymmenen vuoden aikana Suomessa on siirrytty pois
tiivisti verkottuneesta yhteiskunnasta, jossa henkil6kohtaisilla suhteilla oli suuri merkitys
poérssiyhtididen johdossa. Professori toivoo, etta viela enemman ulkomaalaisia ja ulkopuolista
nakemysta saataisiin hallituksiin. “Suomalaiset ajatukset eivat valttdmattéa aina ole maailman
parhaita. Ulkomaiset jasenet tuovat hallituksiin tarvittavaa riippumattomuutta”, lkédheimo
muistuttaa. (Jaakkola 2011.)

Vuonna 2010 ulkomaalaisten osuus kaikkien suomalaisten porssiyhtididen hallituksista oli 17 %.
Naista yrityksista suurin osa on markkina-arvoltaan suuria yrityksia. (Kervinen & Pietildainen
2010b.) Vuonna 2010 ulkomaalaisten osuus suurissa porssiyhtidissa oli 18,4 % ja yhteensa heita
oli 111 henked. Heisté suurinta valtaa kaytti Nokia Oyj:n hallituksen varapuheenjohtaja Mar-
jorie Scardino. (Kervinen 2010a.) Internet-sivujen mukaan han on ollut Nokian hallituksessa
vuodesta 2001 ja varapuheenjohtajana vuodesta 2007 asti. Vuonna 2011 ulkomaalaisten osuus
50 suurimman porssiyhtion hallituksissa oli 29 % (Moisio & Tyynysniemi 2011b). Talla hetkella

ulkomaalaisia on poérssiyhtididen jasenista 22 % (Lahteenmaki 2012).

Ensimmainen ulkomaalainen tuli Huhtaméki Oyj:n hallitukseen 1990-luvun alussa. Nyt ulko-
maalaiset muodostavat hallituksen enemmistdn. Vuonna 2010 Huhtaméki Oyj:ssa oli kahdek-
san hallitusjasenta. Kolmen suomalaisen liséksi hallituksessa oli yksi jasen Singaporesta, kaksi
Yhdysvalloista, yksi Ruotsista ja yksi Belgiasta. Erityisesti Yhdysvallat ja Aasia ovat Huhta-
maelle térkeitd ja kasvavia markkina-alueita, perusteli hallituksen puheenjohtaja Mikael Lilius
jasenvalintaa. Hanen mukaansa ulkomaalaiset tuntevat paikallisen yrityskulttuurin ja kilpaili-

jat alueilla, jotka ovat suomalaisille vieraita. Se on tarkeaa, kun suunnitellaan esimerkiksi
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uusia strategioita tai yrityskauppoja. Mikael Lilius toteaa, etta kansainvalisid osaajia 16ytyy
etenkin, jos yritykselld on kontakteja. Vuonna 2010 Huhtaméaen hallituksessa istuneet ulko-
maalaiset jasenet ovat léytyneet omia verkostoja kayttéen, ilman suorahakutoimistojen apua.
(Kervinen 2010a.)

Vuonna 2010 suurten suomalaisten porssiyhtididen hallituksissa oli 24 eri kansallisuuden edus-
tajaa. Suurin ulkomaalaisten ryhma olivat ruotsalaiset, joita oli 37 %. Omistajapohja selittaa
ruotsalaisten suurta osuutta mutta maantieteellékin lienee merkitysta. Muita ulkomaalaisia
olivat muuan muassa britit ja yhdysvaltalaiset, molemmilla on noin 10 hallituspaikka eli noin
yhdeksén prosentin osuus. Saksalaisia oli kuusi henked. (Kervinen 2010a.) Vuonna 2012 yh-
teensé 38 porssiyhtidissa istuvasta ulkomaalaisesta 15 on ruotsalaista, nelja hollantilaista ja
kolme saksalaista. Yhdysvalloista on kuusi jasentéd. (Lahteenmaki 2012). Anglosaksisten halli-
tusjasenten suhteellisen suureen maaraan vaikuttavat kulttuuriset nakdkulmat ja omistus,

sanoo Tom Palmberg, CV Groupin hallituksen puheenjohtaja (Moisio & Tyynysniemi 2011b).

Aasian merkityksen kasvun myotéd tarvitaan ulkomaista osaamista hallituksiin, toteaa Soli-
diumin toimitusjohtaja Kari Jarvinen (Mykkénen 2011b, 4). Porssiyhtididen hallituksissa ei
vuonna 2010 ollut kuin yksi jasen Vengjalta, Kiinasta ja Intiasta, jotka ovat suomalaisille yri-
tyksille tarkeité ja kasvavia markkina-alueita (Kervinen 2010). Kehittyviltéd markkinoilta Ve-
naja, Kiina, Intia ja Etela-Amerikka ei edelleenk&an hallitusjasenia juuri ole. Kemira Oyj:ssa
on vuodesta 2011 asti ollut Hongkongissa asuva britti ja Nokian Renkaat Oyj:ssa on yksi vena-
lainen jasen. (Lahteenmaki 2012.) Stora Enso Oyj:n hallitukseen on ehdolla Aasian markkinat
tunteva Singaporen kansalainen (Stora Enso Yhtiékokouskutsu 2012, B4). Kone Oyj:n riveihin
halutaan ulkomaista vahvistusta japanilaisesta ja UPM-Kymmene Oyj:n norjalaisesta halli-
tusehdokkaasta (Arola 2012).

Helsingin porssiin listatuista 126 yhtidista yli puolen hallituksessa ei ollut yhtaan ulkomaalais-
ta (Hyva hallitus on monipuolinen). Wartsila Oyj:n, Sampo Oyj:n, Stockmann Oyj:n, Cargotec
Oyj:n, Kesko Oyj:n, Atria Oyj:n tai YIT Oyj:n hallituksissa ei istunut vuonna 2010 yhtaan ul-
komaalaista jasenté, vaikka niiden strategia tai markkinat sita edellyttaisivat (Hyva hallitus
on monipuolinen 2010). Nama yritykset ovat mukana kovassa, maailmanluokan suorassa kilpai-
lussa. Myds Marimekko Oyj:Ita puuttui kokonaan ulkomaalaiset hallitusjasenet edellisesté hal-
lituksesta (Kervinen & Pietilainen 2010b). Kauppalehti noteerasi, etta niin ikdan Rautaruukki
Oyj, Elisa Oyj ja Sponda Oyj olivat ilman ulkomaalaisia hallitusjasenia (Mykkanen 2011a, 4).
Kaupparekisterin luottokelpoisuusraportin (Liite 1.) mukaan Wartsila Oyj:n yksi hallituksen
jasen on ruotsalainen Lars Josefsson 8.3.2011 alkaen mutta muut jasenet ovat edelleen suo-
malaisia. Sittemmin konsernin toimitusjohtaja on vaihtunut. Internet-sivuilta selviaa, etta
Sampo Oyj:n ja Marimekko Oyj:n hallituksiin on valittu kevaalla 2011 suomalaisten joukkoon

ruotsalainen jasen. Stockmannin, Cargotecin, Keskon, Atrian, YIT:n, Rautaruukin, Elisan ja
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Spondan hallituksiin ei valittu vuoden 2011 varsinaisessa yhtiokokouksessa edelleenkaan yh-
taan ulkomaalaista jasenta. Liiketoiminnaltaan globaalit Cargotec Oyj ja Outotec Oyj ovat
niin ikéan vailla ulkomaalaisia hallitusjasenia (Lahteenmaki 2012). Stockmannin ilmoitus
vuonna 2012 hallitukseen ehdolla olevasta ruotsalaisesta henkildsta tuntuu vahvistavan jo en-
tuudestaan suurimman ulkomaalaisryhman osuutta (Kutsu Stockmannin varsinaiseen yhtioko-
koukseen 2012, B4).

Ulkomaalaisen ottaminen hallituksen jaseneksi saattaa olla tydlasta. Voi olla vaikea I6ytaa
ihmisia, joilla on yhtidlle oikeasti annettavaa. Ulkomaalaisen jasenen mukaantulo voi muuttaa
hallituksen kokouskielen liséksi myds muuta. Han voi esimerkiksi teravoittaa hallituskeskuste-
lua, silla han ei tunne yhtién kotipaikan sidonnaisuuksia ja valtapeleja. Ulkomaalainen, riip-
pumaton hallituksen jasen voi tehda kysymyksia, joita tuttu piiri ei huomaa, uskalla tai viitsi
esittdd. (Hyva hallitus on monipuolinen 2010.) Christian Ramm-Schimdt, Fortumin hallituksen
jasen, sanoo suomalaisilla olevan venalaisten hallitusjasenten suhteen ennakkoluuloja ja siksi
heitd ei valita (Lahteenmaki 2012). Hallitusammattilaiset ry:n toimitusjohtaja Juhani Erma on
sitéd mielta, ettd kovan luokan ammattilaisen saaminen Suomeen on joillekin yhtiéille vaikeaa
etenkin, jos osaajia halutaan kaukaa. “Olemme hiukan syrjassa, mika rajoittaa kasvua”, tote-
aa Erma. Mikael Lilius sanoo “Jos haluamme hallitukseen ulkomaalaisia jasenia, on tarkeaa
ottaa huomioon, etté heille pitdd maksaa tasta tyostéd myos asianmukainen korvaus" (Kervinen
2010a). Useimpien suomalaisten poérssiyhtididen kaytantd valita jasenet vain vuodeksi kerral-

laan, ei motivoi kaikkia ulkomaalaisia sitoutumaan jaseniksi (Inkeroinen 2008, 78).

Yksi ulkomaalainen jasen voidaan eristaa tai unohtaa ja sen vuoksi heité tulisi olla useampi
samassa hallituksessa (Hyva hallitus on monipuolinen 2010). Outokumpu Oyj:n hallitusta kos-
keva tutkimus osoitti, etta jasenten mielesta ulkomaalaisia pitéisi hallituksissa olla vahintaan
kaksi, jotta kansallisuuteen liittyvan monimuotoisuuden hy6dyt tulevat esiin (Inkeroinen 2008,
75, 99). Suorahakutoimisto Spencer Stuartin vuonna 2010 tekemassa Pohjoismaita koskevasta
vertailusta kay ilmi, ettd Tanskassa ulkomaalaisten osuus hallituksissa on suurin, 26 %. Kes-
kiarvo oli 24 %. Ruotsin osuus on 24 %, Norjan 22 % ja Suomen 19 %, kun mukaan on otettu
huhtikuussa 2010 markkina-arvon mukaan 20 suurinta porssiyhtitta kustakin maasta. Poikke-
uksena oli Ruotsi, josta tutkittiin yhteensa 70 porssiyhtiota. (Spencer Stuart 2010, 11.)

5.3.4 Koulutus

Van den Berghe ja Levrau (2004, 466) ovat sanoneet, etta hallituksessa tulisi olla toisiaan
taydentdvia jasenia moninaisilla koulutustaustoilla. Johtajuuden tehtavéa on yhdistaa yrityksen
taloudellinen, tekninen ja sosiaalinen osajarjestelma toisiinsa (Lievegoed 2008, 62). Hallituk-
sissa tarvitaan oikeudellisten periaatteiden tuntemista ja niiden huomioonottamista paatok-

senteossa (Lainema 2006, 97). Vaikka hallitustydssa korostuvat taloudelliset arvot, olisi siind
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hyva olla mukana myos yhteiskunnallista, sosiaalista, humanistista tai filosofista osaamista
(Haapanen ym. 2002, 150-151). Esimerkiksi organisaatiokayttaytymiseen soveltavana tieteena
vaikuttavat psykologia, sosiaalipsykologia, sosiologia, antropologia, kasvatustiede ja politiikan
tutkimus (Juuti 2006, 16). Naita tieteité opiskelleet ovat harvemmin porssiyhtididen hallituk-

sen jasenia.

Kauppalehden selvityksen mukaan 75:n suurimman porssiyhtion johtajana toimii yleensa tek-
nillisen tai taloudellisen tai molemmat yliopistokoulutukset Suomessa ja padkaupunkiseudulla
saanut mies (Hartikainen & Tikkanen 2010). Voidaan olettaa, ettd moni tésté joukosta toimii
samanaikaisesti tai tulee toiminaan myos porssiyhtion hallituksen jasenena. Komschan (2010,
53) mukaan vuonna 2004 suomalaisten poérssiyhtididen hallituksissa ja johtoryhmissa oli
enemman teknillisen tutkinnon omaavia, mutta sittemmin teknillinen koulutus on véhentynyt
kaupallisen koulutuksen kasvaessa. Vuosina 2004-2009 noin 40 % suomalaisten porssiyhtididen
hallitusten ja johtoryhmien jasenista oli kaupallinen tutkinto. Alla oleva taulukko (Taulukko
1) kertoo vuoden 2007 porssiyhtididen hallitusjasenten koulutustaustasta pohjoismaisissa
porssiyhtidissa Islantia lukuun ottamatta. Taulukossa on huomioitu ainoastaan kaupalliset,
oikeustieteelliset ja tekniset tutkinnot. Tieto taydentyy niiden osuudella, joilta puuttuu kor-

keakoulututkinto.

Kaupallinen Oikeustieteellinen  Teknillinen Ei korkeakoulu-
tutkintoa
Tanska 35,73 14,73 23,02 16,39
Suomi 44,33 9,35 25,92 5,34
Norja 47,99 8,38 21,14 14,22
Ruotsi 48,27 4,71 21,04 11,38

Taulukko 1: Porssiyhtididen hallitusjasenten koulutus Pohjoismaissa vuonna 2007 (Gregoric,
Oxelheim, Randgy & Thomsen 2009, 14).

Jyvéskylan yliopiston johtamisen professori, Anna-Maija Ld&msa sanoo, etta globalisaation ete-
nemisen myo6ta johtajilta vaaditaan yha enemman kansainvélista osaamista. Han otaksuu, et-
ta tulevaisuudessa yha useammalla johtajalla on tutkinto ulkomaisesta yliopistosta tai ulko-
mailla suoritettu MBA (Master of Business Administration). Lamsan mukaan koulutustaustan
monipuolistumisesta olisi hyotya tyéelaman muuttuessa. Esimerkiksi humanistisilla taidoilla on

kysyntaa, han arvioi. (Hartikainen & Tikkanen 2010.)

Esimerkiksi vuonna 2011 Huhtaméki Oyj:n hallituksen jasenten koulutukset ovat Internet-
sivujen mukaan DE; DI, ekonomi; VTM; MBA, B.Sc (Chemical Engineering); MBA; M. Sc (Chemi-
cal Engineering); M. Sc (Computer Science) ja BA (Marketing). Koulutuksen monimuotoisuus on

ilmeinen.
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5.3.5 Tybdkokemus

Hallituksen jasenelta edellytettava tydbkokemus ja ndkemys tarkoittavat liiketoimintaa yleen-
s& seka yhtion toimintaa. Useimmiten tallainen kokemus saavutetaan toimimalla liikkeenjoh-
don tehtavissa ja ennen kaikkea toimitusjohtajana pdérssiyhtiéssa. (Erma ym. 2010, 24.) Halli-
tusammattilainen Maija-Liisa Friman, joka on Ekokem Oy Ab:n hallituksen puheenjohtaja,
Metso Oyj:n hallituksen varapuheenjohtaja seka Neste Oil Oyj:n ja TeliaSoneran AB:n hallitus-
ten jasen sanoo Hallitustehtaviin patevoityy toimitusjohtajan tehtévissa ja toimitusjohtajan

tehtaviin taas vastuuta ottamalla” (Pietildinen 2011).

Mm. Elisa Oyj:n ja Porssisaation seka saation omistaman Porssitalo Oy:n hallitusten jasen Eira
Palin-Lehtinen summaa, etté hallitustydskentely vaatii jonkinlaista kokemusta ylimman joh-
don toista isossa yhtidssa tai ainakin asiantuntijakokemusta (Pietildinen 2010, C4). Hallituk-
sessa tarvitaan operatiivisen toiminnan osaamisen liséksi hallinnollista osaamista, jotta se
pystyy valvomaan yhtion toimintaa. Tallainen osaaminen liittyy laskentatoimeen, kirjanpi-

toon, riskienhallintaan ja rahoitukseen. (Erma ym. 2010, 24.)

Hallituksessa tulisi késitella asioita mahdollisimman monesta ndkdkulmasta. Tamé& on mahdol-
lista, jos jasenten taustat, kokemus ja osaamisalueet ovat keskenaan erilaiset. (Lievegoed
2008, 67.) Ne osaamisalueet, joita hallitukseen tarvitaan ovat talous- ja toimialaosaamisen
lisdksi monimuotoinen yhteiskunnallinen, sosiaalinen, humanistinen ja filosofinen osaaminen
(Haapanen ym. 2002, 150-151), jotka koulutuksen kohdallakin jo mainittiin.

Kauppalehden haastattelussa Mikael Heikfolk toteaa, etta ik&- ja sukupuolijakaumaa suurempi
ongelma on se, etta hallitukseen valikoituvien ihmisten taustat ovat liian samankaltaisia. IT-
alan yrityksiin haetaan helposti IT-alan osaajia, vaikka saattaisi olla tarkedmpéaa saada halli-
tukseen esimerkiksi rahoituksen, kansainvalistymisen tai asiakkaiden toimialojen tuntemusta.
”Hyvassa hallituksessa 10ytyy sek& kokeneita hallitustyén osaajia etta operatiivisessa tydssa
olevia eri alojen asiantuntijoita”, sanoo Heikfolk. (Kallonen 2008, 10.) Van den Berghe ja
Levrau (2004, 466) ovat todenneet, etté hallituksessa olevien jasenten tulisi tdydentaa toisi-

aan ammatillisesti ja funktionaalisesti.

6  Porssiyhtion henkilostojohtaminen

Yrityksen strategian toteuttavat perustoiminnot eli funktiot (Kurkilahti & Aijo 2007, 131). Lii-
ketoimintaa tukevia hallinnollisia ja tukifunktioita voivat olla esimerkiksi talous, rahoitus,
viestintd, lakiasiat seka tieto- ja henkilostohallinto (Juuti & Luoma 2009, 17, 107). Funktioi-
den yhteisia tavoitteita ovat kustannustehokkuus, nopeus, joustavuus, toiminnan laatu ja uu-

siutuminen. Menestyksen perustaa luo myos keskitettyjen funktioiden, kuten talous- ja henki-
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I6stohallinto, suhde yksikkotason vastaaviin toimintoihin. (Kurkilahti & Aijo 2007, 185, 207.)
Huippusuorituskykyinen yritys ymmartaa tukitoimintojen merkityksen lisdarvon tuottajina
(Lumijarvi 2007, 259).

Isojen porssiyhtididen henkiléstéjohtaminen on monipuolinen ja monitasoinen, systemaatti-
sesti hoidettu liikkeenjohdon tukifunktio (Nasi & Neilimo 2008, 217). Sita ohjaavat lainsaa-
danto, tydmarkkinajarjestdjen valiset sopimukset sekd viranomaismaaraykset ja ohjeet (Van-
hala, Laukkanen & Koskinen 2002, 324). Henkilostojohtamisen taso maaraytyy yhtion resurssi-
en, toimintaymparistén muutosvauhdin, strategian kunnianhimoisuuden ja johdon osaamisen
mukaan ja siihen vaikuttavat erityisesti ylin johto, henkildstéjohto, esimiehet ja usein myods
henkiloston edustajat. Henkildstojohtamisen kehittyneisyytta ja asemaa organisaatiossa voi-

daan arvioida silla, onko henkiléstéjohtaja johtoryhman jasen. (Aaltonen ym. 2004, 108-116.)

6.1 Merkitys

Henkilostojohtaminen ulottuu strategia-, politiikka- ja operatiiviselle tasolle ja perinteisesti
se voidaan jakaa kolmeen osaan, joita ovat henkildstoresurssien johtaminen (Human Resour-
ces Management eli HRM), ihmisten johtaminen ja esimiestyo (Leadership) ja ty6eldaman suh-
teiden hoitaminen. lhmisten johtaminen painottuu organisaatiopsykologiaan ja yleisemmin
organisaatiokayttaytymiseen, henkildstoresurssien johtaminen management- ja organisaa-
tiotutkimukseen ja tydelaman suhteet tydeldmén sosiologian keskusteluihin ja tydlainsaadan-
toon. (Vanhala ym. 2002, 310-325.)

Henkilostoresurssien johtaminen tarkoittaa liikkeenjohdon péaatoksia ja toimenpiteita, jotka
vaikuttavat organisaation ja sen henkiloston valisiin suhteisiin. Henkilosto on resurssi, jota
liilkkeenjohto kasittelee samalla tavalla kuin muitakin resursseja. Henkilostoresurssien johta-
misen tavoitteena on varmistaa, etta henkilostd maaraltaén ja laadultaan vastaa kulloistakin
tarvetta mutta myos sité, ettd se on motivoitunutta tydskentelemaan yhtion paaméaarien hy-
véksi. Henkildstoresurssien johtamiseen sisaltyvat henkildstohallinto (Personnel Administrati-
on eli PA) seka henkiléstoresurssien strateginen johtaminen (Strategic Human Resources Ma-
nagement eli SHRM). (Vanhala ym. 2002, 310-325.)

Henkilostohallinto on operatiivisen tason toimintaa, kuten esimerkiksi henkildstdén hankintaa
ja pitamista yrityksessa, palkan maksua seka lakisaateisia ilmoituksia verottajalle ja elakeva-
kuutuslaitokselle. Henkiléstohallinnon ytimena on henkiléstdsuunnittelu, joka muodostuu mm.
henkildstobudjetista, toimenkuvista, urasuunnitelmista, iké- ja koulutussuunnitelmista, sijais-
ja seuraajasuunnitelmista seka varahenkiloston tarpeesta. Henkilostosuunnittelu nivoo henki-
I6stohallinnon yrityksen liiketoimintaan. Henkildstohallinto ja henkildstdresurssien strateginen

johtaminen ovat tehtévakokonaisuuksia, joita toteutetaan eri aikajanteelld ja johtamisen eri
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tasoilla eivatka ne ole kaksi toisistaan kokonaan erillddn olevaa toimintoa. (Vanhala ym. 2002,
310-325.)

Henkilostoresurssien strateginen johtaminen kasittaa henkildstdn resurssina mutta liittéda sen
yrityksen strategiaan. Henkilostd mielletdan keskeiseksi strategiseksi voimavaraksi, joka vai-
kuttaa yrityksen menestymiseen. Henkildstdresurssien strateginen suunnittelu liitetaan liike-
toiminnan strategiseen suunnitteluun ja samalla henkilostopolitiikka ja henkilostojarjestelmat
rakennetaan tukemaan téata ajattelua. (Vanhala ym. 2002, 310-325.) Keskeisid nakékulmia
ovat henkildstdn tyytyvaisyys, osaaminen ja innovatiivisuus sekd motivaatiotaso ja yhteistyo-
kyky (Kurkilahti & Aijo 2011, 153). Strategisen henkildstojohtamisen eli prosessin, joka yhdis-
taa henkilostokaytannot liiketoimintastrategiaan, omistajia, ohjaajia ja kayttajia ovat linja-
johtajat. Strateginen henkiléstojohtaminen muuttaa liiketoimintastrategiat organisaatio-
osaamiseksi ja toiminnaksi. Se on apuvaline strategisten paatdsten toteuttamiseen. (Ulrich
2007, 232, 277.) Henkildstdjohtaminen ei ainoastaan tue strategian toteuttamista, vaan myds
toteuttaa sitd (Aaltonen ym. 2004, 114).

Henkilostojohtaminen mielletéan liiketoiminnan ytimeen kuuluvana kokonaisuutena, josta
kertoo alla oleva kuvio 12. Koska henkildstojohtamisesta on tullut yritysten uusi kilpailutekija,
edellyttaa se uudenlaista linjajohdon ja henkilostéjohdon vélista yhteistyota. Oleellista on,
ettd henkilostojohtaminen kytkeytyy liiketoimintaan ja organisaation perustehtavaan niita
hyddyttavalla tavalla. Henkilostokaytannoilla on tuotettava mitattavaa lisédarvoa ja
edesautettava liiketoiminnan tuloksellisuutta. (Ulrich 2007, 20, 281.)

Kuinka henkilstokdytannot vaikuttavat tydmoraaliin,
Henkilosto: sitoutumiseen, osaamiseen ja vaihtuvuuteen?

T - . Kuinka henkildstokaytdnnét vaikuttavat vaihtuvuuteen,
Henkilostokaytannot Asiakkaat: i be s ia sltaniirissen

o Kuinka henkilstokdytanndt vaikuttavat
Suo;tta;at: kannattavuuteen, kustannuksiin, kasvuun,
kassavirtaan ja katteisiin?

Kuvio 12: Henkiléstokaytantdjen vaikutukset henkilostdon, asiakkaisiin ja sijoittajiin (Ulrich
2007, 299).

2000-luvulla henkiléstéjohtamisen painopistealueita ovat olleet kansainvéalinen johtaminen,
organisaatio-osaaminen, organisaatiokulttuurin muutos ja osaamispadoma. Myos laatu, uudel-
leenorganisointi, prosessien parantaminen, ydinosaaminen, oppiminen ja periaatteellinen joh-
taminen ovat ratkaisevan tarkeité organisaation menestymista ajatellen. Naiden tekijoiden

taustalta I6ytyvat ne tavat, joilla tehdaan ty6ta ja kohdellaan henkilékuntaa. Henkilostojoh-
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tamiseen liittyvat asiat, kuten kykyjen ja osaamisen ymmartaminen, hyddyntdminen ja kehit-

taminen, ovat keino saavuttaa organisaation ja sen johtajien menestys. (Ulrich. 2007, 15-16.)

Globalisaation aiheuttama kilpailun kiristyminen ja Aasian merkitys ovat nostaneet henkilds-
tén ja sen osaamisen merkittavéaksi menestystekijaksi sisdisen paremmuuden ja ylivoimaisen
asiakashyodyn rakentamisessa (Kurkilahti & Aijé 2007, 267). Epavarmuuden lisdantyminen ja
reaaliaikaisen reagoinnin tarve korostavat inhimillisten tekijoiden merkitysta johtamisessa.
Organisaatioita johdetaan ja tulee johtaa yhd enemman henkildstoon liittyvien nédkékohtien
avulla. Henkiléstdjohtaminen vaikuttaa inmisten hyvinvointiin mutta samalla muokkaa koko

organisaation toimintaa. (Aaltonen ym. 2004, 81, 243.)

Henkiléstdjohtamisen roolin muuttumiseen ovat vaikuttaneet lisaksi yhteiskunnan muuttumi-
nen, strategia-ajattelun kehittyminen ja henkilostotyon sisdisten painotusten kehittyminen.
Hyvalla henkiléstéjohtamisella voidaan saavuttaa aiempaa enemman mutta se on myds vas-
tuussa enemmasta. (Aaltonen ym. 2004, 72.) Henkildstévoimavarojen johtaminen on yhtién
yksi keskeisimmista menestystekijoista (Syvajarvi 2005, 84). Dave Ulrich (2007, 15) uskoo,
etta kuluva vuosikymmen on todellista henkildstéjohtamisen aikaa. Henkiléstéjohtamisen on
tuotava lisdarvoa liiketoimintaan. Yritysjohto kylla tiedostaa henkildstdasioiden tarkeyden
mutta henkiléstojohtamisen profiilin nostaminen edellyttaa sita, etté sen tehokkuutta ja in-

vestointien tuottoa on pystyttéava mittaamaan. (Lumijarvi 2007, 223-224.)

6.2 Tehtavat

Henkilosto on yrityksen menestymisen mahdollisuus tai pahimmillaan este (Niemeld, Pirker &
Westerlund 2008, 144). Henkilostojohtamisen kiistaton tehtévéa on varmistaa ja edistaa orga-
nisaation toimivuus seka kehittaa henkilostoa (Liukkonen 2008, 141). Henkildston osaamisen
Jatkuvan kehittamisen lisdksi muutosjohtamisen kyvykkyys on avainasia kovassa globaalissa
kilpailussa (Porter 2004). Tavoitteena on varmistaa, etta henkilost6 pystyy suoriutumaan ny-

kyisten tehtévien liséksi tulevista haasteita (Vanhala ym. 2002, 331).

Henkiloston kehittdamisen keinoja ovat mm. koulutus, ty6hyvinvointihankkeet, tydtehtéviin
perehdyttaminen, tehtévakierto, sijaisuudet, projekteihin osallistuminen, ammattikirjallisuu-
den lukeminen, esityksien laatiminen ja pitdminen, omaehtoisen opiskelun tukeminen, henki-
l6stotilinpaatoksen ja palkitsemisjarjestelmén tarkastelu ja jalostaminen. Sitd ovat lisaksi
tyodyhteisdjen kehittdminen, esimiestoiminnan parantaminen, vastuulliset irtisanomiskaytan-
not ja uudelleensijoittaminen. Organisaatio voi jarjestdd myds mentorointia, henkilékohtaista
valmennusta (Coaching), tyénohjausta tai ryhmakonsultointia. Tarke&a on, etta henkildstdn
kehittdminen on jarjestelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jotta sen avulla voidaan 16ytaa

uusia muotoja toteuttaa hyvaad henkiléstojohtamista. (Aaltonen ym. 2004, 127-128.)
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Henkilostojohtamisen tehtavat sisaltavat prosessien eli tydkalujen ja jarjestelmien seka ih-
misten johtamisen. Nelja henkilostdjohtamisen paaroolia ovat Ulrichin (2007, 46) mukaan
strategisten henkiléstévoimavarojen johtaminen, yrityksen perusrakenteiden johtaminen,
henkiléston ohjaus ja sitouttaminen sekd muutoksen ja uudistuksen johtaminen (Kuvio 13).
Muutoksen onnistumisen tarkein este on usein johtamis- ja yrityskulttuuri (Kurkilahti & Aijo
2011, 48).

PITKA TAHTAIN/
STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten Muutoksen ja
henki\ﬁstévoimavarojen uudistumisen

johtaminen johtaminen

PROSESSIT IHMISET
Yrityksen e S
perusrakenteiden Henl-sllostnn thaus Ja
Sobtatiear sitouttaminen
LYHYT TAHTAIN/

OPERATIIVINEN PAINCPISTE

Kuvio 13: Henkiléstéjohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa (Ulrich
2007, 47).

Esimerkkina ajankohtaisesta sitouttamisen keinosta on Konecranes Oyj:n suunnittelema pal-
kitsemisjarjestelmd, jossa tydntekijoilla olisi halutessaan mahdollisuus ostaa yhtion osakkeita
summalla, joka olisi enintaan viisi prosenttia palkasta. Jarjestelman on tarkoitus koskea koko
henkilokuntaa ja silla yhdenmukaistetaan toimitusjohtaja Pekka Lundmarkin mukaan tyénteki-
joiden ja omistajien etuja. Yhtion suurimmat omistajat ovat jarjestelyn kannalla ja yhtiéko-

kous paattaa asiasta maaliskuussa. (Perttu 2012, B7.)

Henkildstdjohtaminen nousee usein esiin, kun yrityksissd mietitdan uutta tapaa luoda lisaar-
voa ja saada aikaan tuloksia. Tuotanto, liiketoimintastrategia, markkinointi, palvelu, talous-
hallinto, teknologia, uudelleensuunnittelu ja laatu ovat sindllaén patevia keinoja mutteivat
enaa ilman organisaatiotekijoita. Kilpailukyvyn lahde on organisaatio, sen ydinosaaminen,
ihmiset, kulttuuri ja arvot seka tietdmys ja oppiminen, koska toimintaymparisto haasteineen
on muuttunut. (Ulrich 2007, 280.) Henkiléstohallinnolta toivotaan yha enemman liiketoimin-
nan strategista tukea. Sen vuoksi toimintatapoja ja rakenteita on tarkasteltava kriittisesti ja

rutiinitoimia tehostettava. (Lumijarvi 2007, 225.) Lisdarvon tuottaminen rakentuu neljan kul-
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makiven varaan, joita ovat yhtendiset henkildstdhallintoprosessit ja -politiikka, selkeéat ja uu-
denlaiset henkiléstohallinnon roolit ja niihin tarvittava osaaminen, yhtendinen henkiléstohal-
linnon tietojarjestelmd ja tehokas palveluntuotantomalli. Kuten alla olevasta, alunperin Lyle
M. Spencerin laatimasta ja sittemmin suomeksi muokatusta kaaviosta 1 voidaan nahda, henki-
I6stdjohtaminen muuttuu yhé strategissmmaksi. Toistuvien tehtévien osuus vastaavasti pie-
nenee. (Lumijarvi 2007, 225-226.)

Nykytilanne Tulevaisuus

% = Henkildstéhallinnon muutos

aika, panokset,

kustannukset

5 % Strategia Strategia 20 %
Suorituksen
25%  parantaminen Suorituksen parantaminen 40 %
30% Tapahtumien kasittely Tapahtumien kasittely 20 %
40 % Hallinto Hallinto 20 %

Kaavio 1: Toimintamallien uudistaminen mahdollistaa henkildstéhallinnon keskittymisen tuot-

tamaan lisdarvoa liiketoiminnalle (Lumijarvi 2007, 226).

6.3 Henkiléstéjohtaja liiketoimintakumppanina

Kymmenisen vuotta Fortum Oyj:n henkildstdjohtajana toiminut Mikael Frisk sanoo, etta henki-
I6stojohtajan tarkein tehtavéa on olla kumppani ja sparrauspartneri toimitusjohtajalle ja joh-
toryhmalle (Kuvio 14). Hanen tulee nostaa johtoryhmassa esiin ihmisia koskevia asioita mutta
samanaikaisesti haastaa liiketoiminnassa. Henkilostdjohtajan pitda puhua liikkeenjohdon kiel-
ta. Hyvan henkildstdjohtajan pitdd ymmartaa liikketoiminnan kokonaiskuva ja pystya tuotta-
maan lisdarvoa. (Pitkdniemi 2011, 16.) Linjajohdon silmissa henkiléstdjohtajan vaikuttavuus
mitataan myos silla, miten kyvykas han on perustelemaan hankkeensa ja muut investointinsa.
(Lumijarvi 2007, 224).

Jotta henkiléstdammattilainen voi olla liiketoiminnan kumppanina, on hanen toimittava ope-

ratiivisesti ja strategisesti seka opittava keskittymaan pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteisiin.
Liiketoiminnan strategisena kumppanina toimiminen edellyttaa lisaksi kykyd ymmartaa, miten
yritykselle rakennetaan sellainen organisaatio, jonka avulla pystytddn saavuttamaan tavoit-

teet. Ne voivat olla taloudellisia tavoitteita, tasapainotettuja mittaristoja, visioita, missioita
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tai paamaaria. Tarvitaan prosessi ja sen johtaminen, jotta liiketoiminnan vaatimukset taytta-
véa organisaatio pystytaan luomaan. (Ulrich 2007, 46, 80.)

Liiketoimintakumppani =

strateginen kumppani +
hallinnollinen asiantuntija +
henkiléstdn kehittaja +
muutoksen edistaja

Kuvio 14: Henkildstéjohtaja liiketoimintakumppanina (Ulrich 2007, 62).

Henkilostojohtaja voi osoittaa henkilostdjohtamisen merkityksen liiketoiminnan osana ja sen
tuoman lisdarvon esimerkiksi alla olevan henkildstévoimavarojen kehittamismallin avulla (Ku-
vio 15). Siin& tarkastellaan yrityksen tunnuslukuja ja henkildstohallinnon prosessien kehitty-
neisyytta. Malli liittda henkilostohallinnon keskeiset tehtavat yrityksen tavoitteisiin ja sen
avulla voidaan osoittaa henkiléstéhallinnon eri tehtavien vaikutus yrityksen ylatason tavoittei-

siin, kuten kasvuun tai kannattavuuteen. (Lumijarvi 2007, 224-225.)

Liiketoiminnan tulokset Taso 1
Tulos Sijoitetun Tuotto Tulevaisuuden H H—" H s
Kasvu pddoman tuotto omistajille arvo L“ketOIm Innan m[ttaFEIta
Tavoitteet Taso 2
Tuottavuus Laatu Uusiutuminen Asiakkaat
Kyvykkyydet Taso 3
. Tydvoiman Henkildstén Tydvoiman . Kykyjen ”‘*.'.“f‘"“’““‘
lohtajuus 2 2 G 5 Muutosvalmius ; pédoman
suoriutuminen sitoutuminen joustavuus johtaminen T
Henkilostoprosessit Taso 4
Osaamisen 2 Suoritus- Seuraaja- P Tydvoima- Tyétilojen
johtaminen DERIIREE arviointi suunnittelu e cyaing suunnittelu suunnittelu
Balkaii Osaaminen ja HR-infra-
J Tyosuhdeasiat HR-strategia koulutusten Tiedon hallinta Muutoshallinta

palkitseminen struktuuri

hallinta

Kuvio 15: Henkiléstévoimavarojen kehittamismalli (Lumijarvi 2007, 224).

Henkilostokaytantojen syva ja monipuolinen tuntemus auttaa henkiléstdjohtajaa osallistu-
maan liiketoimintaan ja sen tulosten saavuttamiseen. Muutosjohtamisen osaamisella han saa

asioita tapahtumaan. Liiketoiminnan tuntemuksella henkildstdjohtajan on mahdollista paasta
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johtoryhman jaseneksi. Han pystyy tuottamaan lisdarvoa yritykselle, jos han ymmartaa, kuin-
ka yritys toimii ja pystyy sopeuttamaan henkilésto- ja organisaatiotydn muuttuviin liiketoi-
mintaolosuhteisiin. Strateginen keskustelu edellyttaa yrityksen taloudellisen, strategisen ja
teknisen osaamisen lisaksi organisaatio-osaamista. Liiketoimintadly edellyttaa henkiléstdjoh-
tamisen osaamisen liséksi operatiivista kokemusta, tuntemusta tai vahintdan ymmarrysta
markkinoinnista, taloushallinnosta, strategiasta, teknologiasta ja myynnista. Henkildstdjohta-
jan uskottavuutta ja arvostusta lisdd, jos han pystyy oman asiantuntemuksensa ansiosta to-

teuttamaan huippuluokan innovatiivisia henkilostokaytantoja. (Ulrich 2007, 305.)

Nokia Oyj:11& on kahdesti peréakkain valittu operatiivisen henkiléstéhallinnon johtaja henkilds-
téammattilaisen sijaan liiketoimintaorganisaatiosta. Talla on saatettu tavoitella aitoa liike-
toiminnan haasteiden ja tarpeiden tuntemusta mutta myoés tehokasta linjajohtamisotetta

henkiléstborganisaatioon. (Lumijarvi 2007, 227.)

Liiketoiminnan Henkilostokaytantojen
tuntemus tuntemus
taloudellinen osaaminen, henkildstovalinnat, kehittaminen,
strateginen osaaminen, suaritusten arviointi, palkitseminen,
tekninen osaaminen organisaatiosuunnittelu, viestinta

Muutosjohtaminen

merkityksen luominen, ongelmanratkaisukyky,
uuden kehittdminen ja uudistaminen,

vaikutus suhteisiin, vaikutus rocleihin

Kuvio 16: Liiketoimintakumppaneina toimivien henkiléstéammattilaisten osaaminen (Ulrich

2007, 304 muokattu alkuperaiskuviosta).

Yritysjohdon mielesté henkiléstéammattilainen voi olla strateginen kumppani, jos han kyke-
nee osallistumaan liiketoiminnan suunnitteluun, ymmartaa liiketoimintakysymyksia, osallistuu
erilaisiin liiketoiminnan tydryhmiin, edistaa systeemiajattelua ja varmistaa tyévoiman suun-
nittelua. Hanen tulee varmistaa osaamisarviointiin, seuraajasuunnitteluun, uudelleenkoulu-
tukseen ja monimuotoisuuteen liittyvien ohjelmien suunnittelua seka pystyy hallitsemaan yri-
tyksen toimintatavat ja johtamiskdytéannot. Henkiléstbammattilaisten odotetaan olevan asian-
tuntijuuden liséksi yhteistybkumppaneita, toimijoita ja uranuurtajia, jotka kykenevéat teo-
riapohjan mukanaan tuoman tiedon varassa tekemaan liiketoiminnallisia paatoksia. (Ulrich
2007, 14, 94.) Henkilostohallinnon tehokkuutta ja investointien tuottoa on pystyttéava mit-
taamaan, jotta henkilostdjohtamisen profiili saadaan nostettua. (Lumijarvi 2007, 223.) Samal-
la kun henkiléstojohdolla on paine muuttua ja kehittya, silla on oivallinen tilaisuus muuttaa

rooliaan ja saada aikaan vaikuttavia tuloksia (Kuvio 16).
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Ulrichin (2007, 281, 306-307) mukaan henkiléstéammattilainen tarvitsee osaamisen lisaksi
uskottavuutta, jota lisddvat mm. tarkkuus, johdonmukaisuus, lupausten pitdminen, sopiva
kyseenalaistaminen, lahjomattomuus ja luottamuksellisuus. Henkilokemia eli hyvat ja luon-
nolliset suhteet kollegoihin, alaisiin ja esimiehiin sek& uudenlaiset ja erilaiset ajattelumallit
ja johdon ongelmien kuunteleminen ja niihin keskittyminen ovat my6s tarvittavia ominaisuuk-
sia. Niitd voidaan soveltaa kaikkeen johtajuuteen. Jotta menestyy tulevaisuuden henkilésto-
ammattilaisena, osaamista taytyy kayttaa olennaisen organisaatio-osaamisen kasvattamiseen,
ei perakkaisilla uravaiheilla etenemiseen. Henkilostbammattilaisten on kehitettava omaa
osaamisaluettaan ja osaamistaan ja heidan on rohkeasti toimittava uusissa rooleissa. Uusi kil-
pailuymparisto yksinkertaisesti edellyttaa uutta tapaa ajatella henkilostojohtamista ja henki-

I6stdammattilaisia (Kuvio 17). Loytyyko tasta heille tie hallitusjasenyyteen?

Liiketoiminnan
tuntemus

Henkilékohtainen
uskottavuus

Muutos- ja

Henkilostdosaaminen : 3
prosessiosaaminen

Kuvio 17: Tulevaisuuden henkiléstdosaamisen malli (Ulrich 2007, 307).

7  Tutkimus henkildstdjohtajien hallitusjasenyydesté porssiyhtidissa

Tassa osassa opinndytetyota kuvataan tutkimusta. Sen aihe kehkeytyi toukokuussa 2010 ja sita
seurasi julkaistuun aineistoon tutustuminen. Tutkimuksen metodiksi eli tiedonhankinnaksi va-
likoitui kvalitatiivinen eli laadullinen tydote, joka tarkoittaa haastattelumenetelméaa (Hirsjar-
vi, Remes & Sajavaara 2007, 160). Kyseessa oli puolistrukturoitu haastattelumuoto, tarkem-
min teemahaastattelu (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11). Etukateen laadituilla teemakysymyk-
silla oli tarkoitus saada haastateltavien ndkdkulmat ja aani” esiin kuitenkin siten, etta tutki-
jalla on ohjat kasisséan. Haastattelut etenivat haastattelurungon mukaan. (Hirsjarvi ym.
2007, 202.) Haastateltavat nostivat esiin myds sellaisia asioita, joita ei varsinaisesti kysytty.
Haastattelumenetelmaa puoltaa se, ettei sopivaa julkaistua aineistoa henkildstdjohtajien hal-

litusnimityksista ja -tydskentelysta porssiyhtiossa 1oytynyt.

Otin 14.2.2011 yhteyden Henry ry:n toiminnanjohtaja Leena Maliniin, joka antoi kattavat toi-

mintaohjeet, jos haluaisin ehdottaa tutkimusyhteisty6ta yhdistyksen kanssa. Paatin kuitenkin
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omin ehdoin ja riippumattomana mistaan organisaatiosta tehdé ainoastaan kvalitatiivisen tyon
ja keskittya avainhaastatteluihin enka laajentanut sita niihin Henryn jaseniin, joilla ei porssi-
yhtién hallitustyéskentelysté ole omaa kokemusta. Kvantitatiivisella menetelmalla eli esimer-
kiksi sahkoisella lomakekyselylla (Hirsjarvi ym. 2007, 135, 174-175) Henryn jasenilta olisi voi-

nut tiedustella kiinnostusta ja motiiveita porssiyhtion hallitustydskentelya kohtaan.

Ennen tutkimuksen kuvaamista kerrotaan lyhyesti tutkimuksen kannalta merkittavista henki-
l6stbammattilaisista ja niisté globaaleista porssiyrityksistd, joihin heidat on nimitetty halli-
tuksen jaseniksi. Nama kolme henkilda toimivat ainakin Suomessa riippumattomina edelléka-
vijoina ja he olivat keskeisia haastateltavia. Heidan lisékseen esitellaan lyhyesti muut tutki-
mukseen osallistuneet ja haastatellut henkil6t. Avainlahteena haastateltiin aihepiirin keskios-
sé olevia kolmea porssiyhtion hallituksen puheenjohtajaa. Heista yhden johtamiin hallituk-
seen ei ole valittu henkilostojohtajaa jaseneksi. Tutkimuksessa haluttiin saada myds yhden
sellaisen puheenjohtajan nékemykset esille. Yhté puheenjohtajaa, jota ei tutkimuksessa
haastateltu, haastateltiin sen sijaan suorassa televisiolahetyksessa puhelimitse. Léhetys nau-
hoitettiin ja litteroitiin. Kyseisen puheenjohtajan vastauksista on poimittu kohdan 8.1 tulok-
siin relevantti osa. Puheenjohtajien ja nimitettyjen henkiléstdjohtajien liséksi tutkimuksen
haastatteluun osallistuivat kolmen ylimman johdon suorahakutoimiston kolme konsulttia, jot-
ka tekevét asiakkailleen, mm. poérssiyhtididen nimitysvaliokunnille ja hallitusten puheenjohta-
jille toimeksiantoja sopivien hallitusjasenten ja johdon rekrytoimiseksi. Henkildstéjohtajia
lukuun ottamatta haastateltavien valinnassa pyrittiin huomioimaan heidan koulutustensa mo-

nimuotoisuus.

7.1 Keskeiset henkilt- ja porssiyhtidesittelyt

Vuodesta 2003 julkisen osakeyhtion, Patria Oyj:n, hallituksen jasenend on toiminut KTM Jussi
Itévuori, joka on ollut eurooppalaisen ilmailu-, avaruus- ja puolustusvalineteollisuuden yhtién
EADS:n henkildostojohtaja. EADS omistaa Patriasta noin 27 % ja Suomen valtio yli noin 73 %.
(Patria Oyj.) Itavuori jattad EADS:n mutta jatkaa edelleen Patrian hallituksessa (Hirvela
2012). UPM-Kymmene Oyj:n henkiléstojohtaja KTM Riitta Savonlahti on myds uranuurtajana
istunut vuodesta 2008 toisen merkittavan julkisen osakeyhtion, Itella Oyj:n, hallituksen jase-
nena (Itella Oyj). Kesko Oyj:n henkildstojohtaja, KTM Riitta Laitasalo on ehdolla Keskindisen
tybdelakevakuutusyhtié Varman hallitukseen yhtiokokouksessa 22.3.2012.

Yhtididen pdorssitiedotteiden ja Internet-sivujen mukaan Vuonna 2010 nimitettiin ensimmaiset
kolme henkiléstdjohtajataustaista, yhtidista ja niiden omistajista riippumatonta jasenta pors-
siyhtididen hallituksiin. KTM Pii Kotilainen on Componenta Oyj:n, DI Kirsi-Marja Kuivalainen
Ixonos Oyj:n ja KTK Kerttu Tuomas Kemira Oyj:n hallituksen jasen. Tuomas ja Kuivalainen

kuuluvat palkitsemisvaliokuntiin, Kuivalainen puheenjohtajana. Componentan hallituksessa ei
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ole valiokuntatydskentelyd. Vaikka aikaisempaa porssiyhtion hallituskokemusta ei néilla kol-
mella henkil6lla ole, Kotilainen on toiminut Advansis Oy:n asiantuntijahallituksen (Advisory
Board) jasenend, Kuivalainen Corporate Image Oy:n sittemmin Corporate Spirit Oy:n seka Ar-
connet Business Solutions Oy:n ja Tuomas vuodesta 2007 Johtamistaidon Opiston hallituksessa
ja CEMS:n (the Global Alliance in Management Education) strategisessa hallituksessa vuodesta
2008. Kotilainen, Kuivalainen ja Tuomas osallistuivat kaikki tutkimuksen haastatteluihin. Hei-
dat samoin kuin ne yhtiot, joihin heidat nimitettiin hallitusjaseniksi, esitelldan seuraavaksi
lyhyesti. Muutamalla lauseella kuvataan yhti6t, joissa Kotilainen ja Tuomas ovat johtoryhma-
jasenina seka Nokia Oyj, jonka palveluksessa Kuivalainen on aiemmin pitkaan ollut. Lahteena

on kaytetty yhtididen Internet-sivuja, ellei toisin ole merkitty.

Pii Kotilainen on Outokumpu Oyj:n operatiivinen johtaja vastuullaan henkiléstéjohtaminen,
terveys ja turvallisuus. Han on ollut konsernin palveluksessa ja johtoryhman jasen vuodesta
2009 asti. Sita ennen Kotilainen on tydskennellyt mm. Huhtaméaki Oyj:n henkilostéjohtajana,
Nokia Oyj:n Techology Platformsin ja Nokia Mobile Phonesin henkiléstohallintojen johtajana
seka Nokia Learning Center Networksin johtajana Milanossa. Han on liséksi johtanut Nokia

Oyj:n Treasury Centeria kolme vuotta.

Componenta Oyj on metalliteollisuusyritys, jonka komponenttituotantotoiminta sijaitsee
Suomessa, Ruotsissa, Alankomaissa ja Turkissa. Myyntitoimistoja on padasiassa Euroopassa
mutta myds Yhdysvalloissa ja Turkissa. Vuonna 2010 konsernin liikevaihto oli 452 miljoonaa
euroa ja henkiltsta oli noin 4 400. Internet-sivuillaan Componenta ilmoittaa, etté yrityksen
sosiaalinen vastuu tarkoittaa hyvinvoivaa henkilékuntaa ja heidén kehittamistaan. Yrityksen
tavoite on olla vastuullinen tydnantaja myos tulevaisuudessa. Sosiaalinen vastuu tarkoittaa
liséksi vastuullista sijoittajasuhdetoimintaa. Componenta toimii prosessiteollisuudessa ja sa-
malla toimialalla kuin Outokumpu Oyj, jonka operatiivinen henkilostéjohtaja ja johtoryhméa-
jasenena Pii Kotilainen on. Outokumpu Oyj valmistaa tuotteita ruostumattomasta teraksesta.
Liikevaihto on noin 4,2 miljardia euroa. Henkilokuntaan kuuluu yli 8 000 ihmista yli 30 maas-
sa. Tehtaat sijaitsevat Suomessa, Ruotsissa, Englannissa ja Yhdysvalloissa. Vientiin menee

lahes 94 % tuotannosta. Componentan ja Outokummun valilla on selkeé liiketoimintasynergia.

Kirsi-Marja Kuivalainen toimii hallitustyon ohella itsendisena konsulttina ja henkilostojohtami-
sen neuvonantajana. Aikaisemmin han on tehnyt pitkén henkiléstdjohtamisen johtamisuran
Nokia Oyj:n palveluksessa. Ennen Nokiaa han tydskenteli Neste Oyj:n henkildstéjohtamisen

tehtévissa, viimeiseksi positiossa Assistant Vice President.

Ixonos Oyj on mobiiliteknologiaan keskittynyt yritys, jonka liiketoiminta kattaa langattoman
teknologian, ohjelmistojen ja ratkaisujen kehittamisen seka laitteisiin etta palveluihin. Vuon-

na 2010 Ixonosin liikevaihto oli 84,9 miljoonaa euroa ja henkilokuntaa oli noin 1 138. Yritys on
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laajentanut nopeasti toimintaansa ulkomaille ja se toimii globaalisti. Ixonos kertoo Internet-
sivuillaan, etta sosiaalinen vastuu tarkoittaa osakkeenomistajien, asiakkaiden ja hyvan yritys-
kansalaisuuden liséksi tyontekijoista huolehtimista. Nokia Oyj, jonka palveluksessa ja johdos-
sa Kirsi-Marja Kuivalainen on pitkdan aiemmin ollut, on Ixonosin asiakas ja kdynyt aikanaan
samankaltaisen nopean kansainvalistymisen vaiheen. Nokian liikevaihto oli vuonna 2010 noin
42 446 miljoonaa euroa ja henkilokuntamaara oli 132 427. Nama luvut eivat ole tutkimuksen
kannalta relevantteja, koska Kuivalainen on paattanyt tydsuhteen Nokiassa jo vuonna 2005.

Ixonosin alihankintasuhde Nokiaan tuo selvan yritysten valisen liiketoimintayhteyden.

Kerttu Tuomas on toiminut vuodesta 2002 asti KONE Oyj:n henkildstdjohtajana ja johtokunnan
jasenena. Sita ennen han on ollut Elcoteq Networks Oyj:n henkildstdjohtaja ja Masterfoods
Oy:n henkildstopaallikkd. Tuomas on toiminut myoés konsulttina (Tuomas 2011). Kemira Oyj on
vesikemian yhtio, joka toimii hyvin globaalisti. Sen liikevaihto oli vuonna 2010 yli kaksi mil-
jardia euroa ja henkilokuntaa oli vajaa 5 000. Asiakkaita ovat mm. runsaasti vetta kuluttavat
teollisuudenalat, joille Kemira tarjoaa veden laadun ja méaaran hallintaratkaisuita. Kemiran
visio on olla johtava vesikemian yhtié. Kemiran arvojen joukosta Ioytyvat ”valitamme ihmisis-
ta ja ymparistosta” ja menestymme yhdessa”. lhmisten hyvinvointi ja ammatillinen kasvu
ovat arvoissa korostuneet. Myds KONE Oyj, jonka johtoon Tuomas kuuluu, on hyvin globaali ja
omalla hissi- ja liukuporrastoimialallaan johtava yhti6, jossa panostetaan tyontekijoihin ja
heidan johtamiseensa. Vuonna 2010 henkilokuntaa oli Iahes 33 800 ja liikevaihto oli l&hes viisi
miljardia. Kemiran ja KONEen globaaliin henkil6kuntaan ja johtamiseen liittyvat kysymykset

ja ongelmat voivat olla samankaltaisia.

Haastateltaviksi hallitusten puheenjohtajiksi valikoituivat DI Heikki Bergholm, ekonomi, vuo-
rineuvos Lasse Kurkilahti ja FM Tero Laaksonen. Heista Bergholmin ja Laaksosen johtamien
porssiyhtididen eli Componentan ja Ixonosin hallituksiin on rekrytoitu jaseneksi henkilostdjoh-
taja. Bergholm toimi tutkimuksen aikaan Componentan lisdksi puheenjohtajana Lassila & Ti-
kanojan Oyj:ssd vuodesta 2011 ja Lakan Betoni Oy:ssa vuodesta 1986 asti. Lisaksi hanella on
lukuisia muita hallituspaikkoja. Bergholm on ilmoittanut, ettei ole kdytettavissa Componentan
hallitukseen valintaa varten vuoden 2012 yhtiokokouksessa. Laaksosen puheenjohtajuus
Ixonosissa paattyi jo kevaalla 2011 mutta han on ollut vuodesta 1999 Teleste Oyj:n hallituksen
jasenen. Kurkilahden johtamaan pdérssiyhtion hallitukseen, joka tutkimuksen aikana on ollut
Honkarakenne Oyj, ei ole rekrytoitu henkildstdjohtajaa eli hdnen vastauksensa eivat perustu
omaan kokemukseen asiasta. Kurkilahti on lisdksi SRV Yhtiot Oyj:n hallituksen varapuheenjoh-
taja, FIM Oy:n hallituksen jasen sekd Lumi Group Oy:n ja sen emoyhtién Oversol Oy:n halli-
tuksen puheenjohtaja (Seppéala 2011).

Kolmannen haastateltavien ryhmén muodostivat suorahakukonsultit OTK, MBA Veli-Pekka Elo-

nen Egon Zehnderilta, DI Jussi Erédnen Boydenilta ja KTM Tuomo Salonen Heidrick & Struggle-
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silta. Elosella on kokemusta useiden valtakunnallisten ja alueellisten viestinta- ja madia-alan
hallitusten jasenyyksien lisaksi IMD:n Suomen alumnin hallituksen puheenjohtajana. Salonen
on aiemmin toiminut S&hko- ja Elektroniikkateollisuuden Liiton hallitusjasenené seka Metalli-

teollisuuden Keskusliiton hallituksen varajasenena ja jasenena.

7.2  Tutkimuksen kuvaus

Eliitit ovat tavallisesti politiikan, hallinnon ja talouselaman paatoksentekijoita, joiden haas-
tattelutilanteisiin taytyy valmistautua huolellisesti (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
112-113.) Eliiteiksi voidaan téssa tutkimuksessa lukea ainakin kaikki porssiyhtion hallituksen
puheenjohtajat ja miljardiluokan porssiyhtion johtoryhmassa istuvat operatiiviset henkilésto-
johtajat, jotka on nimitetty hallituksen jaseniksi toiseen porssiyhtioon. Eliitteja voivat varjel-
la organisaation suojamuurit (Koskinen ym. 2005, 113-115). Kaikki, joita alunperin haastatel-
taviksi pyydettiin, suostuivat tehtdvaan. Ainoastaan yksi suorahakukonsultti oli tyokiireiden
vuoksi estynyt osallistumaan mutta han ohjasi haastattelun kollegalleen. Lukuun ottamatta
kahta henkil6a, joille suoraan soitin, lahetin kaikille haastateltaville séhkdpostiviestin, missa
esittelin itseni, tydkokemukseni johdon suorahaussa ja opiskeluun liittyvan tutkimuksen aihe-
piirin sekd alustavan tutkimusongelman ja alaongelmat. Yhteystietoni l6ytyivat sahkoposti-
viestistd mahdollisia kysymyksi& varten. Joidenkin henkiléiden séhkopostiosoitteiden saami-
sessa auttoivat assistentit. Viestissa lupasin soittaa viikon sisalla séhkdpostin lahettamisesta
ja kysya haastattelulupaa uudestaan puhelimitse. Sitd mukaan, kun haastattelulupauksia tuli,
lisésin haastateltavien nimet niiden sahkdpostiviestiin, jotka eivéat vield olleet sitéd saaneet.
Kaikkien puheenjohtajien asenne haastattelua kohtaan oli hyvin positiivinen eivatka he nah-
neet oman asemansa vuoksi tutkimusta tai sen aihepiiria ongelmallisena. Haastateltaville pu-
heenjohtajille ja henkiléstbammattilaisille lupasin, ettei litteroitua, luottamuksellista haas-

tatteluaineistoa lue lisdkseni kukaan muu kuin opinndytetyén arvioija.

Eliittien haastattelukysymykset taytyy valmistella hyvin ja heidan asemansa huomioon ottaen
(Koskinen ym. 2005, 118-120). Haastattelujen teemat ja kysymykset oli johdettu sekundéari-
aineiston muodostavasta johtamiskirjallisuudesta. Haastatteluissa kdytettiin teemahaastatte-
lurunkoa, jonka mukaan edettiin. Se sisélsi yhden avainkysymyksen tutkimusongelmasta ja
jokaisesta osaongelmasta lukuun ottamatta suorahakukonsulttien runkoa, josta kysymys hen-
kilostojohtajan tuomasta lisdarvosta puuttui kokonaan. Avainkysymysten lisdksi haastattelussa
oli lisdkysymyksi&, joiden avulla saatiin avainkysymysten vastauksiin joko tarkennusta, taustaa
tai laajempaa nakodkulmaa. Kysymysten jarjestys vaihtui jonkin verran kolmen haastateltavan
ryhman mukaan. N&in voi teemahaastattelussa toimia (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11). Vaikka
teemahaastattelurunkoa kaytettiin, oli haastateltavilla mahdollisuus nostaa esiin asioita val-
miiden kysymysten ulkopuolelta. Haastattelukysymyksia ei toimitettu etukateen haastatelta-

ville. Ainoastaan yksi henkil® pyysi ja sai kysymykset luettavakseen kuusi paivaa ennen haas-
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tattelua. Sen sijaan kysymykset vietiin kaikille haastateltaville ja he tutustuivat nopeasti nii-
hin ennen haastattelun kaynnistymisté ja saattoivat halutessaan seurata haastattelun etene-

mista paperista.

Tutkimus toteutettiin yksildhaastatteluin. Yksi haastateltavista ehdotti kolmikantakeskuste-
lua, johon kaikki hallitukseen nimitetyt henkildstdjohtajat olisivat osallistuneet. Ryhmakes-
kustelu tai -haastattelu olisi ollut mahdollisesti hyvin mielenkiintoinen ja hedelmallinen, mut-
ta yhdelle tutkijalle hyvin ty6las vaihtoehto. Litterointivaiheessa eli haastatteluaineiston
muuttamisessa nauhalta tekstimuotoon (Vilkka 2005, 180) olisi voinut myos tulla virheita silta

osin, jos olisin kohdistanut &anen vaaraan henkiléon.

Suorahakukonsulteista Elosen haastattelu tapahtui 1.10.2010, Erdsen 29.10.2010 ja Salosen
8.11.2010. Aikaa heidén haastatteluihinsa kului 55 min-1 h 30 min. Puheenjohtajista Laakso-
nen haastateltiin 13.9.2011, Kurkilahti ja Bergholm 14.9.2011. Aikaa kuhunkin haastatteluun
meni 37 min-1 h 10 min. Henkiléstojohtajista Kotilainen haastateltiin 19.9.2011, Kuivalainen
22.9.2011 ja Tuomas 3.10.2011. Aikaa naihin haastatteluihin kului 46 min-1 h 6 min. Haastat-
teluista kuusi tapahtui yrityksissa, joita haastateltavat edustavat ja loput kolme yksityisko-

deissa.

Johtamiskirjallisuudesta loytyi seikka, joka muutti haastattelujen aikatalutusta. Suorahaku-
konsulttien ja seuraavien haastattelujen valilla aikaa kului noin vuosi, silla hallituksen jase-
neltd menee vuosi tai puolitoista, ennen kuin hédn on omaksunut organisaatioon, markkinoihin
ja hallitustyoskentelyyn liittyvat haasteet (esimerkiksi Erma ym. 2009, 23). Puoli vuotta halli-
tuksessa istunutta jasentd ei olisi kannattanut vield haastatella. Kullakin haastateltavalla
henkildstojohtajataustaisella hallitusjasenelld oli kokemusta pdorssiyhtion hallitustyéskentelys-
ta jo tarvittavat puolitoista vuotta haastatteluun mennessa. Pitempi kokemus samassa halli-
tuksessa tydskentelevastéd henkiléstéjohtamisen ammattilaisesta edesauttoi varmasti kahta
puheenjohtajaa arvioimaan heidan osaamisensa hyddyntamista ja hallitukseen tuomaa lisaar-

voa.

Ensimmaisiin haastatteluihin, joihin osallistuivat siis suorahakukonsultit, oli valmisteltu haas-
tavia ja liian laajoja kysymyksia (Liite 2). Haastatteluissa kysyttiin hallituksen jasenen rekry-
toinnista suorahaun keinoin ja porssiyhtion hallitustydskentelysta ylimman johdon suorahaun
nakokulmasta. Kaikki saatu tieto ei kuitenkaan ollut tdman tutkimuksen kannalta relevanttia.
Hirsjarven ym. (2007, 220) mukaan kaikkea aineistoa ei yleensa pystyta hyddyntamaan eika

sité ole sellaisenaan mydskaan tarpeen analysoida. Suorahakukonsulteilta kysyttiin liséksi na-
kemyksia yleisella tasolla funktiojohtamisen osaamisesta ja sen hyddyntamisestéa hallitukses-
sa. Muuten heille esitetyt kysymykset olivat ldhes samat kuin muillekin ja kattoivat tutkimus-

ongelman liséksi kaikki alaongelmat lukuun ottamatta henkiléstéjohtajan tuottamaa lisdarvoa
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hallituksen jasenena. Kaikkiin esitettyihin kysymyksiin heilla ei voinut olla omakohtaiseen ko-
kemukseen perustuvaa vastausta. Suorahakukonsulttien vastausten litteroinnin jalkeen kysy-
mysten toimivuus arvioitiin heidan vastaustensa perusteella. Jos jokin kysymys ei antanut riit-
tavasti tietoa, pyrittiin kysymyksenasettelua muuttamaan tai parantamaan seuraavia haastat-
teluja varten. Joitakin turhia tai liian laajoja kysymyksia poistettiin kokonaan. Vastaavasti
liséttiin joitakin kokonaan uusia kysymyksid, jotka koskivat vain hallituksen puheenjohtajia tai
nimitettyja henkildstdammattilaisia. Suorahakukonsulttien vastauksia arvioitaessa pyrittiin
huomioimaan se, etteivat he olleet avainhenkildita vastaamaan kaikkiin osaongelmiin liittyviin
kysymyksiin. Haastattelut olivat tarpeellisia heidan vastausten liséksi kuitenkin myos siksi,
ettd sain tuntuman kysymysten toimivuuden liséksi aihepiiriin liittyvasta haastattelutilantees-

ta ja siina kuluvasta ajasta.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Kustakin hallituksen puheenjohtajan haastat-
teluista tuli litteroituja sivuja yhteensa 6,2-10,5 ja henkildstéjohtajien 7,5-9,5 seka suoraha-
kukonsulttien 9-13. Litteroinnin tarkkuuteen pitaa kiinnittaa erityista huomiota, jotta aineisto
on kattava ja luotettava (Koskinen ym. 2005, 318-321). Haastatteluaineisto litteroitiin sanas-
ta sanaan ja my6s naurut, huokaukset ja muut &anet kirjoitettiin mukaan. Sen sijaan nonver-
baaliin viestintdan kuuluvat ilmeet, eleet ja tauot (Alasuutari 2011, 85), jaivat tassa tutki-
muksessa huomiotta. Sanantarkka litterointi on riittavaa lahes kaikkeen tutkimukseen ja ai-
neistosta voi lisdté suoria lainauksia tekstiin (Koskinen ym. 2005, 317-321). Haastateltaville
puheenjohtajille ja henkilostojohtajille sanottiin kuitenkin haastattelun jéalkeen, etta laajoja
suoria lainauksia pyritaan tuloksia opinndytetydhon avattaessa aihepiirin sensitiivisyyden

vuoksi valttamaan.

Keskeisena tiedonhankintalahteené toimivat hallitusten puheenjohtajien ja hallituksiin nimi-
tettyjen henkilostojohtajien haastattelut, joihin valmistellut kysymykset (Liitteet 3 ja 4) siis
vahenivat ja tarkentuivat suorahakukonsulteille esitetyista kysymyksista tutkimuksen edetes-
sd. Puheenjohtajien kysymykset erosivat henkiléstdjohtajien kysymyksisté jonkin verran. Vas-
tauksia tutkimusongelmaan ja lahes kaikkiin alaongelmiin saatiin kuitenkin hyvin kultakin
kolmelta haastateltavien ryhmalté. Suorahakukonsulteilta ei kysytty lainkaan, mita ensimmai-
set henkildstdjohtamisen ammattilaisten hallitusnimitykset porssiyhtioon merkitsevat. Se ei

varsinainen alakysymys ollutkaan.

Tutkimuksen tuloksissa kohdassa 8.1. Nimitysten kriteereita on hyddynnetty Kemira Oyj:n hal-
lituksen puheenjohtajan Pekka Paasikiven litteroitua televisiohaastattelua. Vaikka han ei
osallistunut haastateltavana tutkimukseen eika hanelle ole esitetty samoja kysymyksia kuin
varsinaisille haastateltaville, saadaan hdnen vastauksistaan kriteereitd Kerttu Tuomaksen ni-

mitykselle Kemiran hallitukseen.
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8  Tutkimustulokset

Haastatteluaineistosta on valittu kayttoon sellainen tieto, joka vastaa tutkimusongelmaan ja
neljaan osaongelmaan. Tutkimuksessa pyrittiin saamaan vastauksia tutkimusongelmaan “Mita
esteita henkildstdjohtajien hallitusnimityksille pérssiyhtidihin on”. Talla kysymyksella halut-
tiin vastauksia siihen, miksi henkiléstojohtajia on vasta vahan nimitetty suomalaisten porssi-
yhtididen hallituksiin. Tulokset esitetaan tutkimusosiossa viimeisend, kohdassa 8.7., koska
ensin esitettavien osaongelmien tutkimustulokset pohjustavat ja tekevat tutkimusongelman

tulokset helpommin ymmarrettavéksi kokonaisuudeksi.

Yksi osaongelma oli ’Mitk& ovat henkilostojohtajien menestymisen edellytykset hallitustyos-
kentelyssa”. Tydssa pyrittiin selvittamaan myos toista ”Miten henkildstdjohtajan osaamista
hyddynnetaan hallituksen jasenend” ja kolmatta osaongelmaa ”Mita lisdarvoa henkildstdjohta-
ja voi jasenend kollegiaaliseen hallitukseen tuoda”. Kun hallitusrekrytointi on tehty ja uusi
jasen aloittanut hallitustydnsa, ”Mika on henkiléstdjohtajan suhde saman yhtion operatiivisen
henkildstojohtajaan?”, oli neljas osaongelma, jota johtamiskirjallisuudessakin on pyritty sel-

vittamaan. Kaikkien osaongelmien tulokset esitellaan kohdissa 8.3-8.6.

Tyo6ssa tutkittiin liséksi sitd, mihin ensimmaisten henkiléstojohtajien hallitusrekrytoinnit pe-
rustuivat ja minkalaisia kriteereitd Componentassa, Ixonosissa ja Kemirassa silloin kaytettiin.
Vastaukset ovat seuraavassa kohdassa 8.1. Liséksi kohdassa 8.2 saadaan vastauksia siihen, mi-
ta ensimmaiset henkildstdjohtamisen ammattilaisten hallitusnimitykset pérssiyhtioon merkit-
sevat. Nama kaksi kohtaa auttavat saamaan tutkimusongelman ja alaongelmien tulosten rin-

nalle tarvittavaa syvyytta.

8.1 Nimitysten kriteereita

Componenta Oyj:n puheenjohtaja Heikki Bergholm (2011) kertoi haastattelussa, etta Pii Koti-
laisen nimitykseen vaikutti osaltaan Kotilaisen tausta seka henkilésto- etté rahoitusihmisena.
Hanella on Bergholmin mukaan ehka tyypilliseen HR-ihmiseen verrattuna laajempi tausta ja
parempi numeroitten lukutaito johtuen juuri rahoitustaustasta. Muiksi rekrytointisyiksi
Bergholm mainitsi, ettd Outokumpu ja Componenta ovat prosessimaisia metalliteollisuusyri-
tyksid, jotka toimivat samalla markkina-alueella Euroopassa ja niilla on samantyyppinen paa-

oma.

Pii Kotilaista haastateltiin Talouselamassa ja hén kertoo omasta nimityksestaan seuraavaa
”Paikka tuli yllatyksend, silla en ole laittanut aktiivisesti verkkoja vesille. Suomi on kuitenkin
kohtalaisen pienten porukoiden maa ja verkostot toimivat hyvin. Asiat menevat tuttujen ja

tutun tuttujen kautta.” Samassa artikkelissa todettiin, ettd Kotilaista oli pyydetty hallitusteh-
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taviin jo aiemmin mutta vasta nyt han tarttui haasteeseen. (Muukkonen 2010.) Haastattelussa
Kotilainen (2011) kertoi, etta henkildstojohtamisen lisdksi hdnen osaamisaluettaan ovat pro-

sessit ja erilaiset strategian implementoinnit, joita voidaan hallitustasolla hyddyntaa.

Ixonos Oyj:n silloinen puheenjohtaja Tero Laaksonen (2011) perusteli henkiléstéjohtajan halli-
tusnimitysta siten, etté Ixonos kasvoi ja laajeni maantieteellisesti voimakkaasti aina Kiinaan
asti, jossa tydmoraali on hyvin erilainen ja matalampi kuin Suomessa. Kiinassa tyontekijat
eivat aina priorisoi yrityksen etua. Laaksonen sanoi ’Rekrytointi, siis hyvien rekryyttien rekry-
tointi tai identifiointi tulee aina vaikeemmaks, mita kaukaisempi kulttuuri on”. Tavoitteena
oli, etté Ixonosin hallituksella olisi ajantasainen kasitys henkiloston kompetenssiasioista ja
etta rekrytointiprosessi, varsinkin ulkomailla, olisi hyvéssa kunnossa eika siina tulisi paljon
epaonnistumisia. Kirsi-Marja Kuivalaisen valinnasta Laaksonen kertoi seuraavaa "Ei Kirsi-
Marjan kokemustausta ole ainoastaan henkiléstéhallinto, vaan han on ollut projektinjohtoteh-
tavissa, tammosissa toteutushommissa, ymmartaa taloutta”. Laaksosen mielesta hallituksen
taytyy pystyd muodostamaan kanta kaikkiin asioihin ja Kuivalaisen laaja tausta on siind eduk-

Si.

Kuivalainen (2011) sanoi rekrytoinnistaan, ettd siind haettiin henkildstdjohtamisen osaamista.
Héan kertoi pyodrittdneensa isoa organisaatiota, osallistuneensa isojen liiketoimintojen johto-
ryhmatoimintaan ja vetaneensa henkiléstéfunktion ulkopuolella pienté liiketoimintayksikkoa.
Kuivalainen lisasi, ettéd naiskysymys on osaltaan saattanut vaikuttaa siihen, milla kriteereilla
Ixonosiin haettiin hallitusjadsenta. Han kertoi, ettad hanen tyburansa aikana on tapahtunut
henkiléstojohdon naisistuminen ja muuttuminen johtoryhmaétasoiseksi funktioksi. Viime aikai-
nen hallitusten sukupuolitasapainovaatimus yhdessa henkildstéjohtajien johtoryhmajasenyy-
den kanssa ovat luoneet pohjaa nimityksille. Kuivalainen haluaa kuitenkin nahda nimityksissa
tasapainon, jossa primaaristi haetaan ja loydetéan patevia henkil6ita ja jos ehdot tayttavia

naisia loytyy, he voivat tulla valituiksi.

Pekka Paasikived, Kemira Oyj:n hallituksen puheenjohtajaa ja merkittavaa omistajaa (Vahe
2008), haastateltiin puhelimitse YLE TV1:n aamu-tv:ssd 18.1.2011. Aiheena oli naisten jase-
nyys porssiyhtion hallituksissa ja toimittajan kysymys ”Kemirassa seitsemasta hallituksen ja-
senesta kolme on naista, mista heidat on I6ydetty?”, johon Paasikivi vastasi "Viimeksi, kun
nimitimme viime kevaana naispuolisen hallitusjasenen, niin han I6ytyi Suomesta. Kylla he ovat
valittu ammattilaisuuden perusteella. llman muuta, néin sen pitdd mennd”. Paasikivi kertoi
Kerttu Tuomaksen hallitusnimityksen kriteereistd, ettd Kemiraan haettiin globaalin yhtion
henkiléstohallinnon osaajaa, joka on johtoryhman jasen. Ensisijaisesti haluttiin suomalainen
henkild, koska Kemiran juuret ovat Suomessa. Kemirassa ajankohtaista oli arvojen globaali

jalkauttaminen ja Paasikiven mielesta oli luontevaa valita hallituksen jaseneksi myos arvo-
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asiantuntija. Hanen mukaansa Suomessa ei vaihtoehtoja globaalien yhtididen ja niiden henki-

I6stojohtajien suhteen paljon ole ja totesi lopuksi, ettéd "Olemme olleet hyvin tyytyvaisia”.

Kerttu Tuomas (2011) kertoi itse tulleensa valituksi hallitukseen asiantuntija-sparraajan roo-
liin henkildstd- ja muutosjohtamisen osaamisensa vuoksi. Kemira on hanen mukaansa voimak-
kaassa muutosvaiheessa ja talon henkiléstéjohtaja suhteellisen uusi. Erikseen kysyttaessa han
myonsi, ettd Paasikiven mainitsema arvojen globaali jalkauttaminen on hanen osaamisaluet-

taan ja on saattanut vaikuttaa valintaan.

Bergholm (2011) sanoi myds, ettd ensimmaiset henkiléstdjohtajien hallitusnimitykset liittyvat
Corporate Governance -suositukseen ja paineeseen I6ytaa elinkeinoelamén piirista hallituksiin
naisjasenia, jotka ymmartavat numeroita ja ihmisten johtamista. Hanen mukaansa mieluiten
rekrytoitaisiin naispuolisia toimitusjohtajia tai linjajohtajia, joita ei juurikaan léydy. Seuraava
rekrytointitaso muodostuu porssiyhtididen muista johtoryhman jasenista. Bergholm perusteli
sukupuolikysymysta silla, etté isojen porssiyhtididen henkilostojohtajina toimivia miehia ei
hanen tietddkseen Jussi Itavuorta lukuun ottamatta ole hallitustyfssa mukana. ”Voimakas,
positiivinen diskriminaatio naisten hyvaksi ja voimakas negatiivinen diskriminaatio miesten
osalta”, sanoi Bergholm mutta korosti, ettei tarkoita sita, etteivatkd ensimmaiset kolme hen-
kilostojohtajaa olisi erittain hyvia hallituksen jasenia. Laaksonen (2011) oli Bergholmin kanssa
samoilla linjoilla ja totesi ensimmaisista henkildstdjohtajien hallitusnimityksista nain “Kylla-
héan siind haetaan sita diversiteettid naisen kautta hallitukseen”. Haastatellut suorahakukon-
sultit (Elonen 2010; Erénen 2010; Salonen 2010) olivat kaikki sita mieltd, ettd ensimmaiset
nimitykset heijastelevat pyrkimysta lisata naisia porssiyhtididen hallitusjaseniksi, vaikkei heil-

le suoraa kysymysta asiasta esitettykaan.

Yhtena syyna henkiléstojohtajien ensimmaisiin hallitusnimityksiin voi olla se, etta nykyisin
haetaan enemman aktiivitydeldmassé olevia henkiloita elékodityvien ja jo elédkkeella olevien
sijaan. Taman myota myos sopivien ehdokkaiden maara on pikku hiljaa laajentunut. (Tuomas
2011.) Tuomas kertoi itse saaneensa ensimmaisen hallituspaikkakyselyn jo vuonna 2002 tai

2003 muttei kokenut olevansa viela valmis vastaanottamaan haastetta.

Seuraava kuvio 18 summaa puheenjohtajista Bergholmin ja Laaksosen liséksi televisiossa pu-
helinhaastattelussa olleen Paasikiven seka kakkien porssiyhtion hallituksessa olevien henkilds-
téammattilaisten vastaukset, jotka koskivat nimitysten kriteereita. Suluissa oleva numero
kertoo kaikissa tuloksia esittévissa kuvissa samansuuntaisesti vastanneiden lukumaéran yhdes-
sa vastaajaryhmassé. Punainen vari kertoo puolestaan siité, ettd useamman kuin yhden ryh-

man vastauksissa asia on noussut esiin.
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Henkilostojohtajat

Henkiléstéjohtamisen osaaminen

(3)
Sukupuoli

Henkilostdjohtamisen ulkopuolisen
liiketoimintayksikon vetdminen

Isojen liiketoimintojen
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Strategioiden implementointi
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samantyyppinen pdadoma

Ison organisaation johtajuus

Asiantuntija-sparraaja
Projektinjohtotehtadvat
Muutosjohtamisen osaaminen
Arvoasiantuntija

Kuvio 18: Porssiyhtididen hallituksiin nimitettyjen henkilostbammattilaisten valintakriteerit.

Kurkilahti (2011), jonka johtamiin hallituksiin ei ole valittu henkiléstéjohtajaa jaseneksi, poi-
mi vastaukseensa hallitusrekrytoinneissa kaytetyisté yleisista kriteereista patevyyden ja sopi-
vuuden. Patevyys on hanen mukaansa helpompi arvioida. Jollain henkil6lla on esimerkiksi tar-
vittavaa asiantuntemusta Venajan kaupasta tai elektroniikkakokemusta. Mita tulee sopivuu-
teen, pitdisi omistajista koostuvan nimitysvaliokunnan pohtia hallituksen puheenjohtajan
kanssa yhdessa, miten hallitus toimii. Sen jéalkeen haastattelulla arvioidaan, miten potentiaa-
linen henkil6 toimii vuorovaikutussuhteessa, miten han sopii ryhmaan ja onko han motivoitu-

nut.

Suorahakukonsultti Jussi Eranen (2010) kertoi yleisella tasolla, etteivat kriteerit hallitusjasen-
ten suorahakutoimeksiannoissa ole kymmenessa vuodessa paljon muuttuneet. Tana paivana
saatetaan hakea enemman ulkopuolista ndkemystd, toimialaosaamista ja laajempaa ajattelua
lahivuosien strategista muutoksen tarvetta varten. Saatetaan painottaa myos kansainvalisyyt-
ta ja eettisia kysymyksia. Henkildiden pitaisi olla maineeltaan moitteettomia. Diversiteettia
haetaan jonkin verran aikaisempaa enemman sukupuolen ja idn suhteen. Veli-Pekka Elosen
(2010) mukaan entistéd enemmaén haetaan tdsmaosaamista aikaisemman hallitusammattilai-
suuden sijaan. Tuomo Salonen (2010) sanoi, ettd omissa hallitushakuja koskevissa toimeksian-
noissaan han miettii puheenjohtajan kanssa ehdokkaiden profiloimista strategiaa vasten. Talla

tavalla halutaan ymmartaa, mita osaamista yrityksessa tarvitaan, jotta strategia saadaan to-
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teutettua. Hallituksessa pitéda hanen mukaansa olla edustettuina kaikki osaamiset, mita stra-

tegia edellyttda - aivan kuten yritysjohdossakin.

Tutkimuksen kannalta merkittavasta kolmesta henkiléstdéjohtamisen ammattilaisen hallitusre-
krytoinnista kaksi on hoitunut ilman suorahakutoimiston apua. Etsintdan ovat silloin osallistu-
neet yrityksen omistajat ja hallituksen jasenet itse tai ratkaisu on lI6ytynyt operatiivisen joh-

don omien verkostojen kautta. (Kotilainen 2011; Kuivalainen 2011; Tuomas 2011.)

8.2  Ensimmaisten nimitysten merkitys

Lasse Kurkilahti (2011) totesi ensimmaisista henkiléstéjohtajien hallitusnimityksistd Kemiraan,
Componentaan ja Ixonosiin seuraavasti ”Naiden yhtididen omistajat ovat tajunneet, etté, etta
kulttuuri- ja henkilostoasiat ovat yhtion pitkan ajan kehittamisen kannalta hyvin tarkea asia”.
Han jatkoi kuitenkin, etté naitd asioita voidaan seurata hallituksessa ilman henkiléstéjohta-

jaakin.

Suomi on ollut pitkaan teknokraattinen maa, jossa on uskottu insinédritieteeseen ja -voimaan
myds hallitustasolla (Tuomas 2011). Hallituksiin halutaan nykyisin jasenten piirid laajentamal-
la muutakin kuin juridista, taloudellista tai osakeyhtidlakiin liittyvda osaamista ja valvontaa.
Merkki muutoksesta on se, etté hallituksiin halutaan esimerkiksi henkildstdéjohtamisen, myyn-
nin tai teknologia-asiantuntijoita tai, kun haetaan jotain muuta liiketoimintaosaamista. (Kui-
valainen 2011.) Monimuotoisuus on hyva asia; ihmisten ja kokemustaustojen erilaisuus paran-
taa hallituksen keskustelua ja todennakdisesti myds paatoksia (Bergholm 2011). Hallituksen
lisdarvo tulee juuri siitd, ettd saadaan uusia nékdkulmia esiin ja katsotaan asioita eri kanteilta
ja tuodaan kokemusta ja osaamista yrityksen johtamiseen. Tallainen logiikka sopii perheyhti-
Oiden ja ei-porssiyhtididen lisaksi isoihin porssiyhtidihin, vaikka kysymys on silloin monimut-

kaisempi ja muodollisempi. (Kuivalainen 2011.)

Henkilostojohtajien rooli ja painoarvo on vahvistunut ja nykydan yha useammassa yrityksessa
toimitusjohtajalla on perinteisen oikean kéden eli talousjohtajan liséksi rinnallaan henkildsto-
johtaja (Bergholm 2011). Henkiléstojohtaminen on l&pinékyvyyden vuoksi jo hyvin edustettu-
na johtoryhmissa. Maailma on hyvin "transparentti” paikka tana paivana ja sen vuoksi henki-
I6stdjohtamiseen liittyvat kysymykset ja merkitys etenevat ja levidvat nopeasti. (Tuomas
2011.) Kasitys ja tietoisuus siitd, ettd inhimillisen pddoman kehittdminen on yrityksen menes-
tymisen kannalta keskeistd, on lisdantynyt. Henkilostojohtajien osaamista arvostetaan yha
enemman ja se koetaan tarkeaksi. (Bergholm 2011.) Meneilldén oleva porssiyhtididen toimi-
tusjohtajien sukupolvenvaihdos vaikuttaa siihen, ettd organisaatioissa ihmisnéakékulma, osaa-
misen johtaminen ja sitouttaminen ovat kriittisessa asemassa ja yksi menestystekija. Kilpailu

osaavista ihmisista on kovenemassa. (Kotilainen 2011.) Ensimmaiset henkiléstojohtajien halli-
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tusnimitykset kertovat siita piirteesta koetaan, etté henkildstdéjohtaminen on yha keskei-
sempéa yritysten menestymisen kannalta” (Bergholm 2011). Myds hallitustasolla on noussut
tarve saada mukaan henkil6ita, jotka ovat perehtyneitéd henkildstopuolen hallitsemiseen

(Tuomas 2011). Koetaan, etta heidan osaamistaan tarvitaan hallituksissa (Kotilainen 2011).

Ensimmaiset henkiléstdjohtajien hallitusnimitykset ovat jatkumo sille kehitykselle, jossa hen-
kilostojohtaminen on muuttunut hallintoon kuuluvasta esikuntatoiminnosta téaysvaltaiseksi ja
erittain tarkeaksi osaksi lilketoiminnan johtamista ja johtoryhmatyéskentelyyn kuuluvaa ko-
konaisuutta. Hallituksen tasolla halutaan ehka varmistaa, etta hallitus ohjaa, seuraa ja tukee
oikeiden ja hyvien asioiden tekemista henkilostéjohtamisen keinoin. Kaikissa yrityksissa on
aarimmaisen tarkeda varmistaa, etté henkiléstéjohtaminen toimii hyvin ja siihen téaytyy pa-
nostaa. Kirsi-Marja Kuivalainen (2011) oletti, etta Kemirassa, Componentassa ja Ixonosissa
halutaan aikaisempaa enemman kehittéda henkildstojohtamiseen liittyvia asioita ja pohtia nii-
ta strategisesti hallituksessa. Taytyy kuitenkin olla tasapaino siind, mika on hallituksen rooli
henkilostdjohtamisen asioissa. Toimitusjohtaja yhdessa johtoryhman kanssa vastaa operatiivi-

sista ratkaisuista.

Oheinen kuvio 19 kertoo pelkistetysti, miten puheenjohtajat ja henkilostbammattilaiset itse
nakevat ensimmaisten henkilostojohtajien nimitykset pérssiyhtién hallitukseen ja asian merki-
tyksen. Suorahakukonsulteille ei esitetty lainkaan tata kysymysta ja siksi heidan vastauksensa

puuttuvat.

Puheenjohtajat Henkilostdjohtajat

Halutaan juridisen ja taloudellisen
liilketoimintaosaamisen cheen
muutakin funktiojohtamisen
osaamista

Pdrssiyhtididen toimitusjohtajien

Omistajat ymmartaneet kulttuuri- ja h
il = sukupolven vaihdos

henkiléstoasioiden merkityksen

Hallituksiin halutaan

Monimuotoisuus hyvd asia e : :
yve henkiléstdjohtamisen osaamista

Henkilostojohtajien rooli ja

; B Jatkumo henkiléstéjohtamisen
painoarvo vahvistuneet

kehitykselle strategiseksi

Henkiléstdjohtajien arvostus jatoryhmdsupidialsl
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Henkilostéjohtaminen keskeinen

Henkildstdjohtaminen keskeinen menestysieri)s

menestysbakija Halutaan hallituksen strategisella

tasolla ohjaavan, seuraavan ja
tukevan cikeita ja hyvia asioita
henkiléstdjohtamisen keinain

Kuvio 19: Ensimmaisten henkiléstéjohtajien hallitusnimitysten merkitys.
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Henkildstojohtamisen arvostus tulee tekemisen kautta ja henkilostjohtajien pitaisi itse osoit-
taa, ettd heisté on yritykselle hydtya. Toisaalta ensimmaiset henkildstdjohtajien hallitusnimi-

tykset voivat osaltaan lisatéa henkildstéjohtamisen arvostusta. (Tuomas 2011.)

8.3 Menestymisen edellytykset

Hallitustydsséa menestymisen edellytyksia koskien henkildstdjohtajat olivat yksimielisia pereh-
dyttamisen ja perehtymisen merkityksesta. Asioihin perehtyminen on avainasia (Tuomas
2011). Pii Kotilainen (2011) mainitsi, etta hallituskollegoiden yhteinen perehdyttaminen, pait-
si avainjohtoon ja organisaatioon, niin myos hallitustydskentelyyn ja siihen liittyviin kysymyk-
siin, edesauttaa jasenen hallituksessa menestymista. Neuvoa voi hanen mielestaan kysyéa pu-
heenjohtajan liséksi tarvittaessa muilta hallituskollegoilta. Yksittdisen jasenen pitad myos
Kirsi-Marja Kuivalaisen (2011) mukaan tutustua yrityksen liiketoimintaan ja tilanteeseen ja
silté pohjalta osallistua keskusteluun, tuoda siihen eri nakékulmia ja ndkemyksia rakentavalla
tavalla. Perehtyminen yrityksen asioihin ja problematiikan perusteisiin esimerkiksi keskuste-
lemalla operatiivisen johdon kanssa, oli myos Tero Laaksosen (2011) mielesta tarkeaa. Han
sanoi, etta yksittaisen jasenen tulisi ”perehtya asioihin, tulisi omata mielipide ja tulisi tuoda

se esiin selkeasti keskusteluun™.

Jokaisella hallituksella on erilainen ja oma tapansa tydskennella ja tehda asioita (Tuomas
2011) mutta hallituksen puheenjohtajan rooli on merkittava yksittaisen hallituksen jasenen
menestymisen ja onnistumisen kannalta (Bergholm 2011; Erdnen 2010; Kuivalainen 2011;
Kurkilahti 2011). Dynamiikka on ratkaisevaa eli on tarkeatd, ettd jasenen annetaan onnistua,
hanella on tilaa, rooli ja sananvaltaa. ’Se on hallituksen puheenjohtajasta tietysti kiinni, et
kaikkien taytyy olla mukana”. (Eranen 2010). Hallituksen puheenjohtajan luoma tydskente-
lyilmapiiri ja ohjaus vaikuttavat paljon siihen, mita yksittainen jasen voi saada aikaan. Miten
puheenjohtaja suunnittelee hallituksen tydskentelya, miten ja kuka asiat valmistelee ja miten
ne tuodaan hallitukselle, jotta silla on riittavasti materiaalia ja sita kautta mahdollisuus teh-

da omaa tyotaan, on ratkaisevaa menestymista ajatellen. (Bergholm 2011.)

Hallituksen puheenjohtajan liséksi muiden jasenten téytyy arvostaa ja pitéa tarkeina henki-
16st6- ja kulttuuriasioita, jotta henkildstéjohtaja onnistuu hallituksen jasenenda (Kurkilahti
2011). Kaikilla jasenilla ja heidan kayttaytymisellaan ja panoksellaan on merkitysté yksittai-

sen jasenen menestymisen kannalta (Kuivalainen 2011).

My6s muita yksittaisia henkilostdjohtajan tai minka tahansa muun funktion johtajan hallitus-
tydssa menestymiseen vaikuttavia asioita nousi esiin. Hallituksen jasenella pitéa olla mahdol-

lisimman kirkkaana koko ajan mielessa eettinen rakenne. Taytyy ymmartaa, keitéa han halli-
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tuksessa edustaa ja minka hyvéksi toimii. (Eranen 2010.) Taméan paivan poérssiyhtididen halli-
tuksissa keskeista on liséksi ymmartaa maailman epéjatkuvuutta, yrityksen resurssien suun-
taamista ja optimaalista kdyttaytymistd, kun lineaarisuus on poistunut. Rahoituksen varmis-
taminen, rahoitusrakenteen jarkevana pitaminen ja operatiivisen tehokkuuden ja kassavirran
korostaminen ovat hallitusten haasteita. (Bergholm 2011.) Makrotalouden tilanteiden ymmar-
rys auttaa hallituksen jasenid ennakoimaan asioita ja osaltaan selviytymaan tydssaan (Laakso-
nen 2011).

Suuri maara hallituksen jasenyyksia tai sivutoimia on esteena hallituksessa menestymiselle.
Pitéa olla riittavasti aikaa, jotta ehtii tekemaan kaiken oleellisen. (Eranen 2010.) Valituksi
tulleen taytyy sitoutua ”sen paletin edellyttdmaan niin kun tyoskentelytasoon” ja kayda ko-
kouksissa ja perehtya materiaaleihin (Elonen 2010). Hallituksen jasenen on yksinkertaisesti
tehtava kovasti toita (Tuomas 2011). Sen sijaan sukupuolella ei nahty olevan merkitysta.
Laaksosen (2011) mukaan talla ei ole mitéan vaikutusta télla sukupuolella”. Han jatkoi, etta
jotain eroa naisten ja miesten valilla voi kommunikaatiokyvyssa tai sosiaalisissa taipumuksissa

olla mutta hallituksen tydskentelyssa sita ei hanen mukaansa ole.

Kaikkein haastateltavien vastaukset on koottu seuraavaan kuvioon 20, josta voidaan erottaa
yleiset ulkoiset ja sisdiset menestymisen edellytykset. Puheenjohtajan merkitys nousi kaikkien
haastateltavien ryhmien vastauksista esiin. Puheenjohtajat ja henkiléstdjohtajat korostivat
perehdytyksen merkitysta. Kuviossa perehdytykseen kuuluu myds perehtyminen, jonka voisi
kasittaa sisaisenda menestymisen edellytyksend. Mitaan erityisesti henkildstdjohtajaa koskevaa
ei vastauksissa ilmennyt. Kuviossa olevat asiat koskevat kaikkia hallituksessa tydskentelevia

jJasenia tai ainakin funktiojohtajia.
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Puheenjohtajat Henkiléstéjohtajat Suorahakukonsultit

Ulkoiset: Ulkoiset: Ulkoiset:

Puheenjohtajan rooli (2) Hifmeniottatin gl

Perehdytys
Puheenjohtajan rooli Sisdiset:
Kokousmateriaalin laatu
Perehdytys (3) Eettisen rakenteen
Muidenjésenten arvostus ymmértﬁm]nen
henkildsttasioita kohtaan Muiden jdsenten arvostus
henkilstojohtajaa kohtaan Sitoutuminen edellytettyyn
Sisidiset: tybskentelytasoon

Kaikkien jdsenten

kayttaytyminen ja panos Kokouksissa kiyminen

Epdjatkuvuuden ymmartdminen

Makrotalouden ymmartiminen Materiaaliin tutustuminen

Kuvio 20: Henkilostdjohtajan yleiset menestymisen edellytykset porssiyhtion hallituksessa.

Seuraavaksi vastauksista on poimittu seikkoja, jotka ovat selkedmmin osaamista ja kokemusta
(8.3.1) tai ominaisuuksia (8.3.2), jotka auttavat henkildstéjohtajaa menestyméaan hallitusteh-

tavassaan.

8.3.1 Osaaminen ja kokemus

Jos hallituksen jasen valitaan tiettyjen osaamisalueitten perusteella, on vaara, etta han kes-
kittyy arvioimaan yrityksen toimintaa ainoastaan oman erityisosaamisensa nakokulmasta (Lai-
nema 2009, 40). Ei voida ajatella, ettd henkilostdjohtaja hallituksen jasenena toimisi yksin-
omaan henkiléstdasiantuntijana (Kurkilahti 2011). Pelkk&na henkildstdosaajana ei hallitukses-
sa edes péarjaa (Tuomas 2011). Hallituksen kokouksessa henkilostéjohtajataustaiselta jasenel-
ta “odotetaan samaa kuin kaikilta muiltakin eli tuoda siihen keskusteluun oma nakemyksensa”
(Laaksonen 2011). Hanen pitaisi osoittaa samanlaista mielenkiintoa ja aktiivisuutta kaikkiin
kysymyksiin. ’Pitaa pystya muodostamaan mielipide kaikista hallitukseen tulevista paatosesi-

tyksista.” Hallituksessa ei voi olla erikoistumista eikd vapaamatkustajia. (Bergholm 2011.)

Ei ole toivottavaa, ettd henkilostojohtaja tai kukaan muukaan jasen olisi hallituksessa sano-
matta mitéaan. Henkild, joka ei sano mitaan, vaikuttaa ei-sitoutuneelta. Silloin, kun hallituk-
sen jasenelld on selked rooli ja vastuu erikoisalasta, se pakottaa mielipiteeseen, jota muut

kuuntelevat. Rooli muokkautuu mm. tydkokemuksen perusteella. Monimuotoisuus mahdollis-

taa sen, etta hallituksen jasenet edustavat hyvaa yrityksen toiminnan tuntemusta omalla alu-
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eellaan sen liséksi, etta pystyvat keskustelemaan kaikista alueista, ongelmista ja paatoksista.
(Laaksonen 2010.)

Henkilostojohtamisen ammattilaisen pitda hallituksessa ymmartaa yrityksen kokonaisjohtami-
nen; miten ja milla elementeilla yritystd johdetaan ja mika siind kokonaisuudessa on henki-
16st6- ja kulttuuriasioiden merkitys. Oma erityisalue pitda osata laittaa kokonaisuuden kan-
nalta oikeaan rooliin. (Kurkilahti 2011.) Pitdd ymmartéa konteksti, missa henkildstdasioita
johdetaan (Tuomas 2011).

Pii Kotilainen (2011) kertoi, etta hénen oletetaan ottavan kantaa oman osaamisalueen liséksi
kaikkiin asioihin, joka samalla laajentaa hanen omaa osaamistaan. Myds hanen mielestaan
porssiyhtion hallitukseen valitun henkiléstdjohtajan on ymmarrettava laajemmin yritystoimin-
taa. Erityisesti hallitusjasenelld, jolla on funktionaalinen tausta, taytyy olla strategista kon-

septi- ja prosessiosaamista.

Kun suorahakukonsulteilta kysyi, mita he edellyttaisivat henkildstéjohtajalta, jota harkitaan
hallituksen jaseneksi porssiyhtioon, kukin heista painotti liiketoimintaosaamista (Elonen 2010;
Erénen 2010; Salonen 2010). Veli-Pekka Elonen korosti liiketoimintalahtoisyytta, laaja-
alaisuutta, nayttoja ja kykya, jotta pystyy tuomaan henkildstdasiat strategisessa mielessa yri-
tykselle arvoa lisdévaksi ja toimintaa kehittavaksi. ”Kylla se sitd ndkemyksellisyytta edellyt-
taa ja sitd lilketoiminnan ymmarrysté - holistisuutta.” Kykya kytkea tietty funktionaalinen
osaaminen liiketoiminnalliseen puoleen tarvitaan. Jussi Eranen (2010) puolestaan sanoi, etta
sopivan henkilon pitdd ymmartaa jotain kyseesséa olevasta busineksestd, johon hanella tulee
olla joku nékokulma, koska se auttaa tulemaan ulos sieltd puhtaasti henkilést6johtajan roo-
lista”. Mita parempi ymmarrys jasenelld on yrityksesté ja sen ymparistdsté kokonaisuutena,
sitd paremmat menestymisen edellytykset hénelld tehtavassa on, sanoi myds puheenjohtajista
Bergholm (2011).

Hallituksen jasenilla pitaisi olla kyky toimia hallituksessa ja silla tavalla olla tasa-arvoinen
hallituskollegojen kanssa. Hallituksen tydskentely perustuu pitkalle numeromuotoiseen rapor-
tointiin ja suunnitteluun. Tama kyky pitaa sisalladn ymmarryksen tuloslaskelmasta, taseesta
ja rahoituslaskelmasta seké arvopaperilainsaadannon perustietdamyksen. Kaikki hallituksen
jasenet ovat tasa-arvoisia ja heilld on sama valta ja vastuu. He vastaavat kaikista paatoksista
kollegiona. Sen vuoksi kaikilla pitaisi olla riittava universaali kyky kaikkiin hallituksen toimi-
alaan kuuluviin kysymyksiin. Suuri ongelma on se, jos henkild joutuu ottamaan kantaa, teke-
maan paatoksid ja kantamaan vastuuta asioista, joihin hanella ei ole edellytyksia. (Bergholm
2011.) Menestyminen on henkilosta ja hanen taustastaan kiinni. Kokenut, porssiyhtidtasoinen
henkiléstojohtaja on yhta kokenut kuin esimerkiksi talousjohtaja. (Salonen 2010.) Henkilds-

tojohtaja ei ole enda takavuosia leimaavan ajattelun mukaisesti johtamisen positioista kevyin
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tai pienin. Henkilostojohdossa toimiminen edellyttad osaamista, ndkemyksellisyytta ja kyky-
ja.” (Elonen 2010.)

Paras patevoitymistapa hallitustyéhon on se, jos tythistoriasta l6ytyy yhden vastuualueen li-
saksi muutakin osaamista (Laaksonen 2011). Siirtoja eri funktioihin kannattaa tehda uran al-
kuvaiheessa, jolloin se on helpompaa (Kotilainen 2011; Tuomas 2011). Pitaa siis tehda muuta-
kin kuin henkiléstéjohtamisen téitd. Enemman pitdisi Tuomaksen mukaan kuitenkin puhua
siité, miten operatiiviseen johtoon lisatéan naisia. ”’Se on niin kun polku, joka lahtee jostakin

ja johtaa jonnekin.”

My6s suorahakukonsultit korostavat hallituksessa onnistumisessa monipuolista tydkokemusta
muista funktioista tai liiketoiminnasta. Elosen (2010) mukaan hyvia esimerkkeja kierratetyista
henkildista on Tallaisia hyvia kombinaatioita 16ytyy”. Erdnen (2010) antoi esimerkiksi tallai-
sesta erityyppisissa rooleissa olleesta Nokia Oyj:n henkilostojohtaja Juha Akraksen. Jos henki-
16 on tehnyt jotain muuta ennen tai jalkeen henkiléstdjohtamisen tehtavia, niin hén on kiin-
nostavampi, sanoi Salonen (2010) ja mainitsi Outotec Oyj:n Ari Jokilaakson, joka on tekniikan
tohtori. Salonen lisasi, ettd tallaisia henkil6ita on aika véhén. Hanen mielestaan paljon annet-
tavaa ei yhdessa funktiossa olleella valttamatta hallituksessa ole. Alkuasetelmaltaan tilanne,
jossa rahoitusjohtajana ja henkiléstojohtajana toiminut ihminen olisi hallitusehdokkaana, olisi
kiinnostava ja kertoisi substanssiosaamisesta (Eranen 2010). Heikki Bergholm (2011) ja Pii Ko-

tilainen (2011) molemmat nakivéat Kotilaisen taustan rahoituksessa tarkeana ja hyvana asiana.

Konsulttina toimiminen saattaa avartaa henkilon perspektiivia, synnyttaa kontaktipintaa ulos
ja toimia silla tavoin yhtena tiena hallitustydskentelyyn. ”Pelkéstéan sen takia, etta joutuis
niin kun erilaisiin tilanteisiin ja paasis lilkkkumaan ja paasis useisiin firmoihin.” (Laaksonen
2011.) Kuivalainen toimii konsulttina. Kerttu Tuomas (2011) nosti itse esiin entisen myyntivas-
tuullisen konsultin roolinsa, joka auttaa nakemaan yrityksen ulkopuolisen maailman ja todelli-

suuden.

Osaamiseen liittyva koulutus ei haastatteluissa noussut merkittavana hallituksen jasenen kri-
teerind esiin. Puheenjohtajista Laaksonen (2011) sanoi, ettd hallituksen jasenella tulisi olla
aika hyvéa peruskypsyys oman kokemuksen kautta ja koulutuksen kautta”. Korkeakoulututkin-
to on suorahakukonsulteista Elosen (2010) mukaan hyvin monissa paikoissa minimi. ”Koulutus
ei itse asiassa ole se primaari tekija, vaan silla koulutuksella on téllaisia seurannaisvaikutuk-
sia”, sanoi Eranen (2010) ja Salonen (2010) oli samoilla linjoilla. Hanen mukaansa koulutus "Ei

siind enada niin paljon heijastele”.

Osaamiseen liittyvien vastausten kooste on alla olevassa kuviossa (Kuvio 21). Henkiléstéjohta-

jan odotetaan ottavan aktiivisesti kantaa henkildstéjohtamisen ohella kaikkiin hallituksen ko-



72

kouksessa esille tuleviin kysymyksiin. Hanelle erityisesti arvokasta on kokemus henkiléstéjoh-
tamisen ohella muista funktioista tai esimerkiksi konsulttina toimimisesta. Kaikki konsultit
korostivat liiketoimintaosaamista. Vastauksista esiin tulleet seikat koskevat kaikkia funk-
tiotaustaisia hallituksen jasenia. Ainoastaan strateginen konsepti- ja prosessiosaaminen koet-

tiin erityisesti henkilostdjohtajille tarkeaksi osaamisalueeksi, josta on hyodtya hallitustydssa.

Puheenjohtajat Henkilostdjohtajat Suorahakukonsultit

Mielenkiinto ja kannanotto

kaikkiin-asioihin (3) Kannanotto kaikkiin, ei vain

henkilostdasioihin

Yrityksen

kokoneisiohamisen Yritystoiminnan laaja

i i mmarrys Liiketoimintaosaaminen (3
merkityksen ymmarrys y 4 3)
Yritvksen ia sen vmpéristén Kontekstin, missa Holistisuus
4 . ) ¥ _p henkildstdasioita johdetaan,
ymmarrys kokonaisuutena 8 . ..
ymmarrys Joku ndkékulma kyseessa

IR, S, olevaan businekseen
v ¥ Strateginen konsepti- ja

Mokarius éh Rindlstiea prosessiosaaminen Kokemus eri funktioista (3)

Yonsulttina toimiminen Kokemus eri funktioista (2)

Konsulttina toimiminen

Kuvio 21: Henkilostdjohtajan osaaminen ja kokemus menestymisen edellytyksina porssiyhtion

hallituksessa.

8.3.2 Ominaisuudet

Kysyttéessa, minkalaiset ominaisuudet tulisi olla henkildstdjohtajalla, joka on poérssiyhtion
menestyva hallituksen jéasen, vastasi Jussi Eranen (2010) ”ahkera ja paneutua ja haluta panos-
taa siihen asiaan”. Haluun vaikuttavat mm. henkildn arvot ja asenne tehtavaa kohtaan sekéa

motivaatio ja ahkeruus (Juuti 2007, 60).

Hallitustydsséa menestymisen edellytykset ovat samanlaisia kuin missa tahansa tehtévassa;
kiinnostus, mielipiteiden esilletuominen, kysymysten esittdminen, yhteistyokyky ja tyonteko.
Rekrytoitavalla hallitusjasenelld pitaa liséksi olla kontekstiin sopivat sosiaaliset taidot.

(Tuomas 2011.) Jasenen menestyminen perustuu ominaisuuksista myos jarkeen ja analyytti-
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syyteen (Kuivalainen 2011). Proaktiivisuus on yksi menestymista edistava ominaisuus (Kotilai-
nen 2011).

Hallituksen jasen tarvitsee neuvotteluvoimaa suhteessa toimitusjohtajaan. Perusammattitaito
tuo uskottavuutta toimitusjohtajan esimiehena toimimiseen. Jotta voi toimia hallituksen tays-
valtaisena jasenend, taytyy henkil6lla olla tiettya vakuuttavuutta myds suhteessa toisiin jase-
niin. (Bergholm 2011.) Vaikuttamiskyvyt ovat tarkeitd, jotta pystyy rakentavalla tavalla haas-
tamaan ja tuomaan oman substanssinsa koko hallituksen kaytt6on (Elonen 2010). Ep&suoran
vaikuttamisen taidoista eli omien ajatusten ja ndkemysten markkinoinnista voi olla hyotya.
Tallaista taitoa henkildstdjohtaja joutuu kayttdmaan operatiivisessa tehtavassa esimerkiksi
linjaesimiesten suuntaan. (Kotilainen 2011.) Arvovalta ja neuvotteluvoima ovat paljon kiinni
henkilosta. Arvovalta ansaitaan ja karisma seké kunnioitus tulevat tekemisen ja osallistumisen
kautta. (Elonen 2010.)

Laaja yleissivistys ja elamankokemus hyddyttavat hallitustydskentelyssa, jossa “keskustellaan
paljon varsin abstrakteista asioista”. Strategia perustuu ”uskomuksiin tulevaisuudesta, mihin
suuntaan maailma on menossa, miten ihmisten kayttaytyminen on kehittyméssa”. Silloin
”monipuolisuus ja laaja yleissivistys on suuri etu ja kapea fakkimaisuus taas on haitta”. Tama
asia ei pade ainoastaan henkildstdjohtajataustaisiin, vaan kaikkiin hallituksen jaseniin. Vaik-
ka professio voi jollakin tavalla vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen, niin kylla yksiloitten vali-

set erot on paljon suuremmat.” (Bergholm 2011.)

Seuraavasta kuviosta 22 nékyy, minkalaiset ominaisuudet edesauttavat henkiléstéjohtajia me-
nestymaan hallitustehtavéssa. Ne kaikki patevat ei ainoastaan funktiotaustaiseen, vaan kaik-
kiin muihin hallituksen jaseniin.
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Puheenjohtajat Henkildstdjohtajat Suorahakukonsultit

Kiinnostus, mielipiteiden
esilletuominen, kysymysten
esittdminen, yhteistydkyky,

Uskottavuus suhteessa kova tydnteko (2) Ahkera ja halukas
toimitusjohtajaan ja panostamaan
Kontekstiin sopivat hallitustyéskentelyyn

vakuuttavuus suhteessa

Sl sosiaaliset taidot
toisiin jaseniin

Sitoutuminen edellytettyyn

. . Jarki j lyytti tyoskentel
i eIVt arki ja analyyttisyys ydskentelytasoon

ko : ;
€lamankokemus Proaktiivisuus Vaikuttamiskyvyt

Epdsuoran vaikuttamisen
taito

Kuvio 22: Henkilostéjohtajan ominaisuudet menestymisen edellytyksind porssiyhtion hallituk-

sessa.

8.4  Osaamisen hyédyntédminen

Kun hallitukseen on hankittu funktiojohtamisen kokemusta ja osaamista, miten sita hyédynne-
taan? Mita yksittainen jasen voi ylipaataan tehda kollegiona toimivassa hallituksessa? Yksittéi-
sen rivijasenen rooli voi hallituksessa lopulta olla aika pieni (Tuomas 2011). Suorahakukonsul-
teille kysymys esitettiin muodossa "Miten hallitustyoskentelyssa tulisi hyddyntaé jasenen hen-
kilostojohtamisen osaamista?”, silla heilla ei asiasta ole kokemusta. Lasse Kurkilahdelle suo-
raa kysymysta ei esitetty mutta hanen vastauksensa on poimittu kysymyksen ”Milla tavalla

henkilostojohtamiseen liittyvat kysymykset kasitellaan hallituksessa?” alta.

Hallituksessa kuunnellaan henkil6a, jolla on “maturiteettia” ja selkedsti annettavaa johonkin
asiaan oman funktionaalisen roolinsa kautta. Silla tavalla hén pystyy positiivisella tavalla
haastamaan muut ja tuomaan nakodkulmaa. Funktionaalisen hallitusjasenen pitéa pystya liik-
kumaan holistisen ja ekspertiisitason valilla. Jos kokonaisndkemys puuttuu, voi henkild olla
aika hyodyton. Talouspuolta lukuun ottamatta “spesifit” asiat nousevat esiin harvoin. (Elonen
2010.) Kollegoistaan Kerttu Tuomaksesta ja Kirsi-Marja Kuivalaisesta Pii Kotilainen (2011) to-
tesi, ettd he ovat aarimmaisen laaja-alaisia henkilditd, jotka katsovat strategiaa yrityksen

johtamis- ja ihmisnakdkulmasta ja suhteessa koko yrityksen prosessiin. Ihmisnakdkulma on
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todella tarkea. Se ei kuitenkaan hanen mielestaan ole itseisarvo, vaan ”’sitd tehdaan sen ta-

kia, ettd se tuo menestysta”.

Hallitusjasenen verkostoa ja toimialaocsaamista voidaan hyddyntaa erityisesti muutostilanteis-
sa (Erma ym. 2009, 64). Suorahakukonsulteista Veli-Pekka Elonen (2010) pohti, minkalaisessa
tilanteissa henkildstdjohtamisen osaamista erityisesti hallituksissa tarvittaisiin. Han arveli,
etta fuusioissa, isoissa yrityskaupoissa, vahvan kasvun vaiheessa, uusille maantieteellisille
alueille siirryttéessa ja globalisaatiossa olisi kayttda henkilostojohtajan osaamiselle hallitusta-
solla. ”Ne on kohtia, missa aidosti pitdisi olla vankkaa nakemysta. Moni yritys on karun opin
kautta saanut sormilleen, kun ne asiat eivat ole olleet kunnossa. Vaikkapa monikulttuurisuu-
den ymmartaminen, tai sen HR:n kautta sen tietyn maayhtion tarpeiden hahmottaminen ja

sen niin kun lapindkyvyyden tuominen.”

Elosen ajatukset saavat vahvistusta Lievegoedin teoriasta. Fuusioissa kahden yhtion kaksi eri-
laista jarjestelméaa toimintatapoineen nivotaan yhteen ja muodostetaan uusi laajempi ja yh-
tena kokonaisuutena toimiva yhtid. Silla on uudet organisaatioperiaatteet ja toimintatavat,
toisenlaiset markkinat, teknologia, rahoitusjarjestelyt ja informaatiohallinta. Fuusio on sosi-
aalinen muutostapahtuma, johon kaivataan usein uudenlaista inhimillista pddomaa. Irtisano-
misten, rekrytointien, koulutuksen ja asennemuutoksen lisdksi tarvitaan ennen kaikkea uusi
organisaatiorakenne ja toimintapolitiikka. Fuusiossa avainasemassa on realistinen mutta kan-
nustava henkildstopolitiikka. (2008, 168-171.)

Kriittisimpiin henkildstdjohtajataustaisen hallitusjasenen osaamisasioihin kuuluvat henkildsto-
vahennykset (Kurkilahti 2011). Mikali yrityksen strategia edellyttaa jatkuvaa saneeraamista,
on hallituksessa hyva olla ihminen, joka hallitsee ja ymmartaa suhteet henkildstdon ja etujar-
jestoihin, on vetanyt yt-prosessin ja ymmartaa siihen liittyvan psykologian (Laaksonen 2011.)
Taloudellisesti haastavina aikoina mietitaan irtisanomisten ja vahennysten lisaksi myds muita

tarvittavia toimenpiteita, kuten ulkoistuksia ja niiden vaikutuksia (Tuomas 2011).

Henkilostojohtaminen liittyy hallitustydskentelyyn osana strategiaa ja operatiivista kontrollia.
Strategiaa laadittaessa mietitaan ensin, mité ollaan hakemassa, omat voimavarat, rajoitteet
sekd mahdollisuudet tunnistaa ne. Sen jalkeen pohditaan, mik& on oikea rakenne tavoitteiden
saavuttamiseksi ja ovatko rakenteessa oikeat ihmiset. Hallituksessa pitéa olla tieto organisaa-
tion ominaisuuksista ja kyvyista. Henkildstohallinnon tydkaluja tarvitaan sen ymmartamiseen,
miten ihmiset kykenevat yhdessa toimimaan. Henkildstdn kehittdminen ja johdon kapasiteetin
kasvattaminen ovat osa hallituksen strategiatyéta. (Bergholm 2011.) Pitkén ajan strategia-
asioita tukevat myos muut jarjestelyt, kuten kulttuuri- ja koulutusasiat. Ne ovat tarkeitda ja
ne tulee hyvéksya hallituksessa. (Kurkilahti 2011.)
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Kurkilahden (2011) mielesta hallituksessa istuvan henkilstéjohtajan tulee nostaa agendalle
erityisesti juuri henkilosto- ja kulttuuriasiat. Jos jasenena toimiva henkiléstéjohtaja ymmar-
taa paatoksentekoa ja koko yrityksen toimintaa parantavan osallistavan johtamisen merkityk-
sen ja tietad, miten téllainen kulttuuri viedaan lapi, voi hanella olla paljon annettavaa halli-
tustasolla. Tama edellyttaa sitd, etté hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja molemmat
ovat samaa mielta osallistavan johtamisen merkityksesta. Henkildstdjohtaja voisi Kurkilahden
mukaan tuoda johtamisen osaamista hallitukseen ja tédydent&a toimitusjohtajaa ja muita joh-
tajia. Nimenomaan osallistavan kulttuurin lapivieminen yhtidssa on erittain ratkaiseva asia

hanen mukaansa.

Useimpiin asioihin liittyvat ihmiset ja henkilostdasiat jollain tavalla (Kotilainen 2011; Tuomas
2011). Kirsi-Marja Kuivalaisen (2011) mielestéa kaikki hallituksen tehtavat liittyvat jollain ta-
valla henkiléstojohtamiseen ja johtamiseen yleensd. Kun henkiléstdjohtamisen asiantuntijuut-
ta on saatu hallitukseen, niin halutaan myos tuoda henkiléstdjohtamiseen liittyvia asioita
enemman esiin (Kuivalainen). Hallitustasolla on tarke& miettia yrityksen asioita, esimerkiksi
koulutusta, henkildston nakdkulmasta (Tuomas 2011). Henkil6stojohtajataustaisen jasenen
osaaminen hyddyntyy automaattisesti esimerkiksi, kun strategiaprosessi seka johdon ja henki-
I16ston arviointijarjestelmat tulevat hallituksen kasittelyyn (Bergholm 2011). Hallitustasolla
tarkastellaan mm. yrityksen tyéntekijoiden vaihtuvuutta, seuraajasuunnitelmia ja sitoutta-
mista. Naiden asioiden kasittelyssa henkildstévaliokunnassa (palkitsemisvaliokunta) henkilos-
téjohtajataustainen henkild on hyva ja osaava jasen. (Laaksonen 2011.) Heti aloitettuaan
Ixonos Oyj:n hallituksen jasenen tydt, Kuivalainen tuli samalla valituksi henkildstévaliokun-
nan, vuodesta 2011 alkaen palkitsemisvaliokunnan, jaseneksi. Palkitsemisvaliokunnan jase-
nyys on Kuivalaisen (2011) mielesta konkreettisin tapa hyodyntéda hanen osaamistaan hallituk-
sessa. Lasnaolo hallituksen kokouksissa, keskusteluun osallistuminen, asioiden kasittely seka
nakemyksien esiintuominen siité, miten henkildstdjohtamisen avulla voidaan vaikuttaa, ovat
muita esimerkkeja. Myds Kerttu Tuomas on Kemira Oyj:n palkitsemisvaliokunnan jasen ja si-
ten palkitsemisasiat ja niiden ohjaus seka avainhenkildiden eli ylimman johdon resursointiky-
symykset koskettavat hanta erityisesti. Yksittaisen hallitusjdsenen erityisosaamisen kautta voi
tulla huomattavat tai merkityksellisimmat asiat ja ndkdkulmat esiin (Tuomas 2011). Silloin
”kuunnellaan herkemmalla korvalla” sellaisen ihmisen mielipiteitd, vaikkei hénelle erikseen
annettaisikaan enemman vastuuta tai velvollisuutta valiokuntatydskentelyn kautta (Bergholm
2011).

Henkilostojohtamisen osaaminen liittyy hallitustydskentelyyn myds nimitysten, yrityksen joh-
tamisjarjestelmien ja -mallien, uudelleenjarjestelyiden seka organisaatiomuutosten osalta.
(Kotilainen 2011.) Hallituksen tarkeina aiheina ovat lisaksi yrityksen hyva ja oikea osaaminen
ja henki seka se, etté oikeat ihmiset tekevét oikeita asioita motivoituneina. Osakeyhtitiden

hallitustydskentelyn Corporate Governance -koodin mukaan toimitusjohtajan ja nyttemmin
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koko johtoryhman palkitsemispaatokset ja valmistelu ovat hallituksen tehtavia samoin kuin
toimitusjohtajan valinta. Myds johtamisresurssien kehittymisen seuraaminen ja potentiaalin
kasvamisen varmistaminen kuuluvat hallitukselle. Johtamiseen liittyvien téarkeiden asioiden,
kuten esimerkiksi strategioiden jalkauttamisen ja paatosten toimeenpanon ja toteutumisen
seuraaminen ja lapikdyminen, ovat hallitukselle kuuluvia tehtavia. Vaikka koki olevansa val-
vontavastuun mukaisesti vastuussa kaikista hallitukselle kuuluvista asioista, Kuivalainen (2011)
kertoi katsovansa luontaisesti henkildstéjohtamiseen, organisointiin, rekrytointiin ja palkit-
semiseen liittyvia asioita, joista hanelld on ndkemysta ja kokemusta. Strategisissa kysymyksis-

sd han katsoo koko skaalaa ja kayttédd omaa jarkedan, harkintaansa ja taustaansa hyvakseen.

“Samalla lailla naita asioita kasitellaén kuin mita tahansa” kommentoi Kuivalainen (2011)
henkilostdjohtamiseen liittyvien kysymysten kasittelya hallituksessa. Yrityskohtaiset erot ovat
suuret ja yrityksen liiketoiminnan luonne, vaihe, koko ja traditio vaikuttavat hallituksen toi-
mintaan ja paneutumiseen koskien henkiléstdjohtamiseen liittyvia kysymyksia. Kuivalainen
otaksui kaytantdjen olevan muuttumassa ja henkiléstoasioiden kasittelyn olevan liséénty-
massa. Han kaytti Nokiaa esimerkkina yrityksestd, jonka henkiléstévaliokunnan agenda on laa-

ja.

Bergholmin (2011) mukaan kaikessa johtamisessa pitaisi hallita erityisesti numerot ja ihmiset.
Jokaisen hallituksen jasenen pitéisi ymmartéd HR-asioita laajasti, hén painotti ja jatkoi heil-
14 kaikilla pitaa olla ymmarrys niiden merkityksesta”. Bergholm toisti vield, etta henkildsto-
osaaminen ja siihen liittyvat asiat pitdisi olla keskeinen taito tai ainakin tuttuja kaikille halli-
tuksen jasenille eika pelkastadn yhdelle. Verrattuna muihin asioihin henkildstéasioihin liittyva
piirre on se, etté usein kaikilla hallituksen jasenilla on niihin kiinnostusta ja jotain sanottavaa
(Tuomas 2011).

Seuraavassa kuviossa 23 on kooste siitd, miten henkilostojohtajataustaisen jasenen osaamista
voidaan hyddyntaa porssiyhtion hallituksessa. Vastaukset hajaantuivat mutta esimerkiksi hen-
kilostojohtamiseen liittyvien asioiden esiintuominen, henkildstovahennykset, palkitsemisva-
liokuntatyd, johtaminen, organisaatiomuutokset ja henkilostévahennykset olivat seikkoja,

jotka mainittiin. Suorahakukonsultin vastaus perustuu kokemuksen sijaan olettamukselle.
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Puheenjohtajat Henkilostojohtajat Suorahakukonsultit

Henkildstdvahennykset (2) Henkiléstovahennykset ja
ulkoistukset
Henkilostoon liittyvien asioiden
esiintuominen Henkildstdadn liittyvien asiciden
esiintuominen (2)

Henkilosts-/
palkitsemisvaliokunta Palkitsemisvaliokunta
Tydntekijéiden vaihtuvuus, Ylimmaén johdon
seuraajasuunnitelmat ja resursointikysymykset (2)

sitouttaminen ST .
Fuusiot, isot yrityskaupat,

vahvan kasvun vaihe, uusille
maantieteellisille alueille
laajentuminen, globalisaatio

Nimitykset, yrityksen
Johtamisen osaamisen ja johtamisjérjestelmét ja —mallit,
osallistavan kulttuurin lapivienti uudelleenjdrjestelyt ja

organisaatiomuutokset
Henkiloston kehittdminen ja

johdon kapasiteetin Lasnaolo kokouksissa,
kasvattaminen keskusteluun osallistuminen,

asioiden kasittely
Kulttuuri- ja koulutusasiat

Yrityksen hyva ja oikea
Strategiaprosessi, johdon ja osaaminen ja henki
henkiléston arviointijarjestelmat

Oikeat ihmiset tekevat oikeita
asioita motivoituneina

Kuvio 23: Henkilostéjohtajataustaisen hallitusjasenen osaamisen hyédyntaminen porssiyhtion
hallituksessa.

8.5 Lisadarvo

Heikki Bergholmin (2011) mielesté hallituksessa ei ylipaansa pitéisi olla yksittéista teknista
ammattitaitoa. Sen sijaan tarvitaan monikyvykkyytta ja isojen kokonaisuuksien hahmottamis-
kykyd. Lisdarvoa syntyy silloin, jos henkilostdjohtaja hallituksen jasenend on taustoiltaan,
koulutus- tai kokemuspolultaan erilainen kuin muut hallituksen jasenet ja syntyy diversiteet-
tia. Lisaarvo ei liity tyétitteliin henkiléstéjohtaja, vaan henkil6dn; minkalaisia han ja hédnen
elamankokemuksensa ovat. Myds Kerttu Tuomas (2011) sanoi, etté riippuu henkildsté ja hanen

”osaamisrepertuaaristaan”, mita lisdarvo voi olla.

Henkilosto- ja kulttuuripuolen tunteminen ja ymmarrys siitd, miten niita voidaan tehostaa ja
toteuttaa strategiaa paremmin operatiivisella tasolla tehokkaasti on lisdarvo, jonka henkil6s-
tojohtaja voi Lasse Kurkilahden (2011) mukaan hallituksen tuoda. Tero Laaksonen (2011) ker-
toi olleensa sellaisissa yrityksissa, joissa henkildstd on aina ollut sek& suurin menestyspotenti-
aali ettd kustannus. Hanen mukaansa henkildstéjohtajan lisdarvo hallituksen jasenena on
oman alan osaaminen seka tiukat kokouskysymykset ja itsendinen ajattelu, ilman urautumis-
ta. Lisdarvon kannalta ei kuitenkaan ole mitéan eroa, onko jasenella henkilostojohtamisen vai

joku muu tausta.
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Pii Kotilainen (2011) sanoi, ettd henkiléstdjohtajalla hallitusjdsenena voi olla lisédarvoa siina,
ettd hanella on business-asioihin toinen tulokulma. Pienempi lisdarvo on se, etta han pystyy
asiantuntijana perehtymaan esimerkiksi palkitsemisjarjestelmiin tarkemmin kuin ehk& samas-
sa hallituksessa istuvat muut kollegansa, jotka kuitenkin kaikki joutuvat siihen perehtymaan
jJa siita yhdessa vastaamaan. Kotilainen sanoi, etta Kuivalaisella, Tuomaksella ja hanella itsel-
1adn on ymmarrysta Corporate Governance -asioista erityisesti johtamiseen liittyvissa kysy-
myksissa. He ymmartavat, miten strategia implementoidaan, miten johtamismalli toimii ja
mik& mahdollisesti ei ole linjassa strategian kanssa. Heilla kaikilla kolmella on hdnen mukaan-
sa tydkokemusta hallitusyrityksiinsd verrattuna suurempien kokonaisuuksien yrityksista, joten

”kompleksiteetin hallinta” on heidan hallitustydskentelyssaan yksi lisdarvo.

”Varmistaa, olla niin kun nostamassa esiin niita asioita” vastasi Kirsi-Marja Kuivalainen (2011)
kysymykseen siitd, mita lisdarvoa henkilostojohtaja voi hallitukseen tuoda. H&n mainitsi, etta
riittavasti huomiota tarvitsevat ainakin strategian jalkauttamiseen, oikeisiin ja sitoutuneisiin
resursseihin, johdon palkitsemiseen ja johtamisosaamisen varmistamiseen liittyvat asiat, joi-
den seuraaminen on hallituksissa kasvussa. Henkilostdjohtaja jasenena voi tuoda hallitukseen
lisdarvoa erityisasioiden osaamisellaan mutta jokaisen hallituksen jasenen pitaisi kuitenkin
katsoa yrityksen koko liiketoimintaa (Tuomas 2011). Hallituksen puheenjohtaja voi varmistaa,
ettd henkilostojohtajan osaamista pystytaan hyddyntdmaén ja silla tavoin parantamaan hénen
hallituksen jasenend tuomaa lisdarvoa. Toimiva hallitus muodostaa oikeanlaisen tiimin, joka

yhdessa tuo kollektiivista lisdarvoa. (Kuivalainen 2011.)

Suorahakukonsulteille ei esitetty kysymysta lisdarvosta mutta heista Salonen (2010) toi asian
itse esiin. Hanen mukaansa hallituksen oleellinen tehtéva on palkata ja tarvittaessa erottaa
toimitusjohtaja eikd tadhan tehtévaan luontevaa tarvetta henkiléstéjohtamisen osaajalle ole.
Yrityksen toimitusjohtaja vastaa esimerkiksi ”Talent Managementista” eli kykyjen johtamises-
ta ja hanella taytyy olla operatiivinen henkildstdjohtaja siina kaytettavissaan, pohti Salonen.
”Tuoko henkildstdéjohtaja niin kun hallitukseen lisdarvoa, niin ei valttamatta. Tai ainakaan
niin ei nahda talla hetkelld, koska sita kysyntda ei sinne pain todellakaan viela ole kovin pal-

jon ollut.”

Kuviossa 24 nahdaan, mita lisdarvoa henkildstdjohtaja voi jasenena porssiyhtion hallitukseen
tuoda. Vastauksissa nakyy henkildstdjohtamisen osaamisen korostuminen mutta kahden haas-

tateltavan mukaan lisédarvo on taysin henkilésidonnainen asia. Se ei kuviosta ilmene.



Puheenjohtajat

Henkildstd- ja kulttuuripuolen
tunteminen ja ymmarrys (2),
miten niitd voidaan tehostaa ja
toteuttaa strategiaa paremmin
operatiivisella tasolla

Tiukat kokouskysymykset ja
itsendinen ajattelu

Tausta, koulutus- ja
kokemuspolku erilainen kuin
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Henkilostojohtajat Suorahakukonsultit

Toinen tulokulma business-
asioihin

Asiantuntijana tarkempi
perehtyminen henkildstdasioihin

(2)

Corporate Governance —asioissa
johtamismallit, strategian

impl tointi (2
i A Ei valttamatta tuo lisdarvoa,

Kompleksiteetin hallinta KBsns Kysyitas el juut] ofe

Varmistaa, nostaa esiin
henkiléstoasioita

muilla jasenilld ja syntyy

diversiteettia . — .
Oikeat ja sitoutuneet resurssit,

johdon palkitseminen,
johtamisosaamisen
varmistaminen

Kuvio 24: Henkilostdjohtajan jasenena tuoma lisdarvo poérssiyhtion hallitukseen.

8.6  Suhde operatiiviseen henkiléstdjohtajaan

Omistajaohjaus on antanut hallitukselle nakyvan aseman. Samanaikaisesti omistajaohjaus
vaatii selvempaa vastuunjakoa hallituksen ja johtoryhméan kesken. (Karl6f & Helin Lévingsson
2009, 61.) Erma ym. (2010, 55) ovat sitd mieltd, ettd suora yhteydenpito operatiiviseen joh-
toon myos kokousten vélilla on hyva ajatus, silla hallituksen tulee pitda itsensa riittavassa
maarin tietoisena yhtion asioista voidakseen tehda tyonsa hyvin. Riskind on kuitenkin toimi-
tusjohtajan aseman vaikeutuminen ja sekaannukset. Mikael Heikfolk toteaa, etta hallituksen
yhteisty6ta ylimman johdon kanssa tulee kehittaa. Han ehdottaa strategisia valiokuntia, joissa

olisi mukana jasenia hallituksesta ja operatiivisesta johdosta. (Kallonen 2008, 10).

Suorahakukonsulteille kysymys esitettiin muodossa ’Mika on funktiojohtamistaustaisen halli-
tuksen jasen suhde saman funktion toimivaan johtoon?”, kun taas muut vastasivat kysymyksiin
”Miten hallituksen ja johdon vuoropuhelu on jarjestetty?” ja ’Mika on yksittaisen hallitusja-

senen suhde itselleen tutun funktion toimivaan johtoon?”.

Hallituksen jasenella ei saisi osakeyhtidlain mukaisesti ja selkean vallan kolmijaon; toimiva
johto, hallitus ja yhtiokokous, vuoksi olla mitdan suhdetta itselleen tutun funktion operatiivi-

seen johtoon (Bergholm 2011; Salonen 2010). Funktiotaustaisella hallituksen jasenella ei valt-
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tamatta olekaan mitaan erityissuhdetta saman funktion operatiiviseen johtajaan (Eranen
2010; Kuivalainen 2011; Kurkilahti 2011). Lahtokohtaisesti hallituksen jasenten tulisi ymmar-
taa, ettd he osallistuvat omalla ammattitaidollaan siihen keskusteluun, joka kéydaan hallituk-
sessa ja jolla ohjeistetaan toimitusjohtajaa. Hallituksen jasenilla on sananvalta ainoastaan
hallituksen kokouksissa, joissa tapahtuu hallituksen mielipiteen muodostus, kirjaaminen ja
paatokset. Toimitusjohtaja puolestaan on ainoa henkild, joka ohjeistaa johtoryhmaa.
(Bergholm 2011.) Funktiojohtajan esimies on juuri toimitusjohtaja eika hallituksen jasen
(Laaksonen 2011). Ohi toimitusjohtajan toimiminen on hankalaa johtamisjarjestelman, vallan
ja vastuitten kannalta. Hallituksen jasenet, joilla on jotain funktio- ja tai muuta erityisosaa-
mista, saavat keskustella operatiivisen johdon kanssa lahinna tutustumis- mutta ei ohjeiden-
antomielessa. Muu kanssakdyminen tapahtuu ainoastaan hallituksen kokouksessa, johon toimi-
tusjohtajan alaiset tulevat esitteleméan johtamiaan asioita hallitukselle. (Bergholm 2011.)
Kuivalaisen (2011) mielesta on tarkead, etta kokoukseen tulevat toimitusjohtajan lisaksi muut
johdon edustajat. Han sanoi myds, etta vuoropuhelu tapahtuu hallituksen kokousten liséksi
valiokuntatydssa, joka tuo funktiotaustaisen hallituksen jasenen luontevasti yhteen saman

funktion operatiivisen johtajan sekd muiden ihmisten kanssa.

Operatiivisen johtajan tapaaminen ohi hallituksen virallisten kokousten voi olla perehdyttéa-
mista yritykseen. Tallainen kanssakdyminen on tarkeda, jotta uusi hallituksen jasen ymmar-
taisi sen, miten operatiivinen johto segmenttia hoitaa ja millainen tilanne siella on. (Kurkilah-
ti 2011; Laaksonen 2011.) Perehdyttédmisen osalta on luontevaa ja sallittua jakaa ammatilli-
sesti omia ndkemyksia ja vinkkejé (Kotilainen 2011). Ensisijaisesti tallainen kanssakdyminen
jJarjestetaan toimitusjohtajan kautta (Kurkilahti 2011; Laaksonen 2011). Ei-kurinalainen kon-
taktointi ohi hallituksen kokousten, ja joka ei liity perehdyttamiseen, on ehdottomasti kiel-
letty (Kurkilahti 2011).

Alkuperehdytyksen lisdksi joissain asioissa on mahdollista jarjestad muita tapaamisia, jos kat-
sotaan, etta hallituksen jasenella on asiantuntemuksensa vuoksi jotain lisdarvoa annettava-
naan tai jos operatiivinen johto pyytaa sparrausapua. Silloin taytyy varoa, ettei hallituksen
jasen mene liikaa ohjaamaan tai aja sisddn omia nakemyksiéan, vaan ainoastaan kommentoi
ja avaa nakokulmia, on ”laajentamassa nakemysta”. Tallainen kanssakdyminen pitéa ehdot-
tomasti tapahtua toimitusjohtajan kautta ja hallituksen puheenjohtajan tietéden. (Kuivalainen
2011.) Toimitusjohtajan kanssa asiasta sovittuna, hallituksen jasenen osaamista voidaan myos
Kurkilahden (2011) mukaan tuoda suoraan operatiiviseen kayttéon. Tero Laaksonen (2011) on
samaa mielta siitd, ettd toimitusjohtajaa ei saa ohittaa muuta kuin hanen kauttaan, luvallaan
tai tietden. Laaksosen mielesta hallituksen jasenen suhde itselleen tutun funktion operatiivi-
seen johtoon pysyy hyvin niin kun hienotunteisena”. Hallituksen jasenen suhde operatiivi-
seen johtajaan voi Laaksosen mukaan kuitenkin muodostua ohjaavaksi ja kontrolloivaksi, mi-

kali toimitusjohtaja sen hyvaksyy tai tarvetta on. Talldin hallituksen jasen oppii hyvan menet-



82

telytavan ajan kuluessa. Kotilainen (2011) koki, etta hallituksen jasenen sparraajan roolissa

toimiminen vie ”vahan haasteelliselle alueelle™.

Sen sijaan operatiivinen johtaja, esimerkiksi henkilostdjohtaja, voi ottaa suoraan yhteyden
hallituksessa istuvaan henkildstojohtajataustaiseen jaseneen, mikali toimitusjohtaja tietaa
asiasta ja héanen mielestaan se on hyva idea, ja kun hallitus on tietoinen asiasta (Bergholm
2011; Laaksonen 2011). Bergholmin mukaan on hyva saada tarpeellinen osaaminen hyddynnet-
tyéa ja silloin mielipiteen tai neuvon kysyminen voi olla paikallaan. Oleellista on se, ettei ope-
ratiivinen johtaja pyri vaikuttamaan hallituksen jasenen mielipiteisiin ohi toimitusjohtajan.
Mikali erityisia kysymyksia tai tarpeita ilmenee, operatiivinen johtaja voi toimitusjohtajan
kautta tai kanssa pyytéa yksittaiselta hallituksen jasenelta neuvoja, totesi Bergholm. My6s Pii
Kotilainen (2011) oli sita mielta, etta keskustelu on mahdollista, mikéli toimitusjohtaja erik-
seen sitd pyytaa. Kerttu Tuomas (2011) korosti, ettd mahdollinen yhteistyd on sensitiivista ja
sen pitaa olla lapindkyvad, ennalta sovittua eika sité saa tapahtua varsinkaan ohi toimitusjoh-
tajan, joka on hallituksen ensisijainen yhteistydkumppani. Parhaimmillaan operatiivisen joh-
tajan ja hallituksen jasenen suhde voi olla sparraava (Elonen 2010). Vaikka hallituksen jase-
nen asiantuntemusta olisi hyva kayttaa, ei han voi kompensoida sitéd funktio- tai esikunta-
osaamista tai -osaamattomuutta, mika yhtidssa on. Siihen ratkaisu on johtoryhmdaihmisten

vaihtaminen tai kouluttaminen. (Bergholm 2011.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettei hallituksen jasenena olevan henkilostdjohtajan pitaisi
haastattelujen mukaan olla kontaktissa operatiivisen henkilostéjohtajan kanssa, ellei toimi-
tusjohtaja sita toivo ja tieda asiasta. Poikkeuksen tekevéat tutustuminen, perehdytys ja valio-
kuntatyoskentely. Sen sijaan operatiivinen johtaja voi ottaa yhteyden hallituksen jaseneen ja
saada sparrausapua mutta silloinkin asia pitéa hoitaa lapinakyvasti eli ainakin toimitusjohta-

jan ja hallituksen puheenjohtajan mutta mieluiten koko hallituksen tietéen.

8.7  Esteet nimityksille

Opinndytetydn tutkimusongelmaan ”Mité esteita henkildstéjohtajien hallitusnimityksille pors-
siyhtidihin on?” avataan haastateltavien vastauksia seuraavaksi. Ne on jaettu kahteen osaan,
jotka ovat henkilostojohtajista itsestédan riippumattomia eli ulkoisia ja heista itsestaan tai

heidan osaamisestaan johtuvia eli siséisid. Kohtaavatko kysynta ja tarjonta? Henkilostojohta-
jien vahaiselle méaaralle porssiyhtididen hallituksissa 10ytyi monenlaisia syité. Vastaukset esi-
tetdan siten, ettd haastatelluista henkildista hallituksen puheenjohtajien vastaukset ovat en-

sin, heidan jalkeensda tulevat henkilostdjohtajien ja lopuksi suorahakukonsulttien vastaukset.
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8.7.1 Ulkoiset

Heikki Bergholm (2011) sanoi, etté funktioihmisten hallitusnimityksid kohtaan on paljon epai-
lyksia riippumatta siita, mika funktio on kyseessa. Tahan joukkoon kuuluvat myos talousjohta-
jat. Jos henkild ei ole ollut toimitusjohtaja tai jonkun organisaation ykkonen, kasitys organi-
saation toiminnasta on helposti liian operatiivinen. Se saattaa haitata hallitustydskentelya ja
voi olla vaikea hahmottaa, mitka ovat kollegiona toimivan hallituksen rooli ja ty6t ja mista
taas vastaa toimitusjohtaja sadan prosentin toimivallalla jakamattomasti, ilman yhtéan suo-
raa kollegaa. Hallituksen esimiessuhteen ymmartaminen toimitusjohtajan suuntaan, ilman
omakohtaista kokemusta asiasta, voi olla haastavaa. Funktiojohtajien rekrytointitaso on
Bergholmin mielesta véaara ja han summasi on erittain arvokasta hallitusten jasenille, etta he
ovat olleet itsellisessa asemassa ennen kuin he tulevat hallitukseen”. Tallainen asema voi
Bergholmin mielesta olla muutakin kuin toimitusjohtajuus. Funktiojohtajan hallitusjasenyyden

ongelmallisuus ei hdanen mukaansa liity neuvotteluvoimaan.

Erityissyita vahaiseen maaraan henkildstdjohtajia porssiyhtididen hallituksissa ei ole eika es-
teitd heidan nimityksilleen Lasse Kurkilahden (2011) mukaan I6ydy. Yksi ndkym&aton este voi
hanen mielestdan kuitenkin olla sukupuoli. Han toteaa, etta perussyy on se, ettd omistajat ja
hallituksen puheenjohtajat eivat vielda nde henkildstd- ja kulttuuriasioita niin tarkeiksi, etta

haluaisivat henkiléstéjohtajan hallitukseen.

Tero Laaksosen (2011) vastauksen mukaan runsas kymmenen vuotta sitten henkiléstdjohtaja
oli ikd&n kuin viimeinen johtoryhman jasen, jos nyt ylipdataan paasi johtoryhmaan”. Aiem-
min monessa yrityksessa henkilostdojohtajaksi valittiin henkild, joka ei ollut mitenk&an erikois-
tunut henkiléstéjohtamiseen ja joka "ei oikein onnistunut linjassa”. Sen vuoksi tehtavalla oli
pitkaan vahan huono ja heikko maine. Sittemmin henkiléstéjohtamiseen on tullut enemman

vaatimuksia ja koulutusta mutta vanhalla taustalla voi olla vield merkitysta.

Pii Kotilaisen (2011) mielesta henkildstéjohtaminen ei ole vield tehnyt “transformaatiota” ja
tuonut kaikkea sité lisdarvoa, mita se voisi yrityksiin tuoda. Henkildstdjohtamista pidetaan

vield tukifunktiona eivatka henkilostojohtajat paase silloin kehittymaan. Henkilostojohtajan

perinteinen rooli on paljon yrityksen sisdlla toimimista. Toimitusjohtajien sukupolvenvaihdos
on kuitenkin tuonut muutosta tahan ajatteluun ja se nakyy Kotilaisen mukaan poérssiyhtididen
johtoryhmissa olevien henkildstdjohtajien maarassa ja heidan raportointisuhteessaan suoraan
toimitusjohtajalle. Mikali hallituksen muu osaaminen ja strategia mahdollistavat, henkilésto-
johtajan nimitykseen ei Kotilaisen mukaan ole esteitd. Tarkeata henkilostéjohtajien hallitus-

nimityksissa porssiyhtioon on kuitenkin se, ettei se ole mahdotonta, sanoi Kotilainen.
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Erityisesti iakkaampien hallitusnimityksista paattavien henkildiden henkildstéfunktioon ja nai-
siin liittyvat asenteet voivat Kirsi-Marja Kuivalaisen (2011) mielestéa olla syyna siihen, etta
henkilostojohtajia on vasta vahan nimitetty hallitusjaseniksi. Hinen mukaansa henkiléstéjoh-
taminen on Suomessa “kehittymassa vahan niin kun jalkijattoisesti”. Esimerkin puute on voi-

nut myos hanen mukaansa téahan asti olla kolmantena ulkoisena esteena.

Kerttu Tuomas (2011) sanoi, etta nimitysvaliokuntien ajattelumallit ja mahdollisesti puheen-
johtajien asenteet ja painoarvo vaikuttavat siihen, ettei henkiléstéjohtamisen osaaminen
valttamatta edes nouse esille ja tydstettavaksi vaihtoehdoksi. Han mainitsi, etté hallituksessa
olevilla business-johtajilla voi itselldan olla todella hyvaa henkildstéjohtamisen osaamista”,
jolloin hallituksen koostumus voi tehda henkiléstdjohtajan hallitusnimityksen tarpeettomaksi.
Tarvittaisiin jonkinlaista rohkaisua, jotta henkiléstojohtajat kiinnostuisivat hallitusjasenyy-

desta.

Omien toimeksiantojensa perusteella suorahakukonsultit (Elonen 2010; Eranen 2010; Salonen
2010) totesivat, ettd funktiojohtajista eniten poérssiyhtididen hallituksiin halutaan talous- ja
lakiasianjohtajia. Haastatteluihin mennessa heidan toimeksiantojensa kautta ei yhtaan henki-
l6stdjohtajaa ollut mennyt poérssiyhtion hallituksen jaseneksi eivatka asiakkaat haastatteluihin
mennessé olleet asiaa vaihtoehtona esiin nostaneet. Syyna tahan on Veli-Pekka Elosen mieles-
ta kulttuuriset asiat ja asenteet. Hyva henkiléstojohtaminen ei hanen mukaansa ole helppoa
ja strategisen henkiléstéosaaminen ja sen jalkauttaminen kulttuuriseksi asiaksi on todella
haastava ty0. Tata eivat omistajat ole vield riittéavan syvallisesti ymmarténeet. Vaikka hyvia-
kin henkilostojohtajia Elosen mukaan I6ytyy, ei Suomessa ole viela kovin montaa yrityst4,
joissa on maailmanluokan henkildstéjohtamisen prosessit, kdytannot ja osaaminen. Vain par-
haissa yrityksissa on triangeli, jonka muodostavat toimitusjohtaja, talousjohtaja ja yhta lahei-
sena sparrauskumppanina henkiléstéjohtaja. Viime vuosina tilanne erityisesti kansainvalisissa

yrityksissa on Elosen mukaan kuitenkin parantunut.

Jussi Erasen (2010) mukaan henkildstdjohtajia pidettiin kymmenen vuotta sitten viela toisar-
voisina johtajina, jotka eivéat ole paasseet vaikeaan paatdksentekoon mukaan ja kehittymaan
hallituskelpoisiksi. Vaikka tilanne on silta osin muuttunut, roolit laajempia ja moni istuu jo
johtoryhmassa, niin aikaa on kulunut liian vahan. Myds valitsijoiden keskuudessa voi vallita
vaarinymmarrys siitd, etta henkiléstdéihmiset edustavat humaaneja arvoja, tykyasioita ja ih-
misten hyvinvoinnin puolustamista. Sitd omistajat eivat halua, vaan lisda tuottoja. Omistajat
eivat valttamatta ymmarra, mita sellaista osaamista ja tietoa henkiléstojohtajilla on, joka
edustaa tuottojen parantumista. Tarjonta ja kysyntéa eivat kohtaa. Toisaalta enemmist6 "hen-
kilostopuolen senioreista” on naisia ja “diversiteetin toive on selvasti tallaisen kehittyneen

Governancen myotd mukana”. Kaksi asiaa voivat Erdsen mukaan kohdata.



85

Tuomo Salonen (2010) totesi, ettéd henkiléstéjohtaminen on tukifunktio, jota ei koeta hallituk-
seen tarvittavaksi liiketoimintaosaamiseksi samalla tavalla kuin esimerkiksi talousjohtajien
osaamista. ”CFO:t on aina, de fakto, ne on johtoryhman jasenia mutta henkiléstdjohtajat ei-
véat aina suinkaan ole.” Henkildstdjohtajan asema ei aina "korporaatiomaailmassa” ole yhta
vahva kuin jonkun muun, vaikka juuri talousjohtajan asema ja sama tilanne toistuu hallitusta-
solla. Salonen epéili, etta tarvitaan vahintaan sukupolven muutos, etté hallituksen puheen-
johtajiksi tulee nyt viisikymmentavuotiaita ihmisid, joiden mielesté on luonnollista, etta hen-
kilostojohtaja on talousjohtajan kanssa yhté arvokas johtoryhman jasen. Sitd ennen ei hanen
mukaansa ole riittavaa henkiléstéjohtamisen arvostusta eikd néahdéa syyta rekrytoida henkilds-
tojohtajia hallituksiin. Salonen oli sitéd mielta, ettei luontevaa tarvetta henkildstdjohtajan
erityisosaamiselle hallituksessa valttamatta yksinkertaisesti ole. Esimerkiksi nimitysvaliokun-
nan tarkeimmassa tehtavassa, toimitusjohtajan etsimisessa, ei henkildstdjohtaja olisi huono

mutta ei mydskaan valttamatta mitaan erityisen hyvaa tuova jasen.

Seuraavasta kuviosta 25 ilmenee, minkalaisia ulkoisia esteitéd henkiléstéjohtajien hallitusnimi-
tyksille 16ytyi. Naihin esteisiin he eivat itse juurikaan voi vaikuttaa. Yleisin ajatus oli se, ett-
eivat hallitusnimityksista paattavat omistajat ja niihin vaikuttavat hallituksen puheenjohtajat
nae henkiléstéjohtamista riittdvan tarkeéna asiana. Toisaalta henkildstdjohtamisen funktio on
monessa yrityksessa viela kehittymassa ja sen vuoksi kaikki henkildstéjohtajat eivat ole paas-
seet mukaan haastavaan paatdksentekoon ja kehittymaan itse. Osa vastaajista oli kuitenkin

sitéd mielta, ettei esteita edes ole.



Puheenjohtajat

Funktiojohtajat vadrd rekrytointitaso
Ei esteita
Omistajat ja hallituksen
puheenjohtajat eivdt koe henkiltsts-

ja kulttuuriasioita tarkeind

Tehtdvalld aiemmin huono
ja heikko maine

Sukupuoli (ndkyméaton este)

Henkilostojohtajat

Henkildstéjohtamisen lisdarvo vield
loytymatta

Henkiléstéjohtaminen tukifunktion
asemassa, jossa ei padse kehittymadan

Henkildstdjohtajan rooli talon sisdlld
toimimista

Ei esteitd, jos hallituksen muu
osaaminen ja strategia sen
mahdollistavat
Hallitusnimityksistd pdattavien
ajattelumallit ja asenne
henkiléstdjohtamista kohtaan (2)
Henkildstéfunktio kehittynyt hitaast
Asenne naisia kohtaan

Esimerkin puute

Hallituksessa jo olevien jdsenien
henkilostéjohtamisen osaaminen

Rohkaisun puute
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Suorahakukonsultit

Henkiléstéjohtamista ei koeta
liiketoimintaosaamisena

Henkiléstéjohtajat eivit ole paddsseet
vaikeaan paattksentekoon mukaan ja
kehittymaan

Hallitusnimityksistd pdattavat haluavat
tuottoja ja olettavat henkilGstdjohtajien
edustavat humaaneja arvoja

Omistajat eivat ymmarra
henkiléstéjohtamisen merkitysts/
Kulttuuriset asiat ja asenteet (2)

Kaovin monessa yrityksessd ei ole
maailmanluokan henkilGstéprosessit,
-kéytdnnét ja osaaminen

Henkiléstéjohtajan asema heikompi
kuin esim. talousjohtajan

Tarvitaan sukupolven muutos, ennen
kuin henkiléstdjohtajia arvostetaan

Luontevaa tarvetta tai kysyntda ei ole
(2)

Kuvio 25: Ulkoiset esteet henkildstdjohtajien nimityksille porssiyhtion hallituksen jaseniksi.

8.7.2 Sisaiset

Vaikka porssiyhtion hallituspaikkaa ei varsinaisesti haeta, on henkiléstdjohtajien nimitysten

esteiksi vastauksissa noussut tekijoita, jotka ovat heistd itsestédan ja heidan osaamisestaan

lahtdisia. Ovatko henkilostdjohtajat itse kiinnostuneita hallitustydskentelysta? Henkildstdjoh-

don ryhméan Henry ry:n toiminnanjohtaja Leena Malin kertoi 14.2.2011 puhelimitse lyhyesti

kysyttaessa, ettei jaseniston keskuudessa ole tehty tutkimusta tai kyselya sen kiinnostuksesta

hallitusty6ta kohtaan.

Kurkilahden (2011) mielesta henkilostojohtajat eivat ole itse aktiivisia ja ilmaise kiinnostus-

taan hallitustydskentelyyn. Laaksonen (2011) puolestaan sanoi, ettei henkilostjohtajilla valt-

tamatta ole ollut halua hallitusten jaseniksi. Osa henkilostojohtajista on hanen mukaansa kilt-

teja, ahkeria ja vaatimattomia. Kaikki eivat ole mydskaan riittavan nakyvia henkildita mark-

kinoilla ja oikeissa piireissa. Esimerkiksi henkiléstéjohtamiseen liittyvan kirja, tutkimus tai

muu julkaisu voisi nostaa kirjoittajan osaamisen esiin. Laaksonen totesi liséksi, etta ei saisi

olla pelkastaan henkilostéjohtaja”, jos mielii porssiyhtion hallitukseen jaseneksi. Bergholm

(2011) ei maininnut vastauksessaan mitédan, minka olisi voinut tulkita sisaiseksi esteeksi.
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Henkilostojohtajista Kotilaisen (2011) mukaan henkiléstéjohtajat eivat itse aktiivisesti etsi
mahdollisuuksia hallitustydskentelyyn tai ovat turhan ujoja oman osaamisensa suhteen eten-
kin, jos heilla ei ole henkilostdjohtamisen ohella kokemusta muiden funktioiden toista. Koti-
lainen nosti esiin sen seikan, etté hyvisté ja laaja-alaisista operatiivisista henkilostojohtajista
on kysyntad ja heita onkin kasvamassa lisaa. Kotilainen sanoi liséksi, etta henkilostéjohtajan
hallitusnimitys on tyyppikysymys” eli henkiléné pitaé olla uskottava ja osata katsoa koko-

naiskuvaa, jotta saa tarvittavan luottamuksen hallitustasolla.

Kirsi-Marja Kuivalainen (2011) piti selittavana sisdisend tekijana sitd mahdollisuutta, etta
henkildstojohtajista osa on humanistitaustaisia ja jotkut ovat hyvin kiinnostuneita henkiléstén
kehittdmisesta ja osaamisesta eivatka valttamatta hallitustydskentelysta. Myos Kerttu Tuomas
(2011) epaili henkilostdjohtajien oman haluttomuuden olevan yksi este heidan hallitusnimi-

tyksilleen. Han mainitsi yhden kollegan, jota hallitusjasenyys kiinnostaisi.

On tavallista, etta suorahakukonsulttien puheille hakeutuu henkil6ita, joita hallitustyoskente-
ly kiinnostaa. Osaa kannustaa oma esimies ja silloin kehityskeskustelussa tullaan siihen tulok-
seen, ettd hallitustydskentelysté olisi hyotya, kuvasi Erdnen (2010). Esimiehella saattaa olla
jotain tulevaisuudensuunnitelmia sen alaisen osalle, jolle han hallitustydskentelya suosittaa.
Sellaisia henkilostdjohtajia, joilla on urasuunnitelma ja jotka etsiytyvat aktiivisesti suoraha-
kukonsulttien puheille, on Erasen mukaan ’yksittdisia kappaleita”. ’Valtaosa on néita perus-
busineksen vetéajia, suuri valtaosa.” Eranen epaili, etta hallituksen jaseneksi valitut henkilds-
tojohtajat tai muut funktiojohtajat ovat tuskin itse olleet kovin aktiivisia. Hanen mukaansa

hyvien, hallitustydskentelyyn sopivien henkiléstéjohtajien maara on pieni.

Veli-Pekka Elonen (2010) kertoi, etté héanen puheillaan on ollut henkiléstéjohtajia. Han sanoi,
ettd osaamiskysymykset saattavat olla yksi este henkilostojohtajien hallitusnimityksille mutta
hanen mukaansa markkinoilla on kuitenkin sellaisia henkildstdjohtajia, joilla olisi ilman muuta
annettavaa hallitustydskentelyssa. Kylla siella kayttamatonta voimavaraa on jonkun verran.”
Se, etta on jonkun yrityksen henkiléstdjohtaja ei kuitenkaan viela takaa sité, ettéd henkilolla
olisi aidosti uutta nakemyksellisyyttd. Tuomo Salosen (2010) vastauksesta ei voinut nostaa

seikkoja, jotka olisivat sisdisia esteita.

Seuraavassa kuviossa 26 nakyvéat puheenjohtajien, henkildstdjohtajien ja suorahakukonsultti-
en nakemykset siitd, mita sisaisia esteita l6ytyi henkildstdjohtajien nimityksille porssiyhtion

hallituksiin. Ainoastaan yksi henkilostojohtaja tiesi yhden kollegan, jota tehtéva kiinnostaisi.
Hallitusten puheenjohtajien ja suorahakukonsulttien suuntaan henkiléstdjohtajat potentiaali-

sina hallitusehdokkaina nayttaytyvat myos aika passiivisena. Osa vastaajista oli sitéd mieltd,
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ettd henkilostojohtajat ovat turhan vaatimattomia verkostoitumaan ja tuomaan esiin omaa

osaamistaan.

Puheenjohtajat

Kiinnostuksen puute
Passiivisuus
Vaatimattomuus

Nakymattémyys markkinoilla ja
verkostoissa

Henkilostojohtamisen ohella
tarvitaan muuta osaamista

Henkilostojohtajat

Kiinnostuksen puute (2)
Passiivisuus
Vaatimattomuus, etenkin jos
kokemusta vain

henkilostdjohtamisesta

Rajallinen uskottavuus

Suorahakukonsultit

Passiivisuus

Riittdmé&ton nakemyksellisyys ja
kapea-alaisuus

Rajallinen liikketoimintaosaaminen

Kuvio 26: Sisaiset esteet henkilostojohtajien nimityksille porssiyhtion hallituksen jaseniksi.

Seuraavaan kuvioon 27 on koottu yhteenvetona hallituksen puheenjohtajien, henkiléstéam-

mattilaisten ja suorahakukonsulttien mainitsemat keskeisimmat seikat, jotka vastasivat tut-

kimuskysymykseen “Mita esteita henkildstojohtajien hallitusnimityksille porssiyhtidihin on?”

Vastaukset on edelleen jaettu ulkoisiin ja sisisiin syihin.
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Ulkoiset Sisaiset

Funktiojohtajien rekrytointitaso véara

Omistajien asenne ja hallitusten
puheenjohtajien ajattelumallit ja painoarvo

henkildstdjohtajia ja naisia kohtaan T —

Henkilostdjohtaminen tukifunktion asemassa e
Passiivisuus

Henkilostdjohtajan rooli talon sisalld

N Vaatimattomuus
toimimista

: sl S N&kymattomyys markkinoilla ja verkostoissa
Henkilstgjohtamisen lisdarvo vield ¥ vy )

muodostumatta - - — .
Rajallinen liiketoimintaosaaminen

Hallituksessa jo olevien jasenten henkildstd-

: ; A " Rajallinen uskottavuus
johtamiseen liittyvad osaaminen !

Esimerkin ja rohkaisun puuttuminen

Kuvio 27: Yhteenvetona esteet henkiléstdjohtajien nimityksille porssiyhtididen hallituksiin.

9  Johtopaatokset

Aineiston johtopaattsten teko ja arviointi ovat tutkimuksen ydinta ja niiden pitaa olla linjassa
valitun viitekehyksen kanssa. Hallituksen ty6ta ohjaava Corporate Governance, sen edellyt-
taméa monimuotoisuus ja monimuotoisuuden tekijoista tydbkokemusta edustava henkildstdjoh-
taminen muodostivat viitekehyksen. Se piti kvalitatiivisesti toteutetun tutkimuksen koossa.
OpinnadytetyOn tasséa osiossa esitelldaan tutkimuksen tavoitteen toteutuminen ja johtopaatok-
set, joiden tekoon on valittu haastatteluissa esiin nousseet olennaiset tulokset. Niitd ovat
esimerkiksi sellaiset asiat, jotka useampi kuin yksi haastateltava mainitsi ja jotka vaikuttavat
tutkimuksen kannalta merkittavilta. Henkildstdjohtajien vastaukset olivat keskendén enem-
man samansuuntaisia, kun taas puheenjohtajien ja suorahakukonsulttien ajatukset keskenaan
kirjavampia. Johtopaatoksia seuraa tutkimuksen arviointi ja lopuksi esitetddn ehdotuksia jat-

kotutkimuksen aiheiksi.

Tutkimus tehtiin, jotta saadaan ratkaistua tutkimusongelma “Mité esteitd henkilostdjohtajien
hallitusnimityksille pdrssiyhtidihin on?” Haastattelujen avulla haluttiin ymmartéa, miksi vasta

kolme henkiléstbammattilaista on nimitetty porssiyhtididen hallituksiin, vaikka Corporate Go-

Riittdmaton nakemyksellisyys ja kapea-alaisuus
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vernance ajaa monimuotoisuuden toteutumista. Haastatteluissa saadut tulokset vastasivat
tutkimusongelmaan ja osoittivat, etta henkilostéjohtajien nimityksille 16ytyi monenlaisia es-
teita. Maarallisesti ulkoisia esteita oli kaikkien ryhmien vastausten mukaan huomattavasti
enemman kuin sisaisid. Ulkoisista esteistéd merkittavin on se, etta henkildstdjohtaminen on
edelleen tukifunktion asemassa eika sita pideta riittavan tarkeana liiketoimintaosaamisena,
jota porssiyhtion hallitukseen halutaan ja tarvitaan. Sekéd osakkeenomistajat etté nimitysva-
liokunnissa ja hallituksissa istuvat saattavat tiedostaa henkiléstdjohtamisen merkityksen,
mutta sen strategista painoarvoa hallitustasolla ei vield ymmarretd. Sama péatee henkilosto-
johtajiin, joita ei pideté esimerkiksi talousjohtajien kanssa yhdenvertaisina. Vaikka henkil®s-
téjohtajat jo yleensa istuvat johtoryhmassa, he toimivat talon sisélla eivatka senkaan vuoksi
kehity hallituskelpoisiksi.

Jos hallituskabinettiin mielii, henkiléstojohtajan tulisi kehittéaa liiketoimintaosaamistaan. Hal-
litustasolla vastuu on hyvin laaja ja puhtaasti strateginen. Se kattaa kaikki yrityksen toimin-
nat. Liiketoimintaosaaminen kehittyy ja laajentuu henkiléstojohtamisen ulkopuolisissa tehté-
vissd. Kokemus toisen funktion toista tai itsellisessd asemassa toimimisesta ovat yksi keino
paitsi parjata tulevaisuuden henkiléstojohtajana myds paasta mukaan hallitustyéhon. He, jot-
ka vastaavat urasuunnittelusta ja kierratyksesta, eivat valttamatta huomioi niilta osin aina
itseddn. Kierratys pitaisi aloittaa uran alkuvaiheessa. On toki mahdollista, etta yha useampi
henkilostojohtaja nimitetaén jatkossa tehtavaan operatiivisesta johdosta ja siten he ovat

kiinnostavia myos hallitusehdokkaina.

Talousosaaminen sai yllattavan vahan vastaajien huomiota verrattuna johtamiskirjallisuudessa
olevaan painotukseen. Hallitusjasenelle talousosaaminen on kuitenkin térkea kriteeri. Tutki-
muksen kannalta on mielenkiintoista, ettd kaksi nimitetyista henkiléstbammattilaisista on
kauppatieteilijoita ja yksi diplomi-insindori, vaikka haastateltavien mielesta koulutus on tois-
arvoinen jasenehdokkaan valintakriteeri. Perinteisia koulutuksia on priorisoitu ja yhteiskun-
nallisen, psykologisen, humanistisen ja filosofisen tutkinnon suorittaneet on ohitettu. Heitakin

henkilostojohtajissa on.

Nimitetyt henkilostbammattilaiset voivat esimerkilladn aktivoida kollegansa miettimaan halli-
tustydskentelya vaihtoehtona omalla urapolullaan. Sisdisista esteistéa merkittavin on kuitenkin
kiinnostuksen puute. Kaikilla henkildstdjohtajilla ei ole tavoitteena paasta porssiyhtion halli-
tuksen jaseneksi. Jos syyna ei ole kiinnostuksen puute, voivat passiivisuus ilmaista kiinnostus-
taan hallitustydskentelya kohtaan sekéd turha vaatimattomuus ja nakymattomyys olla esteena
hallitusehdokkuudelle. Corporate Governance -suosituksen mukaan nimitysvaliokunta, jonka
vastuulla on jasenehdokkaan valitseminen ja esittdminen yhtiokokouksessa, koostuu osak-
keenomistajista. Haastateltavien ja julkaistun aineiston mukaan muunkinlaisia kaytantoja

esiintyy ja omistajarakenne vaikuttaa nimitysvaliokunnan kokoonpanoon. Kaksi kolmesta



91

haastatellusta henkilostbammattilaisesta oli 16ytynyt omistajien, hallituksen tai toimivan joh-
don verkostojen kautta. Vaikka hallituspaikkaa ei varsinaisesti haetakaan, aktiivinen verkos-
toituminen ja nakyvyys mahdollistaa sen, ettéd henkiléstéjohtaja huomioidaan ja han paasee

kenties osoittamaan yleista kiinnostustaan hallitustydta kohtaan.

Kun henkildstdjohtajien nimitysten kriteereita selvitettiin, oli henkildstéjohtamisen osaami-
nen nimitysten térkein syy. Yksikaan vastaajista ei maininnut strategiaa, jonka perusteella
hallituksen jasenet tulisi valita. Yrityksen kansainvalistymista koskevan henkiléstéjohtamisen

osaamisen voi strategiaan liittyvaksi asiaksi kuitenkin tulkita.

Henkilostbammattilaisen jasenena tuomaa lisdarvoa hallitustydskentelyyn ei valttamatta viela
haastattelujen aikaan noin 1,5 vuoden kokemuksen perusteella voi kunnolla arvioida. Tutki-
muksen mukaan henkildstdjohtajat voivat monenlaista lisdarvoa kuitenkin hallitukseen tuoda.
Mittaria sille, mita todellista hydtya henkiléstdjohtajasta on porssiyhtion hallituksessa, on
vaikea laatia senkin vuoksi, etta hallitus toimii kollegiona. Asiaa pitdisi tutkia pidemmalla ai-
kavélilla ja seurata niiden pdrssiyhtididen menestymisté ja arvioida niita hallituksia, joihin
henkilostbammattilaiset on nimitetty. Yhteyttd yksittaisen jasenen vaikutuksesta yrityksen
menestymiseen ja omistajien osakkeen arvonnousun kautta samaan hyétyyn olisi silti vaikea
hahmottaa. Yksi konkreettinen onnistumisen mittari on kuitenkin se, etté nimitetyista kaikki
valittiin toiseksi toimikaudeksi hallituksiin. Internet-sivujen mukaan Componenta Oyj:n yhtio-
kokous valitsi 23.2. Pii Kotilaisen kolmanneksi toimikaudeksi hallitukseen. Kemira Oyj:n yhtio-
kokous oli 21.3. ja siella valittiin Kerttu Tuomas hallitukseen niin ikdan uudelle kaudelle.
Ixonos Oyj:n yhtitkokous on 4.4. ja siella esitetaan nykyisen hallituksen jatkamista eli myos
Kirsi-Marja Kuivalainen jatkanee kolmannelle toimikaudelle. Kaikki kolme henkil6& toimivat
uraauurtavina, onnistuneina ja rohkaisevina esimerkkeina paitsi kollegoilleen, kaikille halli-

tusnimityksista paattaville ja mukana oleville tahoille.

Tutkimustulokset osoittivat, etta porssiyhtion hallituksessa menestymiseen vaikuttaa henkildn
laatu eikd ammatti. Osaamiseen ja ominaisuuksiin perustuvat menestymisen edellytykset ovat
samanlaisia koskien kaikkia jasenia. Tarvitaan talous- ja liiketoimintaosaamista. Kokemus
muista funktioista on hyddyksi. Ainoastaan strategisen konsepti- ja prosessiosaamisen katsot-
tiin olevan erityisesti henkiléstéjohtajille téarkedd. Oleellista on, etté uusi jasen perehdyte-
taan huolella ja hanelld on aikaa paneutua yhtion asioihin ja kokouksessa kdymiseen. Hanella
pitéa olla vaikuttamiskykyja, elamankokemusta ja yleissivistystd. Henkildstdjohtajan, kuten
muidenkin jasenten, tulee aktiivisesti ottaa kantaa kaikkiin asioihin. Jokainen vastaajaryhméa
katsoi puheenjohtajalla olevan erityisen ratkaiseva rooli yksittaisen jdsenen menestymisen
kannalta. Asian toteaa my0s johtamiskirjallisuus. On ilmeistd, ettd muiden jasenten hyvéksyn-
ta ja positiivinen suhtautuminen henkildstdjohtamiseen auttavat menestymaan hallitustehta-

vassa.
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Vallan kolmijaon mukaan omistajat, hallitus ja toimiva johto tulee pitaa toisistaan erillaan.
Toimitusjohtaja tarvittaessa yhdessa muun johtoryhman kanssa esittaa ja ehdottaa asioita
hallituksen kokouksessa ja hallitus hyvaksyy ne. Toimitusjohtaja ja johtoryhma toteuttavat
paatokset ja hallitus valvoo toimintaa. Tutkimustulokset osoittavat, etta henkilostojohtami-
sen ammattilaisen nimittaminen poérssiyhtion hallitukseen voi olla omistajien tahtotila tai sita
voivat ohjata hallituksen kompetenssitarpeet; hallituksessa halutaan ymmartaa henkildstdjoh-
tamiseen liittyvia asioita tarkemmin ja syvemmin. Konkreettista hydtya henkildstdjohtajasta
on selkeasti palkitsemis- tai henkildstdvaliokunnassa. Tulevaisuudessa voi olla mahdollista,
ettd Corporate Governance edellyttaa yhden valiokunnan jasenen olevan henkiléstdammatti-

lainen, aivan kuten talousjohtaja tarkastusvaliokunnassa.

Tutkimuksen mukaan henkiléstéammattilaisen osaamista ja kokemusta saatetaan hyddyntaa
operatiivisella tasolla. Han voi silloin toimia johdon valvonnan, seurannan ja tuen liséksi spar-
raajan roolissa. Hallituksessa istuvan henkiléstbammattilaisen suhde operatiivisen henkildsto-
johtajan kanssa, ohi hallituksen kokousten ja valiokuntatyon, pitda aina olla ennalta sovittu,
avoin ja lapinakyva. Toimitusjohtajan taytyy pyytaa tai olla véhintéan informoitu kanssakay-
misestd, josta myos muun hallituksen tulee olla tietoinen. Tutkimuksen mukaan operatiivinen
henkildstojohtaja voi sen sijaan pyytaa apua hallituksessa istuvalta kollegaltaan, kunhan ei
pyri vaikuttamaan jaseneen ohi toimitusjohtajan, joka on ensisijainen hallituksen yhteistyo-

kumppani.

Haastatteluissa kéavi ilmi, ettd tybkokemukseen ja ammattiin liittyvan monimuotoisuuden to-
teutumisen liséksi henkildstéjohtajien hallitusnimityksissa saatetaan hakea myds sukupuoleen
liittyvan monimuotoisuuden toteutumista. Puheenjohtajista kaksi nostivat asian esiin. Yksi
puolestaan otaksui, ettei henkilostojohtajia ole aiemmin nimitetty porssiyhtididen hallituksiin
siksi, etta he ovat naisia. Aamutelevision puhelinhaastattelussa Kemiran hallituksen puheen-
johtaja ei nostanut sukupuolta kriteeriksi. Henkilostjohtajista yksi mainitsi asiasta. On huo-
mioitava, ettd Kemirassa oli jo ennen henkildstdéjohtajan hallitusnimitysté kaksi naisjasenta.
Componentassa ja Ixonosissa ei yhtaan. Toisaalta Kemira kuuluu valtio-omisteisiin yhtidihin,
joiden tasa-arvotavoite on toteutunut, kun 40 % hallituksen jasenisté on naisia. Suorahaku-
konsulttien nakemys oli kahden puheenjohtajien kanssa yhtenevéinen, silla kaikki kolme oli-
vat sita mielta, etta sukupuolella oli henkiléstojohtajien nimityksissa merkitysta. Ensimmaiset
patevat henkildstojohtajat porssiyhtion hallituksessa voivat kuitenkin osaamisellaan osoittaa,

ettad sukupuoli on lopulta hallitustydskentelysséa toisarvoinen tekija.

Tutkimuksesta esiin saatu uusi tieto saattaa ammatillisesti kiinnostaa niité henkiléstéjohtajia,
joiden tavoitteena on paasta porssiyhtion hallituksen jaseneksi. Tutkimustyon haastattelut
saattoivat auttaa haastateltuja henkiléstéjohtamisen ammattilaisia jasentamaan omaa, viela

suhteellisen uutta rooliaan ja tehtévaansa porssiyhtidssa hallituksessa. Hallitusnimityksista
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paattavat tahot ja hallitusten jasenet voivat hyddyntaa tutkimuksen tuloksia omassa paatok-
senteossaan tai pohdinnoissaan. Suorahakukonsultit voivat liséksi saada tutkimustuloksista
ajateltavaa omaan tydhonsa. Vastauksista ei noussut esiin mitaan kovin yllattavaa mutta tu-

loksia voi kuitenkin pitaa kiinnostavina. Niiden arvo on ainutlaatuisuudessa.

Hallitusehdokkaiden kriteerit ovat ajan kuluessa, kilpailun koventuessa ja omistajien tiuken-
tuneen otteen mydtd muuttuneet ja tdsmentyneet. Samanaikaisesti, kun hallitukset ovat mo-
nimuotoistuneet, on niiden tyd kehittynyt ja tullut yh& vaativammaksi jo sen vuoksi, etté tu-
levaisuutta on vaikea hahmottaa. Taman paivan hallitusnimityksia ohjaavat lainséadannon ja
Corporate Governancen lisdksi faktat mutta samanaikaisesti myos inhimilliset asenteet. Tule-
vaisuuden néakymia pohtiessa voidaan todeta, ettd monipuolisille ja pateville hallituksen jase-
nille on jatkossakin kysyntédd. Onko monimuotoisuuden toteutumiseen pyrkiminen suomalaisis-
sa porssiyhtidissa edelleen osittain muodollisuus vai perustuuko se jatkossa paremmin mitat-
taviin ja perusteltuihin hyotyihin?

Henkilostojohtaminen tuo jo nyt todellista lisdarvoa ja sen mittarit kehittyvat. Sukupolvi-
sidonnainen asenne- ja kulttuuri-ilmasto muuttunee hiljalleen. Henkiléstéjohtaminen on yri-
tysten kaikissa toiminnoissa mukana ja lahes kaikki haastateltavat totesivat, etta henkilosto-
johtamisen ja henkilostdjohtajien arvostus on nousussa. Mitd ylemmas organisaation hierarki-
assa mennaan, sitd enemman asioiden sijaan tehdaan strategisia ihmisia koskevia paatoksia.
Tekeekd hallitus enda yhtaan paatosta asioista ilman, ettéd ne kohdistuvat ihmisiin? Hallitusta-
son paatokset eivat voi perustua pelkkiin numeroihin huomioimatta tarkeinta voimavaraa eli
henkilostod. Henkildstdjohtaja hallituksen jasenend edistaa henkildston nakokulman lisaksi
mm. johtamisen ja yrityskulttuurin esiin saamista hallitustasolla. Porssiyhtiot elavat jatkuvas-
sa, kiihtyvassa ja vaikeasti ennustettavassa muutoksessa ja henkiléstéjohtajat ovat muutok-
sen ja arvojen asiantuntijoita. Henkilostojohtamisen osaamista selkedsti tarvitaan hallituksis-
sa, jossa sita toki voi muillakin kuin henkilostbammattilaisjésenilla olla. Vastakkainasettelun
liiketoimintatavoitteet ja mitattavat prosessit tai henkiléstéjohtaminen sijaan tarvitaan mo-
lempia. Ihmisten johtaminen on yhta tarkeaa kuin esimerkiksi prosessin johtaminen. Sellainen
yritys, joka onnistuu ihmisten johtamisessa ja motivoimisessa, menestyy myds taloudellisilla
mittareilla. Kummallakin osaamisella on paikkansa hallituksessa.

Hallitusten arviointia ja mittareita tulee kehittad, jotta hallitustyd paranee. Mita lapinéky-
vampid hallitusjasenten valintaprosessit ovat, sitd paremmin nimitysten kriteerit nousevat
esiin. Kiihtyva kilpailu osaavasta henkilokunnasta siirtéda liiketoiminnan painopisteen henkil6s-
téjohtamisen suuntaan ja pakottaa hallitukset uudella tavalla tarkastelemaan sita. Henkilds-
t6 on térkein voimavaramme” saattaa muodostua strategian toteuttamisen kulmakiveksi. Oi-
vallus henkildstdasioiden painavasta merkityksesta yrityksen kaikkeen toimintaan synnyttaa

tarpeen saada henkilostdjohtajia porssiyhtididen hallituksiin. Kysynté luo tarjonnan, jota roh-
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kaisevat ensimmaiset esimerkit. Viime kadessa nimityksista paattavien osakkeenomistajien on
nahtava henkildstdjohtamisen osaaminen strategisena ja ratkaisevana menestymisen keinona
omistamiensa yhtididen hallituksissa. On mahdollista, etta kolmen ensimmaisen henkilosto-
ammattilaisen avaamalla tielld on kymmenen vuoden paéasté ansaitusti monta muuta patevaa
henkilostojohtajaa, joiden strateginen osaaminen ja kokemus henkildstéjohtamisesta, yritys-
kulttuurista, johtamisesta, palkitsemisesta sek& arvoista ja eettisisté kysymyksisté, ovat halli-
tustydssa entista kriittisempid. Tallaista monimuotoisuuden kehitysta hallituksissa soisi Corpo-
rate Governancen edistdvan. Taman opinndytetydn tarkastuksen aikaan neljas henkiléstdjoh-

taja, Jussi Itavuori, on nimitetty porssiyhtioon eli Finnair Oyj:n hallituksen jaseneksi.

9.1 Tutkimuksen arviointi

OpinnaytetyOprosessia arvioidaan aluksi lyhyesti Laurean yleisten kompetenssien valossa. Nai-
ta kompetensseja ovat reflektio-, eettinen, verkosto-, globalisaatio- ja innovaatio-osaaminen
ja niita voidaan tarkastella henkilokohtaisen osaamisen, organisaation kehittamisen ja yhteis-
kunnallisen uudistamisen tasoissa. Sen jalkeen arvioidaan seké primaarin etta sekundaérisen
aineiston reliabiliteettia eli luotettavuutta ja validiteettia eli patevyytta. Lopuksi tarkastel-

laan tutkimuksen etiikkaa ja luotettavuutta.

Opinnadytetydn aihe valikoitui kiinnostukseni perusteella. Viitekehyksen tuttuus johtui tydko-
kemuksesta johdon suorahaun parissa. Aihepiiristd kumpusi mielenkiintoisia asioita, joiden
rajaaminen oli haasteellista. Opinndytetyostéa tuli laaja. Tyosté olisi voinut jattaa jonkun ala-
ongelman pois mutta kaikki ne sopivat hyvin aihepiiriin ja otsikon alle. Hallitusty®dn, Corpora-
te Governancen ja henkilostojohtamisen tutkiminen on syventanyt porssiyhtion toimintaan
liittyvad ymmarrystd. Nama keskeiset kasitteet yhdessa monimuotoisuuden kanssa on tutki-
muksessa maaritelty ja kuvattu. Haastattelut ovat tdydentaneet teoriaa ja samalla suoneet
mahdollisuuden kurkistaa hallitustydskentelyyn, johon ilman jasenyyttd, toimitusjohtajan roo-

lia tai operatiivisen johdon asioiden esittelya harvoin on paasya.

Tutkimuksessa on huomioitu arvot ja etiikka. Ne olivat yksi kimmoke tehdad monimuotoisuu-
desta tutkimus ja samalla ne toimivat ohjenuorana opinnaytety6n ja haastatteluiden tekemi-
sessa. Haastattelijoita kohdeltiin kunnioittavasti ja haastattelutilanteet sujuivat hyvin. Ver-
kosto-osaaminen on auttanut 16ytamaan ja saamaan ensimmaiset haastateltavat suostumaan
tehtavaan. Kaikki haastateltavat edustivat globaalisti toimivia yrityksid. Lahteissa on kaytetty
useita kansainvalisia julkaisuja. Mikali kaikki haastateltavat eivat olisi olleet suomalaisia, ku-
ten alun perin oli tarkoitus, olisi tutkimuksen kieli ollut englanti. Tydn aikana tuntui olevan
hyvin hankala saada vertailevaa tietoa edes Ruotsista. Kirjastoissa tyoskentelevat informaati-
kot, suorahakutoimistot Suomessa ja Ruotsissa, Ruotsin valtiovarainministerion valtion omista-

jaohjauksesta vastaava neuvonantaja ja SIS Agarservice AB, joka vastaa tilastoista koskien
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esimerkiksi omistajarakennetta ja hallituksia ruotsalaisissa porssiyhtidissa, eivat pystyneet
auttamaan ruotsalaisten henkiléstojohtajien hallitusjasenyyksien selvittamisessa. Vaihtoeh-
doksi olisi jaanyt 283 ruotsalaisen poérssiyhtion hallituksen ty6las lapikdyminen Internet-

sivuilta.

Innovatiivinen tutkimusongelma edesauttoi sitd, etta haastattelut ovat tuoneet tulokseksi
ajankohtaista, kiinnostavaa ja aikaisemmin tutkimatonta aineistoa. Haastatelluista osa oli
positiivisesti hammentyneitd huomatessaan olevansa edellédkavijan roolissa joko nimityksensa
tai johtamaansa hallitukseen ennakkoluulottomasti taydennetyn jasenen vuoksi. Hallitustyos-
kentelysta kiinnostuneet henkildstbammattilaiset voivat tutkia ainutlaatuista materiaalia ja
pohtia itsensé kehittamista esimerkiksi liiketoiminta- ja taloudellisen osaamisensa osalta. Hal-
litusnimityksista paattévat voivat vahitellen muuttaa seka asenteitaan henkiléstéjohtamista
kohtaan etta perinteisia valintakriteereitaan hallitusehdokkaiden suhteen. Suorahakukonsult-
tien on mahdollista vaikuttaa asiakkaidensa ajatteluun perustellusti, onhan kolme tutkimuk-
seen osallistunutta henkiléstdammattilaista saaneet ainakin yhden jatkokauden globaalien

porssiyhtididen hallituksissa, joihin heidat vuonna 2010 valittiin.

9.1.1 Reliabiliteetti

Tutkimuksen uskottavuus perustuu siihen, etté tutkija noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa
(Tuomi 2007, 143). Tutkimuksessa on kaytetty johtamiskirjallisuudesta johdettuja haastatte-
lukysymyksia, jotka esitettiin keskeisille aihepiirin asiantuntijoille eli pérssiyhtion kolmelle
hallituksen puheenjohtajalle ja kolmelle globaalin pdrssiyhtion hallitukseen nimitetylle henki-
I6stdjohtamisen ammattilaiselle. Haastateltavia voidaan pitaa paitsi asiantuntijoina, myos
asemansa vuoksi luotettavina vastaajina. Heilla oli tieto, jota tutkimusongelman ja alaongel-
mien ratkaisemiseksi kysyttiin. Puheenjohtajien ja henkilostéjohtamisen ammattilaisten lisak-
si luotettavia vastaajia olisivat olleet lisdksi osakkeenomistajat. Koska hallitusten puheenjoh-
tajien voidaan ajatella edustavan oman mielipiteensa lisaksi omistajien aanta, ei heité otettu
erikseen tutkimukseen mukaan. Omistajakunnan laaja kirjo oli toinen heidan haastattelemat-

ta jattdmisensa syy.

Hallituksen puheenjohtajia ja henkilostojohtajia taydensi kolmas haastateltavien ryhma.
Haastateltavina olivat kolme suorahakukonsulttia, jotka tyokseen etsivat mm. porssiyhtioon
hallituksen jasenia. Kaikilla haastatelluilla konsulteilla ei ole omakohtaista, merkittavaa ko-
kemusta hallitustydskentelysta. Kukaan heisté ei ole ollut porssiyhtion hallituksen jasen. Yksi-
kaan heisté ei ollut haastatteluihin mennessa tehnyt toimeksiantoa, jossa haetaan henkildsto-
johtajaa hallituksen jaseneksi. Konsulteilla saattoi olla asiakkaidensa kautta saamaansa toisen
kaden tietoa tai ei tietoa lainkaan jostain tutkimuksen kysymyksesta. Heidan mielipiteensa

voivat liséksi heijastella asiakkaiden mielipiteitd, mika on tyon reliabiliteetin kannalta ky-
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seenalaista. Suorahakukonsulttien haastattelua puoltaa kuitenkin se, etta he toimivat halli-
tusjasenten rekrytointiprosessissa asiantuntijoina porssiyhtididen nimitysvaliokunnille ja pu-
heenjohtajille, joille osakkeenomistajat usein valintatehtévan delegoivat. Suorahakukonsultit
my®s vaikuttavat valintakriteereihin. Heilld on ajankohtaista tietoa siitd, minkalaista osaamis-
ta ja kokemusta heidan asiakkaansa porssiyhtididen hallituksiin Suomessa haluavat. Suoraha-
kukonsulteilla on liséksi omien toimeksiantojensa kautta hyva kéasitys suomalaisista henkilds-

tojohtajista ja heidan osaamisestaan.

Haastattelut ovat olleet systemaattista tiedonkeruuta (Hirsjarvi ym. 2007, 202) ja ne voisi
toistaa. Haastateltavilta kysyttiin jotain asiaa jopa kahdella samantyyppisella kysymyksella ja
silla tavoin pyrittiin saamaan tutkimukseen tarkkuutta (Koskinen ym. 2005, 255). Haastatte-
luissa kaytetyt, osittain muuttuneet ja vaihtuneet kysymykset veivat tutkimusta eteen péin.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd moneen kysymykseen tuli samankaltaisia vastauksia usealta
haastateltavalta riippumatta siitd, olivatko he hallituksen puheenjohtajia, nimitettyja henki-
I6stbammattilaisia tai suorahakukonsultteja. On mahdotonta tietdd, miten poérssiyhtion halli-
tuksen puheenjohtajat tai jasenet kysymyksiin vastasivat tai mita he jattivat sanomatta.
Haastateltaville luvattiin, ettei litteroitua haastatteluaineistoa lue lisékseni kukaan muu kuin
opinnaytetyon arvioija. Myds suorahakukonsultit saattoivat punnita sanojaan tarkkaan, koska

eivat halua vahingoittaa asiakasasuhteitaan.

Tutkimuksen reliabiliteettia lehtiartikkeleiden runsaan kayton suhteen lisési se, etta aineis-
toon pyrittiin poimimaan kokeneiden ja arvostettujen hallitusammattilaisten tai aihepiirin
hyvin tuntevien asiantuntijoiden lausuntoja. Tutkimuksessa kaytetyn julkaistun aineiston tulisi
olla mahdollisimman informatiivinen tutkimusongelman ja alaongelmien suhteen (Koskinen
ym. 2005, 273) ja tahan pyrittiin. Tutkimuksen heikkoutena on aiheen tuoreus ja tutkimatto-
muus eli kirjallisen aineiston olemattomuus koskien eri funktioiden johtajia ja erityisesti hen-
kilostojohtajia hallituksen jasenind. Vertailevaa tutkimusaineistoa ei I6ytynyt. Relevanttia
tietoa ei noussut haastatteluissakaan esiin, sill& haastateltavilla ei ollut tietoa siitd, kuinka
paljon henkildstdjohtajia on nimitetty porssiyhtidihin Pohjoismaissa, Euroopassa ja globaalis-

ti. Tata tietoa oli vaikea loytaa julkisista lahteista.

Kohtaan 8 Tutkimustulokset liitetyt kuviot oli haastava koostaa ja muodostaa samasta asiasta
eri tavalla lausutut vastaukset yhdeksi kokonaisuudeksi ilman, ettéd haastatellun alkuperdinen
ajatus katosi. Tutkimus olisi kuvien osalta ollut luotettavampi, jos jokaisen haastattelun vas-
taukset olisi keratty kuviin sellaisinaan. Siind tapauksessa kuviot olisivat kuitenkin olleet vai-
keammin tulkittavia, eivatkd samansuuntaiset vastaukset vastaajaryhmittéin olisi nousseet
niin selvasti esiin. Jos kuviot olisi laadittu vastaajaryhmittain, olisi niita ollut huomattavasti

enemman ja tuloksia olisi ollut vaikeampi verrata keskenaan.
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Reliabiliteettiin kuuluva auditointi tarkoittaa tutkimuksen dokumentoinnilla varmistettavaa
riippumattomuutta. Muiden tutkijoiden on pystyttava arvioimaan tutkimusta. (Koskinen ym.
2005, 257.) Tutkimus on pyritty dokumentoimaan rakenteellisesti seké loogisesti hyvin ja si-

salloltaan tieteellisesti.

9.1.2 Validiteetti

Tutkimuksen validiutta tarkasteltaessa pitad miettia, mittaako tutkimus sitd, mité sen on tar-
koitus mitata (Hirsjarvi ym. 2007, 225). Kriteerind on luotettavuus (Koskinen ym. 2005, 257).
Tutkimus on validi eli luotettava ja pateva, jos sen tulos vastaa tutkimukselle asetettuja
paamaaria ja tutkimuskohdetta (Varto 1996, 103). Tutkimusmetodin tulee olla sopusoinnussa
tutkimuksen viitekehyksen kanssa (Alasuutari 2011, 82). Opinnaytetydssa asiantuntevilta haas-
tateltavilta saatiin vastaukset tutkimusongelmaan seka alaongelmiin. Haastattelut ja muu
aineiston keruu olivat linjassa valitun viitekehyksen kanssa. Nama seikat tekevat omalta osal-

taan opinnaytetyon tulokset valideiksi.

Sisdista validiteettia mittaa tulkinnan sisainen loogisuus ja ristiriidattomuus, kun taas ulkoi-
nen validiteetti mittaa tutkimuksen yleistettavyytta (Koskinen ym. 2005, 254 ja 258). Huolel-
linen litterointi auttaa tekemaéan oikeat ja johdonmukaiset tulkinnat haastatteluista. Tutki-
muksen tulokset ja johtopaatokset on pyritty pitimaan erilldan toisistaan. Tutkimus on huo-
lellisesti kuvattu ja haastatelluista kerrottu taustatietoa, jotta tutkimus voidaan siirtdd muu-
alle tai toteuttaa tarvittaessa uudestaan. Toistettavuus on siind mielessa haastavaa, etté tut-
kimuksen kolme henkilostojohtajaa ovat edellakavijoitéd. Viiden vuoden paasté esimerkiksi
Corporate Governance -ohjeistukset voivat olla toisenlaiset. Porssiyhtididen hallitusehdokas-
kriteerit voivat olla kehittyneet mm. omistajien, nimitysvaliokunnan tai hallitusten puheen-
johtajien muuttuneiden asenteiden tai taloudellisen tilanteen mukaan. Luettuaan omat kom-
menttinsa yksi suorahakukonsulteista totesi, etta han olisi joihinkin kysymyksiin vastannut jo
toisella tavalla kuin vuonna 2010 sen vuoksi, etté esimerkiksi Solidium etenee rivakasti moni-
muotoisuuden toteutumista valtionyhtidissa edistaakseen ja useampiin poérssiyhtididen halli-

tuksiin on jo tullut henkildstévaliokunta.

Jokainen haastateltava vastasi lahes kaikkiin kysymyksiin, jotka oli johdettu asiantuntevasta
johtamiskirjallisuudesta. Ainoastaan Tuomo Salosen haastatteluaika lyheni ennalta sovitusta
ja hanelta ei sen vuoksi kysytty kaikkia haastattelurunkoon laadittuja kysymyksia. Kysymysten
validiteettia pyrittiin varmistamaan silla, etta kultakin haastateltavalta tiedusteltiin lopuksi,
mit& oleellista haastattelussa jai heidan mielestéaan kysymattéa (Liitteet 2, 3 ja 4). Suorahaku-
konsulteilta kysyttiin lisdksi, halusivatko he muuten kommentoida aihepiirid ja keita henkil6i-
ta kannattaisi haastatella (Liite 2). Varsinaisia nimia ei kuitenkaan noussut esiin. Lumipallo-

otanta, jossa uusia nimia saadaan haastatteluun jo osallistuneilta (Koskinen ym. 2005, 257) jai
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toteutumatta, mika ei tutkimuksen kannalta ollut ongelma. Tavoite oli alunperin paasta haas-
tattelemaan niita henkil6ita, jotka ovat henkildstdammattilaisina valittu porssiyhtion hallituk-

sen jaseniksi seka naiden hallituksien puheenjohtajia.

Haastateltaviksi hallituksen puheenjohtajiksi valikoiduilla henkildilla on kaikilla kokemusta
henkilostojohtamisesta ja henkildstdjohtajista kollegoina ja alaisina useissa globaaleissa pors-
siyhtidissa, mika auttoi heitéa puheenjohtajuuden lisaksi osaltaan arvioimaan haastattelun ai-
hepiirid. Vain kahden hallituksen puheenjohtajan kokemus henkiléstdjohtajasta hallitukses-
saan on kuitenkin varsin pieni joukko. Pienesta havaintomaaréasté ei voi tehda luotettavia
yleistyksia (Koskinen 2005, 263). Vastaavasti yksi tutkimuksen heikkous on porssiyhtididen hal-
lituksiin riippumattomina valittujen henkiléstojohtajien niukkuus, silla heité oli haastattelu-
jen aikaan Suomessa vain kolme henkilda. Yksikin kieltdytyminen haastattelusta olisi laajen-
tanut tutkimusta koskemaan kaikkien Suomalaisyritysten hallituksissa istuvia henkiléstéjohta-
jJia. Vaikka kaikki kolme relevanttia henkiléa suostuivat haastateltaviksi, ei kolmen hengen
haastatteluaineistosta saa yleispatevaa eli geneeristd. Toisaalta kvalitatiivisen tutkimuksen
aineistosta ei ole tarkoitustakaan tehda paatelmia yleistettavyytta ajatellen (Hirsjarvi 2007,
177). Tulokset voivat vinoutua paitsi aineiston pienuuden, myds henkiléstdjohtajien suhteelli-
sen tuoreen hallituskokemuksen vuoksi. Kullakin haastatellulla henkiléstdjohtajalla oli haas-
tattelujen aikaan porssiyhtion hallitustydskentelysta ja kokouksista noin puolentoista vuoden

kokemus.

Relevanttien haastateltavien vahdinen maara aiheutti sen, etta tutkimuksen tuloksia analysoi-
taessa ja johtopaatoksissa joutui tekemaén yksinkertaistavia oletuksia. Suuria johtopaatoksia
jJa yleistyksia, jotka tayttaisivat esimerkiksi klassisen tilastotieteen kriteerit, ei tassa tutki-
muksessa ole (Koskinen ym. 2005, 266). Toisaalta tutkimus tehtiin koskien edellakavijéiden
asemaa suomalaisissa porssiyhtidissa. Yleistettéavyydella ei ole ainutlaatuisessa tutkimustilan-

teessa niin suurta merkitysta.

Opinnaytetyon sisallén ja alaongelmien teravoitymattomyys tyén alkuvaiheessa, johon suora-
hakukonsulttien haastattelut osuivat, on ongelma. Heille esitetyt teemakysymykset olivat lii-
an laajoja. Johtuen suorahakukonsulttien omakohtaisen kokemuksen puutteesta porssiyhtion

hallitustytskentelystd, heidan vastaukset olivat jossain maarin teoreettisia ja saattoivat myo-

tailla Corporate Governancen -henkea.

Tutkimukseen on pyritty valitsemaan haastatteluaineistosta sellainen tieto, joka vastaa tut-
kimusongelmaan ja osaongelmiin. Haastateltuja pyydettiin lukemaan oma osuutensa lapi en-
nen johtopaatdsten tekoa sen vuoksi, ettei litteroitua aineistoa ole tulkittu vaarin. Jokainen
haastateltu sai 10-11 paivaa aikaa perehtya tutkimuksessa oleviin omiin vastauksiinsa. Kaikki

kohdat oli merkitty kutakin haastateltua varten erikseen. Johtopaatoksia vaille oleva tyo 1a-
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hetettiin heille tai heidan assistenteilleen sahkdpostitse 4. tai 5.2. Yksi puheenjohtaja ja yksi
suorahakukonsultti eivat halunneet muuttaa haastattelustaan tehtyjen tulkintojen sananvalin-
taa. Kaksi henkilostbammattilaista ja kaksi suorahakukonsulttia halusivat vaikuttaa yksittais-
ten sanomistensa savyyn kuitenkin siten, etta asiasisalto pysyi samana. Kaksi henkiléstéam-
mattilaista pyysi poistamaan yksittaiset kohdat, jotka eivat olleet tutkimusongelman ja osa-
ongelmien kannalta merkittévia. Kaksi puheenjohtajaa eivat palanneet asiaan mutta toinen
heisté sanoi jo haastattelun yhteydessa, etta kaikkea hanen sanomisiaan saa vapaasti siteera-
ta.

Tutkimuksessa on pyritty kayttamaan lahteena mahdollisimman uutta julkaistua aineistoa.
Joistain lahdekirjoista ei ole otettu uudempaa painosta ja siksi mukaan on tullut myos paivit-
tamattomia mutta asiasisalléltaan edelleen relevantteja kirjoja. Teorialdhteina kaytetyista
tutkimuksista osa oli tehty Suomen ja Euroopan ulkopuolella. Niiden tuloksia voidaan kuiten-

kin pitaa yleispatevina suomalaisten porssiyhtididen hallituksia koskien.

9.1.3 Etiikka ja luottamuksellisuus

Tutkimus tehtiin tieteellisella menetelmalla ja pyrittiin tekemaéan eettisesti oikein ja saa-
maan taysin uutta tietoa esiin. Olin aidosti kiinnostunut tutkimusaiheesta ja pyrin kunnioitta-
maan haastateltaviani, heidan antamaansa arvokasta aikaa seké vastauksia. En pyrkinyt joh-
dattelemaan vastauksia mutta saatoin johonkin kysymykseen saamani vastauksen jalkeen ker-
toa, mita joku muu haastateltava oli vastannut. Siité virinnytta jatkokeskustelua ei lisatty
tutkimustuloksiin, ellei sitd erikseen mainita. Tallainen esimerkki on Pekka Paasikiven mainit-
sema arvoasiantuntijuus, joka vaikutti Kerttu Tuomaksen valintaan Kemiran hallituksen jase-
neksi. Tuomas ei itse kertonut sitd haastattelussa mutta myonsi asian, kun toin sen esiin. Ta-
ma asia on mainittu tuloksissa. Haastattelun jalkeen kerroin joillekin haastateltaville tar-
kemmin jotain muiden aiemmin antamista vastauksista. Samat asiat ovat sittemmin luettavis-

sa opinnaytetyostéa ja ne voidaan yhdistaa lahdemerkintdjen vuoksi vastaajaan.

Tutkimuskysymykset pyrittiin laatimaan niin yleisella tasolla, etta porssiyhtion hallituksen
puheenjohtaja ja jasen voivat niihin vastata. Koska tutkittavien henkiléstéammattilaisten hal-
litusnimitysten kriteereista 16ytyi jotain tietoa mediasta, kysyttiin niista haastatteluissa suo-
raan kahdelta puheenjohtajalta ja kaikilta henkilostbammattilaisilta. Tutkimuksesta ei saa
kuitenkaan olla haittaa haastatelluille tai heidan edustamilleen yrityksille. Kukin haastateltu
on lahdemerkintdjen vuoksi tunnistettavissa ja vahainenkin porssiyhtioon liittyva tieto voi olla
vahingollista (Koskinen ym. 2005, 289). Samalla kun haastatellut saivat 10-11 paivaa aikaa
perehtya tutkimuksessa oleviin omiin vastauksiinsa ja niiden tulkintaan, heilld oli myds mah-

dollisuus tarkastaa edustamistaan yhtidista kirjoitettu tieto.
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Henkilotietolaki 22.4.1999/523 saataa henkildista kerattavan tiedon kayttoa ja tallettamista.
Haastateltavia pyrittiin téssa suhteessa kunnioittamaan. Kohdassa 6.1, joka esittelee tutki-
muksen kannalta keskeiset henkilot ja yritykset, kerrotaan vain oleellinen, haastateltavien
itsensa toimittama, yritysten Internet-sivuilta I6ytyva tai haastattelutilanteessa saatu tieto.
Kullakin haastateltavalla on ollut mahdollisuus tunnistaa itsensé, korjata ja pyytaa poista-
maan itsestdan kerrottua vaaraa tai tarpeetonta tietoa samassa yhteydessa, kun he lukivat

omien kommenttiensa tulkinnat ja yritystiedot.

Tutkimuksessa saadun, litteroidun haastatteluaineiston on lukenut lisdkseni vain opinnayte-
tyon arvioija, kuten haastattelujen alussa hallitusten puheenjohtajille ja henkildstdjohtajille
luvattiin. Suorahakukonsulttien kohdalla téllaisesta ei erikseen sovittu, mutta heidank&an vas-
tauksiaan eivat ylimaaraiset henkilot ole lukeneet. Tutkimustulokseen ei ole tuotu mukaan
sellaisten yritysten ja henkildiden nimid, joita ei varsinaisesti tutkittu, mutta jotka haastatel-

tavat mainitsivat esimerkinomaisesti ja negatiivisessa valossa.

9.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Vaikka suomalaisten porssiyhtididen monimuotoisuutta on tutkittu, on edelleen ajankohtaista
tutkia sitd ja sen vaikutusta hallituksen tydskentelyyn ja paatdksentekoon. Tahan opinnayte-
ty6hon suoraan liittyva jatkotutkimuksen aihe olisi selvittaa, esimerkiksi yhdessa Henry ry:n
kanssa, sen jaseniston eli henkilostdjohtajien yleista kiinnostusta ja motiiveja hallitus-
tyoskentelyyn. Toinen tahan opinnaytetydhon liittyva jatkotutkimus olisi laajentaa se katta-
maan Pohjoismaat. Oma aiheensa olisi tarkemmin tutkia, miksi henkildéstdjohtamisen strate-

gista merkitysta ei vield riittavasti ymmarreta ja arvosteta.

Pdrssiyhtididen hallitusten arviointi ja erityisesti ulkopuolisen arvioijan kdyttd verrattuna pe-
rinteisempdaan itsearvioon on yksi kiinnostava jatkotutkimuksen aihe. Minkalaisia kdytantdja
Suomessa on ja minkalaiset ulkopuoliset toimijat arvioita tekevat? Mihin perustuvat heidan
arviointinsa ja minkéalaista konkreettista hydtya tuloksista hallituksille on, olisi yksi tutkimuk-

sen arvioinen asia.

Aihetta perehdyttamisen merkitys funktiotaustaisen jasenen hallitustydskentelyssa voisi tutkia
tarkemmin. Minkalaista perehdyttamisté funktiojohtamisen ammattilaiset hallitusjasenina
olisivat toivoneet ja tarvinneet, voisi olla tutkimuksen aihe. Olisi kiinnostavaa seurata ja tut-
kia, muuttuuko operatiivisen funktiojohtajan laatiman tai esittdmén materiaalin laatu tai
maara hallituksen kokouksissa, kun hallitukseen on tullut saman funktion johtaja jaseneksi.

Edesauttaako nimitys funktion kehittamista?
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Kysymyksia suorahakukonsultille

Miksi suorahakua kaytetaan osana hallitusjdsenten rekrytointiprosessia?

Millainen on hallitusjasenen rekrytointiprosessi?

Etsiytyykd suorahakukonsultin puheille henkildité, joita hallitustydskentely kiinnostaa?
Kuinka paljon heidan joukossaan on funktioiden johtajia?

Kuinka paljon hallitustydskentelysta kiinnostuneiden funktiojohtajien joukossa on henkilésto-
johtajia?

Mika maarittaa hallituksen optimaaliseen koon ja kokoonpanon?

Millainen on hyvan hallituksen kokoonpano?

Mitk& asiat vaikuttavat hallituksen tydskentelyyn?

Miten hallituksen toimintaa voidaan parantaa?

Miten omistajuus vaikuttaa hallitustydskentelyyn?

Miksi omistajien ohjauksen ja valvonnan tarve on lisdantynyt?

Ulkopuolisten jasenten merkitysta on enenevasti painotettu. Mita silloin haetaan?

Minkalaista osaamista ja kokemusta yksittaiselta hallitusjasenelta odotetaan?
Mika on yksittaisen hallitusjasenen keskeisin mittari?

Mika on yksittaisen jasenen kohdalla ratkaisevaa hallitustydskentelyssa menestymisen kannal-
ta?

Minkalaisia uusia vaatimuksia hallitusjasenen patevyyden suhteen on suorahaun valintaproses-
seihin tullut?

Minka funktioiden johtamisen osaamista on haluttu hallituksiin?

Mitéa hallitustytskentelyssa odotetaan funktiojohtamisen kompetenssilta?

Mika on funktiojohtamistaustaisen hallituksen jasenen suhde saman funktion toimivaan
johtoon?

Kun hallitukseen on hankittu funktiojohtamisen osaamista, miten sita kaytetaan?

Miksi henkildstdjohtajia on vain véhan mukana hallitustydskentelyss&?
Mitk& ovat esteet henkildstojohtajien nimityksille?
Miten hallitustytskentelyssa tulisi hyddyntaé jasenen henkildstdjohtamisen osaamista?

Mitk& ovat henkilostojohtajan menestymisen edellytykset ja keinot hallitusty®ssa?
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Mita edellytat henkiléstdjohtajalta, jota harkitaan hallituksen jaseneksi?
Mitéa hallitustydskentelyssa odotetaan ja tavoitellaan henkiléstéjohtamisen kompetenssilta?
Miten henkiléstojohtajan arvovalta ja neuvotteluvoima riittavat hallitustydskentelyyn?

Onko koulutustaustalla merkitysta?

Onko vield jotain, mité haluaisit aihepiirista kertoa?
Mitd minun mielestasi kannattaisi tutkia tyéssani tarkemmin?

Keté yksittaista ihmistd minun kannattaisi mielestési haastatella?
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Kysymyksia porssiyhtion hallituksen puheenjohtajalle

Mika on hyvan hallitustydn merkitys porssiyhtiossa?

Mité suuria haasteita porssiyhtididen hallitukset tana paivana kohtaavat?

Miten omistajachjaus nakyy kaytannossa?

Mihin suuntaan ja miten itse kehittdisit hallituskaytantoja?

Mitéd yksittdinen jasen saa ja voi tehda hallituksessa?

Miten mitataan yksittaisen jasenen panosta ja onnistumista?

Miten omistajaohjaus nakyy hallitusrekrytoinneissa?

Mik& on nimitysvaliokunnan merkitys?

Mika ohjaa tai mihin perustuvat hallitusrekrytoinnit?

Mité kriteereita hallitusrekrytoinneissa kaytetaan?

Miten monimuotoisuus eli diversiteetti parhaimmillaan toteutuu hallituksessa?

Mikéa on hallitusjasenen suhde itselleen tutun funktion toimivaan johtoon?
Miten hallituksen ja toimivan johdon vuoropuhelu on jarjestetty?

Miten vuoropuhelu tulisi jarjestaa?

Kuinka henkiléstojohtaminen liittyy hallitustydskentelyyn?

Milla tavalla henkilostojohtamiseen liittyvat kysymykset kasitellaan hallituksessa?

Kuinka paljon hyédynnetaén henkiléstdjohtajia hallitusjasenina?

Miksi henkildstojohtajia on vasta vahan nimitetty hallitusjaseniksi?

Misté kertovat ensimmaiset henkildstéjohtajien hallitusnimitykset (Patria, Itella), Kemira,
Componenta ja Ixonos?

Miksi henkildstojohtaja valittiin johtamaasi hallitukseen? (vain Bergholm ja Laaksonen)
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Miten henkiléstojohtajan tulee toimia toisen yhtion hallituksen jasenena?

Miten hallitustyéskentelyssa tulisi hyddyntaa jasenen henkildstdjohtamisen osaamista?

Mitk& ovat henkilostojohtajan menestymisen edellytykset ja keinot hallitustydssa?

Mita lisdarvoa henkildstdjohtaja voi jasenena hallitukseen tuoda?

Mitk& ovat esteet henkildstdjohtajien hallitusnimityksille?

Mité& olennaista jai kysymatta?
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Kysymyksia porssiyhtion hallituksessa istuvalle henkiléstbammattilaiselle

Mika on hyvan hallitustydn merkitys porssiyhtiossa?

Mihin suuntaan ja miten itse kehittdisit hallituskaytantoja?

Mité yksittainen jasen saa ja voi tehda hallituksessa?

Miten mitataan yksittaisen jasenen panosta ja onnistumista?

Mika ohjaa tai mihin perustuvat hallitusrekrytoinnit?
Mité kriteereita rekrytoinneissa kaytetaan?

Miten ja miksi sinut valittiin?

Miten hallituksen ja johdon vuoropuhelu on jarjestetty?
Miten vuoropuhelu tulisi jarjestaa?

Miten funktiojohtajan tulee toimia toisen yhtién hallituksen jasenena?

Mika on yksittaisen hallitusjasenen suhde itselleen tutun funktion toimivaan johtoon?

Miten parhaimmillaan toteutuu monimuotoisuus eli diversiteetti hallituksessa?

Kuinka henkiléstojohtaminen liittyy hallitustydskentelyyn?

Mika merkitys henkildstéjohtamisella on hallitustydskentelyssa?

Milla tavalla henkilostojohtamiseen liittyvat kysymykset kasitellaan hallituksessa?

Miten hallitustydskentelyssa tulisi hyddyntaa henkildstdjohtajataustaisen jasenen osaamista?
Miten hallituksessa hyddynnetéan sinun osaamistasi? Voitko kertoa esimerkkej&?

Mita lisdarvoa henkildstdjohtaja voi hallitukseen tuoda?

Mitk& ovat hallitustydssa menestymisen edellytykset ja keinot?

Misté kertovat ensimmaiset henkiléstéjohtajien hallitusnimitykset (Patria, Itella), Kemira,
Componenta ja Ixonos?

Tiedatkd muiden henkiléstojohtajien olevan hallitusjaseniné porssiyhtidissd? Pohjoismaissa?
Globaalisti?

Miksi henkildstojohtajia on vasta vahan nimitetty hallitusjaseniksi?

Mitk& ovat esteet henkildstdjohtajien hallitusnimityksille?
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24. Mité olennaista jai kysymatta?



