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Tiivistelma

Osakeyhtiolaki velvoittaa jokaiselle suomalaiselle osakeyhti6lle hallituksen. Lain vaatimukset koskevat toi-
minnan ja taloudenpidon valvonnan lisdksi hallituksen toimintaa sekda dokumentointia. Hallitus edustaakin
suurelle osalle pienia ja keskisuuria osakeyhtioita lakisaateista toimielinta, joka tayttdaa vahimmaisdoku-
mentointivaatimukset. Parhaimmillaan osakeyhtion kehitysvaiheesta ja tarpeista kasin juonnettu hallitus
laajentaa yrityksen osaamista ja mahdollistaa liiketoiminnan strategisen kehittdmisen samalla omistaja-
arvoa luoden.

Tutkimuksen teoria muovautui osakeyhtiolain lisdksi ajankohtaisesta hallitustydskentelya kasittelevasta
kirjallisuudesta, oppaista ja artikkeleista. Kansainvalisia lahteita referoitiin siina laajuudessa kuin se lainsaa-
dannodn tai toiminnan samankaltaisuuden puolesta oli mahdollista. Tyon tavoitteena oli tutkia toimeksianta-
jan hallituksen nykytilaa ja tunnistaa riskeja seka kehityskohtia. Tutkimus toteutettiin toimeksiantajayrityk-
sen hallitukseen kohdistuneena kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Aineistonkeruussa
hyodynnettiin hallituksen kokouksen havainnointia ja hallituksen jasenien teemahaastatteluita.

Tutkimuksen tulokset analysoitiin teemoittain. Tutkimuksen tuloksena tunnistettiin toimeksiantajayrityksen
hallituksen kaytannot, toimintamallit ja niihin liittyvat riskit seka kehityskohdat. Kaytantojen todettiin ole-
van vakioituneet ja toimintamallien tayttavan osakeyhtitlain asettamat vaatimukset, akuuttien riskien si-
jaan painoarvoa annettiin riskienhallinnalle. Toiminnassa tunnistettiin kehityskohtia kokousajankohdan
|6ytamisessd, koolle kutsumisessa ja kokouksiin valmistautumisen mahdollisuuksissa. Tutkimuksessa kera-
tyn tiedon ja analyysin avulla toimeksiantajayrityksen on mahdollista kehittaa hallituksen kadytantoja ja toi-
mintamalleja.

Hallitustydskentelystd on vain vahan julkisia case tutkimuksia, silla hallitustydskentely tapahtuu suljetuin
ovin. Tietoperusta ja tutkimustapa on sovellettavissa my6s muihin suomalaisiin listaamattomiin pk-
yrityksiin.
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Abstract

In accordance with Finnish law, all limited companies are mandated to have a board of directors. The re-
quirements of the law apply not only to the monitoring of operations and financial information, but also to
the actions and documentation of the board. For many SME companies, the board fulfills minimum docu-
mentation requirements. Ideally, a board of directors derived from the stage of development and needs of
a company can expand the company’s expertise and enable strategic business development, while creating
value for shareholders.

The research theory is based on literature, guides, and articles about board work in Finnish companies.
International sources were referred as much as possible considering the similarity in legislation and opera-
tions. The purpose and aim were to research and analyze the current state of the case company’s board of
directors and identify risks or potential areas for development. Research method was conducted as a quali-
tative study targeting to the case company’s board of directors. Information was collected involving obser-
vation of board meeting and conducting theme interviews with board members.

As a result, the practices, operating models, risks and areas for development were identified. The practices
were found to be standardized and the operating models met the requirements of legislation, more risk
management was interpreted than actual acute risks. As a result, for development areas were identified in
finding meeting times, convening meetings and preparing for meetings. With the information base and
analysis case company can develop its board effectiveness and practices.

There is only few public case research about board development. The research theory and method can be
applicable to other Finnish SME Ltd'’s.
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1 Hallitustyoskentelylla laajuutta pk-yrityksen johtamiseen

Osakeyhtidlaki velvoittaa osakeyhtidlle hallituksen. Hallituksen toimintaan se asettaa kuitenkin
vain vahan konkreettisia, lakisdateisia vaatimuksia. Lakisaateiset vaatimukset koskevat yhtion hal-
linnon, kirjanpidon ja varainhoidon valvonnan asianmukaista jarjestamista. Hallitus onkin usein
listaamattomalle pk-yritykselle lakisdaateinen toimielin, joka tuottaa vuosittaiset vahimmaisdoku-
mentaatiot. Useat pk-yritykset tukeutuvat hallituksensa sijaan muihin ulkoisiin sidosryhmiin, kuten
kirjanpitajaan tai tilintarkastajaan. Yrityksen lahtokohdista, tarpeista ja tavoitteista juonnettu halli-
tus voi kuitenkin tarjota lakisdaateisen dokumentaation lisaksi yrityksen johdolle lisdarvoa esimer-

kiksi rikastamalla johdon osaamista.

Tassad opinndytetyodssa kasitelldan listaamattoman osakeyhtion hallituksen lakisdateisia velvoittei-
ta, strategista merkitysta, hallituksen muodostumista, vastuita, tehtavia ja toimintamalleja. Opin-
ndytetyossa haetaan vastauksia tutkimuskysymyksiin mitka ovat toimeksiantajayrityksen hallituk-
sen tyoskentelytavat ja toimintamallit seka liittyyko tydskentelytapoihin ja/tai toimintamalleihin
riskeja tai haasteita. Naihin kysymyksiin haetaan vastauksia nojaten teoriaan seka tutkimalla toi-
meksiantajayrityksen hallituksen tyoskentelyd, toimintamalleja ja niihin liittyvid kehityskohtia kva-

litatiivisen tutkimuksen menetelmin.

Tutkimuksen taustalla on toimeksiantajayrityksen omistajan tahtotila tutkia yrityksen hallitustyos-
kentelyd, tunnistaa toimintamallit, mahdolliset riskit ja kehityskohdat. Yrityksen omistaja toimii
kolmoisroolissa edustaessaan yritysta omistajan, hallituksen jasenen ja toimitusjohtajan roolissa.
Nykytilan tunnistaminen koettiin toimeksiantajayrityksessa kriittiseksi, jotta kehitysta voidaan
tehda tarpeellisilta osin. Havainnointi ja teemahaastattelut valittiin keinoiksi tutkia hallituksen
tyoskentelya ilman tasta roolista kasin tapahtuvaa ohjausta. Samasta syysta opinnaytetydn ohjaa-

jaksi valittiin toinen hallituksen jasen.

Tutkimuksen avulla toimeksiantajayrityksen on mahdollista hahmottaa hallituksen jasenien koke-
muksia tyoskentelysta ja tunnistaa toimintaan liittyvia kehityskohtia. Osakeyhtion hallitus kokoon-
tuu useimmiten suljetuin ovin ja suurin osa yrityksista paatyy toteuttamaan hallitustyoskentelyn
kehitystyon itsearviointina. Taman vuoksi opinnaytetydn aihealue on poikkeuksellinen ja aiempia

julkisia case-tutkimuksia on tehty vain vahan.



Toimeksiantajayrityksen liiketoiminta koostuu omistamiensa liikekiinteistojen hallinnoinnista ja
vuokraamisesta Keski-Suomen talousalueella. Yritys on perustettu 1989 ja sen toiminta on vuosien
varrella vakioitunut paitsi operatiivisesti, myos hallituksen tydskentelyn osalta. Opinndytetydn
aihealue, tutkimuksen toteutus ja esiin nousseet kehityskohdat ovat sovellettavissa myds muihin

listaamattomiin osakeyhtiomuotoisiin pk-yrityksiin.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma- ja kysymykset

Tutkimuksen Iahtékohtana ja opinndytetyon tavoitteena on tunnistaa toimeksiantajayrityksen
hallituksen nykyiset tyoskentelytavat ja toimintamallit seka kartoittaa tutkimuksen avulla, millaisia
mahdollisia riskeja tai haasteita tyoskentelytapoihin ja/tai toimintamalleihin liittyy.
Tutkimuskysymykset ovatkin seuraavat: Millaiset ovat toimeksiantajayrityksen hallituksen
tyoskentelytavat ja toimintamallit? Liittyyko tyoskentelytapoihin ja/tai toimintamalleihin riskeja tai

haasteita?

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittda vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tunnistaa
ratkaisuja mahdollisiin riskeihin seka haasteisiin tutkimuksessa keratyn tiedon avulla. Riskien ja
kehityskohtien tunnistaminen muodostuu tutkimusaineiston ja teorian vuoropuhelun kautta.

Tavoitteen taustalla on toimeksiantajayrityksen tahtotila tutkia ja kehittaa hallitustydskentelya.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Eskolan ja Suorannan (2014, 16) maaritelman mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tunnusmerkit
ovat harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, aineiston laadullisinduktiivinen analyysi, hypotee-
sittomuus, tutkimuksen tyylilaji, tulosten esitystapa seka tutkijan asema. Taman tutkimuksen otan-
ta perustuu toimeksiantajayritysta koskevaan harkinnanvaraiseen otantaan, eika tutkijalla ole Es-
kolan ja Suorannan (2014, 19-20) maarittamaa lukkoon lyétya hypoteesia eli ennakko-

olettamusta. Tutkija on rooliltaan toimeksiantajayrityksen hallituksen jasen.

Kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan paadyttiin, silla tutkijalla ei ollut valmista hypoteesia mui-

den hallituksen jasenien kokemuksista. Laadullinen tutkimus mahdollisti syvallisemman, avoimien



kysymyksien tutkimisen pienen toimeksiantajayrityksen hallituksen jaseniin rajautuvan joukon
osalta. Teemahaastattelut mahdollistivat haastattelun ohjaamisen tutkimuskysymyksien ymparille,

ilman vastauksien ohjaamista tiukkaan ennalta rajatuilla kysymyksilla.

Kyseisessa opinndytetydssa noudatetaan Eskolan ja Suorannan (2014, 19) mukaisia kvalitatiiviselle
tutkimukselle ominaisia aineistonkeruumenetelmia kuten haastatteluita, havainnointia seka kirjal-
lista aineistoa. Aineisto muodostuu tassa yhteydessa hallituksen kokouksen havainnoinnin, henki-
I6kohtaisien hallituksen jasenien haastatteluiden seka hallituksen tuottaman kirjallisen materiaalin
pohjalta. Kvalitatiivisen aineiston analyysimenetelmana tassa opinndytetydssa kaytetdaan teemoit-
telua. Teemoittelun avulla luodaan vuoropuhelua empirian ja teorian valille, jotta mahdollistetaan

syvempi analyysi ja johtopdatokset. (Eskola & Suoranta 2014, 266.)

Havainnointitutkimus, teemahaastattelu ja asiantuntijahaastattelu

Tassa opinnaytetyossa noudatetaan Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005) maarittelemaa ha-
vainnointitutkimusmenetelmaa. Havainnointitutkimusta voidaan pitaa lahes synonyymina laadulli-
selle tutkimukselle. Laadullisessa tutkimuksessa hyddynnetdan usein havaintoja, haastatteluita
seka dokumentteja. Lahes kaikkeen tutkimukseen liittyy havainnointia eli luonnollisten tilanteiden
tutkimista havainnoinnin keinoin. (Koskinen ja muut 2005, 102.) Havainnointi on keino rikastuttaa
laadullisen tutkimuksen dataa. Saunders, Lewis & Tornhill (2008) mukaan tutkimuskysymysten
keskittyessa ihmisten toiminnan ymparille, havainnointi on luonnollinen keino selvittaa miten ih-
miset toimivat tilanteissa. Osallistuvaa havainnointia kdytetaan usein erityisesti liikkeenjohdon ja
liilketalouden tutkimuksissa. (Saunders ja muut 2008, 288—290.) Opinnadytetyohon liittyy olennai-

sin osin hallituksen kokousten valmistelun ja itse kokoustilanteen havainnointi.

Jotta tutkimuksen havainnointiin saadaan Vilkan (2006, 24—-26) maarittelemaa tutkimuskohteen
monitasoisuutta, hydodynnetaan tarkoituksenmukaista lisdmateriaalia. Nykytilaa analysoidessa
hyédynnetdan dokumentoitua aineistoa, kuten edellisien hallituksen kokouksien kokouskutsuja
seka poytakirjoja. Osallistuvaa havainnointia toteutetaan valmistelun lisdksi hallituksen kokoukses-
sa. Osallistuvana havainnointina voidaan pitaa tutkijan osallistumista tutkimuskohteen toimintaan
ennalta maariteltyna ajankohtana, kohteen ehdoilla. (Vilkka, 2006 44-53.) Tassa yhteydessa osal-

listuva, kohteen ehdoilla tapahtuva havainnointi toteutuu ennalta sovitussa hallituksen kokouk-



sessa. Kyseessa on osallistuvan piilohavainnoinnin tyyli, missa tutkija osallistuu tutkimuskohteen
toimintaan alun perin muista kuin tutkimussyista. Tutkijan osallistuminen hallituksen kokoukseen
on luontevaa tutkijan hallituspaikan vuoksi. Hallituksen kokoukseen osallistuminen on tutkijan
hallituspaikan vuoksi luontevaa. Vaikka Vilkan (2006, 53) mukaan tutkimuksissa kaytettavaa piilo-
havainnointia, missa tutkija osallistuu vain havainnoimaan vaikuttamatta tilanteen kulkuun tutki-
muskohteen tietamatta, ei aina voida pitaa eettisesti kestavana. Tahan vaihtoehtoon paadyttiin
kuitenkin, jotta tutkimustilanne ei vaikuta tutkimuskohteen eli hallituksen kokouksen kulkuun ja

nain vaarista havainnoinnin tuloksia.

Jotta tutkimus ei nojaa yksin havainnointiin, hydodynnetaan lisdksi Eskolan ja Suorannan (2014)
madrittelemaa teemahaastattelua sekd Hyvarisen, Nikanderin seka Ruusuvuoren (2017, 214) esiin
nostamaa asiantuntijahaastattelua. Teemahaastattelussa kysymyksia ei ole ennalta tarkkaan maa-
ritelty ja jarjestetty, vaan haastattelussa keskitytdan ennalta maariteltyihin teema-alueisiin. Tee-
moissa on kyse haastattelun aihepiireista, joiden laajuuden lisdksi jarjestys vaihtelee haastatelta-
vien valilld. (Eskola & Suoranta 2014, 121.) Alkuvaiheen teemahaastattelun runko rakentui
esiymmarryksen pohjalta ja sita rikastettiin teorian avulla. Lisdksi on ymmarrettava, etta kohtee-
seen liittyen haastattelun avulla tuotettu tieto on tilanne-, vuorovaikutus- ja valtasuhdevaikuttu-
nutta seka paikantunutta. Ndma otetaan huomioon hallituksen tyoskentelya tutkittaessa pitamalla
haastattelut erilladn, etteivat hallituksen keskindiset vuorovaikutus- tai valtasuhteet vaikuta vas-
tauksiin. Tassa tutkimuksessa hallituksen jasenet ovat haastateltavia asiantuntijoita. Asiantunte-
mus muodostuu toimeksiantajayrityksen ja sen toimialan tuntemuksen lisaksi kumppanuustoi-
mialojen, hallitustydskentelyn ja juridiikan asiantuntijuudesta. Teemahaastattelu mahdollistaa eri
asiantuntijoiden erityisosaamisalueen painottamista haastatteluissa. Kaikilla hallituksen jasenilla
on kokemusta hallitustydskentelysta toimeksiantajayrityksen hallituksen ulkopuolella. Nakokulmia
toimeksiantajayrityksen hallitustydskentelyyn voidaan nain ollen laajentaa vertaamalla tydskente-

lya muihin yrityksiin.

Teemahaastattelun ja asiantuntijahaastattelu tallennetaan aanitteeksi, minka avulla toteutetaan
Nikanderin ja Ruusuvuoren (2017) maarittelema litterointi, missa danitiedoston sisadltdé muutetaan
tekstiksi, jotta saadaan aikaan kayttokelpoinen tutkimusaineisto. Litteroinnin avulla keratty tieto
anonymisoidaan, jotta keratysta tiedosta ei tunnisteta haastateltavaa. Anonymisointi tehdaan

muuttamalla kaikki tunnistamisen mahdollistavat tiedot. Tassa yhteydessa tunnistettavuus muo-



dostuu haastateltavan nimen liséksi roolista ja taustoista. (Nikander, Ruusuvuori 2017 427-438.)
Anonymysoinnilla pyritdan tassa yhteydessa varmistamaan tutkimuksen reliabiliteetti. Reliabili-
teetti saattaa karsia (Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan, jos vastaajat kokevat pai-
netta vastata kysymyksiin sosiaalisesti hyvaksyttavalla tavalla. Tutkimuksen teemahaastatteluihin
osallistuvat henkilot ovat toimeksiantajayrityksen hallituksen jasenia, joiden tehtavana on hallituk-
sessa edustaa omistajaa. Tama roolitus saattaa luoda sosiaalista painetta olla arvostelematta halli-
tuksen toimintaa, vaikka tassa yhteydessa kerataan palautetta ja kokemuksia, jotta kehityksella

voidaan edelleen kasvattaa hallitustyoskentelystda muodostuvaa omistaja-arvoa.

Osakeyhtion hallitus on tutkimuksen kohteena poikkeava, samoin kuin tutkimusasetelma. Tutki-
mus luo arvoa toimeksiantajayrityksen omistajalle seka hallitukselle mahdollistaen kehitystyon
lahtokohdaksi yrityksen tarpeista juonnetun laadullisen tutkimuksen. Tiihosen, Berqvistin, Haapa-
sen, Heroldin, Jaakolan, Kariolan, von Wymarnin ja Korpisen (2007, 63—-64) mukaan tutkijat paase-
vat harvoin havainnoimaan hallitustyoskentelyd, silld hallitukset toimivat usein suljettujen ovien
takana. Kaytannon perehtyminen hallituksen ja johdon yhteistyohén on jaanyt nain ollen va-
haiseksi. Hallituksen jasenyyteen todetaan kuuluvan vaitiolon lisdksi lojaalisuus. Ammatillisen koo-
din mukaan hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja esittavat vain lopulliset paatokset. Sita
miten paatoksiin on paadytty, saati keskenerdisia asioita ei esiteta eteenpain. Useimmat tutkimuk-
set ovat ulkopuolisia muuttujatarkasteluita, missa selittavia muuttujia esitelldan. Yleisimpia ovat
hallituksen koko, ulkopuolisten jasenten maara, jasenten omistussuhteet seka toimitusjohtajan
kaksoisrooli. (Tiihonen ym. 2007, 63—64.) Tassa opinnaytetydssa paastadan havainnoimaan suljettu-
jen ovien sisdpuolelle, nahdaan asioiden keskeneraista kasittelya ja valmista paatoksentekoa.

Taustatyohon kuuluu myds aiempaan dokumentaatioon tutustuminen.

Tutkimuksen tiedonhaku tehtiin suunnitelmallisesti ja systemaattisesti hyédyntaen fyysisen kirjalli-
suuden lisdksi verkkoaineistoa. Tiedonhaku aloitettiin lainsdddantoa koskevasta verkkoaineistosta
ja laajennettiin hallituksen tydskentelya ja kehittamista koskevaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin.
Tiedonhaun alkuvaiheessa kavi ilmi, ettd kasainvalisen ldhdeaineiston kdyton laajuuteen tulee vai-
kuttamaan lainsaadannon paikallisuus. Nain ollen kansainvalista aineistoa paadyttiin kayttada siina

laajuudessa kuin se oli relevanttia.



3 Osakeyhtion hallitus

3.1 Osakeyhtio

OYL 1 luvun 2§:n mukaan rekister6imisen seurauksena syntyva osakeyhtio on erillinen oikeushen-
kilo. Osakkeenomistajat eivat ole henkilokohtaisesti vastuussa yhtion velvoitteista. Yhtidjarjestyk-
sessa voidaan kuitenkin maarata osakkeenomistajille velvollisuuksia suorittaa erityisia maksuja
osakeyhtiolle. Osakeyhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa omistajilleen, ellei yhtidjar-
jestys maaraa toisin (OYL 624/2006 1 luku 58). Osakeyhtio eli padomayhtié on Suomen yleisin yh-
tiomuoto. Padomayhtion merkitys osakkeenomistajien nakékulmasta on, etta osakkeenomistajien
vastuu yhtion velvoitteista rajoittuu sijoitettuun paddomapanokseen. Osakeyhtion toimintaa sdan-
telee osakeyhtiolaki. (Osakeyhtié 2019.) HE 28/2018 vp:n mukaisesti yksityisen osakeyhtion va-
himmaispdadoma vaatimus 2 500 euroa poistui 1.7.2019. Voimaan jai Julkisen osakeyhtion vahim-

maisosakepadoma 80 000 euroa. (Osakeyhtidlaki 624/2006, 3§.)

Osakeyhtitssa osakkeenomistajat kayttavat paatdsvaltaa yhtiokokouksessa. Osakeyhtitlain nojalla
yhtiokokouksen tehtavaksi kuuluu paattaa sille kuuluvista asioista. Yhtiojarjestykselld on mahdol-
lista maarata yhtiokokouksen paatettavaksi toimitusjohtajan ja/tai hallituksen yleistoimivaltaan
kuuluvista asioista. Yhtiokokouksia on varsinainen seka ylimaardinen yhtiokokous. Varsinainen
kokous tulee pitdaa kuuden kuukauden kuluessa tilikauden paattymisesta. Ylimaardinen yhtidko-
kous pidetdan seuraavissa tilanteissa: yhtidjarjestyksen maaratessa, hallituksen katsoessa sen ai-
heelliseksi, osakkeenomistajan tai tilintarkastajan vaatiessa 4§:n mukaisesti tai hallintoneuvoston
katsoessa sen aiheelliseksi, mikali silla on yhtidjarjestyksen mukaisesti oikeus paattaa. (OYL

624/2006, 5 luku 16-35.)

Toimeksiantajayrityksen osakkeenomistajia on talla hetkelld yksi. Osakkeenomistaja hoitaa yhti6-
kokoukset itsenaisesti ja dokumentoi kokoukset yhtiokokouspoytakirjan avulla. Joka vuosi osak-

keenomistaja pitda vahintaan yhden varsinaisen yhtiokokouksen.

3.2 Hallitus osakeyhtidlain ndakékulmasta

Osakeyhtiolain 6 luku 1§:n mukaan osakeyhtiolld on oltava hallitus. Hallituksen lisdksi yhtiolla voi

olla lisdksi toimitusjohtaja seka hallintoneuvosto. Osakeyhtiélaki muodostaa lakisdateiset raamit ja



vahimmaisvaatimukset osakeyhtion hallitukselle. Laki harvoin maarittelee osapuolten yksittaisia
tehtavid. Osakeyhtidlaki antaa hallitukselle ja toimitusjohtajalle yleistoimivallan huolehtia hallin-
non ja toiminnan jarjestamisesta. Yksittaiset tehtavat muotoutuvat kaytannon toiminnassa tilan-

netekijoiden ohjaamina. Tiihonen ym. (2007, 64.)

OYL:n 6 luku 2§ maarittelee hallituksen yleisiksi tehtaviksi huolehtia yhtion hallinnon ja toiminnan
seka kirjanpidon ja varainhoidon valvonnan asianmukaisesta jarjestamisesta. Osakeyhtiolaki sisal-
taa seka pakottavaa etta tahdonvaltaisia maarayksia. Tahdonvaltaiset maaraykset mahdollistavat
hallinnon jarjestamisen yhtion tarpeet huomioiden. Pakottavassa lainsadadanndssa on kyse ldhinna
velkojien tai vahemmistoosakkeenomistajien suojasta seka siitd, etta osapuolet ymmartavat omat
kelpoisuutensa paatoksenteossa. (Tilhonen ym. 2007, 73.) Osakeyhti6lain lisdaksi keskeisia lakeja
ovat kaupparekisterilaki, verolait, kirjanpitolaki ja -asetus, seka yleisesti kilpailua koskeva lainsaa-

danto (Erma, Rasila & Virtanen 2023).

3.3 Hallituksen merkitys yhtion johdon ja omistajien nakokulmasta

Osakeyhtiolaki maarittaa hallitukselle, sen jasenille ja toiminnalle raamit sekd luo merkitysta esi-
merkiksi osakkeenomistajan ja velkojien nakdkulmasta. Laineman (2006) mukaan hallitus palvelee
kuitenkin kdytdannossa toiminnallaan myos muita sidosryhmia, hallituksen ydintehtavana onkin
varmistaa yrityksen jatkuva menestyminen. Hallituksen vaikuttamisen tavoitteet ovat maaritelta-
vissa keinoja helpommin, ydintavoitteet muodostuvat innostavan vision luomisesta strategiatyos-
kentelyn pohjaksi. Ydintavoitteisiin kuuluu strategian tehokkuuteen, strategiseen paatoksente-
koon seka paatoksien lapimenoaikaan myo6tavaikuttaminen ja yrityksen kannustin- ja
palkitsemisjarjestelman kehittdminen. Myos toimitusjohtajan seka toimialan yhteensopivuuden
varmistaminen ovat hallituksen agendalla. Johdon seka henkiléston tavoiteasetanta, sekd moraalin
ja eettisen koodin juurruttaminen organisaatioon. Nama tekijat paitsi lisdavat yrityksen valitonta
suorituskykya, myos osaltaan parantavat menestysedellytyksid organisaatiossa. (Lainema 2006,
30-32.) Yrityksen jatkuva menestyminen on reunaehto osakeyhtidlain maarittamalle perimmaisel-
le tavoitteelle, mikd on tuottaa voittoa osakkeenomistajille. Yrityksen jatkuvasta menestyksesta

hyotyy osakkeenomistajien lisaksi myds ymparilld olevat muut sisdiset- ja ulkoiset sidosryhmat.
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Paitoksenteon ja toimeenpanon hierarkia

Osakkeenomistajan nakokulmasta Tiihosen (2007) mukaan hallituksen merkitys korostuu hallituk-
sen tehtavassa varmistaa yhtiokokousten paatosten toimeenpano. Osakkeenomistajien on mah-
dollista antaa hallitukselle ohjeita, vaikka oikeudellisesti tallaiset ohjeet eivat kuitenkaan sido halli-
tusta. Hallitus voi huomioida ohjeet, mikali katsoo ne tarkoituksenmukaisiksi. Vaikka
osakkeenomistajilla on valta paattaa hallituksen kokoonpanosta, on hallituksen tyoskentely kui-
tenkin kdytannossa osakkeenomistajan ohjeista riippumatonta. Mikali hallituksen tyoskentely ei
vastaa osakkeenomistajan tahtotilaa, on osakkeenomistajalla edelleen valta vaihtaa hallitusta.

(Tiihonen ym. 2007, 77-79.)

e Yhtiokokous

e Hallitus

= Toimitusjohtaja

mml JOhtoryhma

me  Koko henkil6sto

Kuvio 1. Johtamisjarjestelman osat mukaillen Virtanen ym. (2013, 75)

Kuviosta 1 kdy ilmi osakeyhtion toimielimien valtasuhteet. Virtanen ym. (2013) mukaan osakkeen-
omistajat kdyttavat valtaansa yhtiokokouksessa, missd osakkeenomistajat ohjaavat yhtiokokouk-
sen avulla hallituksen tyoskentelya. Hallituksen tyoskentely on nakyvinta hallituksen kokouksissa,
niissa hallitus ohjaa kokouksiensa paatoksilla toimitusjohtajan tydskentelya. Toimitusjohtaja toimii
operatiivisen toiminnan ohjaajana johtoryhman avulla lopulta koko henkiléston kautta. (Virtanen

ym. 2013, 75.)
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Johdon ndakokulmasta

Hallituksen strategisen roolin merkitysta painottaa Lainema (2006), jonka mukaan seka Euroopas-
sa ettd Yhdysvalloissa tehdyissa tutkimuksissa lisddntyneissa toimitusjohtajien irtisanomisissa ko-
rostuu hallituksien epaonnistuminen yrityksen menestymisen varmistajana. Esimerkiksi Euroopan
suuryrityksissa vuosien 1995-2001 aikana toimitusjohtajien irtisanomiset kasvoivat jopa 145 pro-
senttia Yhdysvaltoja enemman. Jopa 34:3a prosenttia irtisanomisista perusteltiin yrityksen heikolla
kannattavuudella. Mainittujen vuosien aikana Yhdysvalloissa toimitusjohtajan toimikausi kesti kes-
kimaarin 9,5 vuotta, Euroopassa 6,5 vuotta. (Lainema 2006, 28.) Suomalaisissa porssiyhtidissa toi-
mitusjohtajan tehtavan kesto on vuonna 2017 ollut 5,1 vuotta (Linnainmaa ja Turunen 2018, 15).
Tastd voidaan Lainema (2006) mukaan paatella hallitusten epdonnistuneen ydinvastuussaan, mika
on pitkan aikavalin strategian valvonta, ylimman johdon valinta, arviointi ja palkitseminen, ei pelk-
ka vahinkojen valttaminen. Jos toimitusjohtaja irtisanotaan heikon kannattavuuden vuoksi, se kielii

hallituksen epdonnistumisesta jo vuosia ennen kriisia. (Lainema 2006, 28-29.)

Toimitusjohtajien toimikausien lyhentymisen trendi on nahtavissa vertailtaessa Laineman ja Lin-
nainmaan seka Turusen valisid nostoja. Yrityksen heikko kannattavuus ei kuitenkaan ole ainoa syy
toimikausien lyhyeen kestoon ja laskevaan trendiin. Muita erottamiseen johtavia syita voivat olla
esimerkiksi luottamuksen menetys (Sieppi 2018). Vaikka toimitusjohtajien irtisanomisissa korostuu
hallituksien epaonnistuminen, tulee tahan tehda jakoa yrityksien kokoluokkien mukaan Esimerkiksi
suuren julkisen yhtion hallituksen rooli yhtion osakkeenomistajien edun tavoittelussa seka toimi-
van strategian maarittelyssa on perinteista suomalaista yksityisomisteista osakeyhtiditda suurempi

(Lainema 2006, 30).

Linnainmaan ja Turusen (2018) tutkimuksen mukaan, suomalaisten porssiyritysten toimitusjohta-
jista vain alle viidennes tulee talon sisdlta. Tutkimuksessa todetaan seuraajasuunnittelun olevan
heikkoa, mikali toimitusjohtaja tulee yrityksen ulkopuolelta. Seuraajasuunnittelu todetaan olevan
hyvalla mallilla, kun jatkaja l6ytyy oman organisaation sisaltd. Harvard Business Review:n mukaan
81 prosenttia maailman sadasta parhaasta toimitusjohtajaa on nimitetty organisaation sisalta.

(Linnainmaa & Turunen 2018, 16.)
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3.4 Hallituksen muodostaminen

Hallituksien jasenien valinta maaritellaan yhtiokokouksen tehtavaksi, mikali yhtidjarjestyksessa ei
maaritelld sen olevan hallintoneuvoston tehtava. Lisaksi laki maarittelee hallituksen jasenelle tiet-
tyja rajoituksia. Hallituksen jasenen tulee olla taysi-ikdinen, oikeustoimikelpoinen, hallituksen ja-
sen ei voi olla oikeushenkil® tai sellainen, jonka toimintakelpoisuutta on rajoitettu. Hallituksen
jasen ei voi myoskaan olla konkurssissa. Vahintdaan yhden hallituksen jasenen asuinpaikan tulee
olla Euroopan talousalueella, ellei rekisteriviranomainen myoénna poikkeavaa lupaa. Hallituksen
jasenen toimikausi on toistaiseksi voimassa oleva. Hallituksen jasenen toimikausi katsotaan alka-
neeksi ja paattyneeksi paattavan yhtiokokouksen paatyttya. Jasenen voi erottaa valitsija. (OYL

624/2006, 6 luku 9§-138.)

Mikali yhtidjarjestyksessa ei muuta maarata, hallitukseen on valittava yhdesta viiteen varsinaisia
jasenia. Mikali hallituksen jasenia on vahemman kuin kolme, hallituksessa on oltava vahintdan yksi
varajasen. Puheenjohtaja valitaan hallituksessa, mikali hallitukseen kuuluu useita jasenia. (OYL
624/2006 6 luku 8§.) Suomalaisissa pk-yrityksissa hallitukset muodostuvat vuonna 2019 keskimaa-
rin 4,1 jasenestd, eniten on kuitenkin kolmipaikkaisia hallituksia. Vuonna 2017 hallituksen jasenia
oli keskimaarin 3,7. Hallituspaikoista neljannes on naisilla, ja 40 prosenttia yrityksista on ottanut
hallitustydskentelyyn myos ulkopuolisia jasenia. Koon ja kehitysvaiheen lisdaksi omistajarakenne
vaikuttavat hallitukseen. Esimerkiksi omistajavetoisilla yrityksilla tarve voi olla Iahinna muodollisel-
le hallitustyoskentelylle. (Tulevaisuus haasta hallitukset Kauppakamareiden PK-hallitusbarometri

2019, 6—7 & Kauppakamareiden PK-hallitusbarometri 2017, 7.)

Virtasen ja Salmisen (2020) mukaan Jokainen yhtioé on omanlaisensa kokonaisuus ja tarvitsee
omanlaisensa hallituksen. Saman yrityksen eri kehitysvaiheissakin voi olla hy6tya erilaisesta halli-
tuksesta. Mikaan ihmelaake hallitustydskentely ei ole. Kokoonpanon, osaamisen, yhteistyokyvyn,
mandaatin ja toimintatapojen tulee olla kunnossa, jotta hallitustydskentelysta saadaan lisdarvoa.
Yrityksen erilaiset vaiheet vaikuttavat usein myos hallituksen muodostumiseen. Kaikkien hallitus-
ten tehtdva on huolehtia yrityksen tulevaisuudesta, silti rooli ja keinot auttaa yritysta vaihtelevat
kehitysvaiheen ja tilanteen mukaan. Yhtiota perustettaessa kaupparekisteriin merkitaan yleensa
omistaja(t) ja tarvittaessa heidan lahipiiriadn. Tassa vaiheessa yhtio, omistajat ja toimitusjohtaja
saavat tarvitsemansa tiedot ja tuen erilaisista neuvonantopalveluista, tilitoimistolta, tilintarkasta-

jalta tai lakimiehelta. Startup-yrityksessa riippumattomat jasenet ovat usein mentoreita, tuovan
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mukanaan kokemuksensa ja verkostonsa. Kasvuyrityksen hallitustydssa saattaa korostua kansain-
valistyminen, johtamisjarjestelman kehittaminen ja likketoiminnan tuloksellisuus seka hallinta. Va-
kiintuneessa yrityksessa hallitus keskittyy yrityksen uudistumiseen, osaamiseen seka kilpailukyvyn

terdvoittamiseen. (Virtanen, Salminen 2020, 49-51.)

Nadlerin (2004) mukaan suorituskykyinen hallitus muodostuu osaavista jasenista, jotka koordinoi-
vat toimintaa tavoiteorientoituneesti ja tekevat paatoksia kollegisesti eli kasittelevat asiat riittavan
monipuolisesti eri nakdkulmista. Taman kaltainen hallitus ei muodostu itsestdan, se kehittyy suun-
nitelmallisesti. Erilaisilla yrityksilla on erilaisia tarpeita hallitustydskentelyn osalta, kehityssuunnan
tulee lahtea yrityksen tarpeista. (Nadler 2004.) Maslin, Sherwood, Srivasta (2018) toteaa tehok-
kaasti toimiva omistaja-arvoa luovan hallituksen muotoutuvan riippumattomista, ahkerista, osaa-
vista ja asiankuuluvien kaytdsmallien omaavista hallituksen jasenista. Aiemmin tehdyissa tutki-
muksissa riippumattomien hallitusten luovan eniten omistaja-arvoa. Ahkerien ja osaavien jasenten
todetaan osallistuvan aktiivisesti tehtaviensa hoitamiseen. Ahkerat ja osaavat jasenet valmistautu-
vat ja osallistuvat aktiivisesti kokouksiin. Asiaankuuluvilla kdytosmalleilla viitataan kykyyn toimia
tiimina hallituksessa. Kykya edistda positiivisia sisdisia suhteita hallituksessa ja kykya rakentaa eh-
dotuksia muille jasenille. Hallituksen jasenten tulee kyeta kyseenalaistamaan, keskustelemaan,
haastamaan, testaamaan, tiedottamaan ja tutkimaan hallituksessa. Yksittadisen hallituksen jasenen
ominaisuudet voivat vaikuttaa koko hallituksen tehokkuuteen. (Maslin, Sherwood, Srivastava

2018, 485-511.)

Hallituksen puheenjohtajan rooli

Elorannan (2018, 157) mukaan hallituksen puheenjohtajan roolia voidaan pitaa keskeisena koko
hallitustydon ndakokulmasta. Puheenjohtajan rooli korostuu hallituksen kokousten valmistelussa ja
tehtavassa varmistaa kokouksien toimivuuden. Aikataulutus, esityslistat ja jasenille mielekkaat
kokoukset varmistavat tyoskentelyn luovan arvoa yritykselle. (Eloranta 2018, 157.) Hallituksen
kokouksen valmistelusta Virtanen, Miesmaki, Mantyla ja Oittila (2013, 63) toteavat hallituksen
puheenjohtajan vastuisiin lukeutuvan kokouksen koolle kutsumisen sekd kokoontumisen. Puheen-
johtajan tulisi varmistaa kaikilla jasenilla olevan mahdollisuus osallistua kokoukseen. Edelleen pu-
heenjohtajan vastuisiin lukeutuu paatosvaltaisuuden toteutuminen, mikali tdma ei toteudu, tulee

kokousta siirtaa. Esityslista tulisi valmistella puheenjohtajan ja toimitusjohtajan toimesta. Hallituk-
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sen puheenjohtajan tehtaviin lukeutuu myds varmistaa riittava valmistelu paatoksen teon nako-
kulmasta. Esityslistan ulkopuolisista asioista ei voida tehda paatoksia, ellei kaikki hallituksen jase-
net ole kokouksessa paikalla ja paatos asian kasittelysta ole yksimielinen. Virtanen ym. (2013, 63—

64.)

3.5 Hallituksen vastuut ja tehtavat

Hallitukselle lukeutuvat tehtavat voidaan yksinkertaistaa valvontaan, liiketoiminnan kehittamiseen
ja strategian maarittelyyn (Virtanen ym. 2013, 12). Vaikka osakeyhtiossa on hallituksen lisaksi toi-
mitusjohtaja, hallituksen merkitys korostuu hallituksen vastuutehtavien kautta. Tehtaviin lukeutuu
paatoksenteko kaikkiin merkittaviin liiketoimintaan liittyvissa asioissa, kuten suurempien inves-
tointien, yrityskauppojen ja merkittdvien omaisuuserien myynnistd paatettaessa. Hallituksen teh-
tavana on lisdksi osakeyhtion strateginen johtaminen ja operatiivisen toiminnan valvominen. (Tii-
honen ym. 2007, 76.) Virtanen, Miesmaki, Mantyla ja Oittila (2013) maarittavat valvontatehtavan
luovan pohjaa hallitustyodlle. Valvonnalla tarkoitetaan sisasta ja ulkoista valvontaa, minka avulla
varmistetaan yhtion noudattavan paitsi lakeja ja asetuksia myos yhtion omia ohjeita sekd maa-
rayksia. Hallituksen osalta valvonta tarkoittaa kdytannossa varmistamista, etta yrityksen ohjeistuk-
sien avulla voidaan mahdollisuuksien mukaan valttaa vaarinkdaytosten mahdollisuudet. Hallituksen
kyky kehittaa liikketoimintaa perustuu sen saamaan raportointiin. Raportoinnin keinoja ovat paitsi
pyydetyt raportit myds toimitusjohtajan katsaukset, johtoryhman vierailu ja vierailut organisaa-
tiossa. Kehittaminen vaatii raportoinnin lisdksi markkina- ja kilpailijatilanteen tuntemista hallituk-
selta. Puheenjohtajan, hallituksen ja koko organisaation tulisi tietaa, mita halutaan saavuttaa. Paa-
toksenteon taustalla tulisi aina olla tietoisesti huomioituna yrityksen suunta eli paamaara,

kilpailukyky eli ydinstrategia seka avainmenestystekijat. (Virtanen ja muut 2013, 12-13.)

Osakeyhtiolaki maarittelee hallituksen yleistoimivallan mukaisiksi tehtavaksi huolehtia yhtion hal-
linnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta. Hallituksen paatéksenteon peruste on
enemmistdn mielipide, ellei yhtidjirjestys edellytd madrdenemmistdsd. Adnten mennessi tasan
puheenjohtajan dani ratkaisee, ellei yhtidjarjestyksessa edellyteta muuta, hallitus katsotaan paa-
tosvaltaiseksi, kun paikalla on yli puolet hallituksen valituista jasenista. Hallitus ei kuitenkaan ole
paatosvaltainen, mikali sen kaikille jasenille ei ole mahdollistettu tilaisuutta osallistua asian kasit-

telyyn. Hallituksen jasenen ollessa estynyt tilaisuus tulee varata varajasenelle. Mikali paatoksia
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tehddan kokouksien ulkopuolella, ne tulee kirjata, numeroida, allekirjoittaa ja sdilyttaa samoin

kuin poytakirjoista saadetdan. (OYL 6 luku 3§.)

Hallituksen tarkeimmaksi tehtavaksi Virtanen ja muut (2013) kiteyttaa paatdksenteon ja suurim-
maksi ajantuhlaajaksi paattamattomyyden. Paatoksenteon nakdkulmasta hallituksen puheenjohta-
jan roolin voidaan todeta olevan oleellinen. Paatokseen liittyvista vaihtoehdoista hallituksen tulee
loytaa oikea valinta. Oikeat paatokset eivat synny hallituksessa vahingossa. Yksittdisissa paatoksis-
sa voidaan nain onnistua, jatkuviin onnistumisiin tarvitaan kuitenkin oikeanlaisen paatoksenteon-
prosessin lisaksi strategista ndkemysta. Paatokset ovat hallituksen keino edeta kohti ydintehtavaa
ja tavoitteita. Paatoksillaan hallitus ohjaa yrityksen toimintaa kohti suuntaa, jolla varmistetaan

yrityksen jatkuva menestyminen. (Virtanen ja muut 2013, 70-71.)

Tiihonen ym. (2007) toteaa yrityksen eri vaiheiden kielivan tarpeesta erityyppisille hallituksen teh-
taville. Yrityksen kaynnistysvaiheessa tehtavat keskittyvat johdon osaamisaukkojen paikkaamiseen
kuten mahdollistaa rahoittaja- tai asiakaskohderyhmien keskustelun avaukset. Kasvuvaiheessa
hallituksen lisdarvo yritykselle muodostuu markkinoinnin, kansainvalistymisen ja/tai asiakashoidon
kautta. Kypsdssa vaiheessa hallituksen osaaminen punnitaan kustannuskriittisyyden seka yritysjar-
jestelyiden kautta. Tehtavat muotoutuvat ja ovat muotoutuneet kdytannon tilannetekijoiden oh-
jaamina. Lait eivat yleisesti ottaen maarittele osapuolten yksittaisid tehtadvia. Laki antaa hallituksen
lisdksi toimitusjohtajalle yleistoimivallan. Yleistoimivalta mahdollistaa huolehtimisen yhtién hallin-

nosta seka toiminnan jarjestamisesta. (Tiihonen ja muut 2007, 41-64.)

Hallituksen toiminta kdytannossa

Pk-yrityksien hallituksien paatoksenteko painottuu Virtasen ja Salmisen (2020) mukaan kasvokkain
tapahtuvin kokouksiin. Lisdksi hallitukset hyodyntavat runsaasti sahkoposti- puhelin- ja videoko-
kouksia, jotka eivat vaadi matkustamista. Kokouksissa hyédynnetdan yleisesti apuna erilaisia digi-
taalisia tyovalineita esimerkiksi monipuolisen etdosallistumisen, tehokkaiden kokousmenettelyi-
den, poytakirjan tekemisen ja hallitusdokumenttien l0ydettdavyyden tukena. (Virtanen, Salminen

2020, 213.)
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Hallituksen puheenjohtajan tehtdvana on vastata hallituksen kokoontumisesta tarvittaessa. Ko-
kous tulee kutsua koolle, mikali hallituksen jasen tai toimitusjohtaja vaatii. Jos hallituksen puheen-
johtajan laiminly6 koolle kutsumisen, hallituksen jasen tai toimitusjohtaja voi enemmistén suos-
tumuksella hoitaa koolle kutsumisen. Hallituksen on laadittava kokouksestaan juoksevasti
numeroitava poytakirja, jonka hallituksen puheenjohtaja allekirjoittaa. Lisaksi vahintaan yksi halli-
tuksen jdsen allekirjoittaa poytakirjan. Mikali hallituksen jasenen tai toimitusjohtajan mielipiteet

ovat eriavid, on heilla oikeus saada eridva mielipide kirjattavaksi poytakirjaan. (OYL 6 luku 5-68§.)

4 Hallitustyoskentelyn kehittaminen

Hallitustydskentelyn tutkiminen muodostaa Erman ja muiden (2023) mukaan hyvan pohjan tyos-
kentelyn kehittamiselle. Arviointi tuo neutraalisti esiin mahdollisia kehityskohteita ja nostaa esiin
uusia ajatuksia. Hallituksen rooli on keskeinen yrityksen strategisen kehittamisen kannalta ja ndin
ollen on loogista arvioida hallituksen toimintakelpoisuutta sadannéllisesti. Hallinnointikoodi velvoit-
taa arvioinnin porssiyrityksilta ja Keskuskauppakamarin asialuettelo suosittelee saanndéllista arvi-
ointia myos listaamattomille yrityksille. Arviointia voidaan tehda monella tavalla joko sisdisesti tai
ulkopuolisen asiantuntijan avulla. Suurin osa yrityksistd hoitaa arvioinnin sisdisesti. (Erma ja muut

2023, 193-196.)

Arvioimalla sdannollisesti hallituksen toimintaa ja tyoskentelytapoja, voidaan hallitustyoskentelyn
tehokkuutta edistda. Arvioinnissa voidaan kayttaa ulkopuolista arvioijaa tai se voidaan toteuttaa
sisdisend itsearviointina. Arviointikohteita voivat olla esimerkiksi hallituksen sisdinen tyonjako ja
sen tehokkuus, hallituksen jasenien panos hallitustyéskentelyyn, jasenien osaaminen suhteessa
yrityksen strategiaan seka jasenien tyytyvaisyytta ja vaihtamistarpeita. Lisdksi voidaan arvioida
puheenjohtajan toimintaa, kokouksien valmistelua ja muita kehittamistarpeita. (Asialuettelo lis-

taamattomien yhtididen hallinnoinnin kehittdmiseksi 2016, 13.)

4.1 Corporate Governance

Corporate governance eli hyva hallinnointitapa on rantautunut Suomelan (2010) mukaan Euroop-
paan USA:sta, missa se otettiin lainsaadannon puitteissa kdyttdoon vuosituhannen vaihteen vaarin-
kdytosten ja laiminlyontien seurauksena. Julkisien yhtididen eli porssinoteerattujen yhtididen osal-

ta sdantelya on hallinnointikoodin muodossa nimenomaa listayhtioille. Hyva hallinnointitapa tulee
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kuitenkin hallitustydskentelyssa kyseeseen yhtion omistuspohjasta riippumatta. (Suomela 2010, 7—

14.)

Corporate Governance merkitsee Erman, Rasilan & Virtasen (2023) mukaan eri yrityksille erityyp-
pisid asioita. Termia on kddannetty esimerkiksi omistajaohjauksena ja hyvana hallintotapana. Suo-
messa listaamattomille yrityksille, kuten yrittajavetoisille sukuyhtidille tai osuuskunnille ohjeet
eivat sellaisenaan sovellu. Keskuskauppakamari on julkaissut "’ Asialuettelon listaamattomien yhti-
oiden hallinnoinnin kehittamiseksi”’, jota voidaan listaamattomissa yhtidissa soveltaa harkinnanva-
raisesti. My0s perheyritysten liitto on kehittdanyt ohjeita hyvaan hallintotapaan ja omistamiseen.
(Erma, Rasila & Virtanen 2023, 27-31.) Asialuettelo on kehitetty pienemmille listaamattomille yh-
tidille, joille hallinnointikoodin vaatimukset usein liian raskaat. Yhtiot voivat kehittdaa toimintaansa
asialuettelon avulla hyvan hallinnointitavan mukaiseksi. (Asialuettelo listaamattomien yhtididen

hallinnoinnin kehittamiseksi 2016.)

4.2 Hallituksen jasenen rooli toimivan hallitustydoskentelyn kannalta

Erma ja muut (2023) kuvaavat toimivan yrityksen hallitukseen liittyvan uuden hallituksen jasenen
hyppaadvan niin sanotusti liikkkuvaan junaan. Uusi jasen on vastuussa heti paatoksista, jotka saatta-
vat olla yhtion kannalta kauaskantoisia. Uuden jasenen tulisi ottaa perusteellisesti haltuun tietoa
yhtion tilasta, tavoitteista, resursseista ja kaikesta muusta oleellisesta. Tatd haltuunottoa varten
yhtion hallituksen ja johdon tulisi kehittaa ohjelma, jolla uusi jasen saa tarvittavan informaation
heti toimikautensa alussa. Keinoja tdhan ovat esimerkiksi keskustelut hallituksen puheenjohtajan
ja toimitusjohtajan kanssa. Perehdytyksen osana jasenen olisi hyva tutustua keskeisiin dokument-
teihin, kuten tilinpaatoksiin, yhtidjarjestykseen, hallituksen tyojarjestykseen, strategiaan ja yhtion

toimintaa ohjaaviin muihin kirjallisiin dokumentteihin. (Erma ja muut 2023, 48.)

Menestyksekas hallitustehtdavan hoitaminen edellyttada yritystoiminnan tai sen osa-alueiden tun-
temusta. Hallituksen jasenien monipuolinen toisiaan tdydentava osaaminen ja kokemuspohja luo
hyvat edellytykset hallituksen tehtavien hoitamiselle ja tehokkaan toiminnan varmistamiselle.
Osaamisen lisaksi kriittisyys, itsendinen mielipiteen muodostaminen ja yhteistyokyky ovat tarkeita

ominaisuuksia. (Asialuettelo listaamattomien yhtididen hallinnoinnin kehittdmiseksi 2016, 10.)
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4.3 Lakisaateisesta velvoitteesta kohti strategisia painopisteita

Hamidin ja Gabrielssonin (2008) mukaan pk-yritykset ovat maaransa puolesta merkittavin tyonan-
tajataho. Haasteena on kuitenkin usein rajallinen maara kapasiteettia ja resursseja. Erityisesti nai-
den nakokulmien valossa strateginen hallitustyoskentely olisi tarkeda. Hallitustyoskentelyn avulla
voidaan rajallisista resursseista saada aikaan kilpailuetua markkinoilla ja tyydyttaa eri sidosryh-
mien tarpeita. 326:n pk-yrityksen hallituksen otannalla todettiin hallituksen puheenjohtajan joh-
tamiskokemuksella olevan positiivinen yhteys hallituksen kykyyn luoda strategiaa. (Hamidi ja Gab-

rielsson 2018.)

Lehtinen (2019) nostaa esiin Kantar TNS:n helmikuussa 2019 tekeman kyselyn pk-yrityksien halli-
tustyoskentelysta ja strategiasta. Tutkimukseen vastasi 1073 yritysta. Tutkimuksen mukaan vain
reilulla kolmanneksella suomalaisista pk-yrityksista on aktiivisesti toimiva hallitus. Tuloksien mu-
kaan 67 % pk-yrityksista toimii ilman kirjallista strategiaa. Suomessa huomio keskittyy porssiyrityk-
sien johtamiseen ja hallintoon listaamattomien yrityksien sijaan. Yli 80 % kyselyyn vastanneista
toteaa kayttavansa tilitoimistoa ulkopuolisena neuvonantajana. Kolmannes vastaajista tukeutuu

tilintarkastajaan. (Lehtinen 2019.)

Erma ja muut (2023) toteavat strategisen ohjauksen olevan hallituksen toinen perustehtava laki-
saateisien valvontatehtavien ohella, hallituksen tulee peruutuspeilin sijaan keskittyd katsomaan
eteenpadin. Muutoksien tunnistaminen liiketoimintamahdollisuuksina tai varauduttavina riskeina
on oleellinen osa strategista nakokulmaa. Operatiiviset asiat tulisi padsaantoisesti startup-vaihetta
ja kriisitilanteita lukuun ottamatta jattaa toimitusjohtajalle ja johtoryhmalle. (Erma ja muut 2023,
120-121.) Laineman (2006) mukaan hallituksen strategista merkitysta punnittaessa osakeyhtiolaki
ei yksin riita tyokaluksi. Hallituksen paaasialliseksi tehtavaksi maaritelladan yhtion sisdisen hallinnon
lisdksi yhtion edustaminen. Lain mukaan hallituksen vastuisiin lukeutuu kaikki ne tehtavat, mita
yhtidjarjestyksessa ei ole maaratty muiden toimielimien suoritettaviksi. Kaytdnnossa hallituksen
strategisiin tehtaviin lukeutuu johdolle tarjottava hallituksen jasenten henkilokohtainen tuki, ku-
ten neuvonanto ja sparraus. Tuloskehityksen ja perinteisen taloudellisen valvonnan lisdksi johdon
eettisyyden ja laillisen toiminnan valvonta on hallituksen vastuulla. Erityisesti strategisesta nako-
kulmasta hallitus toimii johdon suunnannayttdjana. Suuntaa naytetdan erilaisien valineiden kuten
vision, padamaadrien, tavoitteiden, arvojen tai eettisen koodin avulla. Toiminnan resursoinnista eri-

tyisesti toimitusjohtajan nimittaminen, erottaminen seka siihen liittyva seuraajasuunnittelu lukeu-
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tuu hallituksen toimenkuvaan, unohtamatta johdon ja henkildston innostamisen ja palkitsemisen

roolia. (Lainema 2006, 71-73.)

Hallitustyoskentelya voidaan tehostaa maarittelemalld hallituksen keskeiset tehtavat ja toiminta-
periaatteet kirjallisesti tyojarjestyksessa. Tyojarjestykseen voidaan kirjata esimerkiksi hallituksen
jasenien tehtavat, kuinka usein hallitus kokoontuu, missa laajuudessa mahdollisia varajasenia osal-
listetaan ja miten jasenet kutsutaan kokouksiin. Toiminnan suunnittelussa ja valmisteluissa voi-
daan kayttaa apuna vuosikelloa, mihin kirjataan kuukausittain hallitustyéskentelyn kannalta kes-

keiset asiat. (Asialuettelo listaamattomien yhtididen hallinnoinnin kehittamiseksi 2016, 13.)

Tyojarjestyksella maaritelladan Virtasen ja muiden (2013) mukaan hallitustyon kaytannon asioita.
Vaikkei kyse ole lakisdateisesta toimenpiteestd, sen merkitys korostuu kaytannon hallitustyossa.
Tyojarjestyksessa kerrottavia asioita ovat esimerkiksi hallitusten kokouksien lukumaara ja kesto,
teemakokoukset ja niiden aiheet, vakioraportoinnit ja niiden toimitustapa seka toimitusjohtajan
valtuudet. Tyojarjestyksessa voidaan sopia myos etdkokousmenettely sekd poytakirjanpito ja tar-
kastuskaytannot. Hallituksen vuosikellon avulla jasennetdan hallituksen toimintaa kalenterivuodel-
le tai toimintakaudelle. Erityisesti strategian seurannalle ja kehittdmiselle vuosiohjelma antaa hy-
vaa ryhtia. Vuosikellon rakenne voidaan jakaa vakioasioihin, strategisiin asioihin, teema-asioihin ja

satunnaisiin tapahtumiin. (Virtanen ja muut 2013, 56-57.)



Kuukausi

Taulukko 1 Hallituksen vuosiohjelma mukaillen Virtanen ja Salminen (2020, 218.)
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5 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimuksen toteutustavaksi valikoitui laadullinen tutkimus, silld ilmi6ta ei ennestadan ollut toi-
meksiantajayrityksessa tutkittu lainkaan ja yleisestikin hallituksien toimintaa kasittelevia tutkimuk-
sia loytyy vain vahan. Tassa luvussa kuvataan toimeksiantajayritysta, tutkimuksen toteutustapoja
ja tuloksia. Nykytila-analyysi perustuu hallituksen kokouksen ja materiaalien havainnointiin seka

hallituksen jasenien teemahaastatteluihin.

5.1 Toimeksiantaja ja tutkimuskohde

Toimeksiantaja on listaamaton suomalainen kiinteistohallinnan pk-yritys. Yrityksen yhtiémuoto on
osakeyhtid. Yritys on toiminut vuodesta 1989 tarjoten toimitiloja Keski-Suomen talousalueella.
Toimialana kiinteistohallinta on moniulotteinen ja vaatii useiden eri sidosryhmien huomioimista.
Yrityksen toimiala on murroksessa ja lisaantyva kilpailu vaatii kustannusherkkyytta kilpailukyvyn

sailyttamiseksi.

Kiinteistohallinnan liiketoiminnan johtamisessa tarvitaan laaja-alaisesti liikkeenjohdon osaamista
esimerkiksi myynnin, hankintojen, rakentamisen, korjausrakentamisen, rahoituksen ja juridiikan
saralla. Toimeksiantajayrityksen henkilosto koostuu tutkimushetkelld neljasta kokoaikaisesta tyon-
tekijasta seka yrittdjasta. Sisdiset resurssit ja osaaminen on rajallista. Sitd on tdydennetty ulkois-
tamalla esimerkiksi taloushallintoa ja ohjelmistopalveluita seka ulkoisien hallituksen jasenien avul-

la.

5.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusaineisto muodostui kolmen teemahaastattelun, yhden hallituksen kokouksen valmistelun
ja kokoustilanteen havainnoinnin seka kirjallisen materiaalin havainnoinnin pohjalta. Kirjallisena

materiaalina kdytettavissa oli hallituksen kokouskutsu seka hallituksen poytakirja.

Teemahaastatteluiden kohdejoukko oli toimeksiantajayrityksen hallituksen jasenet. Haastatteluti-
lanne jarjestettiin haastateltavan ja haastattelijan valisena tapaamisena. Haastattelut nauhoitet-

tiin. Kysymyksissa painotettiin ennalta maariteltyja teemoja esittden avoimia kysymyksia. Haastat-
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teluiden kesto vaihteli haastateltavan vastauksien pituuden mukaan. Haastattelun aanitallenteet

litteroitiin, tiivistettiin ja analysoitiin.

Hallituksen kokouksen havainnointi tapahtui hallituksen puheenjohtajan kanssa ennalta sovitussa
hallituksen kokouksessa piilohavainnointina. Kokouksen paatdksista laadittiin virallinen hallituksen

kokouspodytakirja. Lisaksi tutkija teki kattavat muistiinpanot havainnoinnista.

Seuraavaksi haastattelun tuloksia kdydaan lapi teemoittain: toimeksiantajayrityksen hallituksen
nykytila, hallituksen tydskentelytavat ja toimintamallit seka nykytilan riskit, haasteet ja kehitys-

kohdat.

5.3 Toimeksiantajayrityksen hallituksen nykytila

Hallituksen merkitys

Haastatteluiden perusteella hallituksen merkitysta toimeksiantajayritykselle pidetaan strategisena
ja ohjaavana. Tehtdvina tunnistetaan strategian luominen, sen toteutumisen seuraaminen ja ris-

kien tunnistaminen seka kannattavuuden varmistaminen.

Hallituksen rooli on ollut luoda strategia ja seurata, ettd tehdddn niitd asioita mitkd ovat
strategian mukaisia. Hallituksen rooli on ollut muutaman kerran vuodessa pysdhtyd sen dé-
reen mitd ollaan tekemdissd ja mihin pitdisi huomiota kiinnittdd ja onko toiminnassa ns. vaa-

ranpaikkoja. - - (H3)

Kasvattaa yhtiétd, pitdd varavaraisuus riittévdélld tasolla ja saavuttaa hyvé kannattavuus.
Siind kai omistajan nédkékulma on. Tdstd kumpuaa myds hallituksen tavoitteet, mité hallituk-

sen pitdd tavoitella. - - (H3)

Hallituksen muodostuminen

Yhtidjarjestyksen mukaan toimeksiantajayrityksen yhtiomuoto on osakeyhtio ja ndin ollen yhtiolla
on my0s hallitus. Toimeksiantajayrityksella on hallituksen lisaksi toimitusjohtaja, muttei hallinto-

neuvostoa. Hallitus muodostuu tutkimushetkella neljasta jasenesta seka hallituksen puheenjohta-
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jasta. Osakkeenomistaja on valinnut tutkimushetken hallituksen kokoonpanon edellisen kerran
yhtiokokouksessa vuonna 2018. Toimeksiantajayrityksen hallituspaikkojen maara on sailynyt va-

kiona vuodesta 2009.

Hallituksen jasenista kaksi tyoskentelee yhtion palveluksessa ja kolme muuta ovat ulkopuolisia
jasenia. Ulkopuoliset jasenet on valittu mukaan taydentamaan hallituksen osaamista ja tuomaan
yhtion ulkopuolisia ndkdkulmia. Yksi ulkopuolisista jasenista edustaa yhtion toimialan kannalta
merkittavaa kumppanuustoimialaa, rakentamista. Hallituksen puheenjohtaja on myds ulkopuoli-
nen jasen, ja hanen erityisosaamisaluettaan on juridiikka. Haastatteluissa ilmeni, etta ulkopuolis-
ten jasenien mukaan ottaminen hallituksen tyoskentelyyn on ollut aikoinaan yksi tapa kehittaa
hallituksen toimintaa. Kaikki haastateltavat nakevat yksimielisesti ulkopuolisten jasenten luovan
lisdarvoa osakkeenomistajalle, tuomalla hallitukseen ulkopuolista asiantuntevaa nakemysta paa-
toksenteon tueksi. Haastateltavat pohtivat jasenien rooleja kriittisesti, nahden lisdarvoa seka ul-

kopuolisista jasenista ettad operatiiviseen toimintaan osallistuvista jasenista.

Operatiiviseen tydskentelyyn osallistuvan jdsenen hyéty on siind, ettd pystyy tuomaan opera-
tiivisen ndkemyksen hallitukselle, - - siind pystyy toimimaan silmind ja korvina tyéyhteisédssd.
Plussana myds se, ettd tuntee toimialan ja yrityksen ddrimmdisen hyvin. Miinuspuolena voi
olla se, ettd ei vilttdmdttéd toimi téysin aidosti omistajien edustajina vaan tulee tyéyhteisén

puolelta. Se ndkemys voi jossain tilanteissa olla véhdn ristiriitainen. - - (H1)

Nékemyspohja on laajentunut ja keskustelu on paljon laadukkaampaa tolla porukalla, kun
saadaan mahdollisimman erilaisia nékemyksid. Siitd ei ole mitddn hyétyd, ettd kaikki olisivat

firman sisdlld tai jotenkin varmistamassa omistajan puhevallan sielléd hallituksessa. - - (H1)

Ulkopuoliset jdsenet tuovat mukaan ulkopuolista nékemystd. Omistajat ovat viililld liiankin

yksimielisié aiheista. - - (H2)

Kokonaisuuden hahmottaminen ulkoapdiin on sillé tavalla helpompaa, kun kokonaisuutta
hahmottaa sisdltédpdin yksittdiset asiat ylikorostuvat ja varsinkin ne asiat mitd ollaan juuri te-
kemdissd. Ulkopuolisen on helpompi asettaa asiat objektiivisesti oikeaan kokoluokkaan. - -

(H3)
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5.4 Hallituksen tyoskentelytavat ja toimintamallit

Haastatteluissa kavi ilmi hallituksen kaytantdjen ja toimintamallien olevan vakiintunutta ja omista-
jaohjautunutta. Aktiivista kehittamistyota ei ole tehty, vaikka toiminnan laatu on haastateltavien

mukaan virallisempaa kuin aiemmin.

Sindinsd sellaista aktiivista kehittdmistd ei vdlttdmdttd ookkaan ollut tarve hakea tén omista-
jan kannalta, mutta se toiminta sindnsd tdssé vuosien varrella muuttunut reilusti virallisem-

maksi ja sinne on tullut enemmdn ulkopuolista toimintaa. - - (H1)

Jokaisessa kokouksessa kdsitellddn talouspuolen asiat. - - Muutoin omistajan tarpeen mu-

kaan ajankohtaisien aiheiden mukaan. - - (H2)

Kokouksissa kdsitelléiéin juoksevat asiat ja isommat asiat, mité hallituksen kuuluu. Kaksi ker-
taa vuodessa toimitusjohtaja esittelee hallitukselle taloudellisen katsauksen, missé mennddn.

Tilinpddtds ja kesdlld vilitilinpddtos. - - (H3)

Koolle kutsuminen ja kokoontuminen

Hallituksen kokouksien vuosittainen lukumaara on vakiintunut. Maaraan vaikuttaa yrityksen han-
kinta- ja investointitilanne. Vuosittaista vakiintunutta maaraa pidetaan riittavana yllapitamaan

nykytilannetta. Strategia- ja kehittamistyon tekeminen lisdisi kokouksien lukumaaran tarvetta.

Tilinpddtdskokous ja talouskatsaus, ne ovat ne vakituiset kaksi kokousta mitd pidetddn vuo-
dessa. Muuten mennddn aika lailla tdn lisdksi kaksi — kolme kertaa. Riippuu jos ollaan mark-
kinoilla tekemdssd hankintoja, silloin kokoonnutaan useammin tekemddn niistd pddtéksid.

Jos ei olla hankkimassa mitddn, silloin niité hallitukselle vietévié asioita on véihemmdin ja sel-

vitdén neljdlld — viidelld kokouksella vuodessa. - - (H1)

Niille asioille, mitd on néihty tarpeelliseksi tuoda hallitukseen, médiré on ollut riittdvd. - - Jos
halutaan, ettd hallitus tekisi aktiivista strategia- ja kehittdmistyétd, siihen mddird ei riitd,

mutta tdlld mallilla millé nyt mennddn, on riittényt vallan hyvin. - - (H1)
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Strategiaa pdivitetddn noin viiden vuoden vdlein, jotta tehtyjen pddtéksien vaikutuksia ehdi-

tddn ndhdd. (H3)

Hallituksen toiminta on nakyvaa vain hallituksen kokouksissa. Toimintaa ja kokemuksia ohjaavat
kokouskaytannot. Kokouskaytannot jakautuvat koolle kutsumiseen, kokoontumiseen, paatdksiin ja
paatoksien kirjaamiseen. Haastatteluiden mukaan tdamanhetkisiin toimintamalleihin kuuluu, etta
toimitusjohtaja kutsuu hallituksen puheenjohtajan sijaan kokoukset koolle. Hallituksen puheenjoh-
tajan rooli on nykyiselld kokoonpanolla kokoustekninen. Kaytanndssa hallituksen koolle kutsumi-
nen tapahtuu edellisen hallituksen kokouksen lopuksi tai tarpeen vaatiessa. Mikali kutsuminen
hoidetaan kokouksen ulkopuolella, yrittavat hallituksen jasenet sovitella sopivaa aikaa sahkdpos-

titse.

Se on tapauskohtaista, joskus pyritddn sopimaan edellisessd kokouksessa seuraava kokous. Ei
vdlttémdttd pdivdd, mutta sellainen suurin piirtein ajankohta ja sitten kokous kutsutaan mo-
nesti sdhkdpostissa. - - Ryhmdketjussa sitten yritetddn sumplia ajankohta, mikd kéy kaikille. -

- (H1)

Mitdédn virallista mddrdd tai tavoitemddrdd ei ole asetettu, ettd Idhinnd kokoonnutaan tarvit-
taessa, kun on sellaisia asioita, joita tarvii hallituksessa késitelld. Ja Iéhinnd niin kun juridises-

sa mielessd. - - (H1)

Yleensd sovitaan sdhképostilla ja puhelimitse. Toisaalla sovitaan puoli vuotta etukdteen ko-
koukset. Sddnnéllisié, joskus joudutaan siirtdmddn. Siellé on vakioesityslista - - muovautunut

tarpeen mukaan. - - (H2)

Nykytilaa kartoittaessa haastatteluissa ilmeni koolle kutsumisen haasteena aikataulujen yhteenso-
vittaminen. Havainnointi tuki tatd haastatteluissa iimennytta haastetta. Yhteista paivaa yritettiin
loytda sahkopostiviestiketjussa. Koolle kutsuminen tapahtui kaksi viikkoa ennen kokoontumista.
Virallista kokouskutsua tai esityslistaa ei yleensa jaeta koolle kutsumisen yhteydessa. Tama koet-
tiin haastateltavien keskuudessa haasteelliseksi kokoukseen valmistautumista silmalla pitden. Yri-
tyksen operatiivisessa toiminnassa mukana olevilla jasenilla koetaan talla hetkella olevan parem-

mat edellytykset kokouksiin valmistautumisessa.
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Kokouksen ajankohtaa sovittaessa seka haastatteluissa ilmeni kokoontumisen tapahtuvan poik-
keuksetta yrityksen toimistolla. Havainnoidun hallituksen kokouksen kokoontuminen tapahtui yri-

tyksen toimistolla, kaikkien hallituksen jasenien lasna ollessa.

Tdlld hetkelld kokouksiin ei ole mahdollista valmistautua, sillé esimerkiksi aiheet eivdt aina

ole selvilld. Kokouskutsut eivét ole aina selvilld, liitemateriaalit helpottaisivat tétd. - - (H2)

Esityslista laitetaan noin viikkoa ennen hallituksen jdsenille sdhképostilla. Jos on ollut tydkii-
reitd, se on mennyt hallitustyéskentelyn kannalta kohtuuttoman lyhyeksi. Huonoimmillaan
esityslista on toimitettu pdivdd ennen. Silloin hallituksen jdsenet eivdt enndté valmistautua

kokouksiin. - - (H3)

Haastatteluissa ilmeni, etta erityisesti organisaation ulkopuolisten jasenien osalta hallitustyésken-
tely painottuu hallituksen kokouksiin. Ulkopuoliset jasenet saattavat saada osakseen esimerkiksi
kokouksen ulkopuolisia selvitystoéita liittyen esimerkiksi paatoksien juridiikkaan tai paatoksen koh-

teena oleviin hankkeisiin.

Monesti noihin pddtettdviin asioihin liittyen annetaan siiné kokouksessa jotain selvitettévdéd
hallituksen ulkopuoliselle jidsenelle (anonymisoitu) - - niin kdytetddn tavallaan hdnen ammat-
titaitoaan. - - Ja se yleensd ldhtee nimenomaan siitd, ettd asia kdsitellddn hallituksessa, an-
netaan jotain selvitettdvdd ja sitten se pureskellaan seuraavassa kokouksessa ja tehdddn sen

perusteella mahdollisesti jotain pddtéksid. - - (H1)

Ryhmdtéitd, mité hallituksen jdsenille on annettu, jokainen tekee niitd omalla ajallaan. - -

Seuraavassa kokouksessa hallituksen jdsen esittelee tyén. - - (H3)

Paatokset ja poytakirjakdaytannot

Hallituksen kokousta havainnoitaessa yksi hallituksen jasen valittiin kokouksen sihteeriksi. Kokouk-
sen sihteeri vastasi hallituksen kokouksen pdytakirjan kirjoittamisesta kokouksen aikana. Paatok-
set kirjattiin havainnoidun kokouksen osalta poytéakirjaan, sihteeri luki kirjaamansa paatokset ko-
kouksen paatteeksi. Poytdkirjaa ei tulostettu tai allekirjoitettu. Haastatteluissa kavi ilmi, etta

edellisen kokouksen poytdkirja on tapana tarkastaa ja allekirjoittaa seuraavan kokouksen yhtey-
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dessa. Haastateltavien mukaan tama kdytanto on toimiva, silld se johdattaa edellisen kokouksen

aiheiden kautta seuraavaan kokoukseen. Poytdkirjat sailétaan paperisena mappiin.

Péytdkirja allekirjoitetaan seuraavassa kokouksessa. Samalla, kun kokouksessa kéydddn péy-
tdkirja ldpi, todetaan ja kdydddn lyhyesti ldpi mitd edellisen kokouksen pdctetyille asioille

kuuluu ja mitd niiden kanssa on tehty. - - (H3)

Hallituksen paatoksien perusteella operatiivinen johto vie asiat kdytanndn toimenpiteiksi, tiedoksi

muulle organisaatiolle ja valvoo paatoksien toimeenpanoa.

Operatiivinen johto on tietoinen asiasta ja pistéié homman tdytdnté6n. Yleensd aika nopeasti
saadaan vastuut jaettua, se vihdn riippuu, minkdlainen asia on kyseessd. - - Sitten joko ope-
ratiivinen johto tai tydntekijét alkavat edistdd asioita. - - Perustuu hyvin paljon timmdiseen
omavalvontaan, ettd seuraavassa kokouksessa palataan ndihin asioihin. Se on deadline, mi-

hin mennessd asiat pitdd olla hoidettuna. - - (H1)

Tdytdntéénpano usein sisdisien jdsenien vastuulla. - - (H2)

5.5 Nykytilan riskit, haasteet ja kehityskohdat

Haastatteluiden perusteella hallituksen jasenet olivat yksimielisid kokouksien sopimisen haasteelli-
suudesta. Ryhmaketjuissa on ollut vaikea |6ytaa kaikille sopivaa ajankohtaa. Haastateltavat tunnis-

tivat haasteita valmistautumisessa. Erityisesti esityslistaa kaivattiin tyokaluksi valmistautumiseen.

Yksi haaste mihin haluaisin parannusta, ettd kokouskutsun liitteend olisi esityslista. Pystyisi
sinénsd véhdn enemmdn tekemddn ajatustyétd siihen liittyen. - - Jos hallituksen toimintaa
halutaan ohjata - - enemmdn kattavampaan liiketoiminnan analysoimiseen ja strategiatyds-
kentelyyn, voi haasteita syntyd ulkopuolisien jésenien (anonymisoitu) kannalta, miten riittdd

motivaatio toteuttamaan niitd asioita. (H1)

Luettelen haasteiksi: yhteisien kokousaikojen I6ytémisen ennustettavaksi ja riittédvdn nopeas-
ti, kokouskutsujen tekeminen niin, ettd jdsenillé on mahdollisuus valmistautua riittévén ajois-
sa kokouksiin. Kokouksen aikana asioiden pitdminen koossa ja venymisen vdlttéminen. - -

(H3)
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Haastatteluissa tuotiin ilmi yksittdisia muita haasteita hallituksen tyoskentelyyn liittyen. Haastatel-
tavat toivat esiin tunnistamiaan muita haasteita hallituksen tydskentelyyn liittyen. Haasteita ilmeni
esimerkiksi materiaalin paivityksissa. Haastateltavat pohtivat kriittisesti syntyyko kokouksissa riit-

tavasti dialogia ja tunnetaanko hallituksessa yrityksen strategia ja ydinliiketoiminta riittavan hyvin.

Yksittdisid materiaalin pdivitys unohduksia saattaa tapahtua, mutta suuremmin en ole ha-
vainnut minkdénndkéistd laiminlyéntid, ettd jos on jotain selvitettdvdd tai tehtévéd annettu

hallituksen toimesta, etteiké sitd olisi tehty. - - (H1)

Yksi on jeesjees meininki, ettd sellasta aitoa debattia ei vélttdmdttd synny. Mikd ei vélttd-
midittd ole tarpeellistakaan, jos on vain yksi omistaja yrityksessd. - - Tdssd tilanteessa se yksit-
tdisen omistajan etu toteutuu silloin, jos hdnen pddtoksensd hyvdksytddn eli totta kai niitd
asioita voi kyseenalaistaa, mutta se kynnys nousta omistajaa vastaan hallituksen kokoukses-

sa on aika korkea. - - (H1)

Jos tdtd liikeideaa ja missioo, visioo ldhdettdis kysymddn hallitukselta, sielté vois tulla aika
erilaisia vastauksia. Ydinbisnes ei vdlttdmdttd ole tdysin selked kaikille hallituksen jésenille. - -

(H1)

Hallitustyéskentely kulkee hankkeiden kautta ja sen, onko ne strategiaan sopivia. - - Strategi-

aa olisi hyvd selkiyttdd. - - (H2)

Ei varsinaisia haasteita, mutta kehitysehdotuksia. Toisaalla on sovittu vuosikellosysteemi.

Tiettyyn aikaan vuodesta raportoidaan ja kdsitellddn asioita. - - (H2)

Hallituksen toiminnan mittaaminen on toistaiseksi rajoittunut kokouksien maaran mittaamiseen.
Kokouksissa tehtyjen paatoksien vaikutuksia ei ole analysoitu. Mittaamisen merkitysta ja keinoja

pohdittiin haastateltavien toimesta.

Ldhinnd hyvin tai huonosti suoritettu toiminta, sitd toimintaa ei mitata mitenkéén muuten
kuin kokousten mddrdlld ja IGhinnd vertaisarvioinnilla kokouksessa. Siité saa sitten kuulla

muilta mitéd he ovat mieltd. - - (H1)



29

Ei ole sellaisia mittareita, millé jélkikéteen mitattaisiin hallituksen pddtdksien toimivuutta

muuta kuin yhtién taloudellisella onnistumisella. - - (H3)

Aina pitdd olla mittari, ettd pystytéidn katsomaan miten asiat ovat kehittyneet ja miten on
suoriuduttu. - - Ainakin pitdisi pddttdd hallituksen vuosikello ja siihen liittyen asiat mitd sielld
vuoden aikana tehdddn ja onko kokouksissa kdsitelty asiat, mitd vuosikellossa on suunniteltu.
Ketkd on olleet paikalla ja onko kédytetty hallituksen ulkopuolisia asiantuntijoita. Hallituksen

tekemien pddtéksien kannattavuuden analysointi. - - (H3)

Olisi hyvié edes parin vuoden vilein mitata hallituksen jdsenten tyytyvdisyys ja ottaa myés
kritiikki vastaan. Mihin ovat tyytyvdisid ja millaisia ideoita heilld tulee hallituksen toiminnan

kehittdmisen osalta. Mihin jésenet haluaisivat itse kiinnittdd huomiota. - - (H3)

Haastatteluissa nousi esiin kommentointia my6s hallituksen toimivuudesta ja omistaja-arvosta.

Akuuttien kehitystarpeiden sijaan potentiaalia tunnistettiin strategiatyoskentelyn lisdamisessa.

No mun mielestd téd on aika omistajan ndkéinen hallitus ja tdmdn kokoluokan toiminnassa
ei vdlttémdttd oo tarvettakaan ollakaan kauhean jdred hallitus. - - Mun mielestd téd edustaa
omistajan tahtotilaa. - - Md toivoisin, ettd siind olis vdhdén lisdd strategiatydskentelyd. - - Luo-

tais pitkdntdhtdimen tavoitteita. (H1)

Mun mielestd yrityksessd on ihan riittdvdn toimiva hallitus, joka tdyttdd osakeyhtiélain vaa-

timat toimenpiteet eikd mitddn akuuttia kehitystarvetta vdélttdmdttd ole. - - (H1)

Hallituksen kokouksien maara ja aiheet herattivat kehitysehdotuksia.

Sanoisin, ettd neljd kertaa vuodessa olisi sopiva mdird. Ei ole perusteita kerran kuussa, joka
toinen kuukausikin on siind ja siiné onko riittévdsti asiaa. Joskus, kun kehityshankkeita oli pal-
jon ja kiinteist6jd ostettiin tiuhaan, kokoonnuttiin jopa 5—6 kertaa vuodessa. Syynd oli halli-
tuksen jdsenien toive, ettei kokoukset kestdisi yli kahta tuntia. Pahimmillaan kokoukset kesti-

vdt 5—-6 tuntia. Niissé oli niin paljon asiaa. - - (H3)

Otsikkotasolla 1. tilinpddtdskokous alkuvuodesta. 2. Strategiakokous tai teemaltaan kehitys-

hankekokous. 3. Vilitilinpddtds ja talouskokous. 4. Kehityshankkeita esim. sopimuskannan
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uudistaminen, asiakasanalyysit, kilpailija-analyysit, strategia — mihin suuntaan yhtiété kehi-

tetddn. Sanoisin, ettd tdmdn tyyppisid. - - (H3)

Haastateltava nosti esiin my0s riskienhallinnan nakékulmia, kuten korvausvelvollisuutta, salassapi-
toon ja kilpailuun liittyvia riskeja. Hallituksen jasenet eivat ole haastattelun perusteella korvaus-

vastuussa suoraa omistajalle.

Riskien rajaamisessa Idhdetddn siitd, ettd on toiminnan vakuutus. Eli kattaa yhtién ulkopuoli-
set ja ei-omistajat. Heiddn tekemdt tai aiheuttamat hommat on vakuutuksella suojattu. Eli
omistaja ei voi Idhted vaatimaan hallituksen jdseneltd korvausta vaan siind on vakuutusyhtié

vdlissd. - - (H3)

Salassapitoriskié on pyritty rajaamaan valitsemalla luotettavia jédsenid. Yhtién hallituksen
toimintaan liittyen ei taida olla kilpailijariskié. Ennemminkin toiminnallinen riski, on ollut hy-
vin véhdn vaihtuvuutta. - - Tdmd johtaa tietyntyyppiseen urautumiseen. Urautumisen riski on
ndkdéalattomuus, aletaan rutinoitua siihen yhtién hallituksen tydskentelyyn, silld ajatuksella,

ettd ndinhdn tdssd on aina menty. - - (H3)

Tutkimuksen teemahaastatteluiden vastauksissa hallituksen jasenet analysoivat hallituksen tyos-
kentelytapoja, toimintamalleja seka niihin liittyvia riskeja ja haasteita omista |ahtokohdistaan. Tut-
kimuksen teemoihin jaotelluissa vastauksissa on tunnistettavissa samankaltaisuutta. Koolle kut-
sumisen ja hallituksen kokouksen havainnointi tukivat haastatteluissa esiin tulleita nakékulmia
liittyen koolle kutsumiseen, esityslistan puuttumiseen ja poytakirjakaytantdihin. Hallituksen jase-
net olivat yhtd mieltad hallituksen merkityksestd, laajasta nakemyspohjasta, vakiintuneista kaytan-

noista, toimintaa ohjaavista kokouskadytanndista ja haasteista.

6 Johtopaatokset

Tama tutkimus oli ensimmainen laatuaan koskien toimeksiantajayrityksen hallituksen toimintamal-
leja ja ensimmainen kerta, kun hallituksen jasenien kokemuksia kerattiin tietoisesti ja suunnitel-
mallisesti toiminnan kehittamiseksi. Tutkimus vastaa kahteen tutkimuskysymykseen. 1. Millaiset
ovat toimeksiantajayrityksen hallituksen tyoskentelytavat ja toimintamallit? 2. Liittyyko tyoskente-

lytapoihin ja/tai toimintamalleihin riskeja tai haasteita?
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Tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset havainnoimalla hallituksen kokousta, tutustumalla halli-
tuksen dokumentointiin ja haastattelemalla hallituksen jasenia. Tyoskentelytavat jakautuvat tut-
kimuksen tuloksissa koolle kutsumiseen ja kokoontumiseen seka paatoksiin ja poytakirjakaytan-
toihin. Kokouksien maara on vuosien saatossa vakiintunut, tydskentely keskittyy hallituksen
kokouksiin ja poytdkirjat laaditaan kokouksissa, mutta allekirjoitetaan vasta jalkikateen. Toiminta-
mallit ovat vakiintuneet, hallitus on omistajansa ndkdinen ja luo omistaja-arvoa. Varsinaisien ris-
kien tunnistamisen sijaan vastaukset kuvasivat jo tehtya riskienhallintaa hallituksen jasenien valin-
nan osalta. Tyoskentelytapoihin ja/tai toimintamalleihin koettiin liittyvan haasteita erityisesti
koolle kutsumisen ja esityslistojen osalta. Vaikka aktiivista kehitystyota ei ole tehty, vastauksissa

korostui kokemus ulkopuolisien hallituksen jasenien luomasta lisaarvosta hallituksen toimintaan.

Hallituksen merkitys toimeksiantajalle on osin OYL (624/2006) vahimmaisdokumentaation taytta-
va, osin strateginen ja konsultoiva. Toimeksiantajayritys on stabiilissa kehitysvaiheessa ja se nakyy
haastatteluiden mukaan hallitustyoskentelyssa. Vaikka tyoskentelyssa ja toimintamalleissa tunnis-
tetaan kehityskohteita, arvellaan samalla hallitustydskentely riittavaksi omistajarakenteen ja omis-
taja-arvon nakokulmasta. Havainnoinnin ja haastatteluiden perusteella hallitustyoskentely vaikut-
taa Kauppakamarin hallitusbarometrin (2019, 6—7) maarittelemalta muodolliselta

hallitustydskentelylta.

Yhteenvetona voidaan todeta hallituksen roolin ja merkityksen olevan ylimman johdon tydskente-
lyn mahdollistaminen ja valvonta, strategian valinta ja ylatason ohjaaminen. Toimitusjohtaja vas-
taa operatiivisen tyoskentelyn johtamisesta hallituksen valitseman strategian mukaisesti. Nykyisel-
Ia mallilla hallituksen ty6skentely on enemman ajankohtaisiin teemoihin reagoivaa kuin
proaktiivista ja strategista. Haastattelut ja havainnointi toivat ilmi hallituksen halukkuuden osallis-

tua laajemmin strategiatyoskentelyyn ja kehittamiseen.

Hallituksen muodostuminen ja tyéskentely sidosryhmien nakékulmasta

Toimeksiantajayrityksen hallituksen asetelma on suomalaiselle pk-yritykselle tyypillinen. Pddomis-
taja on kolmoisroolissa toimiessaan omistajana, hallituksessa seka toimitusjohtajana. Omistajave-
toisuus nakyy toimeksiantajayrityksen paatoksentekoelimissa, kuten hallituksessa. Pddomistajan

toimiessa osana hallitusta tulee osakkeenomistajan tahtotila huomioitua laajasti, vaikka samalla
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todettakoon riskind kapea-alainen paatoksenteko omistajan mieliksi. Toimitusjohtajan rooli pk-
yrityksessa on toimeksiantajayrityksen osalta merkittava erityisesti peilaten toimitusjohtajan kol-
moisrooliin, missa han toimii ainoana osakkeenomistajana, hallituksen jasenena seka toimitusjoh-
tajana. Jos yhti6 ajautuu ongelmiin esimerkiksi heikon kannattavuuden vuoksi, saattaa olla haas-
teellista selvittaa, missa roolissa epaonnistuminen on tapahtunut. Monitahoisessa roolissa
epdonnistuminen voi tapahtua omistajaohjauksessa, hallituksen strategiatyoskentelyssa tai opera-

tiivisessa toimitusjohtajatyoskentelyssa.
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Kuvio 2. Johtamisjarjestelman osat toimeksiantajayrityksessa soveltaen Virtanen ym. (2013, 75)

Toimeksiantajayrityksen johtamisjarjestelmaa kuvaa kuvio 2, silla yrityksen ainoa osakkeenomista-
ja vaikuttaa kaikissa paattavissa toimielimissa seka henkiloston esihenkilona. Nain ollen osakkeen-
omistajan valta ulottuu yhtiokokouksesta hallitukseen, toimitusjohtajaan ja koko henkildstoon.

Mikali yhtiossa tyoskentelisi ulkopuolinen toimitusjohtaja johtamisjarjestelma ja vallankdytté mu-

kailisi paremmin Virtasen ja muiden (2013, 75) johtamisjarjestelmaa (kuvio 1.)



33

Osakkeenomistaja

Hallituksen
puheenjohtaja

Hallituksen jasenet

Toimitusjohtaja

Kuvio 3. Toimeksiantajayrityksen hierarkia rooleittain

Toimeksiantajayrityksen paatdksenteon hierarkian ylimmalla tasolla on osakkeenomistaja, joka
kayttaa valtaansa yhtiokokouksessa. Seuraavana hierarkiassa on hallituksen puheenjohtaja, jolla
on mahdollisuus kayttaa tarvittaessa aanivaltaansa hallituksen kokouksessa. Lahtékohtaisesti halli-
tuksen puheenjohtaja ja hallituksen jasenet ovat kokouksissa tasavertaisia. Puheenjohtajan dani
ratkaisee tarvittaessa, jos danet menisivat muuten tasan. Toimitusjohtaja on hierarkiassa neljan-
tena, toimeksiantajayrityksen hallitus ohjaa paatoksillaan operatiivista johtoa, joka kuitenkin, ku-
ten kuviosta kaksi ja kolme kay ilmi, on vahvasti osakkeenomistajan ohjaamaa. Toimeksiantajayri-
tyksen hallituksen tehtava on tuottaa lisdarvoa osakkeenomistajalle tuomalla riittavasti

nakokulmia ja asiantuntemusta avustamalla paatdksenteossa.

Hallituksen muodostuminen

Havainnoin, haastatteluiden ja aineistoon tutustumisen perusteella voidaan todeta toimeksianta-
jayrityksen tayttavan Osakeyhtidlain asettamat vaatimukset hallituksen jasenien kelpoisuuden ja
maaran osalta. Toimeksiantajayrityksen hallituksen muodostuessa viidestd jasenestd, oli jasen-
maara vuonna 2017 1,3 jasentad ja vuonna 2019 0,9 jasentda enemman kuin suomalaisessa pk-

yrityksessa keskimaarin. Naisia hallituksessa on yksi viidesta eli 5 % vahemman kuin keskimaarin.
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Kuviossa nelja kuvataan hallituksen jasenmaaran kehitysta vuosina 2017, 2019. Verrokkiryhman

jasenmaara on kasvanut vuosien varrella, toimeksiantajayrityksen jasenmaaran sailyessa samana.

Hallituksen jasenten maaran kehitys

0 II Il

Suomalaisen pk-yrityksen hallituksen koko Toimeksiantajayrityksen hallituksen koko
keskimaarin

N W A U o

m 2017 m2019

Kuvio 4. Hallitusten jasenmadran kehitys

Hallituksen muodostuessa organisaatiossa operatiivisesti toimivien jasenien lisdksi organisaation
ulkopuolisista jasenista, osaamispohjaa on saatu laajennettua ja haastatteluiden mukaan keskuste-
lu on laadukkaampaa. Suomelan (2010, 14-15) Corporate Governancen tiimoilta maarittelemat
hallituksen tarvittavat kompetenssialueet toteutuvat yrityksen tarpeiden pohjalta. Maaritetyista
kompetenssialueista toimeksiantajayrityksen hallituksessa toteutuu liikkeenjohdollinen, juridinen,
yrityksen toimialan tekninen ja myynnillinen osaaminen. Hallituksen jasenien maara palvelee ny-
kyisellaan hallituksen lakisaateisien vaatimuksien lisdksi haastatteluiden perusteella toimintaa ja

paatoksentekoa.
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Kuvio 5. Hallituksen roolien nykytila

Kaytannot ja toimintamallit

Kaytannot ja toimintamallit jakautuvat koolle kutsumiseen, hallituksen kokoontumiseen, paatok-
siin ja poytakirjakaytantoihin. Koolle kutsuminen tapahtuu poiketen OYL:n 6 luvun 5§:n maaritte-
leman puheenjohtajan sijaan toimitusjohtajan toimesta. Toimeksiantajayrityksessa kolmoisroolissa
toimiva toimitusjohtaja vastaa koolle kutsumisesta ja esityslitan muodostamisesta. Taman mallin
on todettu palvelevan nykytilanteessa, missa hallituksen puheenjohtaja on organisaation ulkopuo-
linen ja hallituksen toiminta reagoivaa. Naissa olosuhteissa toimitusjohtajalla on hallituksen pu-
heenjohtajaa paremmat edellytykset vastata ajankohtaisiin aiheisiin reagoivien hallituksen ko-

kouksien jarjestamisesta.

Toimeksiantajayrityksen hallituksen kdytannon toiminta mukailee Virtasen, Salmisen ym. (2020,
213) kuvaamaa pk-yrityksille tyypillistad kasvokkain tapahtuvaa kokoustamista. Hallitus ei kuiten-
kaan teoriasta poiketen hyodyntanyt tutkimushetkelld sahkoposti-, puhelin- tai videokokouksia.
Tutkimushetkelld digitaalisia tyovalineitd hyodynnetdan ainoastaan kokouskutsujen toimittami-

seen.
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Havainnoidussa hallituksen kokouksessa laadittiin OYL 6:n luvun 6§:n mukaisesti numeroitava poy-
takirja. Poytakirja kaytiin l1api kokouksen paatteeksi ja sita oli mahdollista kommentoida. Poytakir-
jaa ei hallituksen kaytantdjen mukaan allekirjoitettu tai tulostettu kokouksen jalkeen, silla se on

tapana tehda seuraavassa kokouksessa.

Kehittaminen ja riskienhallinta

Teorian, havainnoinnin ja teemahaastatteluiden perusteella todetaan lopuksi hallituksen toimin-
nan tayttavan OYL:n asettamat vaatimukset, joita voidaan pitda vahimmaisvaatimuksina osakeyh-
tion hallituksen toiminnalle. Haastatteluissa nousi esiin nykytilaa analysoitaessa kasitys, etta halli-
tuksen toiminta on talla hetkella raportointiin ja liiketoiminnan kehittamiseen keskittynytta.
Hallituksen vastuissa ja tehtavissa Virtasen ym. (2013, 12) maarittelemia hallituksen tehtavanjaon
ja osaamisen mukaiset maaritykset tayttyvat toimeksiantajayrityksen hallituksen osalta. Maaritel-
massa liiketoimintaa kehittava hallitus keskittyy raportointiin, kuten toiminnallisiin mittareihin,
toimitusjohtajan katsaukseen, toiminta- ja/tai muihin raportteihin. Valvova hallitus keskittyy sisdi-
seen valvontaan, kuten paatoksiin ja investointeihin seka ulkoisiin eli esimerkiksi tilintarkastukseen
ja/tai verotarkastukseen. Hallituksen kokouksen havainnoinnissa ilmeni hallituksen kiinnittavan
aktiivisesti huomiota talouskatsauksen raportointiin, mika tassa yhteydessa oli budjetointia ja saa-
tavien valvontaa. Lisdksi hallituksessa kiinnitetdaan valvonnan nakoékulmasta huomiota potentiaali-

siin riskeihin asiakkaiden sopimuksiin ja maksukykyyn liittyen.

Teemahaastatteluissa nousi esiin ndakdkulmia hallituksen palvelevan ja edustavan nykyisellaan
omistajan tahtotilaa ja siten luovan tarvittavaa omistaja-arvoa. Hallituksen jasenia haastateltaessa
vastauksissa korostui yhtendinen linja omistajan nakdisesta hallituksesta, sen tyoskentelysta ja
toimintamalleista. Hallituksen jasenet ovat yksimieleisesti sitd mieltd, etta kehityksen ja tarpeiden
tulee lahtea omistajasta. Hallituksen tydskentelyn painotettiin sindnsa olevan talla hetkella nyky-
tarpeeseen nahden toimivaa. Toimeksiantaja yrityksen omistuspohja on keskitetysti yhden henki-

[6n omistuksessa.

Toinen tutkimuskysymys kuului: liittyyko tyoskentelytapoihin ja/tai toimintamalleihin riskeja tai
haasteita. Tutkimuksen tuloksissa nousi esille ennemmin kehitysehdotuksia kuin varsinaisia tunnis-

tettuja riskeja. Haastatteluissa ilmeni yhtendisid konkreettisia kehitysehdotuksia peilaten nykytilan
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haasteisiin kokouskaytannoissa. Konkreettisia kehitysehdotuksia olivat hallitustyoskentelyyn kehi-
tettava vuosikello, etukateen sovittavat kokousajat seka kokouskutsun mukana toimitettava, val-
mistautumisen mahdollista esityslista. Vuosikellon avulla voidaan suunnitella seka kokouksen
ajankohdat, etta alustava sisalto tai rakenne. Mikali hallituksen kaytossa olisi taulukon 1. mukai-
nen hallituksen vuosikello, organisaation ulkopuolisen hallituksen puheenjohtajan virkaa toimitta-
van olisi mahdollista jarjestaa koolle kutsuminen OYL:n mukaan. Riskienhallinnallinen pohdinta
keskittyi salassapitoriskin minimointiin valikoimalla oikeanlaisia jasenia seka riittavaan asioiden
kasittelyyn. Toiminnan mitattavuus heratti pohdintaa, silla nykyiselladn mitataan vain kokouksien
maaraa. Hallituksen jasenien tyytyvaisyyden tutkiminen oli yksi vaihtoehtoinen haastatteluissa

tunnistettu mittari.

Toimeksiantajayrityksen hallituksen kokoustamisen tapahtuvan toistaiseksi perinteisin menetel-
min kasvokkain, voisi Virtasen ja muut (2020) mainitsemien digitaalisien tyovalineiden kayttéonot-
to olla yksi mahdollinen tapa kehittaa toimintaa. Sahkoposti-, puhelin- tai videokokoukset mahdol-
listaisivat paikkariippumattoman kokoustamisen. (Virtanen ja muut 2013, 213.) Poytakirjojen

sahkoiseen allekirjoittamiseen on myds olemassa lukuisia kaupallistettuja digitaalisia ratkaisuja.

Erityista painoarvoa haastateltavat antoivat strategiatydskentelyn merkitykselle, mikali yrityksessa
pohdittu toimitusjohtajan seuraajasuunnitelma toteutetaan ja hallitus nimittaa toimitusjohtajan
organisaation sisalta. Toimeksiantajayrityksen seuraajasuunnittelun voidaan todeta olevan tilasto-
ja kehittyneempaa, peilaten Linnainmaan ja Turusen (2018) tutkimukseen. Nykyiselldan strategia-
tyoskentelya ei haastateltavien mukaan toteuteta ja jasenet epailivat kykyaan nimeta yrityksen
mission tai vision. Hallituksen strategiatyoskentely miellettiin haastatteluissa erityisesti pitkan tah-
tdimen tavoitteiden asetannaksi. Haastatteluissa nousi myods esiin hallitusten jasenten innokkuus
strategista hallitustydskentelya kohtaan. Haastateltavat nostivat esiin lisdantyvan tarpeen erityi-
sesti, mikali nykyinen toimitusjohtajan vaihtoon paadytaan ja nykyinen toimitusjohtaja vahentaa
operatiivista tyoskentelya. Virtanen ja muut (2013, 13) maarittelevat strategisen hallitustyoskente-
lyn muodostuvan yhteisen ndkemyksen myotd, mihin sisaltyy suunta, ydinstrategia, avainmenes-

tystekijat seka strategiset numerot.
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7 Pohdinta

Opinndytetyossa pyrittiin selvittdmaan toimeksiantajayrityksen hallituksen toimintamalleja ja kay-
tanteita seka sita, liittyyko niihin riskeja tai haasteita. Tutkimus Iahti liikkeelle ilman valmista hypo-
teesia. Vaikka tutkija oli toimeksiantajayrityksen hallituksen jasen, tutkijalla ei ollut valmista olet-
tamusta vastauksista tutkimuskysymyksiin tuoreen hallituspaikan vuoksi. Tutkimuksen
piilohavainnoinnin, teemahaastatteluiden seka aineistoon tutustumisen perusteella luotiin kattava
katsaus toimeksiantajayrityksen hallituksen toimintaan ja kdytanteisiin. Kaikkiin tutkimuskysymyk-
siin saatiin vastaukset. Toimintamallit ja kdytanteet tunnistettiin, lisdksi haastatteluissa nousi esiin
hallituksen jasenien tunnistamia haasteita. Riskien tunnistaminen jai ohueksi, pohdinta keskittyi
oikeastaan vain tunnistetun salassapitoriskin hallintaan ja toiminnan vakuuttamiseen. Tutkimuk-
sen johtopaatoksissa todettiin hallituksen tayttavan lakisdateiset velvoitteensa. Lisaksi tutkimuk-
sen teoriassa sivuttiin toimeksiantajayrityksen toiveesta hallitustyoskentelyn kehittamista. Taman
tutkimuksen tekeminen oli tarkeas, silla tuloksien ja kehittamisteorian valossa toimeksiantajayri-

tyksen on mahdollista kehittaa tai tutkia edelleen hallituksen toimintaa.

Vilkka (2006, 53) nostaa esiin, ettei piilohavainnointia voida aina pitda eettisesti kestavana. Tutki-
muksen alkuvaiheessa piilohavainnoinnin eettisyytta pohdittiin yhdessa toimeksiantajayrityksen
edustajan kanssa ja siihen paadyttiin, jotta saatiin aikaan mahdollisimman todellinen hallituksen
kokous, missa havainnointi ei aiheuttaisi sosiaalisia paineita osallistujille. Tdama oli yksi tapa var-
mistaa tutkimuksen sisdinen validiteetti (265) ilman, etta ulkopuoliset tekijat vaikuttavat tutkimuk-
sen tuloksiin. Tassa tutkimuksessa piilohavainnointiin paadyttiin, silla tutkimus ei kohdistunut tai
altistanut yksittaista hallituksen jasenta arviointiin vaan kyse oli koko toimielimen kdytanteiden,
toimintamallien, riskien ja haasteiden tutkimisesta. Piilohavainnoinnista kerrottiin hallituksen ko-
kouksen paatteeksi, samalla kun osallistujille annettiin tieto mahdollisuudesta osallistua yksilo-

haastatteluun.

Tutkimusetiikan periaatteet Kallinen ja muut (N.d) huomioitiin opinnaytetydssa anonymisoimalla
toimeksiantaja seka haastattelut, kohtelemalla haastateltavia tasa-arvoisesti ja kasittelemalla
kaikki saatu aineisto tasalaatuisesti. Ndiden lisaksi tutkimuksen reliabiliteettia varmistettiin laajen-
tamalla laadullista tutkimusta havainnoinnista yksil6haastatteluihin ja aineistoon tutustumiseen.
Tutkimuksen anonymisoinnin lisdaksi varmistettiin toimeksiantajayrityksen liikesalaisuuksien saily-

minen, eika hallituksen kasittelemia yksityiskohtaisia asioita tuotu ilmi raportissa. Ajallista reliaa-
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beliutta haastaa tutkimuskohteen potentiaaliset muutokset (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
(2006), kuten hallituksen jasenien osaamisen kehittyminen, hallituksen dynamiikan muuttuminen
tai henkiloévaihdokset hallituksen jasenissa. Vaikka tutkimuksessa todettiin hallituksen toiminta-

mallien ja jasenmadran vakioituneen, eivat kaikki objektit sdily vuodesta toiseen samanlaisina.

Aiheen rajaaminen osoittautui alkuvaiheen ennakko-olettamusta haasteellisemmaksi, silla taustal-
la oleva tahtotila hallitustydskentelyn kehittamisesta mahdollisti laajan |ahestymisen aiheeseen.
Rajaus paadyttiin lopulta tekemaan tutkimuskysymyksien ymparille. Tutkimuskysymykset muotoil-
tiin nimenomaan tarpeesta kehittdaa toimintaan. Nykytilan tunnistaminen helpottaa ja antaa kehi-
tystyolle suuntaa. Hallituksen jasenien osallistaminen kehitystyohén mahdollisti todellisien kehi-
tyskohtien tunnistamisen, pelkan teoriasta juonnetun kehittamisen sijaan. Teoriaa laajennettiin
lyhyesti kehittamiseen ja taustoitettiin osakeyhtion hallituksen merkitystd ja muodostumista.
Taustoitukseen paadyttiin, jotta aiheeseen perehtymaton lukija saa tutkimuksesta kokonaisvaltai-
sen mielikuvan siitd miksi osakeyhtiolla on oltava hallitus ja mita muuta kuin lakisaateista virkaa

hallitus voi toimittaa.

Vastaavia julkisia tutkimuksia on tehty vain vahan. Validiteetin nakdkulmasta todettakoon Eskola
& Suoranta (1998, 265) maaritelman mukaan tutkimuksen teorian ja tutkimuksen vuoropuhelun
vahvistavan luotettavuutta, siltd osin, kun haastattelut eli muiden kuin tutkijan tekemat havainnot
on eroteltu ja raportoitu tutkimuksen tuloksena sellaisena kuin se on tutkimushetkella lausuttu.
Tutkimusasetelma, tutkimustapa ja tutkimuskysymykset ovat sovellettavissa myds muihin suoma-
laisiin listaamattomiin pk-yrityksiin. Tutkimustuloksista nousi esiin selkeitd kehitysehdotuksia, jot-
ka ovat mahdollisesti laajennettavissa laajemmin pk-yrityksen hallitustyéskentelyyn. On kuitenkin
hyva muistaa, etta nain pienen otannan tuloksia ei voida tallaisenaan yleistdaa perusjoukkoon. Tut-

kimuksen tuloksia ja niista johdettuja johtopaatoksia kannattaa tulkita tama huomioiden.

Hallituksista ja niiden toiminnan ympariltd herasi ainakin esimerkiksi seuraavia tutkimusideoita:
listaamattomien osakeyhtididen hallituksen merkitys yhtion suoriutumisen nakdkulmasta, hallituk-
sen jasenien osaamisen kehittaminen, hallituksien palkitsemismallit, porssiyrityksen hallitustyos-
kentely, ulkopuolisien jasenien lisdarvo hallituksessa, hallituksen diversiteetin merkitys hallituksen
suoriutumisessa. Toimeksiantajayrityksen hallituksen toiminnan tutkimista voisi jatkaa tarvittaessa

esimerkiksi hallituksen itsearvioinnilla.
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