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Yritysten hallitusten monimuotoisuuteen ja erityisesti naisten hallitustydskentelyyn liittyvat ai-
heet ovat ajankohtaisia niin tutkijoiden keskuudessa kuin julkisessa keskustelussakin. Tutkimuk-
sissa pyritddn loytamaan vastauksia esimerkiksi siihen, millaisia ominaisuuksia naisjasenet
omaavat seka mitka tekijat vaikuttavat heidan mahdollisuuksiinsa tulla valituksi hallituksiin. Tut-
kimuksissa keskitytddan myos selvittdmaan naisten hallitustyoskentelyn yhteytta erilaisiin yritys-
toiminnan tuloksiin. Tassa pro gradu -tutkielmassa selvitetdan, miten naisten edustus yritysten
hallituksissa vaikuttaa tyontekijaystavallisen organisaatiokulttuurin rakentumiseen, ja milla ta-
voin tdma kulttuuri mahdollisesti edistda yritysten innovatiivisuutta. Tutkielman teoriaosa kasit-
telee naisten hallitustyoskentelyd, siihen vaikuttavia tekijoita seka aikaisempia tutkimuksia nais-
ten hallitustyoskentelyn vaikutuksesta vastuullisuuteen ja innovatiivisuuteen. Teoriaosuudessa
kdydaan lapi myos tyontekijaystavallisen organisaatiokulttuurin merkitysta innovatiivisuuden
kannalta seka esitellaan aihealueen aiempia tutkimuksia. Tutkielman empiirinen osuus on to-
teutettu laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto koostuu yhdeksdstd teemahaastattelusta.
Kaikki haastateltavat tyoskentelevat hallitusjasenind suomalaissa porssiyrityksissa.

Tulokset osoittavat, ettd monimuotoisuus edistaad innovatiivisuutta, ja sukupuolidiversiteetti
ndahdaan yhtena monimuotoisuuden osa-alueena. Monimuotoisessa hallituksessa perspektiivit
laajenevat ja dynaaminen keskustelukulttuuri kehittyy. Tulosten perusteella erityisesti osaami-
sen ja ajattelun monimuotoisuus ovat hallitustoiminnan nakokulmasta keskeisimpia monimuo-
toisuuden osa-alueita. Nama osa-alueet koostuvat jasenten kompetensseista ja kokemuksesta.
Tulokset viittaavat siihen, etta juuri naiseuteen liittyvid ominaisuuksia on haastavaa arvioida hal-
lituskontekstissa, silld naisjasenten ominaisuuksiin vaikuttaa laaja joukko erilaisia tekijoita kou-
lutuksesta tyokokemukseen seka verkostoihin.

Suurimmassa osassa haastatteluja korostui ajatus siitd, ettd sukupuoli ei vaikuta tyontekijaysta-
vallisten kdytantdjen ajamiseen ja priorisoimiseen hallitustydssa. Sen sijaan erityisesti yritysten
ominaisuudet (kuten koko ja arvot) vaikuttavat siihen, kuinka vahvasti tydntekijaystavallisyyteen
liittyvat teemat nakyvat hallitusty6ssa. Tulosten perusteella voidaan myos todeta, ettd naishal-
litusjasenet eivat suoraan vaikuta yritysten innovatiivisuuteen. Tutkimuksen aineisto kuitenkin
paljastaa, ettd naishallitusjasenet mahdollisesti omaavat sellaisia ominaisuuksia ja piirteita,
jotka voivat edesauttaa yritysten innovointikykya. Tuloksista ilmenee, ettd naiset mahdollisesti
vaikuttavat ominaisuuksillaan kuuntelevan ja virheita sietdvan organisaatiokulttuurin rakentu-
miseen. Tahan voisi vaikuttaa tutkimuksessa esitetyt havainnot siita, etta naisten on helppo ais-
tia erilaisia tilanteita ja tunteita. Lisdksi tutkimuksen tuloksissa korostuvat naisten sidosryhma-
tyoskentelyyn seka kuunteluun liittyvat taidot.
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Johdanto

Arvopaperimarkkinayhdistys ry:n (2020) mukaan hallituksen kokoonpanossa taytyy ot-
taa huomioon monimuotoisuus, silla se tukee yhtion liiketoimintaa ja sen kehitysta. Hal-
lituksen jasenten kokemuksien, osaamisen ja ndkemysten monimuotoisuus edistaa hal-
lituksen innovatiivista ajattelukykya seka haastaa yhtion toimivaa johtoa. Lisdaksi moni-
muotoisuus tukee itsendista paatdksentekoa ja avointa keskustelua edistdaen yhtion hy-
vaa hallinnointia (Arvopaperimarkkinayhdistys ry, 2020). Viime vuosina hallitusten ko-
koonpano ja erityisesti naisten hallitustyoskentely ovat olleet ajankohtaisia aiheita niin

tutkijoiden keskuudessa kuin julkisessa keskustelussakin (Kirsch, 2018).

Johnson ja muut (2013) toteavat, ettda huomattava osuus hallitusten monimuotoisuus-
tutkimuksesta on keskittynyt hallitusjasenten sukupuolten vaikutukseen ja erityisesti sii-
hen, miten sukupuolten monimuotoisuus vaikuttaa hallitusten kognitioon, dynamiikkaan
seka paatoksentekoon ja taten myos yritysten tuloksiin. Viimeaikaisissa tutkimuksissa on
esimerkiksi tarkasteltu naisten hallitustyoskentelyn ja organisaatioiden innovatiivisuu-
den valista yhteytta. Lukuisissa tutkimuksissa on havaittu naisten hallitustydskentelyn
olevan positiivisessa suhteessa yritysten innovatiivisuuteen (Chen ja muut, 2018; Griffin

ja muut, 2021; Torchia ja muut, 2018; Vafaei ja muut, 2021).

Aikaisempi tutkimuskenttd naisten hallitustyoskentelyn ja innovatiivisuuden vélisesta
suhteesta sisaltdaa lukuisia kvantitatiivisia tutkimuksia, mutta tutkimuskenttaa rajoittaa
monet eri tekijat. Kirschin (2018) mukaan tutkimukset eivat paljasta kausaalisia meka-
nismeja, jotka liittaisivat naisten hallitustydskentelyn erilaisiin yritystoiminnan tuloksiin.
Hanen mukaansa useimmat tutkimukset pohjautuvat kvantitatiivisiin analyyseihin, joissa
tarkastellaan naisten hallitustyoskentelyn vaikutusta erilaisiin yritystoiminnan tuloksiin,
mika rajoittaa ndiden tutkimuksien kykya tutkia taustalla mahdollisesti esiintyvia syy-
seuraussuhteita. Myods Hoobler ja muut (2018) toteavat, etta vaikka tutkimuskentasta
I6ytyy todisteita naisjohtajuuden vaikutuksista yritysten toimintaan, tutkimusalue vaatii
vield merkittavasti jatkotutkimusta. Tutkijat ehdottavatkin, ettd korrelaatioiden tutkimi-

sen sijaan siirryttaisiin tutkimaan perusteellisemmin sitd, miten naisjohtajuus vaikuttaa



organisaatioiden tuloksiin. Heiddan mukaansa tutkimuksissa voitaisiin selvittaa esimer-
kiksi sitd, miten naisjohtajuus vaikuttaa ei-taloudellisiin tekijoihin, kuten tyontekijaysta-

vallisyyteen, innovatiivisuuteen seka tydympariston inklusiivisuuteen.

Tassa tutkimuksessa vastataan ylla esitettyyn tutkimusaukkoon toteuttamalla tutkimus
syvallisemmalla, kvalitatiivisella Iahestymistavalla. Tama mahdollistaa monipuolisem-
man ymmarryksen siitd, miten sukupuolten vdlinen monimuotoisuus hallitustasolla
mahdollisesti vaikuttaa organisaatiokulttuurin rakentumiseen ja innovatiivisuuteen. Tut-
kimus on ajankohtainen ja merkityksellinen, silla se ulottuu numeeristen suorituskyky-
mittareiden ulkopuolelle keskittyen ei-taloudellisiin tekijoihin, kuten tyontekijoiden hy-
vinvointiin ja inklusiivisuuteen. Nama tekijat ovat tarkeita yritysten pitkan aikavalin suo-
riutumisen kannalta ja taman tutkimuksen tarkoituksena onkin syventdda ymmarrysta
siitd, miten monimuotoinen johtajuus voi vaikuttaa organisaatioihin ja edistda niiden toi-
mintaa. Tana paivana yrityksiin kohdistuu yha kasvavaa painetta edistaa vastuullisuutta
ja kehittaa inklusiivisia tydymparistoja. Siksi on tarkeaa ja ajankohtaista ymmartaa, miten
yritysten hallitusten monimuotoisuus vaikuttaa naihin tekijoihin. Tama tutkimus tarjoaa-
kin merkityksellisia havaintoja niin tutkimuskenttaan kuin yritysjohtajille ja muillekin toi-
mijoille, jotka pyrkivat luomaan innovatiivisempia, tasa-arvoisempia ja tyontekijaystaval-

lisempia tydymparistoja.

Dodgsonin ja Gannin (2010, s. 32) mukaan kaikki ekonominen seka sosiaalinen kehitys
on riippuvaista uusista ideoista, innovaatioista, jotka haastavat nykyisia toimintamalleja
ja luovat mahdollisuuksia muutoksille seka parannuksille. Myos Griffin ja muut (2021)
painottavat, ettd innovaatiot ovat tarkein ajuri yritysten kasvulle. Gunday ja muut (2011)
jatkavat toteamalla, ettd innovaatioilla on keskeinen rooli tulos- ja kilpailuerojen luomi-
sessa niin yritysten, alueiden kuin maidenkin valilla. Innovaatiotoiminta on kuitenkin ris-
kialtis, monivaiheinen ja tyolds prosessi, johon liittyy paljon kustannuksia ja joka vaatii

lahjakkaita tyontekijoita (Holmstrom, 1989).



Innovaatioihin liittyvan epavarmuuden vuoksi yritysten onkin varmistettava, ettd heidan
tyontekijansa ovat riittavan motivoituneita kulkemaan tata epavarmaa polkua (Adhikari
ja muut, 2017). Toteuttamalla tyontekijdystavallisia toimintatapoja, yritykset voivat lisata
tyontekijoidensa tyytyvaisyyttd, vahvistaa suhteitaan tydntekijoihin seka lisata tyonteki-
joiden luottamusta johtamiseen, mikd kompensoi riskialttiiden innovatiivisten toiminto-
jen negatiivista vaikutusta tyontekijoihin (Chen, J. ja muut, 2016). N&in ollen tydnteki-
jaystavallinen tyopaikka mahdollisesti parantaa epaonnistumisen sietokykya ja kannus-
taa tyontekijoita osallistumaan kokeiluihin ja innovointiin. Viimeaikaiset tutkimustulok-
set osoittavatkin, etta tyontekijdystavallinen organisaatiokulttuuri edistaa organisaatioi-
den innovatiivisuutta (Adhikari ja muut, 2017; Chen, C. ja muut, 2016; Chen, J. ja muut,
2016; Mao & Weathers, 2019).

Lee ja muut (2013) toteavat, etta vastuullisuus on olennainen osa yritysten kulttuuria.
Tutkimuksissa on esimerkiksi havaittu, etta yritysten vastuullisuus vaikuttaa tydntekijoi-
den asenteisiin ja kdyttaytymiseen (Glavas & Kelley, 2014; Lee ja muut, 2013; Skudiene
& Auruskeviciene, 2012). Ruppin ja muiden (2006) mukaan yhteiskuntavastuu voidaan
ajatella prosessina, jonka avulla yritykset ilmaisevat ja kehittavat omaa yrityskulttuuriaan
ja sosiaalista tietoisuuttaan. Seté-Pamies (2015) kirjoittaa, ettd vastuullisen toiminnan
avulla yritykset voivat saavuttaa tyontekijoiden, kuluttajien ja kansalaisten pitkaaikaisen
luottamuksen, joka on kestavan liiketoiminnan perusta. Suurempi luottamus puolestaan
auttaa luomaan ympariston, jossa yritykset voivat investoida innovointiin, saavuttaa

tuottoa ndille investoinneille seka jatkaa kasvuaan.

Kirsch (2018) kirjoittaa, etta tutkijat ovat pyrkineet selvittimaan, miten naisten hallitus-
tyoskentely vaikuttaa yritysten sosiaaliseen ja eettiseen kadyttaytymiseen. Hanen mu-
kaansa tutkimukset tarkastelevat esimerkiksi naishallitusjasenten seka yritysten yhteis-
kuntavastuun eri osatekijoiden vélistd suhdetta. Vaikka tutkimuksissa perehdytdankin
yhteiskuntavastuun eri ulottuvuuksiin (esim. monimuotisuuteen, tyontekijasuhteisiin,

ympdristoon, ihmisoikeuksiin) niissd yleisesti havaitaan naisten hallitustydskentelylla



olevan positiivinen vaikutus organisaatioiden vastuullisuuteen (Bernardi ja muut, 2006;

Bernardi ja muut, 2009; Boulouta, 2013; Mallin & Michelon, 2011).

1.1 Tutkimuksen merkitys ja tavoitteet

Tassa tutkielmassa tutkitaan naisten hallitustydskentelyn ja innovatiivisuuden valista yh-
teytta. Tutkielman tavoitteena on pyrkia tutkimaan tata yhteytta tyontekijaystavallisen
organisaatiokulttuurin kautta. Chen, J. ja muut (2016) toteavat, etta lukuisat tutkimukset,
jotka keskittyvat yritysten ominaisuuksien ja innovatiivisuuden valisen yhteyden selvit-
tamiseen, tarkastelevat yritysten ominaisuuksia suhteessa ulkoisiin padomamarkkinoi-
hin. He jatkavat, ettda huomattavasti harvemmissa tutkimuksissa tarkastellaan yritysten
sisaisten tekijoiden roolia innovatiivisuuden kannalta. Taman takia aihealue vaatii lisaa

tutkimustietoa ja taman tutkielman aihe on merkityksellinen seka ajankohtainen.

Kuten johdannossa mainitaan, aikaisemmat tutkimukset osoittavat, etta niin naisten hal-
litustyoskentelylla kuin tyéntekijaystavalliselld organisaatiokulttuurillakin on positiivinen
yhteys yritysten innovatiivisuuteen (Adhikari ja muut, 2017; Chen, C. ja muut, 2016; Chen,
J. ja muut, 2016; Chen ja muut, 2018; Griffin ja muut, 2019; Mao ja Weathers, 2019;
Torchia ja muut, 2018; Vafaei ja muut, 2021). Taman tutkielman tarkoitus on yhdistaa

edelld mainitut tutkimusaiheet ja tutkielmani tutkimuskysymys on:

— Miten naisten edustus yritysten hallituksissa vaikuttaa tyontekijaystavallisen or-
ganisaatiokulttuurin rakentumiseen, ja milla tavoin tama kulttuuri mahdollisesti

edistda yritysten innovatiivisuutta?

Vastuullisuutta voidaan pitda keskeisena tekijana tyontekijaystavallisessa yrityskulttuu-
rissa ja aiemmissa tutkimuksissa on havaittu naisten hallitustyoskentelyn edistavan yri-
tysten vastuullisuutta (Bernardi ja muut, 2006; Bernardi ja muut, 2009; Boulouta, 2013;
Mallin & Michelon, 2011). Tutkimuskentasta ei juurikaan 16ydy naisten hallitustyosken-

telyn ja tyontekijaystavallisyyden valistd suhdetta tarkastelevia tutkimuksia, joten tassa
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tutkielmassa lahestytaankin aihetta vastuullisuusteeman kautta. Voisiko naishallitus-
jasenten vastuullisuuden edistaminen ja korostaminen vahvistaa tydntekijaystavallista
organisaatiokulttuuria, mika lopulta vaikuttaisi innovatiivisuuteen? Tassa tutkimuksessa
keskitytdaan naisjasenten pohdintoihin monimuotoisuudesta, vastuullisuudesta, tyonte-
kijaystavallisyydesta seka innovatiivisuudesta. Tutkimuksessa yhdistetdan monien aikai-
sempien kvantitatiivisten tutkimusten aihealueita ja pyritdaan l6ytamaan vastauksia sii-

hen, mitka tekijat voisivat vaikuttaa aiempien tutkimuksien tuloksiin.

Tutkimus on menetelmaltaan laadullinen tutkimus, jossa aineistona toimii teemahaas-
tattelut. Tutkimukseen haastateltiin yhdeksda suomalaisissa porssiyrityksissa tyoskente-
levaa naishallitusjasenta ja tutkimuksen avulla halutaan selvittaa, mita naishallitusjase-
net itse ajattelevat sukupuolten valisesta monimuotoisuudesta hallitustyoskentelyn kon-
tekstissa. Tutkimuksen menetelman etuna on se, ettd menetelman avulla tutkittavien
danet tulevat kuuluviin, silla tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa, millaisia ajatuksia

haastateltavilla on tutkimuksen teemoista.

Vaikka hallitusten sukupuolimonimuotoisuuteen liittyvat tutkimukset ovat yleistyneet
tutkimuskentdssa, naisjasenten ominaisuuksiin liittyvat tutkimukset ovat edelleen harvi-
naisia. Kirsch (2018) korostaa, ettd johtotehtavissa tyoskentelevien naisten arvoja ja piir-
teita ole juurikaan tutkittu, vaikka olemassa oleva kirjallisuus viittaa siihen, etta naiset
tuovat mukanaan tietynlaisia ominaisuuksia. Nama attribuutit liittyvat usein valtavdes-
ton keskuudessa tehtyihin tutkimuksiin, joissa naisten on havaittu tuovan mukanaan ste-
reotyyppisesti feminiinisia ominaisuuksia, kuten eettisyytta, harkittua riskinottoa seka
yhteisty6td. Vaikka nama tutkimukset tarjoavat arvokkaita havaintoja ja nakdkulmia, on
kuitenkin otettava huomioon, ettad ne perustuvat valtavaeston keskuudessa tehtyihin ha-
vaintoihin. Taman vuoksi onkin epaselvda, koskevatko havainnot yritysmaailman huipulle
pdadsseitd naisia. Hallitusten naisjdasenten omiin havaintoihin perustuva kvalitatiivinen
tutkimus voi tarjota vastauksia tahan aukkoon tutkimuskentdssa tarjoamalla tietoa nais-
jasenten panoksesta ja haasteista, mika edelleen syventda aihealueen tutkimusta. Tut-

kimuskentta voi hyotya taman tutkimuksen havainnoista, jotka perustuvat todellisiin
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kokemuksiin eika yleisiin oletuksiin. Tama tutkimus voikin tarjota tietoa esimerkiksi hal-

litusjasenten rekrytointistrategioihin seka hyvan hallinnoinnin kehittamiseen.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Taman tutkielman teoreettinen osuus jakautuu kolmeen paalukuun. Ensimmainen osuus
on johdanto, jossa esitellaan tutkimuksen aihealue ja aiempia aihealueeseen liittyvia tut-
kimuksia. Lisaksi johdannossa esitelldaan taman tutkimuksen nakdékulma seka tavoitteet.
Toisessa luvussa syvennytdan tarkastelemaan naisten hallitustyéskentelya. Luvussa tar-
kastellaan hallitusten naisedustusta eri maissa, esitellaan aiempia tutkimuksia naisjasen-
ten ominaisuuksiin liittyen seka pohditaan mahdollisia tekij6ita, jotka vaikuttavat naisten
hallitustydskentelyyn. Lisaksi luvussa esitelladan mahdollisia seurauksia, joita hallitusten

sukupuolidiversiteetilld on.

Kolmannessa paaluvussa siirrytdan tarkastelemaan naisten hallitustyoskentelyn ja inno-
vatiivisuuden valistad yhteytta esittelemalla ensin aiheesta tehtyja aiempia tutkimuksia.
Sitten siirrytdaan tarkastelemaan tyontekijaystavallisyyden kasitetta seka vastuullisuuden
merkitysta osana tyontekijaystavallisyytta, minka jalkeen esitelladn aiempia tutkimuksia,
joissa on havaittu yhteys naisten hallitustyoskentelyn ja yritysten vastuullisuuden valilta.
Lopuksi perehdytdan tutkimuksiin tyontekijaystavallisen yrityskulttuurin ja innovatiivi-

suuden valisesta suhteesta.

Tutkielman empiriaosuus alkaa neljannessa paaluvussa, jossa kasitellaan tutkimuksen
toteutusta. Luvussa keskitytaan tarkastelemaan aineiston keruuta seka analyysia ja luvun
tarkoituksena on tutustuttaa lukija tutkimuksen toteutuksen vaiheisiin. Lisdksi luvun lo-
pussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja siihen vaikuttavia tekijoita. Viidennessa
padaluvussa kdydaan lapi tutkimuksen tulokset peilaten niitd aiempaan aihealueen tutki-
mukseen, jota on esitetty tdman tutkimuksen teoriaosuudessa. Luku on jaettu kolmeen
alalukuun, joista kukin kasittelee omaa teemaansa. Kuudes luku on tutkielman viimeinen

luku, jossa esitetdan johtopaatokset seka esitetdan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 Naisten hallitustyoskentely

Yritysten hallitusten monimuotoisuuteen ja erityisesti hallitusten naisedustukseen liit-
tyva keskustelu on viime vuosina kasvanut. 2000-luvun alusta ldahtien hallitusjasenten
sukupuoleen liittyvat tekijat ovat herattaneet merkittavaa kiinnostusta ja tutkimukset
ovat pyrkineet selvittamaan, millainen vaikutus hallitusten sukupuolidiversiteetilla

(board gender diversity) on yritysten toimintaan (Kirsch, 2018).

Olemassa oleva kirjallisuus viittaa esimerkiksi siihen, etta naispuoliset hallitusjasenet pa-
rantavat sisdisen hallinnon tehokkuutta, silld suurempi naisjasenten edustus hallituksissa
lisda valvontaa (Adams & Ferreira, 2009). Gul ja muut (2011) havaitsivat, etta lisaantynyt
naisedustus on yhteydessa kasvaneeseen julkisen tiedonannon maaraan seka osakehin-
tojen informatiivisuuteen. Nielsenin ja Husen (2010) tutkimus osoittaa, ettd sukupuolen
suhteen tasa-arvoiset hallitukset ovat omistautuneempia strategiseen kontrolliin seka
hallituksen toimintaa kehittaviin aktiviteetteihin ja lisaksi tallaisten hallitusten keskuu-
dessa esiintyy vahemman konflikteja. Ranta ja Ylinen (2021) puolestaan tutkivat hallitus-
tyoskentelyn sukupuolidiversiteetin vaikutusta tydyhteisdjen monimuotoisuuteen. Hei-
dan tuloksensa osoittavat, etta hallitusten kokoonpano on keskeinen tekija yritysten mo-
nimuotoisuuden ennustamisen kannalta. Erityisesti hallitusten sukupuolidiversiteetti on
keskeinen ominaisuus ennakoitaessa yritysten sukupuolten valista tasa-arvoa (gender

equality) ja osallisuutta (inclusiveness).

Kirsch (2018) kirjoittaa, ettd niin erilaisten julkisten kuin yksityistenkin |ahteiden julkai-
semat tiedot osoittavat yksiselitteisesti, etta eri puolilla maailmaa miehilld on valtaosa
yritysten johtopaikoista ja naiset ovat selkedsti aliedustettuja. Lisdksi naisten prosentti-
osuus hallituksissa vaihtelee paljon eri maiden vililld (Carrasco ja muut, 2015). lannotta
ja muut (2016) jatkavat toteamalla, ettd erityisesti erilaiset lainsaadannolliset seka kult-
tuuriset eroavaisuudet maiden valilld vaikuttavat naisten hallitustydskentelymahdolli-
suuksiin. Yritysten hallituskokoonpanoja verratessa tulee myds huomioida, etta eroavai-
suudet eri maiden hallinnointikoodeissa vaikuttavat naisten mahdollisuuksiin tulla vali-

tuksi hallituksiin (Kirsch, 2018).
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2.1 Naisten edustus hallituksissa

Deloitten (2022) toteuttamasta tutkimuksesta selviaa, etta naishallitusjasenten maaran
kasvattamiseen on ryhdytty lukuisissa eri maissa. Tutkimuksessa kerrotaan, ettd vuonna
2011 Deloitte raportoi vain muutamista maista, jotka olivat sitoutuneet toimimaan hal-
litusten monimuotoisuuden puolesta. Vuoden 2022 tutkimuksessaan Deloitte raportoi
yli 70 maan markkinoista, joissa ldhes kaikissa paikalliset organisaatiot tai julkinen valta

ovat sitoutuneet nostamaan naishallitusjasenten maaraa.

Naisjasenmaaran kasvattaminen on kuitenkin hidas prosessi, silla globaali keskiarvo nais-
ten edustukselle hallituksissa oli vuonna 2023 23,3 % (Deloitte, 2024). Luku on kasvanut
vain 3,6 prosenttiyksikkda vuoden 2019 vastaavasta luvusta. Euroopassa naisten pro-
senttiosuus hallituksissa oli 33,8 %, Pohjois-Amerikassa 28,5 % ja Afrikassa 34,1 %
vuonna 2023. Vastaava luku Lahi-iddssa on huomattavasti pienempi, vain 11,6 %. My0os
Aasiassa naisten prosenttiosuus hallituksissa on huomattavasti globaalia keskiarvoa pie-

nempi, vain 14,8 % (Deloitte, 2024).

2.1.1 Naisten hallitustyoskentely Suomessa

Suomessa ei ole asetettu hallitusten naisjdasenmaaraan liittyvia kiintioita listayrityksille
(Deloitte, 2022). Suomessa naisten edustusta hallituksissa on kuitenkin kasitelty hallin-
nointikoodissa vuodesta 2003 Iahtien (Keskuskauppakamari, 2024b, s. 7). Vuodesta 2008
alkaen hallinnointikoodiin on liitetty tasmallinen suositus, jonka mukaan kummankin su-
kupuolen tulisi olla edustettuna yrityksen hallituksessa. Taman jadlkeen naisten maara
porssiyhtididen hallituksissa onkin kasvanut tasaisesti 12 prosentista nykyiseen 33 pro-
senttiin, mika voidaan havaita alla olevasta kuviosta 1 (Keskuskauppakamari, 2024b, s.

8).
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Pdrssiyhtididen hallitusten sukupuolijakauma 2003-2024
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Kuvio 1. Pérssiyhtididen hallitusten sukupuolijakauma 2003-2024 (Keskuskauppakamari, 2024b,
s. 4).

Keskuskauppakamarin naisjohtajakatsauksen (2024b, s. 4) mukaan vuonna 2024 naisten
osuus kaikkien suomalaisten porssiyhtididen hallituksen jdsenistda pysyi edellisena
vuonna saavutetulla ennatystasolla 33 prosentissa. Large cap -yhtidissa naisten osuus
laski viime vuoden vertailuarvosta yhden prosenttiyksikon 36 prosenttiin, mutta rapor-
tissa mainitaan, etta pyoristyksien vuoksi kyse oli todellisuudessa vain muutaman pro-
senttiyksikon kymmenyksen muutoksesta. Mid cap -yhtidissa naisten osuus pysytteli yha
viime vuoden ennatystasolla 33 prosentissa. Alla olevassa kuviossa 2 havainnollistetaan
naisten osuutta porssiyhtididen hallituksissa aikavalilla 2011-2023. Kuviosta voidaan ha-
vaita, ettd naisten osuus suomalaisten porssiyhtididen hallituksissa on kasvanut tasai-
sesti. Vuonna 2011 porssiyhtididen jasenistd naisia oli 18 %, mutta vuonna 2020 naisten

osuus saavutti ensimmaisen kerran 30 % rajan (Keskuskauppakamari, 2024b, s. 5).
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Naisten osuus pérssiyhtididen hallituksissa
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Kuvio 2. Naisten osuus porssiyhtididen hallituksissa (Keskuskauppakamari, 2024b, s. 5).

2.1.2 Naisten hallitustyoskentely globaalisti

Koska naiset ovat selkedsti aliedustettuja yritysten hallituksissa ja naisjaseniston prosent-
tiosuuden kasvattaminen on osoittautunut hitaaksi prosessiksi, lukuisat Euroopan maat
ovat asettaneet naisten hallitusedustukseen liittyvia tavoitteita ja kiintioita (Carrasco ja
muut, 2015). Esimerkiksi Norjassa kirjattiin lakiin vuonna 2003, etta kaikkien listayhtioi-
den hallituksissa naisedustuksen prosenttiosuuden tulisi olla 40 % vuoteen 2008 men-

nessa (Carrasco ja muut, 2015).

Naisten osuutta suurimpien porssiyhtididen hallituksen jasenista EU/ETA, UK ja USA ti-
lastoissa vuonna 2023 havainnoidaan kuviossa 3 (Keskuskauppakamari, 2024a, s. 10).
EU- ja ETA-valtioiden hallitusvertailussa Suomi putosi yhdella sijalla edelliseen vuoteen
verrattuna ja sijoittuu kymmeneksi vuonna 2023. EU:n jasenmaista Suomea edella ver-
tailussa ovat Ranska, Italia, Alankomaat, Tanska, Espanja, Belgia ja Saksa sekd ETA-maat
Norja ja Islanti. Keskuskauppakamarin raportin (2024a, s. 9) mukaan ainoastaan Suo-
messa ja Ruotsissa naisten korkea osuus on saavutettu pelkdstdaan yhtididen oma-aloit-
teisuudella ja elinkeinoelaman omalla itsesaantelylld. Suomessa naisten osuus kaikkien

porssiyhtididen hallituksissa on ldhes samalla tasolla kuin naisten keskimaarainen osuus
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on EU-maiden suurimpien ja vaihdetuimpien porssiyhtididen hallituksissa (Keskuskaup-

pakamari, 20233, s. 7).

Naisten osuus suurimpien porssiyhtididen hallituksen jasenista,
EU- ja ETA-valtiot, UK ja USA 2023
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Kuvio 3. Naisten osuus suurimpien porssiyhtitiden hallituksen jasenistd, EU/ETA-valtiot, UK ja
USA 2023 (Keskuskauppakamari, 202443, s. 10).

Keskuskauppakamarin naisjohtajakatsauksessa (2024a, s. 11) tarkastellaan hallituksen
jasenten osuuden kehitystd viimeisen kymmenen vuoden aikana tarkemmin valikoitujen
vertailumaiden (Ruotsi, Norja, Alankomaat, Saksa, Ranska ja Iso-Britannia) kesken. Kuvi-
osta 4 voidaan havaita, ettd muut vertailumaat ovat nousseet Suomen ja Ruotsin edelle.
Keskuskauppakamarin naisjohtajakatsauksessa (2024a, s. 9) esitetddn, ettd Norjassa la-
kisaateinen kiintid tuli voimaan jo vuonna 2008, ja Norjassa naisten osuus hallituksen
jasenistossa on ollut korkeaa koko vertailun ajan. Useimpien vertailumaiden kehitysta on
vauhdittanut kiintidlainsaadanto, joka on voimassa vertailumaista Norjan lisdksi Rans-

kassa, Alankomaissa ja Saksassa. Isossa-Britanniassa astui vuonna 2022 voimaan uusi



17

noudata tai selitd -periaatteeseen perustuva monimuotoisuusraportointivelvoite. Sen
mukaan porssiyhtion on julkistettava asia ja esitettava syy, mikali hallituksen jasenista

alle 40 prosenttia on naisia (Keskuskauppakamari, 2024a, s. 11).

Naispuolisten hallituksen jisenten osuuden kehitys eri maissa
2011-2023
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Kuvio 4. Naispuolisten hallituksen jasenten osuuden kehitys eri maissa 2011-2023 (Keskuskaup-
pakamari, 20244, s. 10).

2.1.3 EU:n lainsadadanto sukupuolikiintioista

EU tiedotti vuoden 2022 kesdkuussa ottavansa kadyttéon hallitusten sukupuolikiintiot
(Euroopan Unioni, 2022). Porssiyhtididen hallintoelinten jasenten sukuolijakauman ta-
soittamiseen laadittu direktiivi hyvaksyttiin Euroopan parlamentissa marraskuussa 2022
ja direktiivi on saatettava kansallisesti voimaan 28.12.2024 mennessa. Direktiivi ei kui-

tenkaan koske pienia ja keskisuuria yrityksia (Euroopan Unioni, 2022).

Direktiivin viidennessa artiklassa maaritelldan tavoitteet sukupuolten tasapuoliselle
edustukselle hallintoelimissd (Euroopan Unioni, 2022). Viidennessa artiklassa ilmoite-

taan seuraavasti:
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1. Jdsenvaltioiden on varmistettava, ettd porssiyhtidité koskee toinen seuraavista,
30 pdivddn kesdkuuta 2026 mennessd saavutettavista tavoitteista:

a) aliedustetun sukupuolen edustajilla on vdhintddn 40 prosenttia toimivaan joh-
toon kuulumattomien jésenten hallintoelinpaikoista

b) aliedustetun sukupuolen edustajilla on véhintédn 33 prosenttia kaikista hallin-
toelinpaikoista, kun mukaan luetaan seké toimivaan johtoon kuuluvat ettd toi-
mivaan johtoon kuulumattomat hallintoelinten jdsenet.

2. Jdsenvaltioiden on varmistettava, ettd porssiyhtiot, joita 1 kohdan b alakoh-
dassa sdddetty tavoite ei koske, asettavat yksiléllisid tavoitteita sukupuolija-
kauman tasapainottamiseksi toimivaan johtoon kuuluvien hallintoelinten jd-
senten keskuudessa. Jdsenvaltioiden on varmistettava, ettd téllaiset pérssiyh-
tiét pyrkivit saavuttamaan téllaiset yksittédiset mddrdlliset tavoitteet viimeis-
tédn 30 pdivind kesékuuta 2026.

3. Toimivaan johtoon kuulumattomien hallintoelimen jéisenten mdcdiréin, joka kat-
sotaan tarvittavan edelld 1 kohdan a alakohdassa mddritellyn tavoitteen saa-
vuttamiseksi, on oltava Iéhin 40 prosentin osuutta vastaava mddrd mutta kor-
keintaan 49 prosenttia. Kaikkien hallintoelinpaikkojen mdcdiréin, joka katsotaan
tarvittavan edelld 1 kohdan b alakohdassa mdidritellyn tavoitteen saavutta-
miseksi, on oltava Idhin 33 prosentin osuutta vastaava mddréd mutta korkein-
taan 49 prosenttia. Ndmd mdidirdit on esitetty liitteessd.

Keskuskauppakamarin naisjohtajakatsauksen (2024b, s. 4) mukaan Suomessa on n. 35
yhtiota, jotka tayttavat direktiivissa maaritellyt kokorajat. Hallinnointikoodia on kuiten-
kin tarkoitus uudistaa niin, etta koodiin otettaisiin kaikkia porssiyhtioita koskeva suositus,
jonka perusteella naisten ja miesten on oltava hallituksissa tasapuolisesti edustettuina.
Hallituksen esityksen ja hallinnointikoodin muutosehdotuksen mukaan porssiyhtididen
olisi saavutettava sukupuolten tasapuolinen edustus hallituksessa 30.6.2026 mennessa

(Keskuskauppakamari, 2024b, s. 18)

Keskuskauppakamarin (2024b, s. 18) naisjohtajakatsauksesta selvida, ettd vuoden 2024
varsinaisten yhtiokokousten jalkeen 60 prosenttia yhtidista tayttaa jo nyt vaatimuksen
tasapuolisesta sukupuolijakaumasta. Paras tilanne on Mid cap -yhtidissa, joissa jo kaksi
kolmesta yhtiosta tayttda vaatimuksen tasapuolisesta sukupuolijakaumasta. Large cap -
yhtidissa vaatimus tdyttyy 58 prosentissa ja Small cap -yhtidissa 57 prosentissa yhtioista.

Monet yhtiot ndyttavat jo valmistautuvan uusiin vaatimuksiin, silla direktiivin
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hyvaksymisen jalkeen niiden yhtididen osuus, joiden hallituksissa sukupuolijakauma on
tasapuolinen, on kasvanut 48 prosentista 60 prosenttiin (Keskuskauppakamari, 2024b,

5.18).

Keskuskauppakamarin (2024b, s. 18) raportissa kerrotaan, ettd porssiyhtididen hallituk-
siin tarvittaisiin noin 60 naista lisaa, jotta sukupuolijakauma olisi tasapainossa. Direktiivin
ja hallinnointikoodin vaatimusten saavuttamiseen on kdytanndssa aikaa jaljella vain kaksi
varsinaista yhtiokokousta. Naisten osuuden kaikenkokoisissa yhtioissa on kasvettava ny-
kyista nopeammin, jotta aliedustetun sukupuolen osuus yltaisi 40 prosenttiin vuoden
2026 puolivaliin mennessa. Hallituksen koosta riippuen tasapuolinen sukupuolijakauma
voi kuitenkin direktiivin pyoristyssaantojen mukaisesti toteutua jo alle 40 prosentin

osuudella.

2.2 Naisjdsenten ominaisuudet

Nielsen ja Huse (2010) kirjoittavat, etta sukupuolella itsessdan ei ole merkitysta hallitus-
tyoskentelyn kannalta. He puolestaan toteavat, ettd naisten erilaiset arvot ja ammatilli-
set kokemukset mahdollistavat sen, ettd naiset voivat muuttaa hallitustyoskentelya ja
paatoksentekoa. He esimerkiksi havaitsivat, ettd mitd enemman naisjdsenten arvot eroa-
vat miesjasenten arvoista, sitd suurempi vaikutus naisjasenilla on hallituksen paatoksen-
teossa. Mahdollinen selitys tadlle havainnolle on se, ettd naisjasenet kokevat omat ar-
vonsa vahvoina ja taten todenndkéisemmin tuovat oman danensa esiin, kun hallituk-
sessa kasitellyt asiat ovat ristiriidassa heiddan omien arvojensa kanssa (Nielsen & Huse,

2010).

Nielsen ja Huse (2010) jatkavat mainitsemalla, ettd naisjohtajien panos hallitustyosken-
telyyn ei ole ainoastaan naisten ominaisuuksien lopputulos. Panokseen vaikuttavat myos
hallituksen naiselle tarjoamat mahdollisuudet osallistua toimintaan ja talloin liikutaan
tasa-arvokysymysten aarella. Esimerkiksi se, ettd naisjohtajien ei ndhda olevan tasa-ar-

voisia jasenia hallituksessa, voi Nielsenin ja Husen (2010) mukaan merkittavasti vahentaa
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naisjasenten mahdollisuuksia osallistua hallituksen paatdksentekoon heidadn arvoistaan
ja kokemuksistaan riippumatta. Myos esimerkiksi sukupuolistereotypioiden korostami-
nen hallitustydskentelyn yhteydessa voi rajoittaa naisjasenten vaikutusmahdollisuuksia

ja estda heidan panostaan hallitustyoskentelyyn (Nielsen & Huse, 2010).

Pesonen ja muut (2009) tutkivat naisten hallitustydskentelymahdollisuuksia ja havaitsi-
vat kaksi diskurssia haastatellessaan naishallitusjasenia. Nama diskurssit ovat kompe-
tenssidiskurssi (the discourse of competence) seka sukupuolidiskurssi (the discourse of
gender). Pesosen ja muiden (2009) mukaan kompetenssidiskurssi korostaa samanlai-
suutta miesten ja naisten valill, kun sukupuolidiskurssi puolestaan keskittyy miesten ja
naisten eroavaisuuksiin. Kompetenssidiskurssi korostaa relevantin kokemuksen ja uskot-
tavuuden osoittamista keinoina, joiden avulla naisten on mahdollista lisata hallitustyos-
kentelymahdollisuuksiaan. Sukupuolidiskurssin mukaan ainoa keino naisten hallitustyds-
kentelyn lisddmiseen on muutos vaikutusvaltaisten miesten asenteissa (Pesonen ja muut,

2009).

Kirsch (2018) toteaa, ettd tutkimukset naisjasenten erottuvista arvoista ja luonteenpiir-
teista ovat erittdin harvinaisia. Lukuisissa tutkimuksissa kuitenkin viitataan siihen, etta
naisjasenet tuovat hallituksiin stereotyyppisesti naisellisina pidettyja arvoja ja piirteita.
Tallaiset tutkimukset usein perustelevat naisten erilaista hallitustydoskentelya tutkimuk-
silla, jotka keskittyvat sukupuolieroihin riskinotossa, kilpailuhalussa, eettisessa paatok-

senteossa seka itsevarmuudessa (Kirsch, 2018).

Esimerkiksi Croson ja Gneezy (2009) havaitsivat, ettd naiset kaihtavat riskeja miehia
enemman. He esittdavat mahdolliseksi syyksi sen, etta naiset kokevat tunteet miehia voi-
makkaammin. Taman takia naiset kokevat negatiiviset lopputulemat vahvemmin kuin
miehet, mikd puolestaan johtaa korkeampaan riskien valttamiseen. Lisaksi Croson ja
Gneezy (2009) havaitsivat, etta naiset eivat ole yhta kilpailunhaluisia kuin miehet. Heidan
mukaansa naiset ovat miehia haluttomampia osallistumaan kilpailullisiin aktiviteetteihin,

kuten turnauksiin, neuvotteluihin ja huutokauppoihin. Mahdollisiksi syiksi he esittavat
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esimerkiksi naisten geneettiset ja hormonaaliset ominaisuudet seka yhteiskunnalliset ra-
kenteet. Stedham ja muut (2007) tutkivat eettistda paatoksentekoa ja havaitsivat, etta
naiset tuomitsevat epdeettistd toimintaa ankarammin kuin miehet. Heiddan mukaansa
naiset olivat miehia epatodennakdéisemmin valmiita toimimaan erilaisissa skenaarioissa
esitetyilla epaeettisilla tavoilla, mika osoittaa naisten ja miesten valisen merkittavan eron
aikomuksessa kayttaytya. Liu ja Zhu (2024) esittavat, ettd sukupuolten suhteen moni-
muotoiset hallitukset voivat edistda tasapainoisempaa ldahestymistapaa riskinottoon
valttaen seka liiallista varoivaisuutta etta liiallista riskia. Tama puolestaan auttaa luomaan

ympariston, joka edistaa kestavan innovaation kehittymista.

Huse ja Solberg (2006) tutkivat sukupuolten monimuotoisuuteen liittyvia dynamiikkoja
hallitustydskentelyssa seka sitd, miten naiset voivat vaikuttaa yritysten hallituksissa. Tut-
kimus perustuu kahdeksan pohjoismaisen naishallitusjasenen kokemuksiin hallitustyos-
kentelysta. Tutkimuksessa korostuivat esimerkiksi naisjasenten kokemukset valtasuh-
teista ja “vanhojen poikien verkostoista”, joita naisjasenten tulee ymmartaa saavuttaak-
seen vaikutusvaltaa. Lisdksi naisjasenet korostivat, ettd paatoksenteossa on tarkeaa
luoda alliansseja vaikutusvaltaisimpien jasenten kanssa. Haastateltavat kertoivat ol-
leensa usein paremmin valmistautuneita hallituksen kokouksiin miehiin verrattuna, mika
on tehostanut heiddan omaa vaikutusvaltaansa seka parantanut kokousten laatua. He ker-
toivat naisjasenten osallistumisen mahdollistavan joissain tapauksissa avoimemman ja
osallistavamman ilmapiirin. Lisaksi haastateltavat kertoivat monimuotoisuuden laajenta-
van keskustelua ja tuovan esiin uusia nakékulmia. Tutkimuksen haastatteluissa kysyttiin
myds, miten naiset voivat edistdd mahdollisuuttaan tulla valituksi hallituksiin. Vastauk-
sissa korostui verkostuneisuuden ja nakyvyyden merkitys keskeisina keinoina, joilla hal-

litusjasenia rekrytoivat tahot voivat huomata potentiaaliset naisjasenet.

Wiersema ja Mors (2024) tutkivat naisten hallitustyoskentelya seka hallituksen dynamiik-
koja haastattelemalla yli 200 hallitusjasenta, jotka ovat toimineet listayhtididen hallituk-
sissa Yhdysvalloissa ja Euroopassa. Heidan tuloksensa osoittavat, ettd naiset valmistau-

tuvat hallitusten kokouksiin erityisen hyvin. Tutkimuksen haastatteluissa monet toivat
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esiin, ettd naisjohtajat esimerkiksi lukevat tarkasti kokousten ennakkomateriaalit ja ta-
loustiedot. Naiset kiinnittavat huomiota vastuullisuuteen suhtautumalla saantdihin va-
kavasti seka pitamalld huolen siitd, ettd maarayksia noudatetaan. Useat tutkimuksen
haastateltavat mainitsivat, ettd naiset olivat miehid enemman kiinnostuneita siita, etta

asiat tehdaan oikein ja paatoksia harkitaan tarkasti.

Wiersema ja Mors (2024) havaitsivat, etta naisjohtajien lasndolo hallituksissa edistaa ja-
senten halukkuutta kysya kysymyksia ja lisda avoimuutta erilaisille ndakékulmille. Tutki-
muksen haastateltavat kertoivat, etta kilpailuhenkisyytta voi esiintya erityisesti silloin,
kun miesjohtajat esitteleviat osaamistaan tai saavutuksiaan. Naisjohtajat eivat puoles-
taan edusta tallaisia kayttaytymismalleja. Tutkimukseen haastatellut naiset kertoivat,
ettd miesjohtajat kdantyvat usein heiddn puoleensa kysydkseen spesifeja kysymyksia,
jotka liittyvat heidan osaamisalaansa. Haastatellut kuitenkin kertoivat kokevansa, etta
yleisemmissa kysymyksissa heidan puoleensa ei useinkaan kaannyta. Tulokset osoittavat,
ettd naisten tietotaitoa hydodynnetaan eri tavalla verrattuna miehiin, silla naisten koko-
naisvaltaista taustaa ja tietotaitoa ei valttamatta huomioida, vaan naisten saatetaan aja-

tella olevan ainoastaan tiettyjen osa-alueiden asiantuntijoita.

Kirsch (2018) kirjoittaa, etta vaikka vaestdssa voidaan havaita tiettyja sukupuolieroja, on
kuitenkin epdselvaa, koskevatko nama erot yritysten johtajia. Han jatkaa, etta yritysmaa-
ilman huipulle paasseilla naisilla saattaa olla hyvinkin paljon yhteistd vastaavissa tehta-
vissa tyoskentelevien miesten kanssa ja vihemman yhteista yleisen naisvaeston kanssa.
Taten esimerkiksi havainnot liittyen naisten taipumukseen kaihtaa riskeja ja konflikteja
ovat sukupuolistereotypioita, jotka eivat valttamatta pade naishallitusjaseniin (Kirsch,

2018).

Adams ja Funk (2012) tutkivat hallitusjasenten arvoja ja havaitsivat, etta jopa yritysmaa-
ilman huipulla naiset ja miehet eroavat merkittavasti arvoiltaan ja riskiasenteiltaan. Hei-
dan mukaansa miesjohtajat valittavat enemman saavutuksista seka vallasta ja vahem-

man universalismista sekd hyvantahtoisuudesta. Tutkijat esittdvat havainnon olevan
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yhdenmukainen aiemman tutkimustyon kanssa, jonka mukaan eri kulttuureissa miehet
korostavat itsensa kehittamiseen liittyvia arvoja, kuten saavutuksia ja valtaa. Naiset puo-
lestaan korostavat heihin itseensa liittymattomia arvoja, kuten universalismia ja hyvan-

tahtoisuutta (Adams & Funk, 2012).

Adams ja Funk (2012) kuitenkin havaitsivat, etta miesjaseniin verrattuna naishallitusja-
senet ovat vahemman turvallisuuteen ja perinteisiin suuntautuneita. Tama havainto
eroaa yleisista naisten toimintamalleista, joita on havaittu eri kulttuureissa. Lisdksi
Adams ja Funk (2012) havaitsivat, ettd naishallitusjasenet pitdvat enemman riskeista ver-

rattuna heidan miespuolisiin kollegoihinsa.

2.3 Naisten hallitustyoskentelymahdollisuuksiin vaikuttavat tekijat

Kirsch (2018) esittaa, etta lukuisat makro-, meso- ja mikrotason tekijat vaikuttavat nais-
ten hallitustydskentelymahdollisuuksiin. Hinen mukaansa suurin osa tutkimuksista kes-
kittyy mesotasoon, joka tarkastelee yritys- ja sektoritason ominaisuuksia. Han jatkaa,
ettd makrotason tutkimukset ovat harvinaisempia ja tallaiset tutkimukset keskittyvat ins-
tituutioihin sekda muihin toimijoihin kansallisella tai jopa kansainvalisella tasolla. Tutki-
mukset mikrotason tekijoista puolestaan keskittyvat johtajien rekrytointiin ja valintaan

liittyviin prosesseihin (Kirsch, 2018).

2.3.1 Makrotaso

Makrotason tutkimukset paljastavat, ettd tydelaman sukupuolisuhteiden lisdksi laajem-
mat institutionaaliset rakenteet seka sukupuolijarjestelmien kansalliset erot vaikuttavat
naisten hallitustyoskentelymahdollisuuksiin (Kirsch, 2018). Naiset esimerkiksi onnistuvat
saavuttamaan helpommin hallituspaikkoja maissa, joissa tydelamaan liittyva sukupuol-

ten vélinen tasa-arvo on korkealla tasolla (Kirsch, 2018). Lisdksi tallaisissa maissa on
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usein lainsddadantod, joka helpottaa naisten mahdollisuuksia tasapainotella tyo- ja

perhe-elaman valissa (lannotta ja muut, 2016).

Terjesen ja muut (2015) havaitsivat, etta erityisesti kolme institutionaalista tekijaa ovat
keskeisia sukupuolten valiseen tasa-arvoon liittyvien hallinnointi- ja ohjausjarjestelmien
kehittamisessa. Nama tekijat ovat: tydelaman tasa-arvoisuutta painottava hyvinvointi-
valtiomalli, vasemmistohallitus seka sukupuolten valista tasa-arvoa korostava julkinen ja
yksityinen sektori. Carrasco ja muut (2015) havaitsivat, etta eri maiden tietyt kulttuuriset
tekijat vaikuttavat naisten esiintyvyyteen yritysten hallituksissa. Heidan tutkimuksensa
mm. osoitti, ettd naisten osuus hallituksissa on pienempi, kun yhteiskunnallisissa ar-

voissa korostetaan maskuliinisuutta.

2.3.2 Mesotaso

Kirsch (2018) toteaa, ettd mesotason tekijoita tarkastelevat artikkelit tutkivat useimmi-
ten maan hallituksen, yritysten seka toimialan yhteytta hallitusten sukupuolijakaumaan
hyddyntden funktionaalista perustelua (functionalist reasoning). Tallaisten nakemysten
mukaan naisia nimitetdaan hallituksiin vain, jos se on hyodyllista yrityksille. Nakemykset
perustuvat Kirschin (2018) mukaan esimerkiksi resurssiriippuvuusteoriaan (resource de-

pendence theory) seka agenttiteoriaan (agency theory).

Hillman ja muut (2002) kirjoittavat, etta resurssiriippuvuusteoriaan pohjautuvan logiikan
mukaan monipuolinen ammatillinen edustus hallituksessa laajentaa hallituksen asian-
tuntemusta seka lisaa siteita tarkeisiin ulkopuolisiin tahoihin. He toteavat, etta yritys voi
hankkia tarkeita resursseja valitsemalla hallitukseensa jasenia, joilla on arvokkaita taitoja,
vaikutusvaltaa ja yhteyksia ulkoisiin tahoihin. Heidan mukaansa hallituksen kokoonpano

voidaan ajatella portfolioksi, joka maksimoi yrityksen resurssit.

Hallituksen valvontarooli pohjautuu agenttiteoriaan, joka kuvaa mahdollisia yrityksen

omistuksen ja madaraysvallan eriytymisesta johtuvia eturistiriitoja (Hillman & Dalziel,
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2003). Jensen ja Meckling (1976) luonnehtivat agenttisuhdetta sopimukseksi, jossa yksi
tai useampia henkil6ita (pdamiehet), palkkaavat toisen henkilon (agentin) suorittamaan
tehtdvia heidan puolestaan. Heidan mukaansa tdma tarkoittaa, ettd paamiehet delegoi-
vat omaa paatdksentekovaltaansa agentille. He jatkavat, ettd yrityskontekstissa osak-
keenomistajia voidaan pitdaa paamiehina ja johtoa agenttina. Mikali molemmat sopimuk-
sen osapuolet ovat hydodyn maksimoijia, on mahdollista, ettda agentti ei aina toimi paa-

miehen parhaimpien etujen mukaisesti (Jensen & Meckling, 1976).

Agenttiteoriaan perustuvien nakemysten mukaan tehokas valvominen voi parantaa yri-
tysten suorituskykya, silla se pienentaa yritysten toimintakustannuksia (Hillman & Dalziel,
2003). Teoriaan pohjautuvat nakemykset esittavat, ettd yritysten omistajat, jotka halua-
vat parantaa hallitusten valvontatehokkuutta, nimittavat hallituksiin naisia (Kirsch, 2018).
Kirsch (2018) kirjoittaa tdman johtuvan siita, ettd naiset valvovat johtamista miehia to-
denndkdisemmin. Hinen mukaansa naisten oletetaan toimivan nain, silléa he ovat toden-

nakdisemmin ulkopuolisia ja synnynnaisten sukupuolierojen takia miehia huolellisempia.

Hillman ja muut (2007) tutkivat naisten hallitusedustusta resurssiriippuvuusteorian na-
kdkulmasta ja havaitsivat, ettd suuret yritykset nimittavat todennakéisemmin hallituk-
siinsa naisia. Heidan mukaansa tdma johtuu siita, etta suurilla yrityksilla on korkeammat
paineet legitimiteetin suhteen. Myo6s Kirsch (2018) esittda resurssiriippuvuusteoriaan
pohjautuvan ndkemyksen, jonka mukaan vahittdiskaupan alalla toimivat yritykset nimit-
tavat naisia hallituksiinsa, jotta niiden hallitukset vaikuttaisivat vakuuttavammilta eri si-

dosryhmien silmissa.

Hillman ja muut (2007) havaitsivat, ettd naisvaltaisilla aloilla toimivilla yrityksilld on suu-
rempi naisten edustus hallituksissa. Tama havainto tukee resurssiriippuvuusteorian esi-
tystd, jonka mukaan naisvaltaisilla aloilla toimivat yritykset voivat hyotya siteista nykyi-
siin seka potentiaalisiin tyontekijoihin (Hillman ja muut, 2007). Lisdksi Hillman ja muut
(2007) havaitsivat, etta hallitusten naisjasenmaaraan vaikuttaa positiivisesti se, etta yri-

tyksilla on suhteita muihin yrityksiin, joilla on naishallitusjdsenia.
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Minquez-Vera ja Martin (2011) tutkivat espanjalaisia pienia ja keskisuuria yrityksia ha-
vaiten, etta perheyrityksissa seka yrityksissa, joiden padomistaja on rahoituslaitos, esiin-
tyy enemman naishallitusjasenia. Heidan tuloksensa osoittavat lisaksi, etta yrityksilla,
joilla on vahemman velkaa, enemman omaisuutta sekda suuremmat hallitukset, nais-
jasenten esiintyvyys on suurempi. Nekhili ja Gatfaoui (2013) tutkivat ranskalaisia suuria
ja keskisuuria yrityksia havaiten, etta perheomistajuus ja yrityksen seka sen hallituksen
koko vaikuttavat hallitusten sukupuolidiversiteettiin. Tutkijat havaitsivat lisaksi, ettad nais-

hallitusjasenten nimityksiin vaikuttavat heidan ammatilliset taitonsa seka verkostonsa.

Sievanen ja muut (2023) tutkivat naisten rekrytointia suomalaisten listayhtididen halli-
tuksiin. Lisaksi tutkimuksessa selvitettiin erilaisia naisten rekrytointiin liittyvia edistavia
seka estdvia tekijoita. Tutkimuksesta selvida, etta naisia valitaan harvemmin perheomis-
teisten yhtididen johtotehtaviin, ellei sukulaissuhde vaikuta valintaan. Haastatteluista
kdy myos ilmi, ettd osakaspohjan vaikutus ulottuu myds nimitystoimikunnan ja -valiokun-
nan tyohon. Erityisesti pienemmissa listayhtidissa monimuotoisuuden merkitysta yrityk-

sen menestykseen ei tiedosteta kuin rajoitetusti.

Sievasen ja muiden (2023) tutkimuksesta ilmenee myos se, ettd yrityksen koko vaikuttaa
naisten valintaan siten, ettd suuremmissa yrityksissa naisten valinnan todennakadisyys on
suurempi kuin pienissa yrityksissa. Tahan vaikuttaa haastateltavien mukaan esimerkiksi
se, ettd suuremmissa yrityksissa panostetaan enemman rekrytointiprosesseihin. Yksit-
tdisissa haastatteluissa nousi kuitenkin esiin nakékulmia myos siitd, etta pienemmissa
yrityksissa ylin johto usein toimii ldhempana operatiivista toimintaa. Tama puolestaan
voisi parantaa ylimman johdon mahdollisuuksia tunnistaa kyvykkyyksia ja rekrytoida hal-
lituksiin operatiivisen osaamistaustan omaavia naisia, joilla ei kuitenkaan viela ole laajaa

kokemusta strategisesta osaamisesta (Sievanen ja muut, 2023).

Hearn ja muut (2015) tutkivat sukupuolten tasa-arvoa ja erityisesti naisten uramahdolli-
suuksia suomalaisissa organisaatioissa. Tutkimuksen keskitssa oli naisten osuuden lisaa-

minen johtotehtavissd, tasa-arvoisten mahdollisuuksien edistaminen tyoeldmassa seka
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sukupuolittuneiden rakenteiden tutkiminen ja muuttaminen. Tutkimuksessa mainitaan,
ettd lasikatto on yha este naisten uralla etenemiselle. Lisdksi etenemiseen vaikuttavat
tyon ja perhe-elaman yhteensovittamisen haasteet seka sukupuolistereotypiat ja orga-

nisaatioiden maskuliiniset rakenteet.

Hearnin ja muiden (2015) tutkimuksessa mainitaan havainnosta, jonka mukaan suku-
puolten tasa-arvo koettiin projektiin osallistuneissa yrityksissa yksittaiseksi tehtavaksi
monien muiden tehtavien joukossa. Tasa-arvokysymykset olivat osa jotain muuta koko-
naisuutta, kuten tyéhyvinvointia tai rekrytointiprosesseja. Taman lahestymistavan etuna
koettiin olevan se, ettad sen kautta tasa-arvokysymykset saadaan liitettya tiiviimmin stra-
tegiaan. Riskina on kuitenkin se, etta tasa-arvotyé unohtuu muiden asioiden lomassa.
Tutkimuksen mukaan naisten urakehityksen edistamisen kannalta on ratkaisevaa, etta
organisaatiot ottavat aktiivisen roolin tasa-arvotyon kehittamiseksi. Minimitason voi-
daan ajatella olevan lakisaateisten vaatimusten tayttaminen, mutta pyrkimyksena tulisi
olla se, ettad naisten urakehitys asetetaan muutosjohtamisen agendalle. Tama puolestaan
edellyttda muutosta organisaatiokulttuurissa, minka vuoksi ylimman johdon sitoutumi-
nen on erityisen tarkeda. Lisaksi tutkimuksessa muistutetaan, etta sukupuolten valisen
tasa-arvon edistaminen ei voi olla vain naisten vastuulla, vaan se edellyttaa koko organi-
saation ja erityisesti miesten osallistumista. Miesten lasndolo koettiin merkittavaksi te-

kijaksi tasa-arvon edistamisessa ja asenteiden muuttamisessa (Hearn ja muut, 2015).

Rannan ja Ylisen (2022) tutkimus analysoi 36 eri yritysominaisuuden merkitysta hallitus-
ten sukupuolidiversiteetin ennustamisessa. Heidan tuloksensa osoittavat, etta yritysten
ominaispiirteet (erityisesti kotivaltio, yrityksen koko, riskialttius seka yrityksen ikd) ovat
tarkeimpia hallitusten sukupuolidiversiteettiin liittyvia tekijoita. Tulosten mukaan halli-
tusten ominaisuudet (tarkeimpina jasenmaara, toimikauden pituus, riippumattomat ja-
senet, johtoon kuulumattomat jasenet seka jasenpalkkiot) ovat toiseksi tarkeimpia teki-
joita liittyen hallitusten sukupuolidiversiteettiin. Ranta ja Ylinen (2022) havaitsivat myos,

ettd monimuotoisuutta arvostava yrityskulttuuri on vahvasti yhteydessa hallitusten
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sukupuolidiversiteettiin, vaikka yritysten kulttuuriset tekijat ovatkin tulosten mukaan va-

hiten hallituksen sukupuolidiversiteettiin liittyva kategoria.

2.3.3 Mikrotaso

Kirschin (2018) mukaan mikrotason tutkimuksissa keskitytddn sosiaalisiin tekijoihin,
jotka vaikuttavat hallitusjasenten valinta- ja rekrytointiprosesseihin. Han kirjoittaa, etta
tallaisissa tutkimuksissa mm. esitetaan, etta valitsijoilla on taipumus suositella ehdok-
kaita, jotka muistuttavat demografisilta ominaisuuksilta heita itsedan. Tama puolestaan

vaikeuttaa naisten mahdollisuuksia tulla valituksi hallituksiin.

Esimerkiksi Agarwal ja muut (2016) havaitsivat, etta naisten golfin harrastaminen lisaa
merkittavasti heidan hallitustydskentelymahdollisuuksiaan. Heidan tutkimuksensa tu-
lokset osoittavat, ettd kun naiset paasevat osaksi “poikien verkostoa”, tama lisda heidan
mahdollisuuksiaan toimia hallituksissa suurilla miesvaltaisilla aloilla. Heidan mukaansa
havaintoa voidaan perustella esimerkiksi silld, ettd golfin avulla yksilot voivat luoda tar-
keita sosiaalisia verkostoja. Hutchinson ja muut (2015) puolestaan havaitsivat, etta nais-
ten edustus nimitysvaliokunnissa vaikuttaa positiivisesti hallitusten sukupuolidiversiteet-

tiin.

Kirsch (2018) esittaa, etta valintaprosesseja voidaan selittda myos yrityseliitin (corporate
elite) konseptin kautta. Han kirjoittaa teoriassa olevan kyse siitd, ettd vakiintuneet johta-
jat ovat osa yrityseliittia ja yrittavat estaa ulkopuolisia padsemasta hallituksiin. Teorian
mukaan hallituskokoonpanon muodostamiseen vaikuttaa valitsijoiden (esim. toimitus-
johtaja, nykyiset hallitusjasenet) nakemykset siita, kuinka monimuotoinen hallitus halu-

taan koota (Kirsch, 2018).

Sievasen ja muiden (2023) tutkimuksen haastatteluista ilmenee, ettd kehittymaton, ei-
systemaattinen rekrytointiprosessi, josta puuttuu selkedsti maaritellyt vaiheet ja vastuut,

vaikuttaa negatiivisesti naisten mahdollisuuksiin tulla valituksi hallituksiin ja
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johtoryhmiin. Kotimaisissa rekrytoinneissa ei tyypillisesti hyddynneta rekrytointiyrityksia,

jolloin prosessit voivat osoittautua ei-systemaattisemmiksi.

Sievasen ja muiden (2023) tutkimuksen haastattelut osoittavat, ettd keskeinen naisten
rekrytointia edistdva teema on naisten verkostoituneisuus. Haastateltavat toteavat, etta
naiset voivat parantaa verkostoituneisuuttaan osallistumalla esimerkiksi erilaisiin tapah-
tumiin. Verkostojen rakentaminen on tarkeda, jotta naiset voivat paasta osaksi potenti-
aalista naiskandidaattien joukkoa, josta rekrytointeja suorittavat tahot voivat potentiaa-
liset kandidaatit havaita ja tavoittaa. Tallaisista joukoista etsitdadn kandidaatteja erityi-

sesti sellaisissa rekrytoinneissa, joissa ei kayteta erillista rekrytointiyritysta.

Koivusen (2015) tutkimuksessa tarkasteltiin sukupuolten tasa-arvoa yritysten ylimman
johdon rekrytoinneissa. Tutkimus tarkastelee porssiyhtididen ja valtio-omisteisten firmo-
jen kaytantoja seka suorahakuyritysten roolia naissa rekrytoinneissa. Tutkimuksen em-
piirista aineistoa on mukautettu aiemmassa kirjallisuudessa tehtyyn jaotteluun tasa-ar-
von neljan eri nakdkulman valille. Ensimmadinen ndakékulma on meritokraattinen tasa-
arvo, jonka mukaan yksilon osaaminen on ainoa hanen urakehitystdan maaritteleva te-
kija. Toinen nakoékulma on liberaali tasa-arvo, jonka ajatuksen mukaan yritysten tulisi
kohdella kaikkia tasa-arvoisesti henkildiden valisista eroista huolimatta. Kolmas nako-
kulma korostaa yksilollisten erojen huomioimista ja arvostamista. Sen mukaan ihmisten
yksil6lliset erot voidaan ajatella rikkautena. Neljas ndakokulma on radikaali tasa-arvo,
jonka mukaan naisten ja miesten valilla on merkittavia eroavaisuuksia, ja tasa-arvon edis-
tamiseksi on tarkedaa huomioida molempien sukupuolten erityispiirteet (Alvesson & Bil-
ling, 1997; Hearn ja muut, 2015; Ldmsad & Louvrier, 2014). Naitad tasa-arvotyon neljaa

nakokulmaa kuvataan alla olevassa kuviossa 5.
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Tasa-arvotyon kohde: yksilo

Meritokratia Erot

rikkautena
Oletus: naiset Oletus: naiset ja
ja miehet ovat g;lﬁe:igaovat
samanlaisia

Liberaali Radikaali

tasa-arvo tasa-arvo

Tasa-arvotyon kohde: organisaation rakenteet

Kuvio 5. Tasa-arvotyon nelja ndkokulmaa (Ldmséa & Louvrier, 2014).

Koivusen (2015) tutkimuksessa havaittiin, ettd monissa tutkimukseen osallistuneissa yri-
tyksissa rekrytointien taustalla vaikuttaa meritokraattisen tasa-arvon nakemys. Sen mu-
kaan osaaminen on ainoa ero, joka vaikuttaa yksildiden mahdollisuuksiin tydelamassa ja
laajemmin yhteiskunnassa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd joissain haastatteluissa esitet-
tiin meritokraattisen ajattelutavan lisaksi my6s muita tasa-arvoajatuksia, mutta silti yksi-
I6n osaamisen ajateltiin olevan keskeisin rekrytointeja ohjaava tekija. Haastatteluissa
johtajat ja suorahakukonsultit korostivat vankkaa uskoa meritokraattiseen tasa-arvoon,
jonka myota naisten koulutuksen lisdidminen ja kokemuksien kartuttaminen johtaa nais-

ten maaran kasvuun myos ylimman johdon rooleissa.

Koivusen (2015) tutkimuksen haastatteluissa ilmeni, ettd rekrytoinneissa asetetaan
suurta painoarvoa rekrytoitavien aiempiin positioihin ja uravaiheisiin. Esimerkiksi halli-
tuksiin on tyypillisesti haettu toimitusjohtajataustan omaavia jasenia, mutta tutkimuk-
sen mukaan suunta nayttdaa olevan muuttumassa niin, etta yleisjohtajien sijaan hallituk-
siin haetaan spesifimpien osaamisportfolioiden johtajia. Haastatteluissa ilmeni myos,
ettd osaavia ja halukkaita naisia 16ytyy helpommin yritysten hallituksiin kuin toimivaan
johtoon. Taman kerrotaan johtuvan siitd, ettd hallitustyoskentely ei vaadi samanlaista

ajallista panostusta verrattuna toimivan johdon rooleihin.
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Koivusen (2015) tutkimuksessa nostetaan esiin sellaisia tutkimusaineiston analyysin
pohjalta tunnistettuja hyvia kaytantdja, jotka edistavat tasa-arvon huomioimista ylim-
man johdon rekrytoinneissa seka tukevat niin naisten kuin miestenkin urakehitysta. Tut-
kimukseen osallistuneet yritykset hyddynsivat kaytantoja, joiden myéta tyontekijoille on
tarjolla urasuunnittelua, seuraajasuunnittelua ja mentoriohjelmia. Tallaiset jarjestelyt ja
johtajien kehittaminen yrityksen sisalla ovat tarkeita erityisesti miesvaltaisilla aloilla, kun
potentiaalisista johtajanaisista halutaan pitaa kiinni. Tutkimuksen mukaan rekrytoitavien
tarkka profilointi ja rekrytointitavan maarittely prosessin alussa ovat kdytantdja, jotka
tukevat sukupuolten tasa-arvoa. Prosessi sisaltda systemaattisen osaamisen ja kokemuk-
sen maarittdmisen, jossa huomioidaan esimerkiksi koulutustausta, asiantuntijuus seka
yhteistyokyvyt. On tarkeda huomioida, etta profiloinnin perusteet voivat muuttua ajan
myota. Esimerkiksi hallitusjasenten rekrytoinneissa on ajan kuluessa alettu hakemaan
syvdosaamisen asiantuntijoita yleisjohtajien sijaan. Tutkimuksen haastatellut mainitsivat
naisia rohkaisevaksi kdaytannoksi sen, etta rekrytointiprosessissa on mukana nainen. Tu-
losten mukaan naisen roolilla rekrytointiprosessissa ei ole ratkaisevaa merkitysta, mutta
hdnen ldasndolonsa toimii muistutuksena siitd, ettd myos nainen voi olla potentiaalinen

valinta (Koivunen, 2015).

2.4 Hallitusten sukupuolidiversiteetin vaikutukset yritystoiminnan tulok-

siin

Kirsch (2018) toteaa, etta kaksi erilaista syy-seuraussuhdetta pyrkii selittdmaan, miksi
hallitusten sukupuolirakenteella on vaikutusta yritysten tuloksiin. Hallituksen sukupuoli-
rakenne vaikuttaa joko hallitukseen ryhmana, tai se vaikuttaa sidosryhmiin yrityksen si-
salla ja ulkopuolella. On my6s mahdollista, ettd sukupuolirakenteella on vaikutusta mo-

lempiin edelld mainittuihin seikkoihin (Kirsch, 2018).
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2.4.1 Sukupuolidiversiteetin vaikutukset hallitukseen ryhmana

Nielsen ja Huse (2010) kirjoittavat, etta tutkimuksissa on havaittu monimuotoisuuden
vaikuttavan seka positiivisesti etta negatiivisesti tiimien toimintaan ja suorituskykyyn.
Kirschin (2018) mukaan tutkimukset sukupuolirakenteen vaikutuksista hallitukseen ryh-
mana pohjautuvat usein agenttiteoriaan seka resurssiriippuvuusteoriaan. Naiden teori-
oiden lisaksi monimuotoisuuden vaikutuksia voidaan tarkastella myos esimerkiksi infor-
maation prosessoinnin nakokulmasta (information processing perspective) seka sosiaali-

sen kategorisoinnin ndakdkulmasta (social categorization perspective) (Kirsch, 2018).

Informaation prosessoinnin nakokulma esittda, ettd variaatio ryhman kokoonpanossa
johtaa koko tiimin taitojen, kykyjen, tiedon ja informaation lisddantymiseen (Nielsen ja
Huse, 2010). Tallainen kasvu vahvistaa merkittdvasti paatoksentekoa, kun monimuotoi-
sen tiimin eri nakemykset ja perspektiivit johtavat yksityiskohtaiseen keskusteluun seka
erilaisten vaihtoehtojen harkitsemiseen (Watson ja muut, 1993). My6s Kirsch (2018) kir-
joittaa, ettda monimuotoiset ryhmat tekevat parempia paatoksia, koska ne ottavat huo-
mioon eri nakdkulmia. Tama puolestaan synnyttaa lisda ideoita, parantaa luovuutta ja

innovatiivisuutta seka johtaa parempaan paatoksentekoon.

Kirsch (2018) toteaa, ettd sosiaalisen kategorisoinnin ndkdkulmasta monimuotoiset ryh-
mat ovat puolestaan ristiriitaisempia ja niilla on enemman kommunikointivaikeuksia. Li-
saksi tallaiset ryhmat ovat hitaampia paatoksenteossa ja jakautuvat helpommin alaryh-
miin. Nielsen ja Huse (2010) kirjoittavat, ettd sosiaalisen kategorisoinnin mukaan yksil6t
maarittelevat oman identiteettinsa vertaamalla sitd muihin. Heiddn mukaansa yksilot ja-
kavat tiimin jdsenet sisdisiin ja ulkoisiin ryhmiin havaittujen samankaltaisuuksien tai
eroavaisuuksien perusteella. Sdilyttaakseen korkean itsetunnon tason, yksil6illd on ta-
pana suosia sisdisen ryhman jasenia, jotka ovat heidan itsensa kaltaisia. Ulkoisen ryhman
jasenid, jotka ovat ominaisuuksiltaan erilaisia, yksilot puolestaan vieroksuvat ja tuomit-
sevat (Nielsen & Huse, 2010). Seurauksena on, etta tiimin monimuotoisuus johtaa nega-

tiivisiin lopputulemiin, kuten pienempaan tyytyvdisyystasoon (Milliken & Martins, 1996).
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2.4.2 Sukupuolidiversiteetin vaikutukset sidosryhmiin

Kirsch (2018) kirjoittaa, ettda vahemman kasitelty nakokulma, joka mallintaa yrityksen
hallituksen sukupuolirakenteen ja tulosten valista yhteytta, perustuu Spencen (1973)
esittdmaan signaaliteoriaan (signaling theory). Signaaliteorian mukaan paatoksentekijat
luottavat muiden osapuolten luomiin signaaleihin kohdatessaan informaation asymmet-

rian (Spence, 1973).

Kirsch (2018) esittaa, etta signaaliteoriaan pohjautuvassa lahestymistavassa ei ole kyse
siitd, etta hallituksen sukupuolidiversiteetilla olisi vaikutusta hallituksen tai sen jasenten
toimintaan. Sen sijaan ulkopuoliset tarkkailijat (sijoittajat, asiakkaat, tyontekijat jne.)
kiinnittdavat huomiota monimuotoisuuteen ja tekevat yritykseen liittyvia paatoksia ta-
man perusteella. Tallaisia paatoksia ovat esimerkiksi yrityksen osakkeiden ja tuotteiden
ostaminen seka paatos hakea yrityksesta téita. Nama paatdkset puolestaan vaikuttavat
yrityksen tuloksiin (Kirsch, 2018). Tasta syysta yritykset saattavat pyrkia lisdamaan halli-

tustensa monimuotoisuutta (Broome & Krawiec, 2008).

Broomen ja Krawiecin (2008) mukaan yritykset voivat hallituksen monimuotoisuudella
viestia tasa-arvoisesta tyollistamisestd, lasikattojen poistamisesta seka syrjimattomyy-
desta. Heiddan mukaansa tallaisella viestinnalld on vaikutusta erityisesti tyontekijoihin.
He jatkavat, ettd yritys voi monimuotoisen hallituksen avulla viestia myds, etta se on
huomioinut tietyn demografisen ryhman tarpeet tuotekehityksessaan seka palveluis-
saan. Lisdksi Broome ja Krawiec (2008) esittavat, ettd hallituksen monimuotoisuuden
avulla yritys voi ilmaista olevansa tulevaisuuteen suuntautunut seka sosiaalisesti vastuul-

linen.

2.5 Tokenismin teoria

Joissakin hallitusten sukupuolimonimuotoisuutta kasittelevissa tutkimuksissa puhutaan

tokenismin teoriasta (Kanter, 1977). Tokenismia voidaan kuvata kaytannoksi, jossa
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ryhmaan otetaan mukaan tietty maara vahemmistéryhmiin kuuluvia henkil6ita esimer-
kiksi sukupuolen, rodun tai uskonnon perusteella. Teorian mukaan tallaisissa tapauksissa
naisia nimitetdaan hallituksiin, jotta voitaisiin valttaa kritiikkida ja antaa vaikutelma siita,
ettd naiset ovat aidosti tasa-arvoisia jasenia. Kanterin (1977) mukaan tokenismiin voi liit-
tya erilaisia ongelmia (esim. stereotypiointi, poissulkeminen), mitka vaikuttavat mahdol-
lisesti negatiivisesti organisaation tuloksiin. Tallaisessa tilanteessa sukupuoli ndhdaan
sellaisena piirteend, joka erottaa naisen muusta ryhmasta ja joka herattda huomiota. Ta-
man vuoksi hallituksen jasenet luovat ennakko-odotuksia yksittdisen naisen kayttaytymi-
sesta perustuen ainoastaan hanen sukupuoleensa ja ajattelevat, ettd hanen kdytoksensa

edustaa kaikkia naisia.

Kanter (1977) kuvailee tutkimuksessaan ryhman enemmiston jasenia dominanteiksi (do-
minant) ja vahemmistod puolestaan tokeneiksi (token). Tutkimuksen mukaan tokenis-
min myo6ta ryhmassa voidaan havaita erilaisia kdyttaytymismuutoksia. Ensinnakin toke-
nit kokivat itsensa nakyvammiksi suhteessa dominantteihin, mika johti erilaisiin suori-
tuspaineisiin. Tokenit kuvasivat kokevansa, etta pienetkin virheet tuntuvat kohtalokkailta
ja heidan taytyy ponnistella erityisen kovasti saadakseen tunnustusta saavutuksilleen.
Lisaksi dominantit olettivat tokenien kayttaytyvan tietynlaisten stereotypisten mallien ja
roolien mukaan. Tokenit myds kokivat joutuvansa sosiaalisissa tilanteissa eristyksiin,
mika puolestaan sai dominantit tuntemaan itsensa uhatuiksi. Tama edelleen johti siihen,

etta tokenit jatettiin epavirallisten verkostojen ulkopuolelle (Kanter, 1977).

Kriittisen massan teoria (Kanter, 1977) esittda, ettd vahemmistdn osuuden kasvaessa
kriittisen rajan (30 %) yli, ryhman dynamiikassa alkaa tapahtua muutoksia. Vahemmiston
edustajat saavuttavat enemman vaikutusvaltaa ja heitd kohdellaan tasa-arvoisempina
suhteessa dominantteihin. Talléin ryhma hyotyy vahemmistdjasenien tarjoamista resurs-
seista. Kanterin (1977) teorian mukaan ryhman diversiteetin lisdaminen ei liity ainoas-
taan vahemmistdjasenten maaran kasvattamiseen, vaan myos siihen, ettd kriittinen
massa saavutetaan. Talléin vahemmistdjdasenet voivat osallistua paatéksentekoon ilman,

ettd heidat syrjaytetaan.
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King ja muut (2010) tutkivat token-asemassa tydskentelevien naisten kokemuksia seka
sukupuolten epatasa-arvoon liittyvaa psykologista ilmapiiria (psychological climate of
gender inequity) keskeisena tekijana, joka vaikuttaa naisten kokemuksiin. Tutkijat havait-
sivat, etta token-asemassa (alle 15 % edustus ryhmassad) tydskentelevat naiset omaavat
negatiivisempia kasityksia sukupuolten valisesta tasa-arvosta verrattuna naisiin, jotka ei-
vat ole token-asemassa. Tokenismi korostaa sukupuoli-identiteettia ja saa naiset tarkas-
telemaan organisaation kadytant6ja ja politiikkoja sukupuoleen keskittyvasta nakokul-
masta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd subjektiivinen kokemus tokenismista (tunteeseen
liittyy sosiaalinen eristaytyneisyys, lisdantynyt nakyvyys ja sukupuoleen liittyvat en-
nakko-oletukset) toimii valittdjana numeerisen tokenismistatuksen (prosenttiosuus ryh-
masta) ja sukupuolten epatasa-arvoon liittyvien kokemusten valilld. Tutkimuksessa ha-
vaittiin my0s, ettd sukupuolten epdatasa-arvon psykologinen ilmapiiri on yhteydessa
alempaan tyotyytyvadisyyteen ja sitoutuneisuuteen, lisddantyneeseen tyostressiin seka
ajatuksiin tyopaikan vaihtamisesta. Lisdksi epatasa-arvon ilmapiiri on tulosten mukaan
yhteydessa vahentyneeseen auttamisen kulttuuriin, vaikka tdma ei merkittavasti vaikut-

takaan kokonaistydsuoritukseen.

Torchia ja muut (2011) tutkivat kriittisen massan merkitysta siind, miten naishallitusja-
senet vaikuttavat yritysten organisationaaliseen innovatiivisuuteen osallistumalla halli-
tuksen strategisiin tehtaviin. Heidan tuloksensa osoittavat, etta hallituksen vaikutus yri-
tyksen organisationaaliseen innovatiivisuuteen on suurempi niissa hallituksissa, joissa on
vahintdan kolme naisjasenta. Naissa yrityksissa kriittisen massan raja ylittyi. Tulokset
ovat linjassa aiemman tutkimustyon kanssa, jossa on havaittu kolmen naisjasenen muo-
dostavan kriittisen massan rajan. Tulosten mukaan kolmen naisjasenen lasndaolo mah-
dollisti sen, etta naisjasenet pystyivat vaikuttamaan hallituksen tyotyyliin, prosesseihin
seka tehtaviin, mika edelleen vaikutti myonteisesti yrityksen organisationaaliseen inno-

vatiivisuuteen.

Konradin ja muiden (2008) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd jo yksi nainen voi vai-

kuttaa positiivisesti hallituksen lopputuloksiin ja kahden naisen esiintyminen on yleisesti
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jo parannus. Kuitenkin sellaiset hallitukset, joissa on vahintaan kolme naisjasenta, hyo-
tyvat eniten naisten kontribuutiosta. Tutkijat esittavat, etta jos naiset muodostavat kriit-
tisen massan, heidan lasndolonsa "normalisoituu”. Talla tutkijat tarkoittavat sita, etta
naisjasenilla on talldin suurempi vaikutus hallituksen prosesseihin ja he voivat vaikuttaa

myoOnteisesti organisaation tuloksiin.

2.6 Hallitusten sukupuolirakenteen viitekehys

Kirsch (2018) esittelee viiden osa-alueen analyyttisen viitekehyksen kuvaamaan hallitus-
ten sukupuolirakennetta (board gender composition). Tama viitekehys havainnolliste-
taan kuviossa 6 ja se auttaa hahmottamaan tassa luvussa esitettyja havaintoja seka tut-
kimuksia. Viitekehyksessa kuvataan mikro-, meso- ja makrotason tekijoita, jotka vaikut-
tavat hallitusten sukupuolirakenteeseen. Viitekehys osoittaa, etta hallitusten sukupuoli-
rakenne vaikuttaa sukupuolten vilisten erojen ilmenemiseen hallitusjasenten keskuu-
dessa. Nama erot vaikuttavat seka hallitusten paatoksentekoon etta sidosryhmien nake-
myksiin ja arvioihin, mitkd puolestaan toimivat vaylina, joiden kautta hallitusten suku-
puolirakenne mahdollisesti vaikuttaa eri yritystoiminnan tuloksiin. Viitekehyksessd mai-
nittuja yritystoiminnan tuloksia ovat taloudellinen suorituskyky, yritysten sosiaaliset ja
eettiset toimet, strategia, maine sekd monimuotoisuus. Viitekehyksessa kuvataan myos,
ettd niin hallitusten ndakemykset kuin sidosryhmienkin arviot hallituksen kokoonpanosta

vaikuttavat naisten hallitustydskentelymahdollisuuksiin.
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3 Naisten hallitustyoskentelyn vaikutus innovatiivisuuteen

Dodgson ja Gann (2010, s.32) kirjoittavat, etta kaikki ekonominen seka sosiaalinen kehi-
tys on riippuvaista uusista ideoista, jotka haastavat nykyisia toimintamalleja luoden mah-
dollisuuksia muutoksille seka parannuksille. Heidan mukaansa innovointi kuvaa kaikkea
sita mita tapahtuu, kun organisaatiot arvostavat seka ottavat menestyksekkaasti kaytan-
too6n uusia ajattelumalleja. He kuvaavat innovaatioita ideoiksi, joita organisaatiot tehok-

kaasti soveltavat prosesseissaan.

Anderson ja muut (2014) kirjoittavat, ettd luovuus ja innovatiivisuus tydssa ovat kaikki
ne prosessit, lopputulokset seka tuotteet, jotka syntyvat, kun pyritdan kehittamaan ja
ottamaan kayttoon uusia ja parempia tapoja tehda asioita. Taman prosessin luovuus-
vaihe viittaa ideoiden luomiseen ja innovointi puolestaan seuraavaan vaiheeseen, jossa
ideat toteutetaan kohti parempia toimintatapoja, kdytantdja tai tuotteita. Luovuus ja in-
novointi voivat heidan mukaansa esiintya yksilén, tyéryhman ja organisaation tasolla tai
yhdistettynd useammalla kuin yhdelld naista tasoista. Keskeista on, ettd prosessi johtaa

tunnistettaviin etuihin yhdella tai useammalla naista analyysitasoista.

Dodgsonin ja Gannin (2010, s.34) mukaan innovaatioita voidaan ajatella joko kaytannol-
lisina tai funktionaalisina. Innovaatioiden lopputulokset voivat olla uusia tuotteita tai pal-
veluita, tai ne voivat olla prosesseja, jotka tukevat erilaisten osastojen (esim. tuotekehi-
tys, tekniikka, suunnittelu, markkinointi) innovaatiotoimintaa. He jatkavat, ettd innovaa-
tioita voidaan myo0s ajatella kasitteellisemmin, jolloin innovaatioiden lopputuloksina voi-

daan pitaa lisaantynytta tietoa, harkintaa seka oppimiskyvyn vahvistumista.

Gunday ja muut (2011) esittavat, ettd innovatiivisuus on yksi keskeinen tekija kasvustra-
tegioissa, joiden tarkoituksena on mahdollistaa yritysten paasy uusille markkinoille seka
yritysten markkinaosuuden kasvattaminen ja kilpailuedun saavuttaminen. Metcalfen
(1998) mukaan innovaatiovirran kuihtuessa yritysten talousrakenne asettuu passiiviseen

tilaan, jossa kasvu on vahaista. Taman vuoksi innovaatioilla on merkittava rooli tulos- ja
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kilpailuerojen luomisessa niin yritysten, alueiden kuin maidenkin valilld (Gunday ja muut,

2011).

Genin ja muut (2023) tutkivat hallitusten kokemuksen monimuotoisuuden vaikutusta yri-
tysten radikaaliin innovointiin tarkastelemalla sitd, kuinka hallituksen jasenten monipuo-
liset koulutukseen ja tyokokemukseen perustuvat taustat vaikuttavat patenttien kehitta-
miseen. Tutkijat havaitsivat, etta hallitusten kokemuksen monimuotoisuus merkittavasti
parantaa radikaalien innovaatioiden maaraa seka laatua. Tutkimuksesta ilmenee, etta
kokemuksen monimuotoisuus vaikuttaa enemman hallituksen neuvonantoroolin kautta
kuin hyvan hallinnon parantamisen myota. Kokemuksen monimuotoisuus tarjoaa ainut-
laatuisia nakdkulmia ja strategista ohjausta edistdaen innovointia epavarmoissa ja tutki-
musvaiheessa olevissa projekteissa. Genin ja muut (2023) havaitsivat my0s, etta positii-
vinen vaikutus on voimakkaampaa yrityksissa, jotka toimivat kilpailluilla toimialoilla seka
yrityksissd, joilla on monimutkaiset organisaatiorakenteet. Tallaisissa yrityksissa strategi-

sen neuvonannon merkitys on keskeista.

Klarner ja muut (2020) tutkivat hallitusjasenten roolia tuoteinnovaatioiden edistami-
sessa keskittyen jasenten inhimilliseen padomaan seka kayttaytymisen monimuotoisuu-
teen. Tutkimuksessa esitellaan kasite ”hallituksen kayttdytymisen monimuotoisuus”,
jolla tarkoitetaan hallitusjasenten eroja heidan osallistumisessaan eri hallintotasoilla ja
ajan kuluessa. Taman monimuotoisuuden ansiosta hallitukset voivat hyodyntda tehok-
kaammin jasenten monipuolista asiantuntemusta. Ajatus haastaa aikaisemmat oletukset
hallituksen kayttaytymisen homogeenisuudesta ja osoittaa, etta hallituksen erityisosaa-
mista omaavat jasenet keskittyvat syvallisesti tieteellisin innovaatioihin, kun taas koko

hallitus kasittelee kokonaisuutena laajempia strategisia haasteita.

Klarnerin ja muiden (2020) tutkimus paljastaa vaiheittaisen hallituksen osallistumispro-
sessin. Asiantuntijajdsenet osallistuvat ensin kohdennettuihin tieteellisiin keskusteluihin
ja yhdistavat myohemmin oivalluksensa laajempiin hallituksen keskusteluihin. Tama pro-

sessi parantaa hyvaa hallintoa varmistamalla, ettd asiantuntemukseen perustuvat
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oivallukset tehostavat strategista paatoksentekoa. Tutkimuksessa havaittiin hallituskayt-
taytymisen monitasoisia, rakenteellisia ja ajallisia ulottuvuuksia. Monitasoisella ulottu-
vuudella tarkoitetaan sitd, ettd jasenet ovat vuorovaikutuksessa eri tasoilla (yksilo, ala-
ryhma, koko hallitus). Rakenteellisella ulottuvuudella tarkoitetaan proaktiivista ja reak-
tiivista vuorovaikutusta hallitusjasenten ja organisaation jasenten valilla. Ajallisella ulot-
tuvuudella puolestaan tarkoitetaan saannollista ja spontaania vuorovaikutusta, mika var-

mistaa oikea-aikaiset vastaukset esille nouseviin ongelmiin.

Klarner ja muut (2020) havaitsivat, ettd hallitusjdsenten ja organisaation jasenten luot-
tamukselliset suhteet helpottavat tiedon jakamista erityisesti epavirallisissa ja spontaa-
neissa vuorovaikutustilanteissa. Nama suhteet vahentavat informaation epasymmetriaa
ja antavat hallitusjasenille mahdollisuuden oppia yritysten innovaatiokonteksteista, mika
edelleen tehostaa paatoksentekoa. Tutkijat havaitsivat myds, etta hallituksen inhimilli-
nen padoma on valttamatonta, mutta ei yksindan riitd tehokkaan innovaatiokulttuurin
syntymiseen. Inhimillisen pddoman tehokas hyddyntaminen riippuu erilaisista mekanis-
meista, kuten vuorovaikutuksesta ja luottamuksesta. Tutkimuksessa havaittiin eroja hal-
litusten kayttaytymisessa, vaikka niiden inhimillisen padoman kokoonpanot olivat sa-

mankaltaisia.

Klarnerin ja muiden (2020) tutkimus korostaa, kuinka hallitusten erilaiset osallistumisko-
koonpanot ja -muodot parantavat hyvaa hallintoa. Hallitusjasenet tydskentelevat ensin
erillisesti valvoen tiettyja toimintoja ja jakaen oivalluksiaan. Nama oivallukset tuodaan
myohemmin mukaan koko hallituksen keskusteluihin. Asiantuntijajdsenilla on erityisen
tarkea rooli, silla he selittavat asiantuntemuksensa ja tietonsa tavalla, jota kaikki ymmar-
tavat. Taten tiedonvaihto ja tiimityo tehostuvat innovaatiopaatoksenteossa. Tama tuo
esiin asiantuntijajasenten kaksoisroolin: he vaikuttavat merkittavasti seka yrityksen eri

toimintoihin etta hallituksen paatoksiin.

Aiemmat tutkimukset tarjoavat vaihtelevia havaintoja hallitusten monimuotoisuuden ja

innovatiivisuuden valisesta suhteesta. Useissa viimeaikaisissa tutkimuksissa on havaittu
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naisten hallitustydskentelylla olevan positiivinen suhde organisaatioiden innovatiivisuu-
teen (Chen ja muut, 2018; Garcia-Sanchez, 2023 ; Griffin ja muut, 2021; Torchia ja muut,
2018; Vafaei ja muut, 2021). Kirsch (2018) toteaa, etta informaation prosessoinnin nako-
kulmasta monimuotoiset ryhmat tekevat parempia paatoksia, koska tallaiset ryhmat ot-
tavat huomioon useita eri ndakokulmia, mika puolestaan synnyttdd enemman ideoita, pa-

rantaa luovuutta ja innovatiivisuutta seka johtaa parempaan paatoksentekoon.

My®os Griffin ja muut (2021) kirjoittavat, etta eri taustoista tulevien tiimijasenten lasna-
olo voi innostaa keksijaryhmia etsimaan uusia ratkaisuja epavarmoissa tilanteissa, mika
puolestaan johtaa parempaan innovatiivisuuteen. Tutkijat toteavat lisaksi johtamisteo-
rian (management theory) esittavan, ettd monimuotoisemmat hallitukset voisivat vai-
kuttaa yritysten innovaatiokaytantoihin yrityskulttuurin kautta. Chen ja muut (2018) esit-
tavat, ettd naisjohtajien lasndolo hallituksissa voisi vahvistaa innovaatiotoimintaa val-

vonnan tehostamisella ja agenttiteoriaan liittyvien haasteiden lieventamisella.

Vafaeija muut (2021) tutkivat hallitusten monimuotoisuuden ja innovatiivisuuden valista
suhdetta tutkimalla ASX-listan (Australian Securities Exchange) 500 suurinta yritysta,
jotka on luokiteltu markkina-arvon mukaan aikavalilla 2004-2015. Tutkijat havaitsivat
positiivisen ja merkittavan yhteyden naisten hallitustyoskentelyn seka yritysten innova-
tiivisuuden valiltd. Tama yhteys havaittiin innovaatioiden panosindikaattoreille (tutki-
mus- ja kehitysmenot, aineettomat hyodykkeet) sekd tuotosindikaattoreille (rekiste-
roidyt patentit). Tutkimus osoittaa, ettad havaittu yhteys sadilyy riippumatta yritysten tek-
nologisesta intensiteetista (technological intensity), joskin havaintojen mukaan materi-
aali- ja terveydenhuoltosektorit vaikuttavat joiltain osin havaitun yhteyden vahvuuteen.
Vafaein ja muiden (2021) havainnot osoittavat, ettd suurempi hallitusten sukupuolidiver-

siteetti hyodyttaa yrityksia luovuuden ja investointimahdollisuuksien suhteen.

Chenin ja muiden (2018) tutkimus osoittaa, etta yritykset, joilla on enemman naishalli-
tusjasenia, investoivat enemman ja yltdvat parempaan innovaatiomenestykseen. He

kayttivat tutkimuksessaan yhdysvaltalaisten yritysten dataa vuosilta 1998-2006. Heidan
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tulostensa mukaan yritykset, joilla on enemman naishallitusjdsenia, panostavat enem-
man innovointiin sekd saavuttavat enemman patentteja ja sitaatteja tuote- ja kehitysme-
noja kohden. Tutkijat havaitsivat, etta naisten hallitusedustuksen seka innovatiivisuuden
suhde on vahvempi, kun tuotemarkkinoiden kilpailu on vahdaisempaa. Tutkijoiden mu-
kaan naisten hallitusedustus vaikuttaa olevan arvokasta erityisesti aloilla, joilla innovatii-

visuus ja luovuus ovat erityisen tarkeita.

Griffinin ja muiden (2021) tutkimuksesta ilmenee, ettd sukupuolen suhteen tasa-arvoi-
sen hallituksen omaavilla yrityksilla esiintyy enemman patentteja. Lisdksi tallaisten yri-
tysten patentit ovat uudempia ja innovaatiotehokkuus on suurempi. Griffin ja muut
(2021) tutkivat mahdollisia mekanismeja, joiden kautta hallitusten sukupuolidiversiteetti
voi edistda innovatiivisuutta. He havaitsivat, ettd sukupuolidiversiteetti on yhteydessa
epdonnistumista sietdavaan ja innovatiiviseen yrityskulttuuriin, pitkan aikahorisontin joh-

kaikki tekijat voidaan nahda tarkeina innovatiivisuuden edistamisen kannalta.

Torchia ja muut (2018) analysoivat naishallitusjasenten ja innovatiivisuuden valista suh-
detta huomioimalla yritysten