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THVISTELMA

Suomi on yksi maailman tasa-arvoisimmista maista, missé naisilla ja miehilla on yhtéldiset mahdollisuudet
opiskella ja edetd tyouralla. Téstd huolimatta naisten osuus ylimmissa paatoksentekoelimissa on edelleen
pienempi kuin miesten osuus. Vaikka naisia valmistuu jo enemmaén lukioista ja korkeakouluista, naisten
madra porssiyhtididen hallituksissa on 27 %. Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittad ja pohtia
syitd, miksi naiset jadvét edelleen alemman johtotason tehtaviin, eivétké etene mieskollegojensa lailla ylim-
piin johtotehtéviin ja edelleen porssiyhtididen hallituksiin. Tutkielman tarkoituksena on tarkastella suku-
puolten valista tasa-arvoa tdman hetken tydeldmésséd Suomessa, ja etenkin porssiyhtididen hallitusten ko-
koonpanossa. Tavoitteena on myds pohtia, mitd monimuotoinen hallitusryhma tuo keskusteluun, paatok-
sentekoon ja ryhméadynamiikkaan.

Tutkimuksen teoreettinen tausta perustuu corporate governance -teoriaan ja Suomen hallinnointikoodiin,
johon on vuonna 2015 lisatty monimuotoisuuden suositus. Tama suositus pyrkii edistaméan sukupuolten
valistd tasa-arvoa, ja etenkin lisédméaén naisten edustusta hallitusryhmien kokoonpanossa. Tutkimus on laa-
dullinen tutkimus, jonka empiirinen osa koostuu yksiléhaastatteluista. Tutkimukseen on haastateltu 11 hen-
kil64, jotka toimivat tai ovat toimineet porssiyhtididen hallituksissa tai muiden suurten yritysten hallituk-
sissa. Heilla on myds muuta laaja-alaista kokemusta johtamisesta, liiketoimintavastuusta ja erilaisissa hal-
litusryhmissa tydskentelystd. Haastattelut tehtiin kevaalla 2018, jonka jalkeen aineisto litteroitiin ja teemoi-
teltiin, sekd analysoitiin sisallonanalyysilla.

Tutkimuksen tulosten mukaan Suomi nahdéaan tasa-arvoisena maana, jossa sukupuolella ei ole merkitysta
tydelaméssa tai siind etenemisessd. Tastd huolimatta monimuotoisuus ja hallitusryhmén diversiteetti koe-
taan keskustelua ja rynmédynamiikkaa edistéviksi tekijoiksi, mihin tulee pyrkid. Tutkimustulosten mukaan
tasa-arvoiseen urakehitykseen vaikuttaa kolme tekijaa: tyontekijan oma-aloitteisuus ja padmaaratietoisuus
edetd urallaan, esimiehen tasapuolinen kannustaminen ja mentorointi edistd4 tydntekijan uraa seka tyonte-
kijan verkostot ja verkostoituminen. Tutkimustulosten kautta voidaan paatelld, ettd nykyinen hallinnointi-
koodi edistéa tasa-arvoisen tydeldmén kehittymisté ja edesauttaa naisia nousemaan porssiyhtidissa ylem-
piin johtoteht&viin ja sitd kautta myds hallituksiin. Hallinnointikoodin suositus antaa kuitenkin yhtiélle liik-
kumavaraa, ja kannustaa niitd itseohjautuvuuteen. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd monimuotoisuus ja
etenkin naisten ja miesten valinen tasapaino hallitustydskentelyssé lisada yhtion mahdollisuutta reagoida
laaja-alaisemmin muuttuvaan toimintaymparistoon ja edistaa yhtion toimintaa ja tuottavuutta.

AVAINSANAT: Sukupuolten vélinen tasa-arvo, corporate governance -teoria, hallin-
nointikoodi, monimuotoisuus






1. JOHDANTO

“Ja me naiset seisomme uuden aamun sarastaessa ja unta silmistdmme hieroen ja
ihmettelemme misté tulevat nuo oudot &anet. Emmehan me edes tieda mita se naisten
ddnioikeus merkitseekdcn! Mietitddn.” (Rasénen 1906: 4.)

Sukupuolten valisella tasa-arvolla on Suomessa pitkat perinteet. Suomessa naiset saivat
aanioikeuden vuonna 1906 kun séatyvaltiopdivat hyvaksyi naisten &anioikeuden (Réasa-
nen 1906: 4). Td&méan seurauksesta &&nioikeutettujen maarad kymmenkertaistui, ja maalis-
kuussa 1907 jarjestetyissé eduskuntavaaleissa valittiin 19 naista eduskuntaan (ltsenéisyys
100). Vuonna 2015 vaalikaudelle valittiin naisia 83 edustajaa ja miehid 117 edustajaa
(Eduskunta 2015). Tdma osoittaa esimerkiksi, ettd Suomi on yksi Euroopan unionin ja
my06s maailman tasa-arvoisimmista maista. Euroopan tasa-arvoinstituutti EIGE on tehnyt
vuodesta 2012 tasa-arvoindeksin kuvaamaan Euroopan unionin maiden sukupuolten vé-
lisen tasa-arvon tilannetta kuudella osa-alueella: tydeldmassd, varakkuudessa, tietotai-
dossa, ajankaytdssa, paatdksenteossa ja terveydessa. Sukupuolten vélinen tasa-arvo ker-
too yhteiskunnallisista arvoista ja tehokkaasta paatoksenteosta. Siitd huolimatta miesten
ja naisten vélilla on edelleen epétasa-arvoa tyoeldmassd, kuten tyGeldméan sijoittumi-
sessa, palkkauksessa ja tydsuhteiden muodossa. Sukupuolten vélisen tasa-arvon tiedoste-
taan olevan keskeinen arvo lansimaisessa kulttuurissa ja Euroopan unionin maissa. Tasta
huolimatta Euroopan tasa-arvoinstituutin EIGE:n arvoindeksin mukaan sukupuolten va-
linen tasa-arvo on pysynyt samana ja jopa heikentynyt Suomessa vuodesta 2005 vuoteen
2015, erityisesti poliittisen ja taloudellisen paatoksenteon alueilla. (Gender Equality In-
dex 2017:1,5,7))

Globalisaatio ja vaestdrakenteen muutokset edellyttavat uudistuksia tyéeldman arvoissa
ja voimavarojen kayttdmisessd. Tasa-arvoinen koulutus, tyéeldma ja johtaminen ovat
muutokseen vaikuttavia tekijoita, joiden avulla muutoksista myos selvitdan. Tassa tutki-
muksessa fokusoin tutkimuksen corporate governance -teoriaan, joka on yksityisia pors-
siyrityksid ohjaava hallinnoinnin koodisto. Toistaiseksi se on kaytossa vain yksityisell4
sektorilla, mutta kuten julkishallinto ja liikemaailma tekevét jo tall& hetkelld tiivista yh-



teistyotd, teoriana ja mallina corporate governancen on mahdollista jalkautua myos julki-
selle sektorille (Ryan & Ng 2000: 2). Tassé pro gradu -tutkimuksessa tarkastelen corpo-
rate governance -teoriaa, Suomen hallinnointikoodia ja sen monimuotoisuutta kasittele-

van saadoksen toteutumista suomalaisten porssiyhtididen hallituksissa.

Lansimaisten tutkimusten mukaan naisten maaré ja naisten asema paatoksenteossa ja kor-
keimmissa johtotehtavissa on lisdantynyt viime vuosina. Julkishallinnossa naisten maara
on kasvanut, mihin ovat vaikuttaneet lait ja sdddokset naiskiintidista, kuten myds myon-
teiset tutkimukset yritysten menestymisen ja naisjohtajuuden vélilla. (Gender Equality
Index 2017: 23.) Vaikka naisten maaré on suhteellisesti kasvanut, erityisesti yksityisten
yritysten ja porssiyhtididen paatdksentekoelimissa ja hallituksissa on edelleen miesvalta
(Matsa & Miller 2013: 136; Keskuskauppakamari 2017:8). Naisten ja miesten osallistu-
mista pé&atoksentekoon on tutkittu paljon ldnsimaissa, ja tutkimukset ovat osoittaneet
kolme tapaa edistaa naisten osuutta ylemmissa johtoryhmissé. Seuraavat kolme tapaa on
yksi esimerkki lajitella naisten méaran lisadmista yritysjohdossa. Ensimmainen tapa on
saataa lainsaadannolla sukupuolikiintitt, toinen tapa on pehmea tai mahdollistava lain-
séadanto ja kolmantena on vapaaehtoinen tai laissez-fair lahestymistapa, joka perustuu
vapaaehtoisuuteen ja yhtididen omaan péaaténtavaltaan. (Eagly 2005: 4; Labelle, Franco-
eur & Lakhal 2015: 340—341.) Té&ssé pro gradu -tutkimuksessa perehdyn tyéelamén tasa-
arvoon, siihen vaikuttaviin lakeihin ja saddoksiin. Lahikasitteita tasa-arvolle on tasaver-

taisuus, yhdenvertaisuus ja syrjimattomyys.

Pro gradu -tutkimuksen teoreettisena pohjana toimii corporate governance eli hyvan hal-
linnon -teoria. Tarkoituksena on tutkia hallinnointikoodin ohjausvaikutusta porssiyhtioi-
den toimintaan, seka tata kautta myos tasa-arvoista urakehitysta edistavia ja estavia teki-
JOit4d. Rajaan tutkimukseni hallitusammattilaisten ja hallitusten jasenten nakdkulmaan
siitd, miten hallitusryhmén jasenten sukupuoli vaikuttaa paatoksentekoon ja ryhmadyna-
miikkaan. Hallitusammattilaisuus edustaa tietyn tyyppistd maaranpaata henkilon koko
tyouran kestaneella urapolulla (Keskuskauppakamari 2017). Salo ja Blafield (2007) tii-
vistavét, ettd hallitusammattilainen on henkild, jolla on johtamiskokemusta joko liike-
elamasta tai virkamiehend olosta. Hallitusammattilaiselta vaaditaan tdman liséksi koke-

musta useista hallituspaikoista eri hallituksissa. Suomessa naisia hallitusammattilaisina



on vasta verrattain vahan. (Salo & Blafield 2007: 22.) Vuoden 2018 tilastojen mukaan
naisten osuus suomalaisten porssiyhtididen hallituspaikoista on 27 % (Keskuskauppaka-
mari 2017:8; Koho 2018: 45). Luku on verrattain pieni, vaikka tutkimukset ovat osoitta-
neet miesten ja naisten tasapuolisen osuuden hallituksissa parantavat yrityksen liikevaih-
toa ja kilpailukykyéa (ks. Kramer, Konrad & Erkut 2006: 3; Peni & Vahédmaa 2012: 78,
93; DezsO & Ross 2012: 1077; Uusi-Kakkuri 2017: 67—68).

1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tassa pro gradu -tutkimuksessa tavoitteena on tutkia ja pohtia hyvééa hallinnointia ja tyo-
elaman tasa-arvoa. Tutkimuksen fokus on hallitustoiminnan monimuotoisuuden tutkimi-
sessa, seké edelleen sukupuolten valisen tasa-arvon merkityksen tutkiminen porssiyhtioi-
den hallituksen toiminnassa, ryhmadynamiikassa ja paatoksenteossa. Tutkimus rajautuu
niin porssiyhtididen kuin muutaman muun suuren yksityisten yritysten hallitusten asian-
tuntijoiden mielipiteisiin ja kokemuksiin hallitustoiminnan monimuotoisuudesta seka
corporate governancen -teorian ja Suomen hallinnointikoodin saaddsten vaikutuksesta
sukupuolten véliseen tasa-arvoon. Porssiyhtididen hallitusten jasenten lisaksi haastatel-
laan tilintarkastustoimiston hallituksen puheenjohtajaa seké hallinnointikoodista vastaa-
vaa asiantuntijaa. Tutkielman haastateltujen enemmistoksi valikoituivat porssiyhtididen
hallitusten jasenet, silla corporate governance ja hallinnointikoodi on kehitetty varta vas-
ten ohjaamaan pdorssiyhtididen hallinnoinnin ja raportoinnin suosituksia (Arvopaperi-
markkinayhdistys 2018). Johtamistutkimuksessa sukupuolta ja sen vaikutusta on tutkittu
jo pitk&én. Tavoitteena on ollut selvittdaa sukupuolten vélisia johtajuustaitoja seké naisten
suhteellisen vahdistd méaraa johtotehtavissa. Jokainen johtaja on oma persoonansa, jonka
identiteetti ja toimintatavat ovat kehittyneet monen tekijan kautta. Taman tutkimuksen
tarkoituksena on selvittad, miten sukupuoli ja sukupuolijakauma vaikuttavat hallituksen
tyoskentelyyn ja paatoksentekoon. Onko sukupuolella vaikutusta organisaation hallitus-

ryhman toimintaan ja ryhmadynamiikkaan?
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Tutkimuskysymykset ovat:

1. Minkélainen on sukupuolten valinen tasa-arvo tdmén hetken porssiyhtidissa Suo-

messa?

2. Minkalaisia ndkemyksié hallitusten jasenilld on monimuotoisen hallituksen toimin-

nasta?

3. Miten hallinnointikoodi ohjaa suomalaisia porssiyhtioitd saavuttamaan sukupuolten

vélisen tasa-arvon?

Tutkimuksen aineisto ja empiirinen osa koostuvat haastatteluista, joiden tavoitteena on
kartoittaa ja selventaa tasa-arvoisen toiminnan toteutumista tydeldmassa ja sen vaikutusta
hallitustydskentelyssa. Tavoitteena on myos arvioida tasa-arvon merkitystd, seka siihen
liittyvi& haasteita. Tutkimus rajataan listautuneisiin porssiyhtidihin ja muutamaan yksi-
tyiseen yhtioon, joilla on erillinen hallitus. Hallinnointikoodi antaa talla hetkella ohjeis-
tuksen vain listautuneille yhtidille, mutta suosittelee muitakin suuria ja merkittavia listaa-
mattomia yhti6itd noudattamaan hyvén hallinnon ohjeita. Sukupuolten valinen tasa-arvo
ja naisten osallistuminen paatoksentekoon ovat herattdneet paljon keskustelua niin kan-
sainvalisell& kuin kansallisellakin tasolla 2010-luvulla. Kritiikki& ovat herattdneet muun
muassa naisjohtajien ja miesjohtajien kategorisoiminen, naiskiintiot rekrytoinnin perus-
tana ohittaen osaamisen ja kokemuksen sekd hyvaveliverkostot (Labelle, Francoeur &
Lakhal 2015: 341). Téssa tutkimuksessa tutkitaan ja pohditaan haastattelujen avulla, mi-
ten sukupuolten valista tasa-arvoa saadaan edistettyd yksityisten yritysten hallitusten ko-
koonpanossa, sekd miten tasa-arvoinen sukupuolijakauma vaikuttaa hallituksen toimin-
taan ja paatoksentekoon. Tutkimukseen haastatellaan 11 henkil6d, joilla on kokemusta

hallitustydskentelystd. Tutkimusaineisto kasitellaan sisallénanalyysilla ja teemoittelulla.
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1.2. Tutkimusasetelma

Tutkimus aloitetaan esittelemalld corporate governance -teoria ja Suomen hallinnointi-
koodi, ja niiden vaikutus pdrssiyhtion hallituksen toimintaan. Arvopaperimarkkinayhdis-
tys on Elinkeinoeldman keskusliitto EK ry:n, Keskuskauppakamarin ja Nasdaq Helsinki
Oy:n perustama toimielin, ja se on perustettu vuonna 2006 (Arvopaperimarkkinayhdis-
tys.fi). Corporate governance eli hyva hallinnointikoodi on Arvopaperimarkkinayhdis-
tyksen yllapitdma ohjeistus hyvastéd hallinnoinnista ja raportoinnista. Hallinnointikoodi
on kaytossa listautuneissa porssiyhtidissd, missé se antaa suosituksen toimia ja raportoida
yhtion toiminnasta. Yhtio kuitenkin toimii periaatteidensa mukaan siten, etta koodin suo-
sittelemista poikkeamista on mahdollista ilmoittaa comply or explain -periaatteen mu-
kaan. (Keskuskauppakamari 2006: 1.) Tutkimuksen fokus on Suomen hallinnointikoodin
monimuotoisuus -suosituksessa ja etenkin sukupuolten valistd monimuotoisuutta edistéa-
vassa toiminnassa seka siihen vaikuttavissa tekijoissé. Teorian ja haastatteluaineiston pe-
rusteella pyritdén rakentamaan kuvan hallitustoiminnan sukupuolten valisesta tasa-ar-
vosta, siihen vaikuttavista tekijoista sekd tasa-arvon merkityksesta hallitustoimintaan
yleisesti. Tassé tutkimuksessa kdytetaan termid corporate governance kuvaamaan teoriaa
kokonaisuudessaan, ja hallinnointikoodi -termi viittaa Arvopaperimarkkinayhdistyksen

yllapitdmaan Suomen hallinnointikoodiin.

Hallinnointikoodin vaikutus
Suomalaisten
porssiyhtididen
monimuotoisuuteen

Corporate Governance

Sukupuolten valisen tasa-
A . Sukupuolten vélinen . .
arvon merkitys hallituksen Monimuotoisuus
- o tasa-arvo
toimintaan

Aikaisempien tutkimusten

N N h ) Sukupuolen merkitys Hallitusten jasenten Mité arvoa tuo
allitustyoskentelyssa okemukset yritykselle
a teorian peilaaminen hallitustydskentelyssa kokemuk ityksell

aineistoon

Kuvio 1. Tutkimusasetelma.
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Corporate governance eli hyvan hallinnan koodi on porssiyritysten suositus hyvan hallin-
non malliksi. Jokaisella maalla on oma hallinnointikoodinsa, joka pohjautuu corporate
governance -teoriaan. Lisaksi Euroopan unioni on saatdnyt omat sdéddoksenséd unionin
maiden hallinnointikoodeihin. Suomessa hallinnointikoodin tavoitteena on yllapitéa ja
edistdd suomalaisten porssiyhtididen hallinnointikéytanttjen laatua ja hyvaa hallinnoin-
titapaa. Hallinnointikoodi 2015 antaa porssiyhtidille toimintasuosituksia, kuten hallituk-
sen monimuotoisuuden lisddmisen. (Hallinnointikoodi 2015: 7.) Tassa tutkimuksessa mo-
nimuotoisuutta ja tasa-arvoa kasitellaan sukupuolten vélisend tasa-arvona. Rajaan tutkiel-
masta kokonaan pois esimerkiksi ik&an, kansainvéliseen taustaan tai uskontoon liittyvéat
tasa-arvon néakokulmat. Sukupuolten vélisestd tasa-arvosta on saddetty laissa, Laki nais-
ten ja miesten vélisesta tasa-arvosta (8.8.1986/609), minka tarkoituksena on estaa suku-
puoleen perustuvaa syrjintaa ja edistaa naisten ja miesten valista tasa-arvoa tyoelaméassa.
Tutkimuksessa sukupuolten tasa-arvon konseptina ja tutkimuskenttané toimii organisaa-
tioiden hallitus. Rajaan tutkimuksen ulkopuolelle muun muassa perheenjasenten ja yksi-

tyiselamaén tasa-arvokysymykset.

Tutkimus alkaa teorian méarittamisell& ja corporate governance -teorian esittelylla kap-
paleessa kaksi. Teoriaosuudessa myds avataan ja kerrotaan corporate governance -teorian
historiaa ja sen lahikésitteitd, kuten hallinnointikoodia ja Code of Conduct -késitetta. Seu-
raavassa kolmannessa kappaleessa esitellaan aikaisempia tutkimuksia naisjohtajuudesta,
naisten osallisuudesta hallituksessa ja yritysten paatoksenteossa seké naisten asemaa tyo-
elamassa yleensa. Tutkimuksessa esitetddn aikaisempia niin kansallisia kuin kansainvéli-
sidkin tutkimuksia ja niiden tuloksia. Pyrkimyksena on havaita samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia, minka jalkeen tietoja argumentoidaan keskendan. Empiirinen osa koos-
tuu haastatteluista ja aineiston analysoimisesta. Kappaleessa 4. esitetddn aineiston ana-
lyysi ja sen vaiheet, mink& jalkeen kappaleessa 5. kerrotaan tulokset. Lopuksi, kappa-
leessa 6. pohditaan tdman pro gradu -tutkielman tutkimustuloksia suhteessa aikaisempiin
tutkimuksiin ja niiden johtop&atoksiin. Eettisyys ja hyvét tutkimuskaytannot ovat lasna
koko tutkimusprosessin ajan, samoin kuin objektiivinen ja kriittinen asenne tutkimusta

kohtaan.
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1.3. Keskeiset kéasitteet

Corporate governance on laaja kasite, jolla tarkastellaan ja maaritellaan yhtion valvontaa,
sen lapindkyvyytté ja yhtendisyytta (Shrivastav & Kalsie 2017: 60). Suomeksi corporate
governance voidaan k&antéa esimerkiksi yrityksen hallinto- ja ohjausjarjestelméksi, hal-
linnoinniksi, yrityksen johtamisen hallinnoinniksi, yritysjohdon valvonnaksi tai hyvéksi
hallinnointikoodiksi (Leppamaki 1999: 138.) Tassé tutkimuksessa corporate governance
-teoria késitetddn laajana taustateoriana, joka yllapitaa tasapainoa yrityksen omistajien,
toimitusjohtajan ja tyontekijoiden valilla. Keskustelun taustalla vaikuttaa myos sisdinen
ja ulkoinen valvonta seka riskienhallinnan ymmartaminen. T&ssé tutkimuksessa kaytan
termié corporate governance viitatessani koko teoriaan, niin kansallisella kuin kansain-

valisellakin tasolla.

Hallinnointikoodi on yksi suomennos corporate governancesta. Tassé tutkimuksessa hal-
linnointikoodilla viitataan Arvopaperimarkkinayhdistyksen yllapitamaan porssiyhtidille
suunnattuun suositukseen. Hallinnointikoodi pohjautuu kansainvélisiin tutkimuksiin ja
suosituksiin, jotka Suomen nakokulmasta tarkastetaan ja uudistetaan saannéllisin va-
liajoin (Hallinnointikoodi 2015).

Monimuotoisuus on corporate governencen ja hallinnointikoodin yksi yhtiota ohjaavista
suosituksista. Kansainvélinen National Association of Corporate Directors (NACD) suo-
sittelee yhtioita edistaméan sukupuoltenvalistd, etnistd, ik&an liittyvaa ja kulttuurista mo-
nimuotoisuutta (Carter, Simkins & Simpson 2003: 34). Suomessa Arvopaperimarkki-
nayhdistys yllapitaa porssiyhtidille laadittua Hallinnointikoodia, joka muodostuu hallin-
nointia ja raportointia koskevista suosituksista, jotka taydentavat porssiyhtitita koskevaa
lainsd&dantod (Hallinnointikoodi 2015: 23). Téassa tutkimuksessa fokusoidaan monimuo-

toisuuden osalta sukupuolten vélisen tasa-arvon tarkasteluun hallituksen toiminnassa.

Code of Conduct on yritysten oma kayttdytymisopas. Se ik&an kuin tiivistad yrityksen
omat arvot ja pelisaannoét. Hallinnointikoodin antaessa laajan suosituksen yhtididen kéyt-
taytymiselle péapiirteittain, Code of Conduct maarittdé yhtion sisdiset toimintaohjeet ja
periaatteet (Bray, Molina & Swecker 2012: 73).
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2. CORPORATE GOVERNANCE

Termille corporate governance ei ole vakiintunutta suomenkielista vastinetta, mutta mah-
dollisia kdannoksia ovat muun muassa yrityksen hallinnointi, yrityksen johtamisen hal-
linnointi, yritysjohdon valvonta tai hyva hallinnointikoodi (Leppadmaki 1999: 138). Tassa
tutkimuksessa kaytetddn nimitysta corporate governance, viitaten teoriaan niin kansalli-
sesti kuin kansainvélisestikin. Tutkimuksessa kdytetadn myos hallinnointikoodi -kasitetta
viitatessa Arvopaperimarkkinayhdistyksen laatimaan hallinnointikoodiin, joka sisaltaa
porssiyhtioita koskevia suosituksia ja lainsdadant6d. Tutkimuksessa esitetddan myos Code
of Conduct -késite, joka maarittelee tarkemmin yrityksen tai muun toimijan organisaa-

tiokulttuurin ja toimintakulttuurin arvoja ja toimintaa.

Kirjallisuudessa corporate governance -kasite on laaja, ja eri tutkijat ja asiantuntijat ovat
madrittaneet sitd oman ndkemyksensd mukaan. Yksinkertaisimmillaan corporate gover-
nancella tarkoitetaan yrityksen johdon toiminnan valvontaa (Leppamaki 1999: 138).
Styhre (2017) puolestaan esittaa kirjassaan, ettd corporate governance on laajasti maari-
telty ja kiisteltykin teoria, joka kontrolloi yhtitta samalla antaen p&aténtévaltaa osakkeen-
omistajille. Corporate governance -teoria haastaa yritystd miettimaan, kuka on omistaja,
kuka sanelee ehdot ja kenelld on valta paattad toiminnasta. Cadbury (2002) méaarittaa ka-
sitteen olevan jarjestelmé, jolla yhtioita johdetaan ja valvotaan. Han tiivistad késitteen
organisaation ilmapiiriksi, joka hyvaksyy muutokset ja ymmartdd muutoksen vaatimat
voimavarat ja resurssit. Tavoitteena on ottaa yhtion omistajien edut huomioon. Hirvonen,
Niskanen ja Steiner (2003: 22) toteavat ettd, corporate governance voidaan madritella
suppeasti, jolloin se ndhddan omistajien ohjauksena. Laajempi maaritys siséltdd myos
muiden sidosryhmien ohjausvaikutuksen. Haapanen, Lainema, Lehtinen ja Lahdesmaki
(2002: 62—63) katsovat corporate governancen siséltdvén niin yhtion kuin hallituksen vel-
voitteet omistajia kohtaan, tavan jarjestad hallinto, joka edesauttaa toimintaa seké koko-

naisvaltaisen vuorovaikutuksen eri toimijoiden ja sidosryhmien valilla.

Teoreettisessa keskustelussa corporate governancesta on alettu puhua 1930-luvulta asti,
jolloin sen merkitys Yhdysvalloissa kehittyi ja kasvoi. Yritysjohdon asiantuntijuuden ja

ammattimaisuuden kehitys auttoi yrityksid kehittymé&an ja kasvattamaan tuottavuuttaan.
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Kuitenkin Euroopan yrityseldmassa se on noussut esille 1980-luvulla, jolloin sen maari-
telmé otettiin kayttoon OECD-maissa. Tultuaan tutuksi kansainvalisesti corporate gover-
nance nahtiin valineena tehostaa yritysten kansainvélistymistd, mika puolestaan néhtiin
piristdvan lansimaista taloutta. (Pargendler 2014: 16.) OECD:n piirissa corporate gover-
nance médritelldin seuraavasti: "Corporate governance on kokoelma suhteita yhtion joh-
don, sen hallituksen, sen osakkeenomistajien ja muiden sidosryhmien valilla. Se tarjoaa
mya0s rakenteen, jonka avulla asetetaan yhtion tavoitteet sekd maaritell&an keinot niiden
saavuttamiseksi ja suorituksen valvomiseksi.” (Hirvonen, Niskanen & Steiner 2003:
21-22.) Corporate governancen tavoitteena on ik&an kuin varmistaa yksityisten listautu-
neiden yhtiéiden hallinnollinen taso ja avoimuus, mika edelleen kasvattaa omistajien luo-
tettavuutta yhtiota kohtaan. (L’Huillier 2014: 301.) Boston, Martin, Pallot ja Walsh
(1996) tiivistavat corporate governancen olevan hallinnollinen kayttaytymiskoodi, jossa

esitetddn suosituksia toimia yksityisen sektorin hallinnossa.

Saavuttaessa 2000-luvulle corporate governance -teoria uudistui ja otti padpainoksi kéyt-
taytymisen ja hyvan hallinnointikoodin toimintatavan. Uudistumisen taustalla oli finans-
sikriisi, joka vaikutti merkittdvasti yksityisen sektorin ja porssiyhtididen toimitaan 2010-
luvulla. Pargendler (2014) on selvittdnyt corporate governancen vaikutusta finanssikrii-
siin, ja tullut siihen tulokseen, etta yritysjohdon ja omistajien vélinen heikko kommuni-
kaatio ja yritysjohtajien liiallinen riskinotto vaikuttivat finanssikriisin syntyyn. Taman
jalkeen corporate governance onkin pyrkinyt ohjaamaan ja puuttumaan ihmisoikeuksien
parantamiseen, tulojen tasaiseen sijoittumiseen ja sukupuolten valisen tasa-arvon kehit-
tdmiseen. Samalla myos valtio-ohjauksen merkitys yrityksissa kasvoi. Kansainvalistymi-
sen johdosta yksityisten yritysten menestysté alettiin seurata valtiotasolla, jolloin myos
corporate governance ja hyvén hallinnon merkitys yrityksissa kasvoi. (Pargendler 2014
4,20-24.)

2010-luvulla Aguilera ja Jackson (2011) ovat madritelleet corporate governancen olevan
teoria, joka voiman ja vaikutuksen kautta vaikuttaa organisaation paatéksentekoon. Ta-
loustieteen teoriassa corporate governance maéritelldén olevan yhdistelm& sopimuksia
omistajan ja johtajan valilla, kun taas oikeustieteen teoria nékee sen lakien, kulttuurin ja

instituutioiden kokonaisuutena. (Penin 2012: 36.)
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Corporate governance -teoriassa peruselementtind on ajatus siitd, miten yritysjohto saa-
daan toimimaan omistajien etujen mukaisesti. Traditionaalisessa neoklassisessa yritys-
teoriassa ei eroteta toisistaan osakkeen omistajia ja johtoa, vaan yritysta tarkastellaan ho-
mogeenisena kokonaisuutena. Kuitenkin jo 1930-luvulla alettiin kiinnittd4d huomiota sii-
hen, etté johtajilla ja omistajilla saattoi olla erilaiset tavoitteet ja aikeet kayttaa yrityksen
resursseja saavuttaakseen maksimaalinen voitto. Yrityksen omistajien ja yritysjohtajien
yhteensovittamista koskevaa problematiikkaa on késitelty niin sanotun agenttiteorian mu-
kaan. (Hirvonen ym. 2003: 29-30.) Styhre (2017) esittéd, ettd agenttiteorialla pyritdén
edistaméan tehokkuutta, mik& aikaansaa myo0s yritysten kilpailun kesken&an (Sthyre
2017). Traditionaalisessa yrityksen teoriassa ei eroteltu toisistaan johtoa ja omistajia,
vaan yritys néhtiin homogeenisena kokonaisuutena, joka maksimoi voittoa. Berle ja
Means (1932) pohtivat kirjassaan The Modern Corporation and Private Property ame-
rikkalaisten porssiyhtididen omistusta ja kontrollointia. Tésté seurauksena, vuonna 1976,
Jensen ja Meckling kehittivat agenttiteorian. Agenttiteorian mukaan agenttisuhde muo-
dostuu kahden toimijan valille, kun omistaja luovuttaa paatantavallan toiselle osapuolelle,
agentille. (Jensen & Meckling 1976: 5). Agenttiteoria on oleellinen osa corporate gover-
nance -teoriaa, ja se on ollut teorian taustalla vaikuttamassa kaikissa sen historian vai-

heissa.

Agenttiteorian mukaan yksi henkild, omistaja, valtuuttaa toisen henkildn, agentin, teke-
maan paatoksia yhtiossa. Tavoitteena on lisata yhtion tuottoa, joka hyodyttdd molempia
osapuolia yhtaldisesti. Agentilla on paatantavalta sijoittaa yhtion resursseja ja delegoida
toimintaa. Agenttiteorian keskeinen termi on agenttikustannus. Agenttikustannus jaetaan
kolmeen osaan: valvontakustannuksiin, takuukustannuksiin ja residuaalitappioon, eli paa-
miehelle aiheutuva kustannus, kun agentti ei toimi optimaalisella tavalla p4&miehen kan-
nalta. (Jensen & Meckling 1976: 5—6) Osakeyhtidssa tdmé tarkoittaa sitd, ettd omistajilla
on rahat, mutta yritysjohtajalla on litketoiminnan osaaminen. Agenttiteoriassa pdamies ja
agentti tekevat sopimuksen siité, ettd agentti hoitaa padmiehen pddomaa hyvin ja par-
haalla katsomallaan tavalla ja ammattitaidolla. P4doman ollessa tehokkaassa kéayttssa se
tuottaa maksimaalisen voiton pdamiehelle, jolloin my6s agentti saa palkkionsa. (Hirvo-
nen ym. 2003: 31-32.) Agentin ja pddmiehen tavoite on 16yt&a optimaalisin toiminta, joka

miellyttd4d molempia osapuolia. Konfliktien ja epétietoisuuden sijaan yhteistyon tulee olla
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vuorovaikutuksellista ja osallistavaa. Labelle, Francoeur ja Lakhal (2015) esittavatkin
naisten soveltuvan paremmin agentin rooliin, sill& naiset hallitsevat paremmin hyvén hal-
linnan koodin seka valvovat ja tarkkailevat toimitusjohtajan paatoksia. Nimittamalla nai-
sen valvomaan toimintaa, sidosryhmét myos lieventavat konfliktien mahdollisuutta. Sa-
maan johtopaatokseen ovat myos tulleet Benkraiem, Hamrouni, Lakhal ja Toumi (2017:
848). Heidan mukaansa, agenttiteorian viitekehyksessa, naisten tuoma monimuotoisuus
vahent&a ristiriitoja agentin ja padmiehen valilla. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd mo-
nimuotoinen hallitusryhma on tehokkaampi ja hyodyllisempi yritykselle (ks. esim. Kra-
mer, Konrad & Erkut 2006: 3; Peni & Vahamaa 2012: 78, 93; Dezst & Ross 2012: 1077).

2.1. Hallinnointikoodi

Suomessa hallinnointikoodin tarkoituksena on yllapitad tasapainoa omistajien, operatii-
visten johtajien ja tilintarkastajien vélilla. Tavoitteena on kaiken kaikkiaan mahdollisim-
man avoin ja lapinakyva toiminta. Corporate governance -teoria, johon Suomen hallin-
nointikoodi pohjautuu, on kehittynyt aikojen saatossa teoreettisesta ja mekaanisesta ajat-
telumallista kohti laajempaan ja kompleksisempaan ajattelutapaan, joka yhdistéa yrityk-
sen arvot, strategian ja johtamisen kokonaisuudeksi, jonka avulla yritys voi tehostaa toi-
mintaansa ja tuottavuuttaan. (Shrivastav & Kalsie 2017: 60.) Tamén hetken hallinnointi-
koodi pyrkii ottamaan kantaa yhteiskunnallisiin ja kansainvélisiinkin ongelmiin, kuten
tulojen epatasa-arvoiseen jakautumiseen, sukupuolten véliseen epatasa-arvoon, ihmisoi-
keuksiin ja ympéristonsuojeluun. Corporate governance -teorian kehityksen lahtokohdat
tulevat p&éasiassa Yhdysvalloista, mutta ne ovat maailmanlaajuisestikin tunnustettuja ke-
hityskohteita. (Pargendler 2014: 27-28.) Stiglitz (2001) on sanonut, ettd heikko omista-
jaohjaus ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden heikkeneminen ovat johtaneet palkkaerojen
suureen kasvuun, mika nékyy erityisesti johtajien ja tavallisten tyontekijoiden vélilla.
Vastauksena ongelmaan on vahva omistajaohjaus yrityksen, omistajien sek& valtion vé-

lilla.
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Suomessa Arvopaperimarkkinayhdistys on yllapitanyt porssiyhtidille laadittua Hallin-
nointikoodia vuodesta 2009. Se muodostuu hallinnointia ja raportointia koskevista suosi-
tuksista, jotka tdydentévat porssiyhtioita koskevaa lainsaddantoad. Hallinnointikoodin kes-
keinen tavoite on edistdd avoimuutta, lapinakyvyyttd, vertailukelpoisuutta ja hyvan hal-
lintotavan edistdmistd. Hallinnointikoodi yhtenéistadd yhtididen toimintaa erityisesti tie-
donannon kohdalla. Tavoitteena on myds, ettd suomalaiset porssiyhtiot noudattavat hyvaa
hallinnointitapaa, miké edistad samalla listayhtididen menestystd. Nykyinen hallinnointi-
koodi on annettu vuonna 2015, ja se tuli voimaan 1.1.2016. L&ht6kohtana on, etta yhtiot
noudattavat hallinnointikoodin suosituksia. Hallinnointikoodi ei kuitenkaan sido yhtidi-
den toimintaa, vaan toimii ikdan kuin suunnanndyttéjana toimintatapojen kehittdmisessa
ja suosituksissa. Poikkeavissa kdytanndissa yhtion on mahdollista perustella toimintansa
comply or explain -periaatteen mukaisesti, jotta sijoittajien on mahdollista tehdd omat

arvionsa poikkeamien merkityksestéd. (Hallinnointikoodi 2015: 7-8.)

Keskuskauppakamari on myos ottanut kantaa listaamattomien yhtididen hallinnoinnin
kehittdmiseen. Kannanotto korostaa, ettd sellaiset yhtiot joilla on laaja omistuspohja tai
yritykset joiden toiminta on laajuudeltaan huomattavaa tai joiden valtakunnallinen teh-
tavéa on merkittdva, tulisi noudattaa hyvésta hallinnointitavasta annettuja ohjeita ja suosi-
tuksia. My0s sellaiset yhteisot, jotka harjoittavat lakisaateista toimintaa tai tarjoavat muita
yleisen edun kannalta merkittavia palveluita, kuten pankit tai vakuutusyhtiét, olisi suota-
vaa osallistua kehittdmaan yhteisia hallinnointiperiaatteita. Tdmén vuoksi useat listaamat-
tomat yritykset toimivatkin jo listayhtiille annetun suosituksen eli hallinnointikoodin
mukaan. Kannanotto ottaa my6s huomioon kunta- ja valtio-omisteiset osakeyhtitt, ja
muistuttaa hyvan hallinnointitavan merkitystd myds niiden toiminnassa ja raportoinnissa.
(Keskuskauppakamari 2006). Kansainvélisissa tutkimuksissa hallinnointikoodia on myos
sovellettu julkiselle sektorille. Tatd on perusteltu sill&, ettd molemmat, niin julkinen kuin
yksityinenkin sektori, vaativat selkeiden vastuu alueiden maarittdmisen. Tdmén liséksi
molemmille sektoreille on tarke&dd maarittd4 organisaatioiden sidosryhmat ja niiden véli-
set suhteet, minkd avulla myos hallinnointi ja resurssien saately helpottuu. (Barrett 2002:
6.)
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Kansainvéliselld tasolla hallinnointikoodit pyrkivat vaikuttamaan organisaatioiden liséksi
my0s laajemmalla alalla, kuten ihmisoikeuksien toteutumiseen. Nyky-yhteiskunnassa
yrityksilla on merkittavé vaikutus ihmisoikeuksien toteutumisessa ja ympéristonsuoje-
lussa. Taté kautta hyva hallinnointikoodi voi sadnngillaan edesauttaa tyontekijoiden ja
sidosryhmien inhimillista ja eettistd toimintaa, seka samalla vaikuttaa paatoksillaan yri-
tyksen ymparistovaikutuksiin. Hallinnointikoodi vaikuttaa néihin seikkoihin omistajaoh-
jauksen, demokraattisen paatoksenteon seké avoimen hallinnan avulla. (Pargendler 2014:
28-30.)

Monimuotoisuus ja sukupuolten vélinen tasa-arvo, seka niiden suositus Suomen hallin-
nointikoodin suosituksessa 9. esitetddn seuraavasti: ”Hallituksen monimuotoisuus tukee
yhtion liiketoimintaa ja sen kehittymistd. Monimuotoisuutta koskevia periaatteita maéri-
teltdessé arvioitavia seikkoja voivat olla esimerkiksi ik& ja sukupuoli sekd ammatti-, kou-
lutus- ja kansainvilinen tausta.” (Hallinnointikoodi 2015: 23). Pargendler (2014) huo-
mauttaa, ettd vaikka kansainvaliselld tasolla lukioista ja yliopistoista valmistuu enemman
naisia, naisten maara yritysten johdossa ja hallinnossa on edelleen véhdista. Naisten ja
miesten tasapuoliseen edustukseen ylemmissa johtotehtdvissa on puututtu monessa Eu-
roopan maassa perustamalla kiintigitd, mika on kasvattanut naisten suhteellista osuutta
ylemman johtotason tehtévissd. Suomessa valtio-omisteisissa yhtidissa on saadetty kiin-
tiét naisten ja miesten maarasta yhtididen hallituksissa (Tasa-arvolaki 2015: 11), mutta
yksityiset yhtiét toimivat hallinnointikoodin suositusten perusteella. Erdissd Euroopan
maissa my0s yksityisten yhtididen kokoonpanoon vaikutetaan lain saatamill& kiintioilla.
Kiintioita on esimerkiksi Norjassa, Espanjassa, Islannissa, Ranskassa ja Belgiassa. Suu-
rina talousmahteina Yhdysvallat ja Kanada ovat viel& pidattaytyneet kiintidajattelusta.
(Terjesen, Aguilera & Lorenz 2014: 3). Téasta huolimatta corporate governence -teorian
ja hallinnointikoodin monimuotoisuuden suositus on n&htavissa myos esimerkiksi Yh-
dysvalloissa senaattien naisten lukumaardssa. Corporate governance -teoria ja hallinnoin-
tikoodit ovat ikaan kuin suurpiirteinen ohjeistus niin yrityksille kuin hallinnolliselle ta-
solle. Tarkempia ohjeita yrityksen toimintaan ja kayttdytymismalleihin antaa Code of
Conduct tai Code of Good Conduct. (Pargendler 2014: 17.)
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2.2. Code of Conduct

Code of Conduct voi ohjailla niin yhté yhtiota, maata kuin laajempaa toimielintd, kuten
Euroopan unionia, Maailmanpankkia tai OECD-maita. Maittain Code of Conductia ohjaa
kulttuuri, joka mé&érittdd arvoja ja kayttaytymista, mutta paaséantoisesti painotusalueita
ovat yhdenvertaisuuden ja oikeudenmukaisen korostaminen toiminnassa. (Jorgensen &
Sorensen 2012: 87, 90.) Yritysmaailmassa puhutaan késitteestd Corporate Codes of Con-
duct, jota hyddynnetddn toiminnan ja organisaatiokulttuurin hallinnoinnissa. Kayttayty-
miskoodit ohjaavat yritysten vastuullisuutta ja eettisyyttd. N&itd voidaan kutsua myos Co-
des of Ethics tai Codes of Business Standards. (Erwin 2010.)

Hallinnointikoodin antaessa laajan suosituksen yhtididen kayttaytymiselle paapiirteittain,
yhtioilla on itselld&n myos tarkempi ja maaritellympi toimintaohje: Code of Conduct, joka
maarittdd yhtion sisdiset toimintaohjeet ja periaatteet. Code of Conduct sitouttaa tyonte-
kijat yhdenvertaiseen ja oikeidenmukaiseen kayttaytymiseen, jonka perustana on yhden-
vertaisuus, syrjimattdmyys ja oikeudenmukaisuus niin palkkauksessa, tydssa etenemi-
sessd kuin muissakin henkildstoasioissa. Code of Conduct ohjeistaa esimiestd suoraan
vastuulliseen, syrjimattémaén ja tasa-arvoiseen tyontekijoiden kohteluun. (Bray, Molina
& Swecker 2012: 73—74.) Code of Conductin tavoitteena on myos ottaa kantaa esimer-
kiksi tyopaikoilla tapahtuvaan seksuaaliseen héirintdén, joka on ollut viime aikoina esilla

niin kansallisesti kuin kansainvélisestikin (Tourani, Adams & Serebrenik 2017: 25).

Code of Conductin tehokkuutta voidaan arvioida tutkimalla tyontekijoiden kéayttayty-
mistd suhteessa toimintaohjeisiin. Tehokas Code of Conduct vaikuttaa mikrotasolla ja
vaikuttaa sitd kautta myds koko organisaation toimintaan. Tehokkuus voidaankin myds
mitata vuorovaikutuksena meso- ja makrotasolla, jolloin tyontekijoilla ja osakkeenomis-
tajilla on vaikutusta toistensa kayttaytymiseen. Tutkimusten mukaan hyvé Code of Con-
duct -ohjeistus, joka on sisallytetty organisaatiokulttuuriin, tehostaa yrityksen toimintaa.
(Erwin 2010.)
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2.3. Hallituksen toimintaymparisto

Osakeyhtidita ja niiden toimielimié ohjaavat monet lait ja normit. Osa on lakimaareisié,
kuten osakeyhtiolaki ja arvopaperimarkkinalaki. Kun taas osa on yhtion itse paatettavissa
tai osakkaiden sopimia, kuten yhtigjarjestys tai osakassopimus. (Hannula 2003: 40.) La-
kimé&areisistd merkittavid on arvopaperimarkkinalaki (14.12.2012/746), joka s&ataa arvo-
paperien yleiseen liikkeeseen saattamisesta, tiedonantovelvollisuudesta arvopaperimark-
kinoilla ja vaarinkdyton estamisestd. Arvopaperimarkkinalaki pohjautuu EU:n lainsaa-
dantoon. Taman lisaksi porssiyhtioita sadtelee osakeyhtidlaki (21.7.2006/624), jossa on
séadetty lailla osakeyhtion keskeiset periaatteet. Lain keskeinen tavoite on tuottaa voittoa
osakkeenomistajille, joilla on myds ylin paatdsvalta yhtiokokouksessa. Yhtion johdon
tehtdvana taas on edistéa yhtion etua. Osakeyhtidlaki méaéaraa myaos, etta yhtiolla on oltava
hallitus. Yhtiokokous valitsee hallituksen jasenet, mutta hallituksen nime&dmisvaliokunta
voi ehdottaa mahdollisia jasenid. Hallituksen paatehtavé on huolehtia yhtién hallinnosta
ja sen toiminnan asianmukaisuudesta. Hallitus myos vastaa yhtion Kirjanpidon ja varain-
hoidon valvonnasta ja sen jarjestamisesta. Hallitus on paatdsvaltainen, kun paikalla on yli
puolet sen jasenistd. Talloin myos hallituksen pé&tokseksi tulee enemmiston mielipide
ratkaisuja vaativissa tilanteissa. (Osakeyhtiolaki 21.7.2006/624.)

Yhtion ylin péatoksentekoelin muodostuu yhtiokokouksessa, jossa osakkeenomistajat
kayttavat paatosvaltaansa. Yhtiokokouksella ei kuitenkaan ole yleistoimivaltaa, toisin
kuin hallituksella. Hallitus vastaa yhtion toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta, ta-
loudellisen aseman kehityksesta seké asianmukaisesta kirjanpidosta. Hallitus koostuu yh-
tibkokouksen asettamista jasenistd, ja sen lukumé&éra on usein kolmesta kymmeneen hen-
kiloon. (Hallinnointikoodi 2015: 11.) Corporate governance -teorian keskustelun hallin-
nollisia kiistakysymyksia on vaihtoehto, tulisiko yritykselld olla siséinen vai ulkoinen
hallitus. Siséinen hallitus muodostuu toimivasta johdosta, jolloin puheenjohtajana on toi-
mitusjohtaja. Ulkoinen hallitus taas muodostuu ulkopuolisista asiantuntijoista. (Hirvonen
ym. 2003: 185.) Talla hetkelld kuitenkin valtaosassa suomalaisista porssiyhtioista halli-

tuksen jasenet eivét kuulu yhtion toimivaan johtoon (Hallinnointikoodi 2015: 11).
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Hallituksen jasenilla ei ole lailla asetettuja patevyysvaatimuksia, vaan ne tulevat paasaan-
tOisesti omistajilta. Corporate governance -teorian ajattelun perusteella hallituksen katso-
taan olevan vastuussa yhtion menestyksestd, minka perusteella myos hallituksen jasenten
valintaprosessin merkitys on kasvanut. Tarkeimmat vaatimukset ovat tehtavéan sopiva
kokemus ja ammattitaito. Koska hallituksen keskeisimpié tehtévié on liiketoimintariskien
arvioiminen ja mitoittaminen, hallituksiin valitaan usein henkil6it4 joilla on aikaisempaa
kokemusta prosesseista ja operaatioista. Henkildilla tulisi olla kyky kyseenalaistaa toi-
mintaa, osaamisen tasolla taas tulisi olla johtamiskokemusta, toimialatuntemusta, lasken-

tatoimen ja riskienhallinnan kokemusta. (Hirvonen ym. 2003: 187-190.)

Hallituksen keskeisimpia tehtdvié ovat toimitusjohtajan valinta ja erottaminen, toimitus-
johtajan toimisuhteen ehdoista paattaminen seka yhtion strategian méaarittdminen ja sen
seuranta. Hallitus vastaa myos tarkeimmista liiketoimintapaatoksista, kuten yrityskau-
poista, sopimuksista, investoinneista ja rahoitusjarjestelyista. Hallitus voi valita keskuu-
destaan hallituksen puheenjohtajan, joka vastaa siita, ettd hallitus kokoontuu tarvittaessa
sekd paatoksenteon dokumentoinnista. Puheenjohtajan roolia ei ole maaréatty seikkaperai-
sesti, mutta han usein myds tukee toimitusjohtajaa tehtdvassaén seké edustaa yhtiota si-
dosryhmien keskuudessa. Hallitus voi myds tehostaa toimintaansa perustamalla pienem-
pia ryhmié eli valiokuntia, kuten nimitysvaliokunta, palkitsemisvaliokunta tai tarkastus-
valiokunta. Néiden valiokuntien tehtavé on valmistella maaréattyja hallituksen vastuulla

olevia tehtdvid ja toimenpiteitd. (Hallinnointikoodi 2015: 11-12.)

Kuvio 2. Hallintorakenne. (mukaillen hallintokoodi 2015)

Osakeyhtidlaki sdatdd myos yhtion tilintarkastusvelvollisuudesta. Tilintarkastaja on yh-
tibkokouksen valitsema toimielin, jonka tehtdvana on tarkastaa yhtion kirjanpito, tilin-
pééatos ja hallinto. (Osakeyhtidlaki 21.7.2006/624.) Tilintarkastaja ikdan kuin tarkastelee



23

ja valvoo koko organisaation toimintaa. Tilintarkastajan tulee olla esteeton ja riippuma-
ton. Varsinkin suuremmissa yhtidissd yhtiokokous valitsee tilintarkastustoimiston, josta

edelleen valitaan yhti6lle padvastuullinen tilintarkastaja. (Hannula 2003: 31.)

2.4. Hallituksen monimuotoisuus

Suomalaisten porssiyhtididen hallintojarjestelma perustuu Suomen lainsaadantéon ja
tasa-arvolainsdadantoon. Lakia kuitenkin taydentdd arvopaperimarkkinayhdistyksen yl-
lapitama hallinnointikoodi. (Hallinnointikoodi 2015: 23.) Tasa-arvosta ja sukupuolten si-
joittumisesta tyoelamassa on keskusteltu usean vuoden ajan niin tieteellisen tutkimuksen
piirissé kuin ajankohtaislehdistossakin. Naisten asema ylimmassa johdossa ja hallinnossa
on heréttanyt mielipiteitd ja asiaa on tutkittu niin kansallisesti kuin kansainvélisestikin.
Niin sanottu lasikatto-termi, joka kuvaa ndkymatonta rajaa naisten tyoeldmassé etenemi-
seen, on puhuttanut asiantuntijoita ja johtajia 2000-luvun ajan. (Francoeur, Labelle &
Sinclair-Desgagné 2008: 5.) Vaikka naisten asema on parantunut tydeldmassa ja naisia
nousee merkittdviin johtotehtdviin, niin Suomea kuin Euroopan unioniakin on edelleen
kritisoitu miesvaltaisuudesta. Sukupuolenvdlistd tasa-arvoa pyritdan edistdméan koko
EU:n alueella erilaissa toimielimissa ja hallituksissa. (Sipil4d 2018.)

NyKkyisessd, vuonna 2015 annetussa hallinnointikoodissa on otettu uusi suositus kayttoon
koskien hallituksen monimuotoisuutta. Suositusta perustellaan silla, ettd hallituksen mo-
nimuotoisuus tukee yhtion liiketoimintaa ja sen kehittdmista. (Hallinnointikoodi 2015: 4.)
Hirvonen ym. (2003) nostavat esille, ettd naisten osuuden kasvattaminen hallitustytsken-
telyssa olisi suotavaa. He kuitenkin korostavat, ettd valinnat tulee tehd&d ennemmin osaa-
misen kuin kiintidajattelun pohjalta (Hirvonen ym. 2003: 207). Dezs6 ja Ross (2012)
osoittavat, ettd hallituksen jasenten kokemukset, osaaminen ja eriliset ndkemykset edis-
tavat hallituksen kykyé suhtautua avoimesti ja innovatiivisesti uusiin ideoihin ja ajatuk-
siin. Monimuotoisuus edistdd myos avointa keskustelua ja paatoksentekoa. Yhtié maarit-
telee monimuotoisuuden periaatteet omista lahtokohdistaan, ottaen huomioon liiketoi-

minnan laajuuden ja kehitystarpeet. (Dezs6 & Ross 2012: 1073.) Monimuotoisuutta ar-
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vioivia seikkoja ovat muun muassa ik&, sukupuoli, ammatti- ja koulutustausta sek& kan-
sainvalinen tausta. Yhtio perustelee monimuotoisuutta koskevat periaatteensa harkitse-
massaan laajuudessa. Merkittavin seikka on kuitenkin tavoite molempien sukupuolten
edustuksesta yhtion hallituksessa. (Hallinnointikoodi 2015: 23.) Monimuotoisuuden vaa-
liminen voidaan n&dhda kahdesta nakdkulmasta. Ensimmaisen nakdkulman mukaan mo-
nimuotoisuutta pitaé olla, koska se on oikea tapa toimia ja toisen ndkdkulman mukaan
monimuotoisuus edistad hallituksen arvoa. Monimuotoisen hallituksen nédhdéén tuovan
arvoa niin omistajille kuin hallituksen paatoksillekin. (Carter, Simkins & Simpson 2003:
34.)

Rao ja Tilt (2015) nostavat esille monimuotoisuuden kaksiterdisend miekkana. Monimuo-
toinen ryhma nékee ongelmat eri nakdkannoista, ja ndin osaa suhtautua ja valmistautua
ongelmiin laaja-alaisesti ja monipuolisesti. Tata perustelua on kédytetty useissa tutkimuk-
sissa perusteltaessa monimuotoista johtoryhmaa tai hallitusta. (Carter ym. 2003: 55;
Kyaw, Olugdobe & Petracci 2017: 799.) Tasta huolimatta monimuotoisuudella voi myods
olla negatiivistakin vaikutusta paatoksenteossa. Kun ryhmaé jaetaan kahteen osaan, enem-
mistoryhmaan ja véhemmiston edustajiin, osallistujien keskindinen suhde muuttuu ja si-
toutuneisuus ryhman tekemiin paatoksiin vaihtelee. Tutkimuksissa on havaittu véhem-
miston edustajien olevan vdhemman kiinnostuneita ratkaisemaan yhteisia ongelmia sek&

sitoutumaan yleisesti yhteisesti tehtyihin paatoksiin. (Rao & Tilt 2015: 330.)

Monen tutkimuksen mukaan niin johtoryhman kuin hallituksenkin monimuotoisuus,
etenkin naisten ja miesten tasapainoinen osallisuus, edistdd yhtion toimintaa. Dezso ja
Ross (2012) ovat tehneet tutkimuksen, joka perustelee naisten laajan osallistumisen johto-
ja hallitustyoskentelyyn nostavan yhtion tehokkuutta ja tuottavuutta. He perustelevat mo-
nimuotoisuutta kasvavalla asiantuntijuudella ja erilaisilla kokemuksilla, jotka auttavat
johtamaan yritysté ja ymmartdmaan ongelmia monipuolisemmin. Dezs6 ja Ross (2012)
huomauttavat, ettd naisasiantuntijoiden yhtenevéatkin mielipiteet stimuloivat ja laajenta-
vat keskustelua, joka edelleen kehittdd péaatoksentekoa. Tutkimusten mukaan naisten
osuus paatoksia tekevissd ryhmissé edistédd keskustelua ja vuorovaikutusta. Benkraiem,

Hamrouni, Lakhal ja Toumi (2017: 848) esittavét, etta naisjohtajat ja -asiantuntijat edis-
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tavéat luovuutta ja innovatiivisuutta. Tama rohkaisee johtoryhmaéa ja hallitusryhmaa avoi-
mempaan ja monialaisempaan keskusteluun ja paatoksentekoon. Miesjohtajille tyypilli-
nen hierarkkisuus ei edesauta samanlaisen vuorovaikutuksen syntyd. Tutkimusten mu-
kaan naisjohtajat ovat vahemman hierarkkisia, jolloin myés kommunikaatio ja vuorovai-
kutus lisdantyvat. Tdma puolestaan edesauttaa demokraattista ja avointa paatoksentekoa.
Dezs0 ja Ross (2010) tiivistavat, ettd naiset kylla pitdvat vallasta, mutta haluavat myos
jakaa sitd. (Dezsd & Ross 2012: 1074—1075.) Carter ym. (2003: 55) liséksi osoittavat
tutkimuksessaan, ettd naisten maara johto- ja hallitusryhméssa kasvattaa yhtion arvoa.
Kaiken kaikkiaan tutkimus osoittaa, ettd yhtion arvo nousee, kun hallinnon monimuotoi-

SUUS Nousee.

Vaikka monet tutkimukset osoittavat monimuotoisuuden edut yritykselle, monimuotoi-
suuden kehittyminen on edelleen melko hidasta. Tutkimuksissa monimuotoisuutta on ku-
vattu sekd nékyvana ettd nakymattoméana tekijana. Walt ja Ingley (2003) esittavéat halli-
tuksen monimuotoisuuden kasittavan perinteisten sosiaalisten tekijéiden ohella myds hal-
litusten jasenten henkilokohtaisten arvojen vaikuttavan prosesseihin ja paatoksentekoon.
Porssiyhtion hallituksen keskeisin tavoite on edistdé yhtion etua, jolloin monimuotoinen
hallitus vastaa monimuotoisen yhteiskunnan luomiin haasteisiin. (Walt & Ingley 2003:
219.) Corporate governance -teoria ohjaa télla hetkelld pa&osin yksityisia yrityksia ja
porssiyrityksid. Padmies-agentti -teorian taustalla korostuu valvonta ja tulosten opti-
mointi yhteistydssa velvoitetun asiantuntijan ja omistajan véalilla. Lahes kaikkien yritys-
ten tavoitteena on saavuttaa paras mahdollinen tulos pienimmélla mahdollisella panok-

sella, oli kyseessa niin julkinen kuin yksityinenkin sektori.

Vaikka corporate governance on teoriana melko tuore, se on osoittanut muuntautumisky-
kynsa. Talouseldmén kasvu, finanssikriisi ja globalisaatio ovat vaikuttaneet teorian kehi-
tykseen ja muotoon, minka se on nyt saavuttanut. Suurin uhka corporate governance -
teorian kehitykselle olisi talla hetkelld yritysten omistajaohjauksen véheneminen. Toinen
uhka on epéusko siihen, ettd yksityinen sektori kykenee johtamaan itsedan. Erityisesti
finanssikriisi loi epduskoa yksityisten yritysten omavalvontaan ja omaan riskianalyysiin.
(Pargendler 2014: 38.)
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3. SUKUPUOLTEN VALINEN TASA-ARVO JA MONIMUOTOISUUS

Edellisessé luvussa kuvattiin corporate governancea ja esiteltiin jo hieman monimuotoi-
suudenkin teemaa. Seuraavaksi sukupuolten tasa-arvon teemaan syvennytaan yksityis-
kohtaisemmin. Sukupuoli sanana viittaa suomen kielessé niin biologiaan (sex) kuin sosi-
aaliseen sukupuoleen (gender). Biologinen sukupuoli maaraytyy paéaséantoisesti x ja y
kromosomien mukaan. Niiden mukaan maaraytyy yksilon fyysiset ja anatomiset ominai-
suudet. Vastaavasti sosiaalinen sukupuoli sen sijaan rakentuu jatkuvasti kulttuurin, sosi-
aalisten suhteiden ja ympériston vaikutuksesta. Biologian ohella kayttdytyminen, kult-
tuuri ja sosiaalinen ymparisto vaikuttavat kaikki merkittavalla tavalla koettuun sukupuo-
leen. (Armelagos 1998: 1-2; Alvesson 2002: 133.)

3.1. Tasa-arvo

Tasa-arvo (equality) on késitteena laaja, ja sen monitulkinnallisuus on néhtavissa myos
yhteiskunnallisessa keskustelussa. Sukupuolten vélista tasa-arvon kasitettd voidaan maa-
ritell& esimerkiksi sukupuolierona (difference) tai monimuotoisuutena (diversity). (Y16s-
talo 2012: 14—15.) Se kasitetddn usein my0s syrjimidttomyytend ja ihmisoikeutena, joka
2000-luvulla on painottunut edelleen erilaisten naisten ja miesten tasa-arvoisuuteen yh-
teiskunnassa. (Kantola, Nousiainen & Saari 2012.) Monikansallistuvassa maailmassa sa-
manaikaisesti korostuvat niin erilaisuus kuin yhdenvertaisuus. VVoidaankin todeta, ettd
tasa-arvo on olennainen osa lansimaista demokratiaa, jota jokaisen tulee kannattaa. (Y10s-
talo 2012: 14).

Suomessa laki naisten ja miesten valisesté tasa-arvosta on séadetty vuonna 1986. Lain
tarkoituksena on estéé sukupuoleen perustuvaa syrjintaa ja edistaa naisten ja miesten va-
listd tasa-arvoa, erityisesti tyoeldmassa. (Tasa-arvolaki 609/1986.) Lakia on myéhemmin
laajennettu ja tdsmennetty, ja se perustuu kansainvélisiin oikeussaadoksiin (Kantola,
Nousiainen & Saari 2012). Tasa-arvolain rinnakkaislaki, yhdenvertaisuuslaki, antaa myds

ohjeita ty6nantajalle toteuttaa yhdenvertaista kohtelua kaikkien tyontekijoiden valilla.
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Lain noudattamista valvovat yhdenvertaisuusvaltuutettu, yhdenvertaisuus- ja tasa-arvo-

lautakunta sekd tydsuojeluviranomaiset. (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014.)

Suomessa hallitus on tehnyt tasa-arvo-ohjelmat vuosille 2012-2015 sekd vuosille
2016—2019. Ohjelmissa hallitus kokoaa keskeisid toimenpiteitd sukupuolten tasa-arvon
edistdmiseksi ja syrjinnan poistamiseksi. Ohjelmat tiivistavét sukupuolten tasa-arvon tar-
koittavan naisten ja miesten yhtaldisia oikeuksia ja mahdollisuuksia yhteiskunnassa ja
tyGelamassa. Tasa-arvo-ohjelmat pohjautuvat niin kansallisiin lakeihin kuin kansainvéli-
siin saadoksiinkin. (Hallituksen tasa-arvo-ohjelma 2012—2015; Hallituksen tasa-arvo-oh-
jelma 2016—2019.) Porssiyhtididen hallituksia ohjaava Hallinnointikoodi 2015 nostaa
myos esille hallituksen monimuotoisuuden tavoittelun. Monimuotoisuutta maérittelevia
seikkoja ovat esimerkiksi ikd, sukupuoli, koulutustausta seké kansainvalinen tausta. (Hal-
linnointikoodi 2015: 23.) Tydeldmén tasa-arvolain perustavoitteena on esimerkiksi saa-
t&4, ettd valtionhallinnon komiteoissa, tyéryhmissa ja paatoksentekoelimissa seka valtio-
omisteisisten yhtididen hallituksissa tulee olla niin naisia kuin miehiakin véhintaan 40 %.
(Tasa-arvolaki 2015: 11.)

3.2. Johtamistutkimus ja sukupuoli

Sukupuolen nédkokulma johtamistutkimuksessa on Suomessa lahtenyt liikkeelle 1980-lu-
vulla (L&msa 2010: 372). Viimeisen 30-vuoden aikana naisten méaré tydelamassa, kou-
lutuksessa ja urheilussa on kasvanut merkittavésti. Stereotyyppiset késitykset naisten ja
miesten eroista silti elavat edelleen merkittavasti 2010-luvun ajatusmaailmassa. 1980-lu-
vulla naissukupuoleen liitettiin luonteenpiirteitd, jotka korostavat yhteisollisyytta ja per-
hekeskeisyyttd. Naisten katsottiin viihtyvan paremmin alemman johtotason tehtévissé
vastaavasti kuin miesten katsottiin pyrkivan ylemman johtotason tehtéviin. Sosiaaliset ja
kulttuurin luomat stereotypiat ovat vaikuttaneet siihen, miten naisten urakehitys on eden-
nyt, samoin kuin miten naisjohtajiin on suhtauduttu (Eagly 2005: 4). Saavuttaessa 2000-

luvulle naisten asema tydeldmassa on tutkimusten mukaan parantunut, mutta ei riittdvan
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voimakkaasti murtaakseen stereotyyppiset kasitykset. On kuitenkin selvéé, ettd stereo-
tyyppiset kasitykset heikkenevét ajan myotd, kun naisten mééara tydelamassé vakiintuu.
(Eagly & Steffen 1984; Haines, Deaux & Lofaro 2016: 2—3,9.)

Johtamistutkimuksessa naisjohtajuuden ndkdkulma painottuu usein naisten johtamistyo-
hon liittyvien kysymysten ja tilanteiden tutkimiseen sekd sukupuoliulottuvuuden analy-
soimiseen johtamisessa. Kark (2004) on jaotellut naisjohtajuustutkimuksen kolmeen
osaan: sukupuoli muuttujana johtajuudessa, naiserityisyys johtajuudessa ja sukupuolten
jatkuva madrittely johtamisessa. Sukupuoli muuttujana johtajuudessa -ndkdkulma perus-
tuu siihen, ettd vaikka naiset ja miehet ovat biologisesti erilaisia, inhimillisessa toimin-
nassa he ovat silti samanlaisia. Kéyttaytymiseroja perustellaan sukupuolten erilaiseen so-
sialisaatioprosessilla, eli gender muokkautumisella. Taustalla on ajatus dikotomiasta eli
sukupuolen kahtiajakoisuudesta. Tdma on yleinen késitys johtamistutkimuksessa, kun
vertaillaan nais- ja miesjohtajia. Kritiikki& on kuitenkin esitetty siitd, ettd tassé tutkimus-
tavassa vastakkainasettelu olettaa sukupuolet homogeenisiksi joukoiksi. (Ldmsa 2010:
373-374.)

Naiserityisyys johtajuudessa -nakokulma tuo esille kritiikin johtajuudessa vallitsevaa
maskuliinisuutta vastaan. Myods tdméa suuntaus korostaa sukupuolten vélisia eroja. Eroa-
vaisuus nadhdaan rikkautena. Tydeldmassa tdmé eroavaisuus edistaa esimerkiksi erilaisia
nakemyksia ja nakdkulmia ongelmanratkaisuun. Tdmén nakdkulman taustalla vaikuttaa
feministinen ajatus siitd, ettd organisaatioiden johtoryhmiin tarvitaan lis&a naisia. Johta-
mistutkimuksissa naiserityisyytté korostava suuntaus ei ole kovin yleinen, silla se koros-
taa usein yksittdisia mielipiteité ja kokemuksia. (Lamsa 2010: 374—376.)

Sukupuolten jatkuva méaarittely johtamisessa -nakdkulmassa sukupuoli ndhdaéan jatku-
vasti rakentuvana sosiaalisena ja kulttuurisena prosessina. Suuntauksessa kritisoidaan
kahtia jaettua sukupuolikasitystd, ja halutaan kyseenalaistaa naiseuden ja miehisyyden
kategoriat. Sukupuolen sijaan tarkastellaan enemman johtajan identiteettia ja sosiaalista

asemaa maéarittavia tekijoitd. (Lamsa 2010: 376—377.)
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Edellinen jaottelu osoittaa, etté johtamistutkimusta voidaan tehda monesta ndkokulmasta
katsoen. Erilaiset ndkokulmat tuottavat erialisia tuloksia ja tulkintoja johtajuudesta ja su-
kupuolen vaikutuksesta. Seuraavaksi esitelladn erilaisia johtamistutkimuksia niin kansal-

lisesti kuin kansainvalisestikin.

Johtamisen teoriat esitetddn usein sukupuolineutraaleina, vaikka tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd johtajan sukupuoli ja persoonallisuus vaikuttavat johtajan kdytokseen ja péa-
toksentekoon (Brandt & Uusi-Kakkuri 2016: 152). Voidaan puhua ikdan kuin sukupuoli-
sokeudesta, jolloin sukupuolen merkitysta ei huomioida ja sukupuolta koskevaa tietoa
vaheksytaan (Ldmsa 2010: 370). Vaikka stereotyyppiset oletukset nais- ja miesjohtajien
eroista elavét edelleen, myos tutkimustulokset esittavat erilaisia tulkintoja mies- ja nais-
johtajien eroista. (Brandt & Uusi-Kakkuri 2016: 152). Naisjohtajuutta on tutkittu monen
vuosikymmenen ajan erilaisten mittarien ja vertailevien tutkimusten avulla. Eri tutkimuk-
set ovat osoittaneet erilaisia tuloksia ja selvaa yksiselitteita naisjohtajuuden kuvaa ei ole
tutkimusten mukaan pystytty rakentamaan, mutta erdanlaisia toistuvia eroavaisuuksia on
|0ydetty, erityisesti johtoasemassa olevien miesten ja naisten kayttaytymisen vélilla. Lan-
simaisessa kulttuurissa naisjohtajuuteen liitetdan usein tunneherkkyys, ilmaisukyky ja in-
tuitio. Miesjohtajuuteen liitetddn vuorostaan aggressiivisuus, itsendisyys, loogisuus ja
paatoksenteko. Yleistettynd naisjohtajat ovat siis vuorovaikutukseen ja sosiaalisuuteen
orientoituneita kun taas miesjohtajat ovat paasaantoisesti tehtavaan orientoituneita. (Al-
vesson 2002: 134, 136; Trinidad & Normore 2004: 576; Brandt & Laiho 2013: 47.)

Vaikka jokainen johtaja on oma yksilo, tutkimuksissa on 16ydetty tietynlaisia eroja mies-
ja naisjohtajissa. Naisjohtajuutta on tutkittu paasaantoisesti lansimaissa. Erilaiset tydor-
ganisaatiot, kulttuuritausta sek& naisen ja miesten véliset sukupuoliroolit ovat kuitenkin
vaikuttaneet tutkimustuloksiin, erityisesti naisjohtajuuden maérittelyssa. Adams ja Funk
(2009: 5, 14) ovat tutkineet Ruotsissa julkisella sektorilla toimivia johtajia, ja erottivat
mies- ja naisjohtajien toiminnasta erilaisia toiminta- ja kayttaytymismalleja. Erot ndkyvat
esimerkiksi miesten ja naisten riskinottokyvyssa, seké sosiaalisia suhteita yllapitavissa
ominaisuuksissa. Naisjohtajat valittdvat mieskollegoitaan enemmén hyvéntahtoisuudesta,

kansainvélisyydesta ja &rsykkeistd, vastaavasti naisjohtajat eivat vélitd tehokkuudesta,
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turvallisuudesta, yhdenmukaisuudesta ja perinteista yhté paljon kuin miesjohtajat. Ruot-
salaisen tutkimuksen mukaan naiset ovat johtoryhmissa miehid riskinottokykyisempia.
Yhdysvaltalaistutkimuksen 16ydokset ovat tata vastoin taysin pdinvastaisia. Palvia, Va-
hédmaa ja Véhdmaa (2015: 29) maarittavat naisjohtajat konservatiivisimmiksi ja vahem-
man riskinottokykyisiksi kuin miesjohtajat. Tdhan hypoteesiin on ottanut kantaa myods
Peni (2012). Monissa tutkimuksissa on paatelty naisten olevan véhemmaén riskinottoalt-
tiita ja eettisempia paatoksié tekevia johtajia, miké vaikuttaa edelleen konservatiivisem-
paan paatoksentekoon ja johtamiseen. Suomalaisen tutkimuksen mukaan yhtion hallituk-
sen sukupuolijakauma vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen. T&t& on perusteltu naisjohtajien
konservatiivisuudella, mika nakyy tarkemmalla resurssien raportoinnilla ja menojen va-
hentdmiselld. (Peni & Vahadmaa 2012: 78, 93.)

Matsa ja Miller (2013) korostavat, etta tutkimukset ovat osoittaneet selkeité eroja mies-
ja naisjohtajien tavassa toimia ja johtaa. Miesjohtajat korostavat toiminnassaan ohjaa-
mista ja muiden tyontekijoiden kontrollointia, kun vastaavasti naisjohtajat pyrkivét jaka-
maan vastuuta muiden tyontekijoiden kanssa. Pohjoismaissa Norjassa ja Ruotsissa tehty-
jen tutkimusten mukaan my6s ylemmissa johtoryhmissé toimivien naisten ja miesten va-
lilld on toiminnallisia eroja. Esimerkiksi naisten ja miesten arvojen vélilla I6ydettiin eroa-
vaisuuksia. Naisjohtajat arvostavat enemman itsensa ylittavia arvoja, kuten universaa-
liutta ja hyvantahtoisuutta. VVastaavasti miesjohtajat arvostavat enemman omaa tyonteko-
aan tehostavia arvoja, kuten saavutuksia ja voimaa. Hallituksen jasenina toimivat naiset
ovat tutkimusten mukaan myos itsendisempid ja arvostavat itseohjautuvuutta enemman
kuin heidéan mieskollegansa, jotka arvostavat perinteita ja strategian toteutumista. (Matsa
& Miller 2013: 160.) Kramer, Konrad ja Erkut (2006) ovat paatyneet samoihin tutkimus-
tuloksiin. Naiset tuovat hallituksen tyéskentelyyn vuorovaikutuksellisuutta sosiaalisilla
taidoillaan, kuten kompromissitaidoilla ja kuuntelemalla. He kuitenkin lisd&vét, etteivat
naiset pelkad miehid enemmaén esittédd haastavia kysymyksia tai nostaa ongelmallisia ai-

heita esille.

Suomessa tutkimusta tehneet Brandt ja Uusi-Kakkuri (2016) esittavét, ettd naisjohtajat
ovat miehid innovatiivisempia, antoisempia ja mahdollistavampia. Hanen tutkimukses-

saan kuitenkin mies- ja naisjohtajien erot pienenivéat nuorempien haastateltavien parissa.
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Brandt ja Laiho (2013) ovat paatyneet samanlaisiin tuloksiin. He nostavat esille, etta joh-
tajat eivat eronneet sukupuolensa perusteella, vaan l&hinnd persoonallisuuden eroilla.
Kuitenkin naisjohtajat olivat useammin persoonaltaan ulospéinsuuntautuneita ja intuitii-

visempia kuin miehet, mika edelleen vaikuttaa naisten johtamistyyliin.

Yhteenvetona edelld esitetyistd tutkimuksista voidaan todeta, ettd monimuotoisuutta k-
sittelevat tutkimukset ovat olleet ristiriitaisia keskendan. Téhén voivat vaikuttaa esimer-
kiksi tutkimuksen julkaisumaa ja edelleen kulttuurin vaikutus johtamiseen ja sen analy-
sointiin. Edella mainitut tutkimukset kuitenkin yhdessa vahvistavat ndkemystd, jonka mu-
kaan sukupuolella ja monimuotoisuudella hallituksen kokoonpanossa on yhteys yhtion
toimintaan ja suoristuskykyyn. Syytéa tahan tekijaan tutkimuksissa on etsitty niin persoo-

nallisuuden, sukupuolten stereotypioiden kuin johtamisteorioiden avulla.

3.3. Sukupuolten valinen tasa-arvo tydeldmassa

Suomen lukioista sek& korkeakouluista valmistuu enemmaén tytt6ja kuin poikia. Tasta
huolimatta yritysten johtopaikoilla on enemman miehia kuin naisia. Tutkimusten mukaan
naisjohtajien vahdisempi maara selittyy uravalinnoista. Naiset hakeutuvat asiantuntijateh-
taviin ja keskijohtoon usein omasta valinnastaan. (Salo & Blafield, 2007: 15.) Tutkimus-
ten mukaan miehet ja naiset myos aloittavat tyouransa eri asetelmista. Naiset tyypillisesti
aloittavat tyGuransa vahemman vaativista tyotehtéavistd, kun taas miehet pyrkivat jo val-
mistuttuaan korkeampiin ja haastavampiin tyotehtaviin. (Hearn, L&ms4, Biese, Heikki-
nen, Louvrier, Niemistd, Kangas, Koskinen, Jyrkinen, Gustavsson & Hirvonen 2015: 7.)
Tahéan viitaten norjalaistutkimuksen mukaan naisjohtajilla ja miesjohtajilla on keskimé&é-
rin samanlainen koulutus ja tyokokemus. Naisjohtajat ovat kuitenkin keskimé&arin nuo-
rempia kuin miesjohtajat ja heilld on vdhemmé&n kokemusta toimitusjohtajatytskente-
lystd. (Matsa & Miller 2013: 156).

Naisten ja miesten sijoittuminen tydmarkkinoilla on Suomessa segregoitunutta. Tilasto-
keskuksen Tyossékayntitilaston (2013) tutkimuksen mukaan tydelamdssé on havaitta-

vissa naisten ja miesten ammatit. Tdmé vaikuttaa nais- ja miesjohtajien sijoitukseen eri
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toimialoilla. Suhteellisesti naisjohtajia on eniten koulutus-, terveys- ja sosiaalialoilla.
(Kotiranta, Kovalainen & Rouvinen 2007: 4-5.) Naisjohtajuuden ja miesjohtajuuden ka-
tegorisoinnin sijaan olisi hyvéa keskittyd ongelman alkulahteille, eli opiskeluvalintoihin ja
rekrytointiin. Sukupuolten nakdkulmasta vinoutuneet toimialat ovat vaikeuksissa edistéa
tasa-arvoa. Segregoituneita toimialoja kuten hoiva-ala tai teknologia-ala leimaa niiden
sukupuolijaottunut tyontekijakunta. (Gender Equality Index 2017: 18; Apunen, Haavisto,
Kovalainen & Pajarinen 2013: 3.) Urakehitys etenee rekrytointien kautta, joten johtajien
rekrytoinnissa tulisi siis kiinnittdd huomiota tasa-arvoiseen palkkaukseen, jolloin tehta-
viin valitaan sopivimmat henkil6t koulutuksen, taustan ja persoonan mukaan sukupuo-
lesta riippumatta (Salo & Blafield, 2007: 12). Rekrytoinnin haasteena ovat kuitenkin or-
ganisaation pinttyneet rakenteet. Useissa tutkimuksissa on todettu rekrytoijien palkkaa-
van itseddn muistuttavia ja samankaltaisia henkilditd. Tutkimuksissa on ilmennyt esimer-
kiksi, ettd miehet palkkaavat mieluummin miehi& (Peni 2012: 8). Toinen haaste on nais-
kandidaattien hakijama&é&ra johtotason tehtaviin. Tasa-arvokeskustelussa voidaan keskus-
tella néhdaanko miehet ja naiset samanlaisina vai erilaisina seké onko tasa-arvon toteutu-
misen esteena organisaation rakenne vai yksilon valinta. (Koivunen 2015: 19.) Alvesson
(2002: 136) muistuttaa myos, ettd sukupuolikasitys ja sukupuoli-identiteetti rakentuvat
kulttuurisidonnaisesti. Tydyhteistt ja aikaisemmat kokemukset vaikuttavat oman suku-
puolen ja sukupuoliroolin rakentumiseen, mik& vaikuttaa edelleen tapaan toimia johtajana
tai esimiehend. Alvesson vield tiivistdd “sukupuoli ei mairitd tyontekoa, vaan sukupuoli

rakentuu tyonteolla”.

Koivunen (2015) sek& Hearn ym.(2015) ovat jakaneet tasa-arvon neljaan nakékulmaan:
meritokratiaan, liberaaliin tasa-arvoon, eroavaisuuksien rikkauteen ja radikaaliin tasa-ar-
voon. Nama nelja muotoa ovat adrimmaisiin lohkoihin jaettu, mutta yhdessé ne muodos-
tavat erilaisia tulkintoja tasa-arvosta, jotka ovat myos nakyvilla tydeldmassa ja tydelamén

ajattelumaailmoissa.
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* Yksilslihtdinen

Eroavaisuus
Meritokratia ndhdiin
| rikkautena
* Miehet ja naljsr.et .' | Miehet ja naiset erilaisia
samanlaisia ——— S— E—
Liberaali Radikaali
tasa-arvo tasa-arvo

* OrganisaatiolihtSinen

Kuvio 3: Nelj& nakdkulmaa tasa-arvoon.
(mukaillen Koivusta 2015 ja Hearnia, Lamsad, Biesed, Heikkista, Louvrierid, Niemistoa,

Kangasta, Koskista, Jyrkista, Gustavssonia ja Hirvosta 2015)

Ensimmainen ndkokulman mukaan tasa-arvo on meritokraattista, jossa naisten ja miesten
katsotaan olevan samanlaisia. Tallgin tasa-arvo kohdistuu yksiloon ja yksilén osaaminen,
taidot ja historia vaikuttavat urakehitykseen. Ensimmaisen kohdan mukaan naisten vahéi-
nen osuus hallinnossa ja johtoryhmissa selittyy naisten puuttuvilla taidoilla. Esimerkiksi
Helsingin porssiin listautuneiden yritysten yleinen selitys naisten vahaiselle méaarélle joh-
toryhmissa ja hallituksissa selitetddn huonojen kandidaattien maaralla (Ld&msé & Louvrier
2014: 35). Teoria kuitenkin ontuu, sillda Suomessa naiset ovat jo nykyisin korkeammin
koulutettuja kuin miehet. Toisaalta monelta naiselta puuttuu kokemusta johtamisesta,
mik& vaaditaan ylemman johtotason tehtéviin. Meritokraattisen teorian pohjalta voidaan
olettaa, ettd naisjohtajien mééara tulee kasvamaan tulevaisuudessa, kun naisjohtajat alka-
vat mentoroida ja kouluttaa liséa naisjohtajia. Naisten tiedot ja taidot paranevat, jolloin
he etenevat korkeimmille hallinto ja johtotehtaviin. (Ldmsa & Louvrier 2014: 36; Hearn
ym. 2015: 14.)
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Toinen nakokulma on liberaali tasa-arvo, jossa edelleen naiset ja miehet nghdaan sama-
laisina. Tassa ndkokulmassa korostuvat organisaation rakenne ja toiminta, jolloin yksilon
sijaan paapaino kohdistuu organisaatioon. Tavoitteena on, etté yritys kohtelee kaikkia sa-
malla tavalla: palkkauksessa, henkildstéjohdossa ja rekrytoinnissa. Esimerkki liberaalista
tasa-arvosta on esimerkiksi samapalkkaisuusohjelma. Liberaali tasa-arvo edellyttad myos
organisaation johtoon ylettyvaa valvomista ja tarkastelua. Tavoitteena on erityisesti huo-
maamattoman syrjinnén pois kitkeminen, esimerkiksi rekrytoinneissa. Liberaaliin tasa-
arvoon liittyy voimakkaasti myos palkkatasa-arvon valvominen ja toteutuminen. (L&msa
& Louvrier 2014: 36; Koivunen 2015: 20; Hearn, ym. 2015: 15-16.)

Kolmas nakokulma keskittyy nakemaén eroavaisuudet rikkautena. Nakékulman mukaan
naiset ja miehet ovat erilaisia, jolloin yksil6llisyys korostuu. Nakékulmassa huomio siir-
tyy tarkastelemaan yksilod. N&kokulma perustuu sosiaalisten erojen huomioimiselle,
jonka tavoitteena on monimuotoisuusjohtaminen. Jotta yritys voi palvella kaikkia asiak-
kaitaan yhta hyvin, on ymmarrettava jokaista asiakasryhmaéa. Erot rikkautena -ndkokulma
on avoin erilaisuudelle. Monimuotoisuus korostaa eroavaisuuksista syntyvaa luovuutta,
innovatiivisuutta, tuotteliaisuutta ja persoonallista tyontekoa. Naisten ja miesten erot nah-
daan rikkautena, joka auttaa organisaatiota etenemaén ja saavuttamaan tulokset. Kéytéan-
ndssa monimuotoisuuteen pyrkiessa organisaatio rekrytoi ja palkkaa tarkoituksen mukai-
sesti eri-ikdisia, sukupuolisia ja eri kansallisuuksia edustavia tyontekijoitad. Sukupuolen
tasa-arvon kontekstissa nainen ndhdaan erilaisena ja sitd myodten myds kiinnostavana ja
arvokkaana yritykselle. (Ldmsd & Louvrier 2014: 36; Koivunen 2015: 20; Hearn, ym.
2015: 15-16.)

Neljan ndkoékulma on radikaali tasa-arvo. Naisten ja miesten ndhdéén olevan taysin eri-
laisia, jolloin organisaatioiden tulisi huomioida ndmaé erot. Jotta naisten ja miesten valinen
tasa-arvo toteutuu, joillekin ryhmille on luotava edellytykset edeté uralla ja osallistua tyo-
eldamaan. Molempien sukupuolten eroavaisuudet tulisi huomioida muun muassa rekry-
toinnissa. Esimerkiksi sukupuolikiintiot perustuvat ajatukselle radikaalista tasa-arvosta.
Radikaali tasa-arvon taustalla on oletus, ettei naisilla ole samanlaisia mahdollisuuksia

nousta miesten rinnalle tyGeldméssd, mika asettaa naiset miehid huonompaan asemaan.
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Vaikka sukupuolikiintididen tavoite on naisten ja miesten tasa-arvoinen kohtelu tyoela-
massé, korostaa se kuitenkin naisten ja miesten epétasa-arvoa esimerkiksi perhevelvoit-
teiden hoitamisessa. (Koivunen 2015: 20; Hearn, ym. 2015: 15—16.) Naiskiintitajattelua
on kritisoitu sen erottelevuuden takia. Johtajat haluavat tulla valituksi tehtdvaan patevyys-
syistd, eikd sukupuolen perusteella. (Apunen, Haavisto, Kovalainen & Pajarinen 2013:
4.

Naisten urakehitykseen liittyy monia syitd. On pohdittu, ettd naiset eivat itse hakeudu
esimies- ja johtotehtdviin, mika edistaisi naisten uralla etenemisté. Jokaisen uravalintojen
taustalla ovat niin ammatti- kuin henkilokohtaisetkin valinnat. On myos esitetty véitta-
mid, ettd naisten uravalintoihin vaikuttavat miehid enemmaén perhevelvoitteiden hoitami-
nen. (Lonka 2015: 22.) Naisten sijoittuminen tyémarkkinoilla alemman tason johtotehta-
viin ei selity naisten vahéisesta kiinnostuksesta johtotason tehtéviin, vaan ennemmin or-
ganisaation tarjoamista tydomahdollisuuksista (Hearn ym. 2015: 8). Vaikka nykyaikana
perhevelvoitteiden hoitaminen on helpompi tasapainottaa perheen kesken, urahakuiset
naiset kohtaavat siitd huolimatta syrjimista erityisesti uran alkuvaiheilla. Naiset nahdaan
edelleen ensisijaisena perheasioiden hoitajana, mik& osaltaan vie voimavaroja tyonteosta.
Ty6nantajien sukupuolen syrjintd nakyy erityisesti tydsuhteiden muodossa, miké vaikutta
naisten urakehitykseen. Méérdaikaiset tyosuhteet vaikeuttavat tyopaikalla etenemisessé,
eivatka ne edistd mydskaan tyohon sitoutumista. Raskaussyrjinta on edelleen yleinen on-
gelma. Ammattijarjestoille ja tasa-arvovaltuutetuille tulee yha vuosittain useita yhteyden-
ottoja raskaus- ja perhevapaasyrjinnasta. (Salo & Blafield 2007: 34; Suorsa 2017.) Vaikka
syrjiminen sukupuolen ja ian perusteella on Kielletty, tydnantaja saattaa pelata tulevia ai-
tiyslomia tai sairaiden lasten hoitovapaita. (Salo & Blafield 2007: 32; Hearn ym. 2015:
10.) Rekrytointitilanteissa on lailla kiellettyd kysya perheenperustamissuunnitelmista,
mutta tasté huolimatta kysymys ilmenee jossain méarin useimmissa haastattelutilanteissa
(Suorsa 2017).

Sukupuolen merkitysté johtotehtavissa ja yrityksen kannattavuudessa on tutkittu paljon
etenkin l&nsimaissa. Yhdysvaltalaiset yliopistot ja tutkimuslaitokset ovat paatyneet use-
assa tutkimuksessa samaan lopputulokseen, minkd mukaan on useita syité palkata nainen

johtotehtdvaan. Naisten johtamat yritykset menestyvat ja tuottavat kesiméérin paremmin
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kuin miesten johtamat yritykset. Samaan p&atelmaan on paatynyt Elinkeinoelaman val-
tuuskunnan EVA:n tekema raportti (2007), jonka mukaan naispuolisten toimitusjohtajien
yritysten pddoman tuotto on korkeampi, kuin miespuolisten toimitusjohtajien. Tutkimuk-
set ovat edelleen osoittaneet, ettd tasa-arvoisimmat yritykset tuottavat enemmén ja ovat
paasaantoisesti kannattavampia. (Salo & Blafield 2007: 15-16.) Myo6s Dezso ja Ross
(2012) tutkivat naisten sijoittuneisuutta tyémarkkinoilla. Heid&n tutkimuksensa mukaan
naisten osuus keskijohdossa edesauttaa naisten sijoittumista myos ylimpéan johtoon ja
yrityksen hallitukeen. He perustelevat johtopaatostaan silla, etta naisten osuus ylipaataan
organisaatiossa tekee organisaatiokulttuurista ystavallisemman naisia kohtaan, mika
edelleen edesauttaa naisten péasyn korkeimpaan johtoryhmaan. Dezs6 ja Ross lisadvat
vield, ettd ylemman hallinnon naisjohtajat lisadvat keskitason naisjohtajien sitoutunei-
suutta ja motivaatio toimia organisaation hyvaksi. Naisjohtajuuteen liitetyt innovatiivi-
suus ja voimaannuttaminen ovat yhteydessa motivaatioon ja luovuuteen, mink& katsotaan
edistdvan yritystoimintaa ja tuottavuutta (Dezs6 & Ross 2012: 1077.) My6s Uusi-Kakkuri
(2017) esittaa naisjohtajien olevan luovampia ja innovatiivisempia kuin miesjohtajat. Ha-
nen mukaansa Suomessa on jo pitkaan ihannoitu analyyttisia ja loogiseen ratkaisukykyyn
perustavia johtajia. Uusi-Kakkuri korostaakin, ettd organisaatioiden olisi hyva panostaa
my06s luovaan johtajuuteen, mitd naisjohtajat usein edustavat. (Uusi-Kakkuri 2017:
67—68.) Organisaatiorakenteita suunniteltaessa tulisi ottaa huomioon erilaiset verkostot
ja mekanismit, jotka tukevat johtoryhmien ja hallituksen moninaisuutta. Lahtokohtaisesti
téahan olisi mahdollista vaikuttaa jo tydhonottotilanteissa. (Kotiranta, Kovalainen & Rou-
vinen 2007: 5, 9.)

Positiivista kehityksessa on, ettd naisten maara hallituksissa ja ylemmissa paatoksente-
koelimissé on kasvanut viimeisten vuosien aikana eri organisaatioissa ja asiantuntijaryh-
missé. Vield vuonna 2003 porssiyhtididen hallituksissa oli naisia 3 %. Vuonna 2018 Suo-
messa porssiyhtididen hallituksissa on naisia 27 %, mika on kasvanut kaksi prosenttiyk-
sikk®& edellisvuodesta. Naisten maarén kasvaminen on toteutunut yhtiéiden omasta aloit-
teellisuudesta ja itsesaantelyllg, ilman lainsdadant64 tai kiintidajattelua. Vaikka naisten
osuus onkin noussut, ovat he silti aliedustettuina hallituksissa. (Keskuskauppakamari

2017: 8; Koho 2018: 45.) Hallituspaikat ovat vain pieni osa kokonaisuutta. Varsinainen
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ongelma on, etté naisia valikoituu edelleen liian v&han liiketoiminnan johtoon, joista edel-
leen edetddn johtoportaaseen ja hallitukseen. Naiset paatyvat usein tukitoimiin, misté har-
voin edetdédn toimitusjohtajiksi tai hallituksiin. Naisten véhyyttd liiketoimintojen joh-
dossa on tutkittu paljon, mutta tilanteeseen vaikuttavat monet tekijat, kuten opiskelu- ja
uravalinnat, naisten liiallinen itsekriittisyys seké& tyonantajien passiivisuus edistaé naisten

tyouraa. (Keskuskauppakamari 2017: 25.)

3.4. Suomen hallituksen toimenpiteité edistaé tydelaman tasa-arvoa

Jones ja Pollitt (1999) nostavat yhdeksi julkisjohtamisen eettiseksi pilariksi tyoelamén
tasa-arvon miesten ja naisten valilla, erityisesti palkkatasa-arvon toteutumisen yrityk-
sissd. Suomen hallituksen yhten tavoitteena edistaa sukupuolten tasa-arvoa on kaventaa
naisten ja miesten ansioeroja. Ansioerojen kaventamiseen ja samapalkkaisuuteen on puu-
tuttu niin hallituksen tasa-arvo -ohjelmassa 2012—2015 kuin tasa-arvo -ohjelmassa
2016—2019. Segregoituneen tydmarkkina-asetelman seurauksesta myos palkat ovat olleet
pitk&an eriytyneet sukupuolen mukaan. Ammattirakenteiden muutosten my6t4, myos teh-
tavarakenteet ovat muuttuneet, mika vaikuttaa etenevissd maarin myos palkkaukseen ja

samapalkkaisuuteen. (Kauhanen, Kauhanen, Laine, Lilja, Maliranta & Savaja 2015: 15.)

Hallitusohjelmissa tarkastellaan jo edelld mainittua segregaatiota seka horisontaalisella
ettd vertikaalisella tasolla. Horisontaalisella segregaatiolla tarkoitetaan naisten ja miesten
sijoittumista eri ammatteihin. Vertikaalisella segregaatiolla tarkoitetaan hierarkkisia
eroja, kuten urakehitysté ja asemaa tyoyhteisossa. (Lonka 2015: 17). Suomen hallitus on
tietoisesti pyrkinyt segregaation purkamiseen, niin horisontaali kuin vertikaalisella akse-
lilla. Edelleenkdin naisten koulutustason nousu ei ole kuitenkaan toivotulla tavalla vai-
kuttanut naisten sijoittumiseen tyémarkkinoilla, mika vaikuttaa edelleen palkkaukseen.
Vuoden 2016—2019 samapalkkaisuusohjelmassa hallitus pyrkii esittimién toimenpiteita
kehittad tasapuolista tydelamaa muun muassa edistamalld ammatinvalintaohjausta. Myos
naisten ja miesten tasapuolista osallistumista perhevelvoitteiden hoitamiseen on pyritty

edistamaan perhevapaiden suunnittelulla ja kehittdmiselld. Asenteiden ja hoitovapaiden



38

muutoksella pyritaan tasa-arvoisempaan perhevelvoitteiden hoitamiseen. Asennemuutos-
ten on lahdettava niin yksityiselaméasté kuin tyoelamastakin. Tutkimukset osoittavat, etté
mité tasapuolisemmin naiset ja miehet osallistuvat perheen hoitoon, sitd véhemmaén jou-
tuu toinen osapuoli huonompaan ura- ja palkkakehitykseen. (Lonka 2015: 31, 37; Hearn
ym. 2015: 12.) Tastd huolimatta Euroopan unionin tasa-arvoindeksin mukaan suurimmat
erot ty0eldman tasa-arvossa kuitenkin ilmenevat miesten ja naisten tygsuhteiden muo-
dossa, esimerkiksi mahdollisuudessa péésté hoitamaan henkilokohtaisia tai perheasioita
tyopdivan aikana. Suomessa naisten mahdollisuus vapaa-ajan asioiden hoitamiseen on
EU:n perustasoa, kun miesten mahdollisuus on l&dhes korkeimmalla tasolla. My0s perheen
perustaminen vaikuttaa edelleen naisten ansiotuloja laskevana tekijana ja miesten ansio-

tuloja nostavana tekijana. (Gender Equality Index 2017: 10.)

Kansainvélisten tutkimusten mukaan naisten ja miesten tasapuolinen osuus paatoksente-
koelimissé edistdd naisten ja miesten samapalkkaisuutta (Kabeer 2010: 22). Suomessa
korkea-asteen tutkinnon suorittaneiden naisten maara on kasvussa, erityisesti naisten
osuus asiantuntijatehtévissa on kasvanut. Toisaalta naisten osuus johto- ja erityisasian-
tuntijatehtdvissa on jaanyt alle naisten yleisen osuuden kasvun. Tutkimusten mukaan kor-
kea-asteen tutkinnon suorittaneiden naisten palkkaero miehiin ndhden on kuitenkin las-
kenut. Sosiaali- ja terveysministerion raportin (2015: 42) mukaan 1995 sukupuolten va-
liset erot korkea-asteen tutkinnon suorittaneiden keskituloansioissa olivat 19,0 %, kun
taas vuonna 2008 ne olivat kasvaneet 23,5 %. Kehityssuunta johto- ja erityisasiantuntija-
teht&vissa naisten osuuden kasvussa oli pdinvastainen kuin kaikilla muilla palkansaajien
sektoreilla. (Kauhanen, Kauhanen, Laine, Lilja, Maliranta & Savaja 2015: 42.) My®0s vii-
meisimman samapalkkaisuusohjelman loppuraportin (2015) mukaan samapalkkaisuus-
ohjelman tavoitteet ovat jadneet saavuttamatta. Naisten osuus johtotehtévissa on tutki-
muksen mukaan vahentynyt, hitaasti muuttuva tydmarkkinoiden sukupuolijaottuneisuus
jarruttaa naisjohtajien rekrytointia etenkin miesvaltaisilla aloilla. (Lonka 2015: 6). Tahan
on haettu syytd esimerkiksi yritysmaailman konservatiivisuuteen viitaten. Tutkimusten
mukaan talouseldman konservatiivisuus nakyy kaikilla aloilla katsomatta yrityksen ko-
koon tai ikdan. Juuri tdm& hidas muutos vaikuttaa my0ds naisten paasyyn yrityselaman

johtotehtdviin. (Apunen ym. 2013: 6.)
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3.5. Tasa-arvokeskustelun kritiikkia

Tasa-arvokeskustelut ovat herattaneet mielipiteitéd ja keskustelua kautta aikojen. Kriitti-
sesti siihen suhtautuvat ovat esittdneet argumentteja, kuten miksi yleistdd sukupuolten
vilisid eroavaisuuksia ja tyypitella miesten ja naisten rooleja. Tutkimuksissa on myos
epéilty miesten ja naisten todellisia eroja suorittaa tyotehtavid, tai miten sukupuolten mo-
ninaisuus todellisuudessa vaikuttaa tyéelamén paatoksenteossa. (Verloo & Lombardo
2007: 22—23.) My®és usein tasa-arvoa puolustavat feminismin teoriat ovat vaihdelleet suh-
tautumista miesten ja naisten valiseen tasa-arvoon. Vanhemman ké&sityksen mukaan ta-
voitteena oli edistaa erityisesti naisten asemaa yhteiskunnassa, kun taas uudemman suun-
tauksen mukaan pyritadn enemman sukupuolten valiseen tasa-arvoon ja syrjimattomyy-
teen. (Koskela 2017.) Tahan nakemykseen viittaavat myos Verloo ja Lombard (2007: 23)
pohtien tasa-arvoa ja samanlaisuutta. Tasa-arvon voidaan ajatella pakottavan miehet ja
naiset samaan muottiin ja kayttdytymaéan samalla tavalla. Tyoskentelyn ja ty0yhteison
kannalta tdma ei kuitenkaan ole hyva asia. Tutkimuksissa on todettu, etta erilaisuus ja

erilaiset mielipiteet ovat hyvén paatoksenteon taustalla (Adams & Funk 2009: 23).

Johtaminen rakentuu monesta tekijastd, kuten strategian ja tavoitteen asettamisesta seka
niiden toteuttamisesta, mutta myos sosiaalisista tekijoita, kuten kommunikaatiosta, vuo-
rovaikutuksesta ja ajatusten vaihtamisesta. Ndin johtamisen ja johtajuuden voidaankin
ajatella olevan jokaiselle subjektiivisesti rakentunut kokonaisuus. (Trinidad & Normore,
2004: 576.) Nama henkilokohtaiset tekijat vaikuttavat sukupuolta olennaisemmin johta-
juuden rakentumiseen (Kotiranta, Kovalainen & Rouvinen 2007: 9). Sukupuolten kate-
gorisoiminen on herattanyt keskustelua naisjohtajuuden ja feministien keskuudessa jo
kauan (Orloff 1993: 307). Pitkaan pinnalla ollut organisaatioiden mieskeskeisyys on ai-
heuttanut mielikuvan, etta naisten ja miesten olisi oltava samalaisia menestyédkseen liike-
elaméssa. Tastd syntynyt sukupuolineutraalius ei ole parantanut naisten etenemista joh-
totehtdviin, silla tutkimukset osoittavat naisten ja miesten johtamistyyleissa eroavaisuuk-
sia. Kritiikkia esitetddn siis molemmista suunnista: sukupuolineutraaliudesta seka suku-

puolten eroavaisuuksien kategorisoimisesta. (Vanderbroeck 2010: 765.)
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Nais- ja miesjohtajuuden tutkimukset ovat antaneet ristiriitaisia tuloksia naisten ja mies-
ten kayttdytymisestd ja johtamistyyleista. Osa tutkimuksista on osoittanut, ettd mité kor-
keammalle johtoportaikossa edetdan, sitd homogeenisemmaksi johtajuus muuttuu. Kui-
tenkin Adams ja Funk (2010) esittavét, ettd nais- ja miesjohtajien erot nimenomaan ko-
rostuvat johtotehtdvissd. (Peni 2012: 39.) Rao ja Tilt (2015: 343) esittavat myos, ettd
vaikka hallitusryhmien monimuotoisuus ja etenkin sukupuolten vélinen tasa-arvo ovat
merkittavid puheenaiheita nykyajan yritysmaailmassa, selvaa tutkittua néyttoa tasa-arvoi-

sesta hallitustydskentelysta on edelleen véhan saatavilla.

Ty6eldman tasa-arvosta puhuttaessa nousee esille usein myods sukupuolikiintidajattelu,
joka on myds usein kritiikin kohteena. Hyvia perusteluja kiintidajattelulle on luonut nais-
ten maaran lisdédminen erityisesti julkishallinnossa. Kiintidita on kuitenkin kritisoitu esit-
tamalla véitteitd, ettd niiden johdosta johtotehtaviin valikoituvien henkiléiden osaaminen
ja kokemus asetetaan toissijaiseen valoon ja hakijan sukupuoli asetetaan patevyyden
edelle. Myds naisjohtajat ovat kritisoineet Kiintioité silld, etteivat halua valikoitua tehta-
vaan sukupuolensa vaan osaamisensa perusteella. (Labelle, Francoeur & Lakhal 2015:
343.) Sukupuolikiintitajattelua on my6s verrattu etnisiin kiintidihin. Kysymys heréakin,
mik& erottaa sukupuolen etnisestd taustasta, jos molemmille taytyy varata kiintiopaik-
koja? Tamén ajatuksen pohjalta naiset nahdaéan erillisena osana yhteiskuntaa, jolloin

mya0s eroavaisuuden ajattelu korostuu. (Htun 2004: 444.)

Kiintioita ja niiden vaikutuksia on tutkittu suhteessa yritysten menestykseen ja kilpailu-
kykyyn. Tulokset ovat olleet niin puolesta kuin vastaan. (Labelle, Francoeur & Lakhal
2015: 343.) Pohjoismaissa tehdyn tutkimuksen mukaan Matsa ja Miller (2013) havaitsi-
vat kiintioilla olevan negatiivinen vaikutus yrityksen tulokseen ja laskevan yrityksen kil-
pailukykyé. Vastaavasti vapaasti muodostuva sukupuolijakauma ja laissez-faire ajattelu
sen sijaan edistivat yhtion toimintaa. Yhteenvetona voidaan paatelld, etta liialliset sadnnot

ja asetukset hidastavat ja estavét yhtion toimintaa, kun taas vapaa toimijuus edistaa sita.
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4. TUTKIMUSAINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tieteell& tarkoitetaan luontoa, ihmista ja yhteiskuntaa koskevien tietojen kokonaisuutta.
Tieteen tavoitteena on kuvata todellisuutta, selittdd ilmidita ja luoda ymmarrysta. Naiden
taustalta voidaan rakentaa teorioita, jotka kuvaavat esimerkiksi yhteiskunnallisia ilmioita.
Tieteen tavoitteena on luoda ratkaisuja ja malleja, joiden taustalla on tutkittua tietoa. (Kii-
keri & Ylikoski 2004: 14.) Tama pro gradu -tutkielma asemoituu yhteiskuntatieteen ja
hallintotieteen tutkimuskentille. Salminen (2011) esittad, ettd yksi keskeinen teema hal-
lintotieteellisissa tutkimuksissa on 16ytaa tieto hallinnon muutoksen suhteesta alan tie-
teelliselle tutkimukselle. Vaikka hallintotiede on tutkimuskenttané laaja ja monipuolinen,
paateemoja tutkimuksissa ovat toiminnan tehokas organisoituminen, paatoksenteko seka
hyvan johtajuuden kasitteet. Hallintotieteellista tutkimusta voidaan tehda niin kvantitatii-
visesti kuin kvalitatiivisestikin. Usein esitetaan, ettd hallintotieteellisen tutkimuksen re-
toriikka korostaa kvantitatiivista tapaa, mutta kaytdnnon tutkimusta ohjaavat kvalitatiivi-
set metodit. (Salminen 2011: 2—3.) Kvalitatiivinen tutkimus siséltdd monia erialisia tut-
kimustraditioita, lahestymistapoja ja aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006: 5).

Taman pro gradu -tutkielman tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Kvalitatiivisen tutkimuksen taustalla tutkijat asettavat kysymyksia ja tulkitsevat niita va-
litsemastaan ndkokulmasta. Taman seurauksena sama asia voidaan siis kuvata monin ta-
voin. Tavoitteena kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisuuden kuvaaminen ja tulkit-
seminen. Koska todellisuus on kokonaisvaltainen ja kompleksinen kokonaisuus, sité ei
voida jakaa osiin. Taméan vuoksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa aihetta tutkitaan mahdol-
lisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa, etenkin sen tulkinnanva-
raisuuden vuoksi tutkijan rooli objektiivisena asiantuntijana on merkittdvé. Koska abso-
luuttinen objektiivisuus on mahdotonta saavuttaa, kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyri-
tdan 16ytdmaan ja analysoimaan jo olemassa olevia véittamia. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 1997: 160—161.) Kvalitatiivisen tutkimuksen fokuksessa on ihminen. Laadullinen
tutkimus tarkastelee tietoa subjektiivisesta nakékulmasta, ottaen huomioon tiedon monia-

laisuuden ja laajuuden. Laadullisessa tutkimuksessa myos tutkijan vuorovaikutus havain-
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noitavan kohteen kanssa korostuu ja tapausten ainutlaatuisuus vaikuttaa tulkintaan. Ta-
man vuoksi tutkimuksen analyysi on usein induktiivista analyysid, eiké tarkkaa hypotee-
sia voida asettaa etukéteen. Analyysi muodostuu yksittéisistd havainnoista ja havainto-
joukoista, joista tutkija muodostaa yleistyksen tai teorian. (Puusa & Juuti 2011: 31.) Kva-
litatiiviselle aineistolle on myos tyypillistd sen ilmaisullinen laajuus, monialaisuus ja
kompleksisuus (Alasuutari 1999: 84).

4.1. Aineiston hankintamenetelmat

Kvalitatiivisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelut, ky-
selyt ja havainnointi. Niitd voidaan kéayttaa niin vaihtoehtoisina kuin rinnakkainkin eri
tavoin yhdistettyind. Havainnointi sopii vapaampaan tutkimusasetelmaan, kun vastaa-
vasti formaalimpaan ja strukturoituun tutkimusasetelmaan sopii paremmin kyselyt. Ky-
selyn ja haastattelun jyrkka erottelu ei ole mahdollista, mutta kasitteina ne eivat ole kui-
tenkaan samanlaisia. Haastattelujen etu on niiden joustavuus. Haastattelutilanteet muok-
kautuvat yksiloiden valilla, jolloin haastattelutilanne muodostuu vuorovaikutussuhteeksi,
ja muistuttaa enemmain keskustelua. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 73—75.) Kvalitatiivista
aineistoa analysoidaan ja argumentoidaan aikaisempien tutkimusten kanssa. Haastatte-
luista saatu empiirinen tieto koostuu ikaan kuin todisteista, jotka auttavat muodostamaan
ja lopulta tukemaan paatelmid. Tavoitteena on ymmartaa ja 10ytda merkittavéa idea, en-

nemmin kuin sovittaa yhteen ristiriitaisia madritelmia. (Attride-Stirling 2001: 387.)

Tahén pro gradu -tutkimukseen haastateltiin 11 henkil6g, 5 kasvotusten ja 6 puhelimitse.
Haastateltavien ikdhaitari oli 32—74 -vuotta. Haastattelut tapahtuivat pd4osin haastatelta-
vien tyOpaikan toimistossa ja yksi haastattelu sovittiin kahvilaan. Haastateltava sai itse
paattad mieluisimman paikan ja tavan. Usein haastateltavan oma aikataulu vaikutti puhe-
linhaastatteluun p&atymiseen. Haastattelut kestivat keskiméarin 20 minuuttia, ja yhdesté
haastattelusta syntyi litteroitua tekstid 4—5 sivua (Times New Roman 12p, rivivéli 1).
Haastattelut litteroitiin sanatarkasti, jolloin puhekielen piirteet jdivat litteraattiin. Litte-
roinnin jalkeen haastatelluille muodostettiin tunnisteet, jotta anonymiteetti séilyy, eiké

lainauksia voi yhdistaa kehenkaan haastateltavaan. Tunnisteet muodostettiin koodisanan
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mukaan jakamalla koodisanan kirjaimet sattumanvaraisesti haastatelluille. T&mén jalkeen
koodisana sekoitettiin viela numeraalisesti varmistamalla anonymiteetin séilyminen.
Haastattelut pohjautuivat puolistrukturoidun haastattelurungon ympérille, jonka teemat
eli haastattelun aihepiirit valikoituivat teorian ja aikaisemman tutkimustiedon pohjalta.
Teemahaastattelussa edetadn ennalta valittujen teemojen ja niit4 tdydentévien ja tarken-
tavien kysymysten varassa (Tuomi & Sarajarvi 2002: 77). Haastattelurunko muodostet-
tiin siten, ettd alussa kysyttiin laajempia ja aiheeseen virittavia kysymyksia, minka jal-
keen siirryttiin muihin spesifimpiin kysymyksiin. Haastattelukysymykset muotoutuivat
tutkimuskysymysten seka teorian ja aikaisempien tutkimusten pohjalta, ja niiden tarkoi-
tuksena oli vastata tdhan tutkimukseen ja tutkimusongelmaan. Teemahaastattelun aineis-
ton analyysin tavoitteena on pyrkia selvittdmaan teemoja, jotka ovat merkittavia niin teo-
reettisesti kuin ainestonkin mukaan, mika edelleen helpottaa jasentdaméaan ja kuvaamaan
esiin nostettuja teemoja (Attride-Stirling 2001: 387—388).

Haastateltavia lahdettiin etsimédén ottamalla selvaa porssiyhtididen hallituksista ja niiden
jasenista. Haastateltavat 16ytyivat padosin lumipallomenetelmalld, jolloin haastateltavia
I0ytyi muutaman avainhenkilon kautta. Haastattelupyynnot l&hetettiin sahkdpostitse, ja
niissa kerrottiin tutkimuksen tausta ja tavoitteet. Yhteensé haastattelupyyntdja lahetettiin
15 henkil6lle, joista 4 vastasi suostuvansa haastatteluun. Loput 7 16ytyivat avainhenkilGi-
den kautta. Haastateltavat valikoituivat padosin hallitusammattilaisista ja porssiyhtididen
hallitusten jasenista. Haastateltavilla oli myds laaja-alaista kokemusta toimimisesta eri
yhtididen toimitusjohtajan tehtévissa sek& muissa johto- ja vastuutehtévistd sekd saati-
0issd. Oman nékokulman haastatteluihin toivat kaksi asiantuntijahaastattelua hallinnoin-
tikoodia yllapitavalta seka hallinnointikoodin valvontaa edistavilté tahoilta. Haastattelu-
runko lahetettiin p&dosin kaikille haastateltaville ennen haastattelua, jotta haastateltavat
saivat tutustua haastattelurunkoon ennalta. Haastattelupyynto ja haastattelurunko I6yty-
vt tyon liitteind 1. ja 2. seké liitteessa 3. esitelladn haastatellut yhtd lukuun ottamatta.

Tahén pro gradu -tutkielmaan haastatelluilla hallitusten jasenilla ja hallitusammattilaisilla
oli laaja-alaista kokemusta niin toimitusjohtajana olemisesta, johtoryhmétyoskentelysta
kuin hallitustydskentelystékin. Talla hetkelld moni haastateltu vaikuttaa useassa niin lis-
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tautuneen kuin listaamattomankin yhtion hallituksessa, niin yksityisen kuin valtio-omis-
teisenkin porssiyhtionyhtion hallituksessa seka erilaisissa séatioissa. Haastatteluissa ko-
rostettiin, etteivat haastateltavat edusta mitéd&n yhtioitd, vaan vastaavat kysymyksiin
omien kokemustensa ja tuntemustensa perusteella. Hallitukseen valitaan usein henkil6ité,
joilla on monipuolinen ja kokonaisvaltainen kokemus ja ammattitaito joko kyseisen yri-
tyksen johdossa tydskentelystd tai jonkin muun yrityksen johtamisesta. Hallituskel-
poiseksi maariteltdessé henkil6lla tulee olla joko vahva asiantuntijatausta tai kokemusta
liiketoimintajohtamisesta. Yritysten toimivan hallituksen katsotaan koostuvan toimitus-

johtajasta ja hanen alaisuudessaan tydskentelevista asiantuntijoista (Koivunen 2015: 33).

4.2. Aineiston analysointi sisallénanalyysilla

Tutkimusprosessia aloittaessa tutkijan on valittava, minké&lainen asema teorialla on ky-
seisessé tutkimuksessa. Vaihtoehtoina ovat aineistolahtdinen tutkimus tai teorialahtdinen
tutkimus. Teorialahtdisesta tutkimuksesta puhutaan silloin, kun analyysi perustuu ole-
massa olevaan teoriaan tai malliin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006: 15.) Ai-
neiston analysointi etenee vaiheittain eri toimintojen mukaan: aineistoon perehtyminen ja
sen kuvaaminen, aineiston luokitteleminen ja luokkien yhdistdminen ja lopuksi selitys ja
yhteenveto. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analyysi etenee usein spiraalimaisesti,
jolloin eri vaiheilla ei ole selke&é aloitusta tai lopetusta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1997: 218-219.) Tassi pro gradu -tutkimuksessa kaytin laadullisen aineiston perusana-
lyysimenetelména teorial&htoista sisallénanalyysia. Teorialahtdinen eli deduktiivinen si-
sallénanalyysi on menetelm4, jossa aineiston analyysin luokittelu pohjautuu aikaisempiin
tutkimuksiin ja teoriaan. Deduktiivista sisallonanalyysia kéaytetdan, kun halutaan tutkia
olemassa olevia tietoja uudessa ymparistdssa. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 116; Elo & Kyn-
gas 2007: 109.)

Sisédllénanalyysid voidaan kayttadé niin kvantitatiivisessa kuin kvalitatiivisessakin tutki-
muksessa. Viime aikoina sisallénanalyysia on kuitenkin kéytetty padasiassa kvalitatiivi-

sen tutkimuksen analyysimenetelménd, jossa aineistona on enimmaékseen tekstiaineistoa.
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Yhteiskuntatieteissa sisallénanalyysi menetelménd on mahdollistanut kielen, kommuni-
kaation ja kayttaytymisen tarkkailun ja analysoimisen. (Hsieh & Shannon 2005: 1278.)
Siséllénanalyysissa aineistoa tarkastellaan yhtéldisyyksia ja eroavaisuuksia etsien ja tii-
vistaen. Sisallénanalyysi on tekstianalyysia, jossa tarkastellaan valmiiksi tekstimuotoista
ja tai sellaiseksi muutettua aineistoa. Sisallénanalyysin avulla pyritddn maarittdmaan ja
muodostamaan tutkittavasta ilmidsta tai asiasta tiivistetty kuvaus ja kytkemaan se laajem-
paan kontekstiin. Tavoitteena on myods kytked tulokset muihin aihetta koskeviin tutki-
muksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 93, 105; Seitamaa-Hakkarainen 2014.) Tassé tutki-
muksessa analysoitava tekstiaineisto koostuu 11 haastattelusta, jotka on litteroitu teksti-
muotoon. Haastatteluista muodostui 48 sivua litteroitua tekstid, jotka jaettiin pienempiin
osiin ja teemoitettiin. Teemoittelun taustana toimi haastattelurunko ja tutkimuksen teo-
riapohja. Alussa erilaisia teemoja loytyi useita, mutta aineistoa lukiessa useista teemoista
alkoi 16yty4 samankaltaisuuksia. Samantyyliset teema-alueet koottiin yhteen ja tiivistet-
tiin suuremmiksi teema-alueiksi. Lopulta aineistosta nousi selvasti esille viisi suurinta

teemaa, joiden sisalle jaettiin niit4 koskevat kommentit ja muut huomiot.

Tuomi ja Sarajarvi (2002: 93—95) madrittelevét, ettd laadullisen tutkimuksen sisallénana-
lyysi ja teemoittelu voidaan jakaa neljaan vaiheeseen: tutkimuskohteen valinta ja rajaus,
aineiston keruu ja aihetta koskevan materiaalin valinta, aineiston luokittelu ja teemoittelu
sekd viimeisena analyysin ja yhteenvedon tekeminen. Laadullisten aineistojen analyysi ei
ole prosessi, vaan tutkimus on syklistd, jolloin aineistoon perehtyminen ja luokittelu vuo-
rottelevat kesken&én. Luokittelukategoriat voivat muuttua ja kehittyd analyysia tehtéessa,
koska teoria ja aineisto ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan. (Seitamaa-Hak-
karainen 2014.)

Ensimmaisessa vaiheessa muodostetaan kokonaiskuva tutkittavasta aiheesta ja aihealu-
eesta. Ainestoa keratddn monipuolisesti ja aikaisempiin tutkimuksiin tutustutaan laaja-
alaisesti. Aiheen méarittavat rajaukset vaikuttavat siihen, minkélaisia aineistoja haetaan.
Valitun tutkimusongelman mukaan aineistosta karsitaan vain tutkimusongelmaa kasitte-
leva materiaali. (Tuomi & Sarajérvi 2002: 94.) Téssa tutkimuksessa aikaisempia tutki-

muksia etsittiin padosin internetverkon avulla. Aikaisempia tutkimuksia l16ytyi padasiassa
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EBSCOhostista ja Proquestista sekd Google Scholarista. Kriteereind aikaisempien tutki-
musten etsinnassa oli paaasiassa julkaisuvuosi. Tutkimukseen pyrittiin valitsemaan mah-
dollisimman tuoreita tutkimuksia seka tutkimuksen kannalta relevantteja aiheita. Kriitti-
nen arviointi ja laadun tarkkailu kulki tutkimuksen mukana alusta asti. Teorialahtdisen
sisallonanalyysin ensimmaisessd vaiheessa muodostetaan myo6s analyysirunko. Alussa
analyysirunko voi olla laaja, mutta sen sisélle muodostetaan lisaa erilaisia luokituksia ja
kategorioita analysoitavasta aineistosta. T&méa auttaa aineiston rajaamisessa luokittele-
malla, mitka asiat kuuluvat analyysirungon sisapuolelle tai ulkopuolelle. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002: 116.)

Toisessa vaiheessa aineistoja kaydaan uudestaan lapi, nyt tarkemmin ja Kriittisemmin.
Aineisto ik&an kuin koodataan, eli tutkittavat asiat nostetaan erilleen muusta siséllosta.
Koodauksen tarkoituksena on toimia muistiinpanoina ja ne ikaan kuin jasentavét tutkitta-
vaa aihetta. Koodauksen avulla myos litteroidusta tekstista on helpompi 16ytaa eri kohtia
analyysié tehtdessd. Ainestoa edelleen jasennellddn sellaiseen muotoon, jotta analyysin
muodostaminen etenee. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 95.) Tavoitteena on maaritelld, mitka
siséllot ovat oleellisia tutkimuksen kannalta, jotta rajaus pysyy. (Seitamaa-Hakkarainen
2014). Lahdekirjallisuuteen palattiin useasti tutkimuksen edetessa, seké haastattelujen ai-
kana. Lahdekirjallisuudesta etsittiin muun muassa ajankohtaisia teemoja, jotka nakyivét
niin aikaisemmissa tutkimuksissa kuin haastattelussakin. Sisallonanalyysivaiheessa ai-
neistoa luettiin monta kertaa lapi. Aluksi teema-alueita syntyi useita, mutta rajauksen ja
suurenpien kokonaisuuksien l6ydyttya tutkimuksen teemat paadyttiin jakamaan viiteen

osa-alueeseen.

Kolmannessa vaiheessa aineisto luokitellaan ja teemoitellaan. Alustavat teema-alueet
voidaan tehdd tutkimuskysymysten perusteella, tai haastattelujen teemojen pohjalta
(Hsieh & Shannon 2005: 1281). Analyysin tekeminen aloitetaan ja aineistosta etsitdan
merkittdvimmat havainnot, jotka liittyvat tutkimuskysymyksiin. Teemoittelun avulla tut-
Kimusaineisto jaetaan merkitseviin osa-alueisiin, mik& helpottaa analyysin tekemiseen
sekd sen auki kirjoittamiseen. Teemoittelussa voidaan esimerkiksi laskea kuinka monta

kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 95.) Seitamaa-
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Hakkarainen (2014) muistuttaa, etta sisallonanalyysin kannalta on tdrked muodostaa ai-
neiston ja teorian vélille kasitteellinen yhtenaisyys. Taman avulla niin teoria kuin aineis-
tokin tukevat toisiaan. Tassa tutkimuksessa teemat jasentyivat niin haastattelukysymysten
kuin ldhdeaineistonkin pohjalta. Teemoittelu voidaan jakaa kolmeen tasoon: perustee-
moihin, joita 16ytyy aineistosta useita. Ndita perusteemoja voidaan tiivistaa edelleen, jol-
loin pienemmat teemat jaetaan suurempiin teema-alueisiin. Téhén auttaa aineiston ja tut-
kimusongelman tarkka rajaaminen. Lopulta voidaan yrittaa 10ytaa vield globaali teema,
johon koko tutkimus ja analyysi pohjautuvat. Idea perustuu mikrotasolta etenemiseen
aina ongelmien ja ratkaisujen makrotasolle asti. Globaalit teemat ovat monimuotoisempi
ja kompleksisempia kuin mikrotason teemat. Tutkimuksessa saattaa olla jopa muutama
globaali teema, riippuen aiheen kompleksisuudesta. (Attride-Stirling 2001: 388—389; Elo
& Kyngés 2007: 111.)

Neljannessa sisallonanalyysin vaiheessa analyysista Kirjoitetaan yhteenveto. Aineistosta
voidaan nostaa esille samanlaisuuksia tai eroavaisuuksia. T&mén lisdksi aineistosta voi-
daan etsid toiminnan logiikkaa ja toistuvuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 95.) Tutkimuk-
sen yhteenvedossa pyritdan tuomaan esille erilaisia ndkokulmia ja ratkaisuvaihtoehtoja
tutkimusongelmaan. Koko tutkimusta on seurannut objektiivinen ja Kriittinen suhtautu-
minen niin aikaisempiinkin tutkimuksiin kuin myds tutkimuksen aineiston analysointiin-
kin. Tassa pro gradu -tutkimuksessa aineisto koostui tekstimuotoon litteroiduista haastat-
teluista, jotka teemoiteltiin ja jaettiin pienempiin osiin. Tutkimus ei edennyt suoraviivai-
sesti, vaan aineistoa analysoitaessa palasin usein aikaisempiin tutkimuksiin ja vertasin
niitd haastatteluista saatuun aineistoon. Tutkimusprosessin aikana palattiin useaan ker-
taan teoria-aineistoon, tavoitteena saada kokonaisuudesta mahdollisimman yhteen sitou-
tunut ja relevantti kokonaisuus. Epélineaarinen ja kompleksinen rakenne on tyypillista
siséllonanalyysille, koska analyysimenetelmé&a ei ole tarkasti maaritelty tai standardoitu
(Elo & Kyngés 2007: 113).
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4.3. Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusprosessin aikana tutkija tekee jatkuvasti paatoksia ja valintoja, jotka kuljettavat
tutkimuksen suuntaa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006: 20). Tuomi ja Sarajarvi
(2002) korostavat, etté tutkijan on pohdittava ja analysoitava tutkimuksen eettisyytta ja
luotettavuutta koko tutkimusprosessin ajan. Tieteellisen tiedon tulee olla universaalia ja
kaikkien saatavilla, liséksi tutkijan on suhtauduttava tutkimukseen mahdollisimman puo-
lueettomasti. Hyvan tieteellisen kdytannon mukaan tutkijan tulee pohtia, perustella ja ar-
gumentoida valintojaan koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen aiheen, tutkimuskysymys-
ten, teoreettisten l&htokohtien ja menetelmavalintojen ohella tutkijan on pohdittava omaa
rooliaan ja asemointia tutkimuksen aikana. Néilla kaikilla tekijoilla on merkittava rooli
tarkasteltaessa tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd. (Tuomi & Sarajarvi 2002:
122—123, 135; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006: 20, 24.) Tutkimuksen luotetta-
vuuteen vaikuttaa myos Kriittinen suhtautuminen tutkimuskirjallisuuteen. Tutkijan on py-
rittava kriittisyyteen ja harkintaan valitessaan lahdeaineistoa. Lahteiden iké ja kirjoittajien
arvostus vaikuttavat lahteiden luotettavuuteen, mité tutkija voi arvioida. (Hirsjarvi, Re-
mes & Saajavaara 1997: 105.) Tassa tutkimuksessa on pyritty hyvéaén tutkimustapaan
koko tutkimuksen ajan. Lahdeaineistoon viittaaminen ja alkuperdisten l&hteiden kéytta-
minen on esitetty tekstissa. Aineistonhaussa pyrittiin 16ytdmé&an mahdollisimman ajan-
kohtaiset ja tuoreet tutkimukset, seka loytaméaan artikkeleissa viitatut primaariléhteet.

Teoria- ja menetelmékirjallisuudessa on kaytetty myds vanhempia aineistoja ja kirjoja.

Haastattelut tehtiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) laatimien "Hyva tieteel-
linen kaytanto ja loukkausten késitteleminen” (2002) mukaan. Haastatteluihin osallistu-
minen oli vapaaehtoista ja kaikki haastateltavat antoivat luvan suullisesti tai kirjallisesti
nauhoittaa haastattelut seka litteroida ne analyysia varten. Ennen haastattelua myos arvi-
oitiin haastattelussa kestéva aika. Yksityisyyden suoja on yksi tutkimusetiikan tarkeista
periaatteista. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009: 4—7.) Haastatteluissa korostettiin,
ettd haastateltavien yksityisyys sailyy koko tutkimusprosessin ajan, ja he saivat oman har-
kintansa mukaan antaa luvan oman nimensa liittdmiseen tutkimuksen liitteeksi. Haastat-
telujen jalkeen haastateltaville jaettiin koodisanasta valitut kirjaimet sattumanvaraisessa

jarjestyksessd, jotka vield sekoitettiin numeraalisesti, jotta anonymiteetti varmasti séilyy
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koko tutkimuksen ajan. Haastatteluista saatu aineisto koodattiin, litteroitiin ja teemoitel-
tiin, jolloin yksittdisia kommentteja ei voida yhdist&é haastateltaviin.

Luotettavuutta ja eettisyyttd voidaan parantaa kriittisella ja arvioivalla tutkimusasen-
teella. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa arviointi on kokonaisvaltaista ja jatkuu koko tutki-
musprosessin ajan. Tutkijan oman position ja mielipiteiden ei tule vaikuttaa analyysin
tekemiseen, mutta terve uteliaisuus auttaa etenemaan tutkimuksessa. (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006: 27.) Tassa tutkimuksessa on reflektoitu tutkimusprosessia koko
tutkimuksen ajan, ja pohdittu miten valinnat ovat vaikuttaneet lopputulokseen. Reflek-
tointiin vaikuttaa niin tehdyt valinnat kuin tekeméttd jatetyt paatoksetkin (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006: 27). Luotettavuuden ja eettisyyden pohtiminen koko tut-
kimusprosessia ajatellen sai myds ajattelemaan tutkimuksen vaikuttavuutta. Tutkimus ja
sen teema vaikuttavat tehtyjen tulkintojen kautta koko yhteiskuntaan, jolloin tutkijalla on
mahdollisuus vaikuttaa tutkimuksen aihepiirid koskevaan keskusteluun. Aiheena suku-
puolten valinen tasa-arvo on edelleen ajankohtainen ja saattaa aiheuttaa voimakkaita mie-
lipiteitd. Tassa tutkimuksessa sukupuolten valista tasa-arvoa on lahestytty eri nakdkul-
mista ja aihetta itsessédan on tarkastelu kriittisesti ja aikaisempia tutkimustuloksia argu-
mentoiden, jotta aiheesta saadaan mahdollisimman kattava ja laaja-alainen kuva.
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5. TULOKSET

Tassa pro gradu -tutkimuksessa késitelladn sukupuolten vélisté tasa-arvoa ty6elaméssa ja
etenkin porssiyhtididen hallitusten kokoonpanossa. Taustalla vaikuttaa corporate gover-
nance -teoria ja Suomen hallinnointikoodi, joka myotdvaikuttaa porssiyhtididen moni-
muotoisten hallitusten syntyyn. Seuraavassa tulososiossa esitetaan tutkimuksen tulokset
haastattelujen pohjalta, ja peilataan niitd samalla corporate governance -teoriaan ja aikai-
sempiin tutkimuksiin. Tulososio etenee pitkélti haastattelurungon mukaan, josta muotou-
tuivat myos tutkimuksen tulosten paateemat. Aluksi esitetddn haastateltavien nakemyksia
ty6eldman tasa-arvosta yleisell& tasolla, minka jélkeen fokusoidaan sukupuolten véliseen
tasa-arvoon hallitusten toiminnassa. Lopuksi esitetadn viela arvioita, miten sukupuolten
valista tasa-arvoa voitaisiin kehittdd edelleen, ja mitka tekijat koetaan estéviksi tai edis-

taviksi tekojoiksi tasa-arvoisen urakehityksen kannalta.

5.1. Sukupuolen merkitys tyoelamassa

Sukupuolen merkitysté sosiaalisena tai fysiologisena eroavaisuutena tyoskentelyssa ei si-
nansa pohdittu haastatteluissa ja suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd sukupuo-
lella ei ole valia tyoelamassa ja tydskentelyssé. Sen sijaan kaikki haastateltavat korostivat
ammattitaidon ja kokemusten olevan tarkeimpié tekijoitd kompetenssissa, myos yksil6i-
den persoonallisuuden katsottiin vaikuttavan enemman tyoskentelyyn kuin esimerkiksi

sukupuolen.

”No mun tdytyy sanoo, et en md sitten endd ajattele, kun on siind hallituksessa, et
onko miehi& vai naisia. Kaikki on yksiloita ja tasa-arvosia, joku voi olla puheli-
aampi ja saada silla enemman &antéa kuuluviin kun vahan hiljasempi, mut se on
sitte persoonakysymys, enemman ku sukupuolikysymys. Nain ma sen taas oman ko-
kemuksen mukaan mietin, ettei se sukupuoli 00 siin&d tyon teossa mikaan seikka,
mihin kiinnittdd huomiota.” (hH.20ii.)

”...ei ketdan ihmista pida valita mihink&an positioon pelkastaan sukupuolen perus-
teella, vaan aina ldhdetddn pdtevyys edelld.” (hH.28U.)

“"Kompetenssi ja osaaminen on merkittdavin tekijd, miten tyotehtdvdt tdytetddn.”
(hH.22A))
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Tastd seurauksena myds sukupuolikiintiot olivat lahes kaikkien haastateltavien mielesté
huono vaihtoehto edistéa sukupuolten vélistd tasa-arvoa. Suomessa johtajiksi ja edelleen
hallitusten jaseniksi valikoituu melko pieni joukko, joka on koulutuksen ja kokemusten
perusteella myds melko homogeeninen. Sukupuolikiintiot eivat siis edistéisi varsinaisesti
monimuotoisen hallituksen syntyd, vaan ennemminkin erottelisi naiset ja miehet eri jou-
koiksi. Johtajat haluavat tulla valituksi tehtdvaan patevyyssyisté, eika sukupuolen perus-
teella (Apunen, Haavisto, Kovalainen & Pajarinen 2013: 4). Tama tulos nakyi myds haas-
tatteluissa keskusteltaessa kiintioisté tai edelleen naiskiintitistd, kun yksi haastateltava
totesi:

“Kiintiopaikkoja ei mun mielestd pidd olla. Musta siitd tulis itselleen sellanen olo,
etten ma nyt ansaitse tata paikkaa, vaan ma oon nyt tayttamassa jotain kiintiota.
Niin se ei edista naisten uraa. Ja se voi myos johtaa siihen, etta hallituksiin valitaan
epdpdtevid ihmisid, eihdn se voi tehdd bisnekselle hyvdd.” (hH.29R.)

Tasté huolimatta hallinnointikoodin suositus monimuotoisesta ja tasa-arvoisesta hallituk-
sen kokoonpanosta oli haastateltavien mielesté tarkedd. Niin sanottu kiintiokeskustelu yl-
lapitaa tavoitetta edistad sukupuolten valistd tasa-arvoa seka pakottaa yhtidita panosta-
maan ja ottamaan sukupuolten valisen tasapainon huomioon nimityksia tehtdessa. Kes-
kuskauppakamarin raportissa (2017) todetaan myds, etta hallinnointikoodin suositukset
ovat toimineet naisjohtajuuden edistdjand Suomessa. Hallinnointikoodi ei pakota yhtigita
toimimaan tietylld tapaa, mutta se toimii kansallisena suosituksena. Keskuskauppakama-
rin (2017) selvityksen mukaan ja haastattelujenkin perusteella hallinnointikoodin katso-
taan olevan riittdva saatelykeino edistaé porssiyhtididen hallitusten kokoonpanoa ja mo-
nimuotoisuutta. Haastateltavat kokivat, ettd nykyisen hallinnointikoodin suositukset ovat
ajan tasalla. Moni kuitenkin painotti, ettd hallinnointikoodia on hyva tarkastella Kkriitti-
sesti, jotta se pystyy ottamaan kantaa muuttuviin tilanteisiin niin kansallisesti kuin kan-

sainvalisestikin.

“Me ei puhuta kiintioistd, mutta tdd keskustelu naiskiintioistd on sellanen, ettd moni
sanoo, ettei tarvita kiintioita, taa toteutuu itsestédén. Niin mua se naurattaa, tassa
on jalleen tallanen tilastollinen kdkkoys. Kun tasta hallinnointikoodista puhutaan,
niin se ajaa siihen, ettd asiat toteutuu. Eli ihan sama oli meilla kiinti6ita tai ei, niin
se kiintidkeskustelu on tirkedd.” (hH.24L.)
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”No musta on erittdin hyvd, ettd sellanen koodi on olemassa. Se vaatii yhtioltdi sen
kannanoton niihin kaikkiin asioihin. Ja se pakottaa hallitusta ja yhtiota perustele-
maan kaikki valinnat. Sité ei voi ikéaan kuin sivuuttaa. Vaikka joku monimuotoisuus-
kin, sehan olis helppo vaan sivuuttaa, ettei tarttis miettia. ” (hH.29R.)

”Ja nythan meilla on tapahtunut silleen, etta sen sijaan ettéd meilla on kiintiot niin
meilla on hallinnointikoodi, joka suosittelee, ettd on molempia sukupuolia. Hyva,
nythan se toteutu! Eli musta se on aarimmaisen hyva, etté hallinnointikoodi ottaa
tahan kantaa, ja tekee ystavallisen selkaan tuuppauksen, eli tdssé on nyt tsempat-
tava ja nahtava vaivaa. Eli sen oman ystava- ja tuttavaporukan ulkopuolelta on nyt
|0ydettava myos naisia. ” (hH.24L.)
Vaikka kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettei sukupuolella ole merkitysté tyonte-
0ssa, kymmenen haastateltavaa yhdestatoista mainitsivat kannattavansa monimuotoista
tyoyhteis6d. Suurin osa naisvastaajista koki myds nykyisen hallinnointikoodin edistéavén
sukupuolten vélista tasa-arvoa ja lisdédvan monimuotoisuuskeskustelua, mika edelleen
edesauttaa naisten etenemistéd ylimpaan johtoon. Vastaavasti osa miesvastaajista koki su-
kupuolten valisen tasa-arvon jo toteutuvan hyvin porssiyhtididen johtoryhmissé ja halli-

tuksissa.

5.2. Ty6elaman tasa-arvo

Kaikki haastateltavat kokivat tyoelaman tasa-arvoisuuden olevan hyvélla tasolla tdmén
hetken Suomessa. Sukupuolten vélinen tasa-arvo nahtiin koko ajan kehittyvéana asiana,
johon vaikuttavat niin koulutuksen tasapuolisuus sukupuolesta tai yhteiskuntaluokasta
riippumattomana kuin yhteiskunnankin asenne tasa-arvoisuuteen. Sukupuolten vélinen
tasa-arvo puhututtaa seka kansainvélisella ettd kansallisella tasolla eri ammattiryhmissa,
kuten elokuva-alalla, urheilussa, palkkatasa-arvossa tai hoitovastuun jakautumisessa.
Haastatteluissa kysyttiin tasa-arvon toteutumista niin yleiselld tasolla tydeldméssa kuin
kohdistettuna tasa-arvon toteutumiseen hallitusten kokoonpanossakin. VVaikka monet pai-
nottivat, ettei taydellista tasa-arvoa ole vield saavutettu, suunta on kuitenkin ollut viime

vuosina hyva.

"Md sanosin, ettd emme ole vield ldhelldkddn tdydellistd maailmaa, mutta suunta
on menossa hyvaa vauhtia parempaan. Jos puhutaan nimenomaan sukupuolten va-
lisestd tasa-arvosta, niin ma naan, ettd naisten osuus on hyvin kasvamassa niin



53

hallituksissa, ja myo6s liiketoimiontajohdossa ja jopa toimitusjohtaja pes-
teissd. ”(hH.21N.)

“Kylla kai voi sanoa, ettd paranemaan pain. Niin sanotusti tasottumaan pain.”
(hH.23P.)

Yhdeksi suurimmaksi haasteeksi tytelamén tasa-arvon toteutumisen kannalta esitettiin
naisten ja miesten segregoitunutta ammatinvalintaa. Niin sanotut naisten ja miesten am-
matit nostettiin ongelmaksi tasa-arvoisen palkkakehityksen ja uran kehitykseen, nuorten
opiskeluvalinnat ja ammatillinen suuntautuminen vaikuttavat myéhemmin niin tyduralla
etenemisen mahdollisuuksiin kuin palkkaukseenkin. Téssékin kuitenkin n&htiin eroavai-
suuksia, mille aloille nuorten ja etenkin tyttdjen kannattaa suuntautua. Vastausten hajon-
taa voisi selittdad sukupolvien vélisilla eroilla. Vanhemmat asiantuntijat peilaavat koke-
muksiaan aikaisempiin uraputkiin, joista valmistui johtajia, kun nuorempi sukupolvi na-

kee niin talouseldmén kuin tydeldmankin muutoksia.

”On selvad etta taa segregaatio nakyy eri aloilla. Ihmiset, l1ahinna te tytot ette ha-
keudu teollisuuden tehtéviin riittéavasti. Niin paljon kun haluttais, joka tasottais
sitd.” (hH.261.)

”...silld opintosuunnalla on merkittivd vaikutus edelleen. Jos ne (tytot) hakeutuu
hoitoalalla, mikd on naisvaltainen, on selva ettei sielta yritysjohtajia valikoidu.
Poikkeuksiakin on. Mutta jos tytot ei suostu lukemaan pitkad matematiikkaa ja me-
nemaan tekniseen korkeakouluun, ne tulee aina olemaan aliedustettuina suuryri-
tysten johdossa.” (hH.25S.)

" Tdytyy miettid, miksi naiset hakeutuu tai ei hakeudu tietyille aloille. Se on vapaa-

ehtoinen valinta. Onko se sitten meidan kulttuurissa vai naisten valinta, ettei ne

hakeudu miesvaltasille aloille... ” (hH.20ii.)
Vastaavasti eridvidkin mielipiteita esitettiin tulevaisuuden suuntauksista. Erilaisia ja uu-
sia ndkemyksia perusteltiin Suomen talouden muutoksesta teollisuusyhteiskunnasta kohti
palveluyhteiskuntaa. Niin sanotut naisten- tai miesten ammatit ovat sekoittumassa, ja eri-
laiset tydkokemukset mahdollistavat laajemman uralla etenemisen mahdollisuuden. Nais-
ten vahvuudet tulisikin ndhd& uutena voimavarana kehittdd Suomen taloutta ja edistaa
vientid. Haastateltavat pohtivat, ettd johtajaksi ja hallituksen jaseneksi péésee nykyaén
yhé laajemmalla asiantuntijuudella, kun véestorakenne ja sitd kautta kuluttajakunta muut-

tuu, digitalisaatio kasvaa ja Suomi tulee globaalimmaksi. Yksi haastateltava totesi:
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“Suomessa sanotaan usein, ettd ei ne naiset oo pdrjdnny, ettd tyttdjen pitdd ldhtee
lukee teknisia aloja, fysiikkaa ja insindoritieteitd, ma oon taysin eri mieltd. Pohdi-
taan tata nyt hetki. Joo meilla on metséateollisuus ja se on varmaan maailman tap-
piin asti, koska meilla on paljon puuta. Mutta me ollaan muuten siirtymassa ras-
kaasta teollisuudesta enemméan kaupan, palveluiden ja designen yhteiskuntaan.
Menkaa ja designetkaa kaikkia erilaisia tarinoita, stooreja ja peleja, se sisallolli-
nen tarina ja ulkondkod, nddhan on naisten vahvuuksia. Tassa elamanvaiheessa,
missa teollisuus on muuttumassa, niin ma en missaa nimessa ohjeistais naisia yksin
johonkin insintdritieteisiin, totta kai sinnekin on hyva saada naisia, kun toi metsa-
Jja puhelinverkkoteollisuus varmasti sdilyy.” (hH.24L.)

Tasta huolimatta johtoryhmien miesvaltaisuus puhuttaa silti edelleen, koska Suomen lu-
kioista ja korkeakouluista valmistuu enemman naisia kuin miehié. Lukioon ja korkeakou-
luun asti naiset ja miehet ovat samalla viivalla ja etenevat samaa tahtia. Kuitenkin naisten
urakehitys ei etene ylimpaan johtoon asti, vaan naiset jadvat useimmiten keskijohtoon ja
asiantuntijatehtaviin (Pargendler 2014: 17; Keskuskauppakamari 2017: 25). Haastatte-
luissa pohdittiin, mitk& tekijat vaikuttavat naisten maaréan johtotehtavissa, seka miten
naiset saataisiin eteneméaan urallaan ja nousemaan useammin ylimpaén johtoon. Haasta-
teltavat, jotka perustelivat hyvien naisten puuttumista kandidaateista, perustelivat kom-
menttinsa naisten puutteellisella kokemuksella johtamisesta ja etenkin liikkeenjohdosta.
Haastatteluissa esitettiin vastakkaisia mielipiteita siitd, 16ytyyko sopivia naisia johtoryh-

miin ja hallituksiin.

“Mut jos s katot suomalaisia porssiyritysten hallituksia vakavasti ottaen, ni on-
gelma niissa on ettd on vaikea l16ytaa sopivia ja patevia hallituksen jasenia ylipaa-
tddn, mutta erityisen vaikea loytdd naisia.” (hH.25S.)

"Nykyddn ei ole paljon hyvid naisia. Naisten tulisi hanakammin pyrkid ylempiin
johtotehtaviin. Naiset ei 0o tarpeeksi hanakoita etenemaan, vaikka olisikin hyva
koulutus.” (hH.22A.)

“Jos kattoo monimuotoisuutta laajasti, meilla on yritysten, ennen kaikkea pors-
siyrityksissd, liikkeenjohdossa, operatiivisessa johdossa liian vahan naisia. Ja sel-
lanen yritysjohtajaura, joka lahtee useimmiten esimeistehtévista ja etenee erityis-
tehtavista johtotehtaviin, niin monella toimialalla naisia niissa erityistehtavissa ei
niin paljon ole.” (hH.261.)
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Mitka tekijat sitten kvalifioivat tai saavat naiset etenemadn ylimpadn johtoon, ja rikko-
maan niin sanotun lasikaton? Haastatteluissa ei annettu suoria vastauksia, mutta aihe kui-
tenkin sai aikaan pohdintaa ja keskustelua. Trinidad ja Normore (2005: 574) esittavét,
etta tasa-arvoisen urakehityksen taustalla ei ole asettaa naisia klassiseen johtajan muot-
tiin, vaan antaa naisille mahdollisuus edistéa ja harjoittaa heiddn omaa johtamistyyliaan.
He my0s korostavat, ettd miesten ja naisten tyyli johtaa eroaa toisistaan, mutta kumpikaan
ei ole parempi tai huonompi. Haastateltavat nostivat naismentoroinnin ja naisvaikuttajat
edistdmaan naisten uralla etenemistd ja toimimaan esikuvina. Keskuskauppakamarin
(2017: 49) selvityksessa esitettiin, ettd medialla on vahva vaikutus naisjohtajuutta edistéa-
vand ja tukevana tahona, mika on osaltaan toiminut katalysaattorina edistéa naisten tyo-
uria. Media luo roolimalleja ja avaa keskustelua, mikéa viestii yhtidille asian ajankohtai-

suudesta ja tarkeydesta.

”Mutta niinkun viimepaivien kauppalehdissa on ollut juttuja, ettd on edelleen pors-
siyhtidita, joissa ei ole naisia hallituksia, ja sitten ne sanoo ettei ole 16ytynyt sopi-
vaa. Sitd md en ole vield keksinyt mddritelmdd sille sanalle mikd on se "sopiva’?
Mika puuttuu naisilta ettei ne ole sopivia?” (hH.30i.)

"Ehkd meilld pitdd olla enemmdn naismalleja, jotka ndyttdd ettd mennddn ihan
huipulle asti ja nyt ndytetddn miehille. Ettd tois sitd esikuvaa.” (hH.30i.)

" Ainakin mulle se on motivoivaa, jos lukee jostain naisjohtajista. Se on niinku ma-
kee juttu, etté porssiyhtididen toimitusjohtajiksi pikkuhiljaa nimitetdan myos naisia.
Niin se motivoi itseddn, ettd kylld mdkin voin edetd.” (hH.29R.)

Ty6eldman tasa-arvo on kehittynyt paljon viime vuosina. Naisten méara porssiyhtididen
toimitusjohtajina on kasvanut vuoden 2014 yhdesté toimitusjohtajasta vuoteen 2017 aina
yhdeksadn naistoimitusjohtajaan, mika on myods kansainvalisestikin verrattuna hyvé luku.
Naisten maara myos porssiyhtididen hallituksissa on noussut tasaisesti, ja on vuonna 2017
keskimaarin 27 % ja suurissa porssiyhtidissa 33 %. (Keskuskauppakamari 2017: 21, 26.)
Niin haastattelujen kuin aikaisempienkin tutkimusten mukaan hallinnointikoodilla on ol-
lut edistdvé vaikutus tasa-arvoiseen urakehitykseen. Corporate governance -teorian ja
edelleen hallinnointikoodin tavoitteena varmistaa yksityisten listautuneiden yhtididen
hallinnollinen taso ja avoimuus, miké edelleen kasvattaa omistajien luotettavuutta yhtiéta
kohtaan. (Hirvonen, Niskanen & Steiner 2003: 21—-22; L’Huillier 2014: 301.) Sen edel-

lyttdma avoimuus nédkyy hallinnointikoodin comply or explane -periaatteessa (noudata
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tai selité -periaate) siten, ettd yhtion tulee noudattaa koodin kaikkia suosituksia, tai poi-
ketessaan yksittdisesta suosituksesta, se voi perustella paatoksensa. (Arvopaperimarkki-
nayhdistys.fi.) Tama mahdollisuus nahtiin hyvéana vaihtoehtona, mika ei kuitenkaan sido

tai rajoita yhtididen toimintaa.

5.3. Tasa-arvon merkitys hallituksen tydskentelyssa: ryhmadynamiikassa, keskustelussa

ja paatoksenteossa

Corporate governance -teoria ja Suomen hallinnointikoodi ottavat kantaa muun muassa
porssihallitusten monimuotoisuuteen ja sukupuolten valiseen tasa-arvoon. Teoriassa on
sanottu (ks. sivu 13), ettd corporate governance on hallinnollinen kayttaytymiskoodi,
jossa esitetddn suosituksia toimia yksityisen sektorin hallinnossa. Hallituksen monimuo-
toisempi ryhma auttaa yritystd ymmartdmaan ja ennustamaan paremmin markkinoiden
toimintaa. Tastd johtuen monimuotoisuus siis lisda yrityksen innovaatiota ja luovuutta.
Haastatteluissa pohdittiin, mitd monimuotoisuus ja etenkin sukupuoli voi tuoda hallituk-
sen tydskentelyyn. Haastateltavat pohtivat ryhman diversiteetin vaikutusta keskusteluihin
ja sitd kautta myos paatoksentekoon. Tassa tutkimuksessa moni haastattelija korosti eri-
laisten kokemusten ja ndkemysten rikastuttavan hallituksen tyoskentelyd, keskustelua ja

paatoksentekoa. Yksi haastateltava tiivisti:

"Kylld se [sukupuoliJtietenkin lisdd dynamiikkaa ja ryhmadynamiikkaa. Todelli-
suudessa kaikki tietenkin on yksil@ista kiinni, eika siitéa sukupuolesta kiinni. Mutta
ikdan kuin sen seuraus on, ettd on monipuolisempi sukupuolijakauma: naisia riit-
tavasti ja tietenkin joissain aaripaissa miehia riittavasti. Kylla se vaikuttaa siihen
ettd on monimuotoisempi ryhmadynamiikka.” (hH.23P.)

Monimuotoisuuden nimessé hallitus koostuu niin miehisté kuin naisistakin. Aikaisemmat
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd molempien sukupuolten tasapuolinen edustus lisaa in-
novatiivisuutta seka lisad keskustelua ja argumentointia. Naiseus ei kuitenkaan itsessaan
vaikuta johtamistyyliin, vaan se rakentuu henkilokohtaisesti kokemusten ja tietotaidon
mukaan. Naiseuden tai miehisyyden stereotypiat eivat saa vaikuttaa urakehitykseen tai
nimityksiin, vaikka ne luovat edelleen ennakkoasenteita. Trinidad ja Normore (2005)

pohtivat tuleeko naisten mukailla miehista johtamistyylid, jossa korostuu aggressiivisuus,
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itsendisyys ja objektiivisuus, vai tuleeko naisten pyrkid toimimaan ndiden kahden stereo-
typian valissg, jolloin toiminta on tarpeeksi feminiinistd erottuakseen, mutta myos riitté-
van maskuliinista ollakseen uskottavaa. (Trinidad & Normore 2005: 576—577.) Haasta-
tellut toivat esille myods esimerkkeja omasta tyohistoriastaan, jolloin sukupuolten véliset
erot ovat nousseet esille pohdittaessa yrityksen tulevaisuutta ja uusia haasteita. YKksi haas-

tateltava kuvasi:

Se vaikuttaa ryhmddynamiikkaan jo siind, etté ajatustavat on erilaiset. Ja totta kai
niissa on eroja, naiset ei 00 usein kayny inttia ja miehet ei oo ollut aitiyslomalla.
Oli kyse misté vaan kuluttaja- tai palvelutuotteesta, niin naisilla ja miehilla on eri-
lainen kokemus. Ja mun mielesta, kaikissa hallituksissa, missé ma oon ollut niin se
on tuonut mielenkiintoisia uusia nakokulmia. Jos olis vaan 100 % joko miehi& tai
naisia, niin sitd ajauduttais ihan ryhmaajatteluun, ja tehtais niinku ollaan aina
tehty.” (hH.24L.)

Sukupuolten valisen tasa-arvon lisédminen ja naisasiantuntijat tuovat hallitustoimintaan
lisad erilaisia nakokulmia, mika edesauttaa yritysta sopeutumaan muuttuviin tilanteisiin
(Peni 2012: 18; Benkraiem, Hamrouni, Lakhal & Toumi 2017: 848). Monella haastatel-
tavalla oli kokemuksia sukupuolten vélisisté eroavaisuuksista ja niiden vaikutuksista hal-
lituksen tydskentelyyn. Naisten ja miesten moninaiset nakokulmat niin hallituksessa kuin
kuluttajanakin vaikuttavat ja edesauttavat yhtion kehitysta ja sopeutumista muuttuvaan
toimintaymparistoon. Myos Dezso6 ja Ross (2012) ovat tulleet johtopédatdkseen tutkimuk-
sissaan, etta naisten laaja osallistuminen johto- ja hallitustydskentelyssa nostaa yhtion te-
hokkuutta ja tuottavuutta. He perustelevat monimuotoisuutta kasvavalla asiantuntijuu-
della ja erilaisilla kokemuksilla, jotka auttavat johtamaan yritystd ja ymmartamaan on-
gelmia monipuolisemmin. My06s haastatteluissa tuli esille kuluttajaryhmien muutokset.
Naiset osallistuvat enemmaén niin sanotuille miestenaloille, kuten rakentaminen ja autoilu,
jolloin myo6s naiset tekevat merkittavid ostopaatoksia koskien esimerkiksi asunnon re-

montointia, jolloin myds yritysten on mukauduttava muuttuvaan kuluttajakuntaan.

”...kaikkien yhtididen, oli se vaikka joku rakennusalan yritys, joka aikasemmin oli
maali- ja rakennusmiesyhtid, niin nykyaan se on koko ajan enemman naisten yhtio.
Naiset tekee rakennuspaatoksia, etta olispa kiva saada sininen seind makkariin.
Niin se on kaikille hallituksille aivan oleellista saada sité naisten osaamista ja nais-
ten luontaisia kiinnostuksen aiheita sinne hallitukseen. Taa ei 0o vaan sitg, etta on
kiva, etté naisia on hallituksessa, ettd nayttaad tasa-arvoselta, vaan tda on aidosti
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silleen, ettd meidan teollinen rakenne menee koko ajan siihen suuntaan, missa se

miesten hallitseva insinéoriasema vihenee.” (hH.24L.)
Monimuotoisuus ja porssiyhtididen hallitusten jasenten erilaiset taustat vaikuttavat ryh-
madynamiikan syntymiseen, mika puolestaan edistéé keskustelua. Laaja-alainen ja eri na-
kokulmia siséltava keskustelu auttaa yhtiota ottamaan huomioon erilaisia sen toimintaan
vaikuttavia tekijoitd. Tamé puolestaan auttaa paatoksenteossa, kun asioista on saatavilla
kattavasti eri asiantuntijoiden tietoa. Nakokulmat ja kokemukset vaikuttavat edelleen sii-
hen, miten eri ihmiset arvottavat ja priorisoivat eri asioita (Adams & Funk 2009: 23).
Yksi monimuotoisuuden tekija on sukupuoli, mutta haastatteluissa nostettiin esille myos
muitakin diversiteettid edistavia tekijoitd. Lilan homogeeninen hallitusryhma ei valtta-

matta saavuta riittdvan monipuolista keskustelua, kuten yksi haastateltava totesi:

“Tdnd pdivdnd varsinkin tuntuu, ettd hallitukset, porssiyhtididen hallituksissa voi
keski-ika voi olla Iahempéana 60-vuotta. Niin se kaipaisi, kun puhutaan digitalisaa-
tiosta, ni se kaipais ajattelua joka tulee ihan eri genrestd. Nuorimmat hallitusten
jasenet taitaa olla siind noin 35-vuotiaita. Noita kolmikymppisi& on ihan vaan pari
kappaletta. Eli ikd on kylld merkittivd asia divervisioivana tekijind.” (hH.27K.)
Homogeeninen hallitusryhméd ja siitd syntyva ryhmaéajattelu ei siis ole yhtion kehittymi-
sen kannalta ihanteellinen tila. Vaikka rekrytoinneissa olisi helpointa menna vanhalla ja
turvallisella kaavalla palkkaamalla tuttuja ja samalla tavalla ajattelevia henkiloitd, se ei
edista yhtion kehittymista ja muutoskykya. Haastatteluissa esitettiinkin vaittamia, etta yh-
tion koko toiminnalle olisi hyvé palkata mahdollisimman erilaisia henkildita, jotka ky-
seenalaistavat vanhat toimintatavat ja rikkovat niitd. Liian samanlaiset nakemykset eivat
haasta hallitusta pohtimaan tulevaisuuden haasteita, vaan se saattaa pahimmassa tapauk-
sessa tuudittautua vanhoihin ja tuttuihin kayttaytymismalleihin, jolloin tarkeitd signaaleja

saattaa jadda huomioimatta, kuten yksi haastateltava totesi:

"Pitdd olla erilaisia ndkemyksid. Jos kaikki hallituksen jisenet ajattelee kaikista
asioista samalla tavalla, niin se keskustelu ei voi olla kovin rikasta. Ja sitten saattaa
just jotain jaada huomaamatta, niinku joku riskitekija, vaikka verkkokaupan tulo.”
(hH.30i.)

Hallituksen monimuotoisuutta voidaan edistdd esimerkiksi rekrytoimalla asiantuntijoita

joilla on erilainen koulutustausta, erilaisia aikaisempia tyokokemuksia sek& erilainen
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kulttuuritausta, mutta haastatteluissa erityisesti hallitusten jasenten ik& nahtiin merkitta-
vand hallitusten monimuotoisuutta lisd&vana tekijand. Haastatteluissa esitettiin, ettd omis-
tajien ja nimitysvaliokuntien tulisi entistd enemman arvioida ja pohtia, miten ne voisivat

edistdd nuorten tai naisten etenemista johto- ja hallitusryhmiin.

“Ikdkysymys on yksi kdytannossa ihan yhta tarkea tekija kuin sukupuolikysymys.
Eri sukupolvilla on erilainen se kokemusmaailma ja erilainen nakemys myds niinku
yritysten asiakasryhmiin ja kuluttajaryhmiin. Se on tosi téarkeetd, plus, etta sielta
tulee myds erilaista osaamista eri ikdluokkien mukana.” (hH.21N.)

“Ehkd sitten puuttuu tietynlaista rohkeutta, ettd uskalletaan antaa nuorille sellasta
vastuuta, mité hallituksissa kannetaan. Voi olla ettd omistajilta puuttuu se rohkeus
etsia jotain tavanomaisesta poikkeavaa. Varsinkin porssiyhtididen hallituksissa sa-
mat naamat ilmestyy hallituksista toisiin, ettd sehdn on pieni piiri.” (hH.29R.)

5.4. Tasa-arvoisen urakehityksen edistéjia

Kuten jo aikaisemmin on mainittu, korkeakouluissa on nykyaan jopa enemman naisia
kuin miehid. Tastad huolimatta naiset tyypillisesti aloittavat tyduransa véhemman vaati-
vista tyotehtdvistd kun taas miehet pyrkivat jo valmistuttuaan korkeampiin ja haastavam-
piin tyotehtaviin. (Hearn ym. 2015: 7.) T&h&n viitattiin my6s haastatteluissa. Moni haas-
tateltava oli sitd mieltd, ettd naiset vaativat itseltddn enemmaén ja ovat miehia itsekriitti-
sempid, mika heijastuu erilaisten esimies- ja johtamistehtavien hakuun seké palkkoihin-
kin. Vastaavasti miehille on tyypillista olla itsevarmempia ja hakea jopa koulutustaan ja
kokemustaan vaativimpiin tehtaviin. Naisten ja miesten itsekriittisyyden ero mainittiin
monessa haastattelussa epétasa-arvoa kehittavéksi tekijaksi. Moni haastateltava totesikin,
ettd naiset ovat itse vastuussa urastaan, jolloin myds naisten oma motivaatio ja aloitteel-
lisuus ndhd&én suurimpana uralla etenemisen edistdjadnd. Oman arvon tunteminen ja na-
keminen vaikuttaa edelleen tydssé etenemiseen ja palkkaukseen. Kuten kaksi haastatelta-

vaa totesi, naisten tulee tunnistaa oma kyvykkyytensa ja arvonsa edetékseen urallaan:

”...mun mielesta paljon ldhtee myds naisten omasta asenteesta, etta pitais itse si-
sdistaa se, etté on riittavan hyva tehtavaan. Ja sita kautta ottaa vastaan niitéa teh-
tavia ja haasteita, mité tarjotaan. Ettéa tossa ma naan edelleen sen ison eron miehen
janaisen valilla, ettd mies on varmempi siitd omasta osaamisestaan, kun suhteessa
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nainen. Nainen vield vaatii itseltddn enemman, kun mies... Naisten tosiaan tulee
enemman luottaa itsensa ja sithen omaan osaamiseen, ja naisten tulee uskaltaa ha-
kea ja ottaa vastaan tehtdvid.” (hH.21N.)

“Varmasti naisten euro ja tid palkkaero edelleen puhuttaa. Mutta md veikkaisin,
etté se johtuu vaan siita, etta naiset ei osaa pyytaa yhta ronskisti kun miehet. Oma
ajatus, mita voi pyytaa mistakin tyosta vaihtelee miesten ajatuksen kanssa siita.
Heilla on paljon rohkeammat ajatukset: ma oon opiskellut téta ja mulla on tallanen
tyokokemus, niin totta kai ma pyydan tietyn maaran palkkaa. Jos naiset olis vaan
yht& vaativia ja uskois itseensd enemman, niin se palkkagappi olis varmasti pie-
nempi.” (hH.29R.)

Vaikka naisilla on itselld&n suuri vastuu edistaa uraansa ja vaikuttaa siihen, myds ulkoiset
tekijatkin vaikuttavat tyouraan. Haastattelussa pohdittiin apukeinoja, jotka edistavat tasa-
puolisesti niin miesten kuin naistenkin urakehityksié. Haastateltavat esittivat esimerkiksi,
etta yhtiot voisivat sisaltapain asettaa tarkat saadokset ottaa molempia sukupuolen edus-
tajia rekrytointihaastatteluihin. Yhtion yhtendiset tavoitteet velvoittaisivat niin esimiehia
kuin rekrytointejakin toimimaan saman tasa-arvoisuutta edistavén toimintamallin mu-
kaan. Tasapuolisuutta lisddvéat saddokset ovat kaytdssé jo muutamissa isoissa yhtifissé,
jolloin yhti6é kannustaa rahallisesti esimiehid nostamaan molempia sukupuolia tasapuoli-

sesti ylempiin johtotehtaviin.

”Itse asiassa joissakin yrityksissa, esimerkiksi Microsoftilla, esimiehia arvioidaan
sen perusteella, mink&laisia tiimeja ne on osannut tehd&. Ja sitten ne saa pisteita,
Jos ne on nostanu vahemmiston edustajia tai jotain mité halutaan. Niita pisteita
kerataan score-cardiin, josta lasketaan myds bonuksia. Ei niin, ettd se olis paaasia,
mutta silleen, etta siitd saa vahan bonusta, jos nostaa tarkeita asioita huomioon
organisaatiossa. ” (hH.20ii.)

”Ja tota yksi hyva keino on, etta kun yrityksessa tulee avoin paikka taytettavaksi,
niin yrityksessa paatetaan, etta lahtokohtaisesti aina pitaa olla ehdolla sek& miehia
ettd naisia. Ja kun kaytetdan esimerkiksi headhuntereista ulkoisissa rekryproses-
seissa, niin headhuntereita voidaan ohjeistaa, ettd aina pitaa tuoda naytille seka
miehi& ettd naisia.” (hH.28U.)

Rekrytoinnin haasteena ovat kuitenkin organisaation pinttyneet rakenteet ja kulttuurin
asettamat ennakkoasenteet. Useissa tutkimuksissa on todettu rekrytoijien palkkaavan it-
seddn muistuttavia ja samankaltaisia henkil6itd. Aikaisemmissa tutkimuksissa on myds
ilmennyt, ettd tyontekijat arvostavat enemman miesjohtajia kuin naisjohtajia (Eagly 2005:

7) jolloin myds miehet palkkaavat mieluummin miehid ylempiin johtotehtéviin (Peni
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2012: 8). Myos haastatteluissa pohdittiin, tapahtuuko rekrytoinneissa alitajuisesti tapah-
tuvaa syrjintéd, jolloin miesjohtaja palkkaa mieluummin miehen. Haastateltavat esittivat,
ettd samassa eldmantilanteessa ja samat koulut kdyneind, miehet 16ytavat helpommin yh-
teisollisyyden toisistaan. Tata kautta myds keskindinen luottamus kasvaa, jolloin on hel-

pompi jakaa vastuuta. YKksi haastateltava tiivisti:

"Vaikka sitd ei tietoisesti ajattele, niin sitd saattaa helpommin palkata miehen kun

naisen, ihan vanhasta tottumuksesta. Jollain alalla, missé on aina ollut vaan mie-

hid, niin se on helpompi.” (hH.20ii.)
Tasa-arvoisen urakehityksen edistdjia on paljon: naisten oma asenne ja itsevarmuus hakea
ja ottaa vastaan vaativia tyotehtdvia, esimiehen vastuu edistda tasapuolisesti kaikkien
tyontekijoiden uraa sekd yhteiskunnan ilmapiiri tasa-arvoisuudesta. Yhteiskunnallinen
tietoisuus ja nykyhetken normi tasapuolisuudesta ja sukupuolten vélisesta tasa-arvon
edistdmisesta vaikuttavat yritysten asenteisiin kehittdd omia jarjestelmiéén uusien henki-
I6iden palkkauksessa ja organisaation sisélla tapahtuvasta urakehityksesta. Lain asettamat
tal yhtididen itsensa asettamat saddokset vaikuttavat tasa-arvoisen tydelaman kehittymi-
seen, jolloin molemmilla sukupuolilla on yhtélaiset mahdollisuudet edeté urallaan. Kuten
aikaisemmin todettiin yhteiskunnan normit ja trendit vaikuttavat yhtididen toimintaan.
Tasta syysta yhtioilla on paine rakentaa ja yllapitdd haluamansa brandid, ja antaa tietyn-

lainen kuvan julkisuuteen. Kuten yksi haastateltava kuvasi:

“"Musta se johtaa paremmin, ettd yritetddn ja vertaispaine tuo sitd painostusta. Eli
halutaaks me profiloitua jotenki vanhanaikaiseksi aijayhtioksi, eikd me muka sitten
loydetd naisia mukaan.” (hH.20ii.)
Koska sukupuolten valinen tasa-arvo ja sen edistdminen on esilld monissa medioissa,
myos yksityisilta yhti6iltd vaaditaan sen huomioimista ja siihen puuttumista, jos ne ha-

luavat nayttaytya kaikille houkuttelevina ja avoimina organisaationa.
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5.5. Tasa-arvoisen urakehityksen esteita

Haastatteluissa tasa-arvoisen urakehityksen esteeksi mainittiin usein naisten oma asenne
ja padmaarétietoisuuden heikkous. Moni haastateltava korosti, ettd naisten tulisi itse voi-
makkaammin ja itsevarmemmin tuoda esille omaa osaamistaan ja haluaan edetd ja ottaa
vastuuta. Ulkoisia tekijoita naisten sijoittumiseen tydmarkkinoilla alemman tason johto-
tehtaviin ei selitetd naisten véahaisesta kiinnostuksesta johtotason tehtaviin, vaan ennem-
min organisaation tarjoamista tyémahdollisuuksista (Hearn ym. 2015: 8). Tasta voidaan
paatelld, etté naiset haluaisivat edetd pidemmaélle urallaan, mutta ennakkoasenteet esimer-
kiksi perhevelvoitteiden hoitamisesta estavét uralla etenemistad. My0s tilastolliset esityk-
set, ettd naiset jaavat miehid enemman kotiin hoitamaan perhevelvoitteita lisadvat naita
ennakkokaésityksia. Varsinkin nuorille naisille tarjolla olevat méaaraaikaiset tydsuhteet ei-
vat motivoi tai sitouta eteneméaan kyseisessé organisaatiossa, mista tyonantaja péattelee
naisten haluavan jaada alempiin tyotehtéviin. Syntyy ik&&n kuin oravanpyo6rd, mika estéa
nuoria naisia eteneméaéan urallaan. Vaarinkasitykset tyontekijan ja tydnantajan vélilla joh-

tavat mielikuvaan, ettd naiset eivét halua panostaa uraansa.

“Jos joutuu tékkimdcdin eteenpdin, niin silloin on vddrdssd paikassa. Sitd pitdd itse
haluta edeta ja olla oma-aloitteinen... Ei me taalla mitaan armonpullia jaella.”
(hH.22A.)

“Naisten tosiaan tulee enemmdn luottaa itsensd ja siihen omaan osaamiseen, ja
naisten tulee uskaltaa hakea ja ottaa vastaan tehtavia.” (hH.21N.)

Suurimman eron vastaajien valilla aiheutti pohdinta perhevelvoitteiden ja ditiyden vaiku-
tuksesta uraan ja tyossd etenemiseen. Perhevelvoitteet ja ditiys nahtiin niin urakehityksen
edistdjana kuin esteendkin. Noin puolet vastaajista koki muutaman vuoden tauon tyéela-
mésta lisddvan miesten ja naisten eriarvoisuutta esimerkiksi nimityksissa ja kompetens-
sissa edetd uralla. Perusteluina kaytettiin, ettd naiset jadvat monta vuotta mieskollegojaan

jalkeen tyoeldamassé ja etenkin kompetenssien kerddmisessa.

“Esteend etenkin tdssd tasa-arvoisessa urakehityksessa on tietenkin naisten perhe-
velvoitteet. Aina jossain vaiheessa kun pitaa miettia sita perheenlisaysta, missa nai-
selle jdd suurempi vastuu. Se sitten vaikuttaa tyéuraan.” (hH.22A.)
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”...se sai meidat pohtimaan, minké& takia miehet etenee ylimméalle johtoportaan ta-
solle useammin kun naiset. Ja meidan analyysi siitd on se. ettd naiset jaa edelleen
useammin pidemmaksi aikaa pois toista kun tulee lapsia perheeseen. Ja siina sa-
malla sitten mieskollegat, menee eteenpain, ik&an kuin naiset jaa ajallisesti jo jal-
keen siind. Ja siind ei sitten sellaista catch-uppia enda tuu. Et se selvasti niinku
vaikuttaa siihen, ja osin vaikuttaa my0ds perheen tyénjako.” (hH.30K.)

Perhevelvoitteiden hoitaminen vaatii tasapainoista ajankayttoa tyon ja vapaa-ajan valilla.
Ihanteellisinta olisi jakaa perhevelvoitteet tasaisesti perheen sisall4, mutta usein vanhem-
pien palkkataso vaikuttaa siihen, ettd vahemman tienaava jaa kotiin. Haastatteluissa poh-
dittiin ajankéayttdéa ylemmissa johtotehtavissa ja hallitustydskentelyssa, ja se nousi mo-
nella vastaajalla haasteeksi uran ja perheen yhdistdmisessé. Kaikki haastateltavat koros-
tivat, ettd uralla eteneminen ja varsinkin ylimpdan johtoryhmé&an kuuluminen vaatii
enemman aikaa, kuin alemman johtotason tehtévéat. Aikaisemmissa tutkimuksissa ei ole
selvitetty, miten ty6tunnit jakautuvat miesten ja naisten vélille, mutta haastatteluissa il-

meni, ettd miehet olisivat valmiimpia tekemé&an pidempid tyopéivié edetédkseen urallaan.

"Kylld, jos ylimpddn johtoon haluaa, niin se on oli se nainen tai mies niin se on
24/7 sita hommaa. Se on valinta-asia siind vaiheessa. Ylin johto, s& myyt sielus
sille, se on ihan varma.” (hH.30i.)

“Ja ndyttdd siltd ettd miehet on siihen valmiimpia, kun naiset.” (hH.30K.)

Yhteiskunnan asenteet vaikuttavat siihen, miten perhedynamiikka on kehittynyt viime
vuosina. Vaikka naiset ovat olleet aktiivisesti tydeldméssa jo monta vuosikymments,
edelleen yhteiskunnan normien mukaan naisilla on suurempi velvollisuus hoitaa perhe-
velvoitteet. Tdma on tullut esiin myos kansainvélisissa tutkimuksissa (ks. esim. Eagly
2005: 4). Haastatteluissa pohdittiin, ettd onko talla edelleen vaikutusta siihen, ettd naiset

jaavét miehid herkemmin hoitamaan lapsia kotiin. Yksi haastateltava totesi:

"Vield kuitenkin ajatellaan, ettd vaimo on se joka on kotona. Ehkd yhteiskunnalli-
sestikin tulee se ajatus, ettéd on huono Aiti, jos ei ole kotona, niinku isa ei vois hoitaa
lapsia samalla tavalla tai etté au-pair ei olis yhta hyva. Yhteiskunnalliset painos-
tukset voi olla sen urakehityksen esteitd, ettei uskalleta ottaa sité steppia ja tehda
sitd uraa.” (hH.29R.)

Vastaavasti monissa kommenteissa ditiysloman tai hoitovapaan ei ndhty estdvéan uralla

etenemistd. Kotiin jddmisen ei katsottu vaikuttavan kokonaisuudessa tyéuraan, mutta sen



64

harhaanjohtavan vaikutuksen katsottiin vaikuttavat tyonantajan oletukseen, etta naiset
jaavat mieluummin kotiin kuin etenevat urallaan. Naisten jaddessa useammin kotiin hoi-
tamaan lapsia antaa kuvan, ettd naiset eivét halua edetd urallaan. Stereotypiat jatkavat
elamista, jolloin esimiehet ja organisaatio olettaa automaattisesti naisten olevan véhem-
man kiinnostuneita etenemaén ja ottamaan vastaan uusia tyotehtavid. Tahan liittyy tilas-
tollinen harha, joka syntyy siitg, etta naiset edelleen jadvat keskimaarin miehid useammin
kotiin. Tahan on kuitenkin jo pyritty vaikuttamaan lisadmalla isyysvapaita ja jakamalla
huoltovastuuta. My6s nuoremman sukupolven tasa-arvoisempi perhedynamiikka jakaa
hoitovastuuta, jolloin sek& isa ettd itikin osallistuvat samassa méaérin perhevelvoitteiden
hoitoon, edistavat tasapuolista urakehitystd. Haastatellut nostivat esiin myds tyon kehit-
tymisen joustavammaksi, joka mahdollistaa tydskentelyn erilaisissa tilanteissa. Tésté an-
nettiin esimerkkind digitalisaation vaikutus etatydskentelyyn. Muuttuvat toimintaympa-
ristét antavat mahdollisuuksia toimia uusilla ja erilaisilla tavoilla, mutta lopulta paatokset
tehddan aina tilannekohtaisesti ja kuhunkin hetkeen sopiviksi.

“Esteend urakehitykselle on sitten se perheen perustaminen ja perheen sisalla syn-
tyy valintoja. Tottakai téda perinteinen malli on vaimo/naispainotteinen, mutta on se
sukupolvien valissa ainakin jonkin verran muuttunut. Mutta tota, ei se varmaan
enda ole niin suuri este, mutta on silla toki epasuoria vaikutuksia. Ja tottakai siella
voi myos tietoisia vaikutuksi, miten haluaa edeté uralla. Perheen siséisella dyna-
miikalla on merkitystd, se on kai fakta.” (hH.23P.)

Perhevelvoitteiden ohella myds, niin sanottuja entisaikoihin viittaavia esteita tasa-arvoi-
selle urakehitykselle mainittiin edelleen miesten omat verkostot ja niin sanotut “hyva
veli” verkostot, joiden avulla miesten on ollut helpompi edetd urallaan (Eagly 2005: 7;
Peni 2012: 8). Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd varsinaiset miesverkostot
ovat jo vanhanaikaisia, ja kehitysta on tapahtunut. Aikaisemmin miesten verkostot ovat
saattaneet muodostua harrastusten ja vapaa-ajan vieton mukaan, jolloin bisnesasioita on
kasitelty pienessé ryhmassa ja huomaamatta, jolloin naisten osallisuus paatostentekoon

jai véhaiseksi. Yksi haastateltava kommentoi:

”Aikasemmin hallituksen kokous saatto pdcdtyd saunailtaan. Ni sitten se on sellasta
dynamiikkaa, mita ma en halua. S& yksin istut siell&, kun ne kuus miesta istuu sau-
nassa ja keskustelee just ne hot topics sielld. Niin tdd on poistunut.” (hH.30i.)
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Miesten omat verkostot ndhdaan jo vanhanaikaisina, mutta niiden jaanteiden kaiku vai-
kuttaa edelleen toimintatapoihin. Miesten verkostojen tiiviit suhteet ovat séilyneet, ei-
vatka naiset ole vield péésseet osallistumaan niihin riittavalla tasolla. Tasta syntyy edel-
leen vaikutus lasikatto-ilmiostd, jolloin naiset kohtaavat lapinédkyvan rajan tyossé etene-
misessé (Francoeur, Labelle & Sinclair-Desgagné 2008: 5). Suoraa syrjimista sukupuo-
leen liittyen ei tapahdu, mutta piilosyrjinta on edelleen yleista.

"Mun kokemuksen mukaan naisilla on vihemmdn verkostoja, minkd avulla sitten
edetd.” (hH.22A.)

"Kylldhdn se lasikaton ldpdiseminen on edelleen haastavaa, kun johtoportaassa on
enemman miehid ja heilla on usein helpompi samastua toisten miesten kanssa, niin
se eteneminen ja mahdollistuminen tapahtuu usein enemman mieskollegoiden
kautta. Voi olla samantyyppisid harrastuksia, samanlainen elamantilanne tai sa-
moja harrastuksia, niin niihin on helpompi samastua. Sa sita kautta bondaa hel-
pommin, niin se ik&an kuin ruokkii itse itsedan tahattomasti. Ma en usko etta suuri-
nosa miespomoista edistais vaan miesten uria, mutta siina voi salakavalasti kayda
silleen, ettd tulee paremmin toimeen ja loytdd sen yhteyden.” (hH.29R.)

”No varmaan edelleen tdd tillanen huomaamaton ja tahaton syrjintd. Eli ajatel-
laan etté tallaista osaamista I0ytyy vaan tasta verkostosta, joka on sitten miesval-
tainen verkosto. Menndan ikaan kuin sen yksinkertaisen ja helpon mukaan. Ei
ndhdd vaivaa.” (hH.27K.)
Urakehitys on aina henkilokohtaista ja monen tekijan summa. Siihen vaikuttaa niin tyon-
tekijdn oma motivaatio kuin hénelle tarjoutuneet mahdollisuudetkin. T&lla hetkelld Suo-
messa vallitsee tasa-arvoa ja tasapuolisuutta edistdva ilmapiiri, joka korostaa yksilon
omaa kompetenssia. Kehittdmalla omaa tietotaito perustaa ja etsimalla laaja-alaisia koke-
muksia on mahdollista edetd tydurallaan. Tdma kuitenkin vaatii my6s oma-aloitteisuutta
ja sinnikkyytta nayttad ja todistaa oma osaaminen. Jotta naiset etenisivat urallaan, naisten
tulee olla itsevarmoja kyvyistdén ja osaamisestaan. Y hteiskunnallinen ilmapiiri on valmis

nostamaan uusia johtajia, niin naisia kuin miehiakin kohti uusia haasteita.
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6. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Sukupuolten valinen tasa-arvo on kehittynyt vuosikymmenten saatossa ja Suomi on ollut
aina edellakévijamaana. Porssiyhtididen hallitusten sukupuolijakaumaa onkin tarkasteltu
Jo pitkaan, joten aiheesta I0ytyi paljon materiaalia ja aikaisempia tutkimuksia. Tama pro
gradu -tutkielma ei fokusoidu mink&&n yhtion yksittaiseen tarkasteluun, vaan tavoitteena
oli tutkia ja pohtia hallitusten jasenten ja hallitusammattilaisten mielipiteita ja omia ko-
kemuksia sukupuolten valisesté tasa-arvosta ja sen tdiman hetkisesta tilanteesta Suomessa
ja suomalaisissa porssiyhtidissd. Laajan ikahaitarin ja erilaisten kokemusten perusteella
kiinnostuin pohtimaan haastateltujen vastauksia aikaisemmassa kappaleessa (3.3.) esitet-

tyjen neljan tasa-arvo ndkdkulman kautta.

6.1. Tutkimustulosten pohdinta

Aikaisemmassa kappaleessa tasa-arvokeskustelun Kritiikista (ks. luku 3.6.) esitettiin tasa-
arvon edistdminen niin naisten aseman parantamisena kuin sukupuolten valisen tasa-ar-
von edistdmisend. Tassa tutkimuksessa en ole erotellut néité kahta ndkdkulmaa, vaan niita
on pyritty kuljettamaan rinnatusten koko tutkimusprosessin ajan. Seuraavaksi pohdin tut-
kimuksen tuloksia luvussa 3.3. esitettyjen neljan tasa-arvo nakékulman kautta: merito-
kraattinen, liberaali, erot rikkautena ja radikaali tasa-arvo. Naissa ndkokulmissa tasa-arvo
on jaettu selkedsti neljaan eroteltuun osioon, mika auttaa hahmottamaan niin samankal-
taisuudet kuin eroavaisuudetkin. (Alvesson & Due Billig 1997; Lamsé& & Louvrier 2014;
Hearn ym 2015.) Nelja ndkokulmaa edustavat neljaa toisistaan poikkeavaa ndkékulmaa,
joiden erot on tarkoituksella jaoteltu daripaihin. Kenenk&én haastateltavan vastaukset ei-
vat taysin vastanneet vain yhta ndkdkulmaa, vaan olivat ennemmin muutamien nékokul-

mien summa.

Ensimmaisen ndkokulman mukaan tasa-arvo on meritokraattista, jossa naisten ja miesten
katsotaan olevan samanlaisia. T&ll6in tasa-arvon ndhdain kohdistuvan yksiloon, ja yksi-

I6n osaaminen, taidot ja historia vaikuttavat urakehitykseen. (Ldms& & Louvrier 2014:
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35) Tama nékokulma tuli esille suurimmassa osassa haastatteluja. Naisten ja miesten vé-
lill4 ei ndhty sukupuoleen sidoksissa olevia eroavaisuuksia, vaan erot yksiliden valilla
tulevat tietotaidon, tyokokemuksen ja henkil6kohtaisten mielenkiinnonkohteiden mu-
kaan. Hallitusryhmatydskentelysséa sukupuolella ei siis ole enaa merkitysté, silla hallituk-
sen jasenen itse kerryttama kokemus ja historia ovat vaikuttaneet tyéuraan ja nykyiseen
paaméaaraén. Suomen koulutusjarjestelma suosii meritokraattista tasa-arvon nakokulmaa
sen perusteella, etta kaikilla, sukupuoleen katsomatta, on mahdollista opiskella ja suun-
tautua haluamalleen alalle. Yksilén oma motivaatio ja panostus ovat etenemisen kannalta
merkittavia tekijoitd. Myos lansimaalainen individualistinen maailmankuva seka tietyn-
lainen kilpailuun perustuva kapitalismi korostavat kyseistd ndkokulmaa, joka korostaa
yksilon osaamista, taitoja ja henkilokohtaista kompetenssia. Monessa haastattelussa ko-
rostettiin, ettd sukupuolella ei ole merkitystd, vaan henkilon omalla kapasiteetilla ja kom-

petenssilla, jonka ajatus pohjautuu meritokraattiselle tasa-arvo ajatukselle.

Toinen nakdkulma, liberaali tasa-arvo nakee edelleen naiset ja miehet samalaisina. Téassa
nakokulmassa korostuvat organisaation rakenne ja toiminta, jolloin yksilon sijaan paa-
paino kohdistuu organisaatioon. Tavoitteena on ettd yritys kohtelee kaikkia samalla ta-
valla: palkkauksessa, henkilostéjohdossa ja rekrytoinnissa. Esimerkki liberaalista tasa-
arvosta on esimerkiksi samapalkkaisuusohjelma. Tavoitteena on erityisesti huomaamat-
toman syrjinnan pois kitkeminen, esimerkiksi rekrytoinneissa, seka palkkatasa-arvon val-
vominen ja toteutuminen. (Ldmsa & Louvrier 2014: 36; Koivunen 2015: 20; Hearn, ym.
2015: 15—16.) Moni haastateltava nosti liberaalin tasa-arvon teorian elementteja suku-
puolten valisen tasa-arvon kehittdmiseksi ja edistimisehdotukseksi. Ndissa ideoissa esi-
tettiin, ettd esimerkiksi rekrytoinneissa vaaditaan molempien sukupuolten tasapuolista
edustusta hauissa. Liberaali tasa-arvo nakyi myds ajatuksissa valjastaa esimiehet edisté-
maan tasapuolisesti niin miesten kuin naistenkin uraa ja urakehitysta. Moni haastateltava
ehdotti, ettd yrityksen tulee sisalta pain tehdé kriteerit, jotka edesauttavat kaikkien tyon-
tekijoiden mahdollisuutta edetd organisaatiossa. Liberaalissa tasa-arvossa nakyy sosiaa-
lisen ryhmén vaikutus yksilon etenemiseen, jolloin hdnen omat valintansa eivat pelkés-
tdén vaikuta hénen saavutuksiinsa. Organisaation luomat rakenteet ovat ensisijaisia kata-

lysaattoreita yksittaisiin urakehityksiin, kun kaikkia pyritddn kohtelemaan samanarvoi-
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sesti. Haastatteluissa liberaalin tasa-arvo ajatuksen idea nékyi vahvimmin kehitysideoi-
den taustalla, joiden tavoitteena on edistdd sukupuolten valisté tasa-arvoa erityisesti ura-
kehityksessa. Tasta annettiin konkreettisina esimerkkeiné esimerkiksi scorecard-tyyppi-

nen palkitsemismenetelma.

Kolmas nakokulma esittelee eroavaisuudet rikkautena. Nakokulman mukaan naiset ja
miehet ovat erilaisia, jolloin myo6s yksil6llisyys korostuu. Ndkdkulmassa huomio siirtyy
tarkastelemaan yksil6a organisaation sijaan. Jotta yritys voi palvella kaikkia asiakkaitaan
yht& hyvin, on ymmarrettava jokaista asiakasryhmad. Monimuotoisuus korostaa eroavai-
suuksista syntyvéaé luovuutta, innovatiivisuutta, tuotteliaisuutta ja persoonallista tyonte-
koa. Naisten ja miesten erot ndhdaan rikkautena, joka auttaa organisaatiota eteneméaan ja
saavuttamaan tulokset. Kaytanndssa monimuotoisuuteen pyrkiessa organisaatio rekrytoi
ja palkkaa tarkoituksen mukaisesti eri-ikaisia, molempia sukupuolen edustajia ja eri kan-
sallisuuksia edustavia tyontekijoitd. Sukupuolen tasa-arvon kontekstissa nainen nahdaén
erilaisena, ja sitda mydten myos kiinnostavana ja arvokkaana yritykselle. (Ldmsa & Louv-
rier 2014: 36; Koivunen 2015: 20; Hearn, ym. 2015: 15—16.) Erot rikkautena ndkdkulma
nousi esille erityisesti pohdittaessa ryhmadynamiikkaa ja hallituksissa kaytavéan keskus-
telun monimuotoisuutta. Eroavaisuuksien katsottiin lisadvan yrityksen mahdollisuutta so-
peutua uusiin muutoksiin ja vaihtuviin toimintaympéristoihin. Naisten ja miesten erot
vaikuttavat eri yksildiden kokemuksiin, joiden perusteella he tekevat valintoja ja paatok-
sid. Tasta syysta erilaiset ihmiset tuovat erilaisia ndkokulmia hallitukseen, jolloin keskus-
telu ja innovatiivisuus lisdantyvat. Erot rikkautena ndkokulma on neljasta nakokulmasta
sallivin ja se antaa eniten tilaa myds epdonnistumisiin. Usein urakehityksesté puhuttaessa
keskitytdan ainoastaan yksilon saavutuksiin ja onnistumisiin, vaikka yhta lailla tulisi ottaa
huomioon myds epdonnistumiset ja niiden kautta opitut asiat. Erilaisuus nakokulma pe-
rustuu avoimeen vuorovaikutukseen, jolloin kaikki kokemukset ndahdaén yhté rikkaina ja

merkittavina.

Neljas nédkokulma on radikaali tasa-arvo, jossa naisten ja miesten nahdaan olevan taysin
erilaisia. Radikaali tasa-arvon taustalla on oletus, ettei naisilla ole samanlaisia mahdolli-
suuksia nousta miesten rinnalle tydelaméssé, miké asettaa naiset miehid huonompaan ase-

maan. Esimerkiksi sukupuolikiintiot perustuvat ajatukselle radikaalista tasa-arvosta,
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vaikka sukupuolikiintididen tavoite on naisten ja miesten tasa-arvoinen kohtelu tygela-
massé, korostaa se kuitenkin naisten ja miesten epétasa-arvoa esimerkiksi perhevelvoit-
teiden hoitamisessa. (Koivunen 2015: 20; Hearn, ym. 2015: 15—16.) Kukaan haastatelta-
vista ei kannattanut sukupuolikiintioitd, mutta kymmenen haastateltavaa yhdestatoista
olivat myonteisia hallinnointikoodin asettamalle suositukselle monimuotoisesta hallituk-
sen kokoonpanosta. Eniten mielipiteiden jakautumista aiheutti pohdinta naisten kompe-
tenssista nousta johtajaksi ja edelleen hallitukseen. Kysymysta pohdittiin naisten omaa
asennetta miettien, jolloin kyseenalaistettiin naisten oma-aloitteisuus edeta uralla. N&issa
keskusteluissa sivuttiin hieman radikaalia tasa-arvon nékdkulmaa. Toinen mielipiteit4 ja-
kanut teema oli perhevelvoitteiden jakautuminen. Varsinkin vanhemmat sukupolvet ja
yhteiskunnan normit ovat madritelleet perhevelvoitteiden hoitamisen kuuluvan naiselle,
mika vaikuttaa samalla naisen uralla etenemiseen. Haastateltavat jakautuivat puoliksi
pohtiessaan, vaikuttaako perheen perustaminen kielteisesti naisten urakehitykseen. Tu-
loksista voidaan silti paatella, ettd nuorempi sukupolvi uskoo tasapuolisempaan perheen
sisdiseen tyonjakoon, jolloin perhevelvoitteiden huoltovastuu jakautuu tasaisesti niin

miehelle kuin naisellekin.

6.2. Johtopaatokset

Tutkimuksen perusteella voidaan paatella, ettd sukupuolten vélinen tasa-arvo koetaan hy-
vaksi tdman hetken tyoeldméssa. Tasa-arvo on parantunut merkittavasti viimeisen kym-
menen vuoden aikana erityisesti tarkasteltaessa naisten maaréssd ylimméssa johdossa
sekd hallitusryhmissa, tasté huolimatta aiheesta on edelleen tarked keskustella. Yksi tekija
naisten tasapuoliseen sijoittumiseen ylemmissé johtoryhmissé ja hallituksissa on valtion
antama maarays, jossa on asetettu 40 % pakollinen molempien sukupuolten osallistumi-
nen valtio-omisteisten yhtididen hallituksissa (Tasa-arvolaki 2015: 11). Valtio on néin
antanut oman kannanoton naisten maaran lisédmiseen yhtididen hallituksissa. Toinen
merKkittava tekija on hallinnointikoodin suositus monimuotoisesta hallituksen kokoonpa-
nosta. Varsinkin keskustelut naiskiintidista ja yhtididen itsesaatelymenetelmista on pita-
nyt tasa-arvokeskustelua pinnalla jo pitkaan. Kun yhtididen pitéé kiinnittdd tarkemmin
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huomiota hallitusten kokoonpanoon, myds monimuotoisen hallitusryhmén edut huoma-

taan.

Monimuotoinen hallitus on valppaampi, mukautuvampi ja enemman ajan hermolla kuin
homogeeninen hallitus. Hallituksen jasenill& on usein laaja-alainen ndkemys yhtion toi-
minnasta ja kokemusta johtamisesta. Kokemukset ja tietotaito auttavat huomioimaan eri-
laisia tilanteita ja toimimaan niiden mukaan. Hallituksen monimuotoisuutta lisda suku-
puolen lisaksi myos jasenten ikd, koulutustausta, kulttuuritausta seka aikaisemmat tyon-
kuvat. Koska osakeyhtioyhtidlain mukaan porssiyhtion merkittavin tehtdava on tuottaa
tuottoa omistajille (osakeyhtidlaki 21.7.2006/624.), yhtion valmius toimia muuttuvissa ja
haasteellisissakin tilanteissa on ensisijaista. Suomen kehittyminen teollisuusyhteiskun-
nasta kohti palveluyhteiskuntaa muuttaa myds markkinoita ja niiden jakautumista. Nais-
ten asema niin kulutuspaatosten kuin palveluiden hankintaa koskevien paatosten tekijana
kasvaa, jolloin on myos tarkedd saada molempien sukupuolten ndkdkulmia hallituksiin.

Suomen valtio on ottanut Kiintidasetuksen valtio-omisteisten yhtididen hallitusten ko-
koonpanosta, mutta yksityiset yhtiot toimivat itsesaatelyn ja hallinnointikoodin mukaan.
Suomen hallinnointikoodi ei itsessaan pakota yhtiotd toimimaan tietylla tapaa, mutta se
antaa suositukset. Yhtion on mahdollista poiketa niistd comply or explain -periaatteen
mukaan, perustelemalla paatoksensa. Sukupuolten vélista tasa-arvoa suositteleva osio an-
taa ystavallisen selk&an tuuppauksen ottaa kantaa tasa-arvon teemaan hallituksen kokoon-
panoa miettiessé, mitta se ei velvoita yhtiota toimimaan sen mukaan. Yhtion on itse rat-
kaistava toimintatapansa, mutta kaikki toiminta antaa aina tietyn kuvan yhtiosta ja sen
arvoista. Hallinnointikoodilla on vahva asema tdman hetken suomalaisissa porssiyhti-
0Oiss4, ja hallitusten jasenet myo6s kokevat sen hyvéksi ja toimivaksi. Hallinnointikoodia
paivitetdan sdannallisin valiajoin, jolloin sen teemoista ja suosituksista keskustellaan niin
tekijoiden kuin toimijoidenkin vélilla. Haastateltujen henkildiden mukaan nykyinen, vuo-
den 2015 hallinnointikoodi on edelleen ajankohtainen ja riittdva ottamaan kantaa ja haas-

tamaan yhtididen toimintaa ja periaatteita.

Tutkimustuloksista nousi kolme selvéa tekijad tasa-arvoisen urakehityksen edistdjana,

joista ensimmaisend on tydntekijan oma-aloitteisuus ja padmaéaratietoisuus edeté urallaan
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ja hakeutua uusiin ja haastaviin tyotehtaviin. Toinen tekija on esimiehen asema ja rooli
tyontekijan uran edistajané. Esimiehen tulee tasapuolisesti kannustaa ja mahdollistaa kai-
kille tyontekijoille samanlaiset uralla etenemisen mahdollisuudet. Kolmas urakehityksen
edistdja on tyontekijan oma verkostoituminen ja verkostot, jotka nostavat hanet tietoisuu-
teen ja mahdollistavat sitd kautta urakehityksen. Seuraava kuvio esittad pro gradu -tutki-
muksesta saadut tulokset, jotka edistdvat tasa-arvoista urakehitysta.

Oma-aloitteisuus ja
paamaaratietoisuus

Tasa-arvoinen urakehitys

Verkostoituminen Esimiehen
ja verkostot tasapuolinen tuki

Kuvio 4. Tasa-arvoisen urakehityksen tekijét.

N&ma tekijat yhdessa vaikuttavat urakehitykseen ja edelleen tasa-arvoisen urakehityksen
edistamiseen. Eri tilanteissa eri osiot voivat saada merkittdvammaén roolin kuin toiset,
mutta kaikkien néiden tekijéiden yhteisvaikutus vaikuttaa tasa-arvoisen tyéeldman onnis-

tumiseen ja urakehityksen edistymiseen.
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6.3. Jatkotutkimusaiheet

Julkisella sektorilla on viime vuosien aikana tehty monia rakenteellisia muutoksia, niin
kansainvélisesti kuin kansallisestikin. Yritysmaailma ja julkinen hallinto eldvét rinnak-
kain nyky-yhteiskunnassa. Ne ovat kaksi erillistd toimijaa, joiden vélilla on kuitenkin
monta sidosryhméa ja liityntdkohtaa. Teoreettisilta ja kaytdnndn toiminnan osilta ne
muokkaavat toisiaan ja implementoivat toistensa toiminta- ja kayttaytymismalleja. Tasta
on esimerkkinad uuden julkkisjohtamisen eli New Public Managementin vaikutus Suomen
julkishallinnon muokkaajana. Yritysmaailman oppeja soveltava teoria on kehittanyt suo-
malaista julkishallintoa tuoden siihen yritysmaailmasta peraisin olevat tuottavuus ja te-
hokkuus -ajattelut. (Lahdesmaéki 2011: 75.) Myds corporate governance -teoriaa voidaan
soveltaa kuntien ja maakuntien tutkimukseen, joissa pohditaan vuorovaikutussuhteita
kuntaorganisaation, kansalaisten ja hallituksen vélill&. Julkisen sektorin hallituksen tutki-
muksissa on pyritty selvittdmaan hallituksen kokoonpanoa, hallitusten toiminnan tehok-

kuutta seké niiden kompetenssia. (Barrett 2002: 7.)

Corporate governance ja hallinnointikoodi ohjaavat porssiyhtioita, joiden ensisijaisena
tavoitteena on tuottaa tuottoa omistajille. Corporate governance -teoria on siis lahtokoh-
taisesti yksityisia yhtidit4 ohjaava teoria. Suomessa yksityinen ja julkinen sektori ovat
kuitenkin linkittyneet jo merkittavasti yhteen ja sama trendi on nahtavilla esimerkiksi uu-
dessa sosiaali- ja terveysalan uudistuksessa. Jatkotutkimusaiheena olisikin mielenkiin-
toista tutkia, miten corporate governance -teoriaa ja hallinnointikoodia voisi soveltaa jul-
kisella sektorilla. Yhtididen linkittyminen toisiinsa ja julkinen rahoitus, erityisesti sosi-
aali- ja terveysalalla vaativat avoimuutta ja toiminnan lapinakyvyyttd, niin yksityisilta
kuin julkisiltakin toimijoilta. Kuntalaisen tai omistajan oikeus on tietdd, miten yhtio toi-
mii ja mitk& arvot ohjaavat sitd. Corporate governance -teoriaa voisi soveltaa julkisten
palveluiden hallintoon, seka tutkia, miten kansalaisten deliberatiivinen demokratia saa-
taisiin toimimaan tehokkaammin? Voiko kansalaiset asettaa omistajan rooliin, jotka val-
tuuttavat agentin, virkamiehet toimimaan heille parhaalla tavalla? Verkostoyhteistyo ja
kumppanuusajattelu yritysten ja julkishallinnon toimijoiden kesken lisdéntyy jatkuvasti.
Niin sanottu Public-Private Partnership -ajattelu vastaa uusiin palvelutuotannon haastei-

siin. Kunnallishallinnon ndkékulmasta tdma4 tarkoittaa kuntien, yritysten, jarjestojen seka
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kansalaisryhmien tiivista yhteisty6t ja vuorovaikutusta. Tama asettaa uusia vaatimuksia
kuntien organisaatioille ja kyvylle johtaa sidosryhmid. Hallinnon nakdkulmasta perintei-
set julkishallinnon teoriat on kyseenalaistettava, kun valtion tai kunnan monopoliasema
paatdksenteossa hajautetaan. Tulevaisuudessa valtio, kunnat ja maakunnat ovat entistéd
riippuvaisempia yhteiskunnan muista toimijoista. Julkinen hallinto toimii paatosten koor-
dinoijana, mutta saadakseen ratkaisuja aikaan sen on oltava vuorovaikutuksessa muiden
toimijoiden kanssa. (Hakari 2013: 342—344.) Tulevan maakuntauudistuksen seurauksena
maakuntien, kuntien ja sidosryhmien verkottuminen ja vuorovaikutus lisdéntyvét entises-
taan. Kuntapalveluiden yhtioittdminen ja kilpailuttaminen tuovat yksityisten yritysten toi-
mintakulttuuria ja toimintatapoja entista ldhemmés julkisen hallinnon ja julkisjohtamisen
malleja (Penttinen, Ruohonen, Uoti & Vahtera 2015:19), jolloin myds toimintatapojen

fuusioituminen on mahdollista.
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LIITE 1. Haastattelupyynto

Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Haastattelupyynt6 pro gradu -tutkielmaa varten

Opiskelen sosiaali- ja terveyshallintotiedettd Vaasan yliopiston Helsingissé jarjestetta-
vassa koulutusohjelmassa ja olen tekeméssa pro gradu -tutkielmaa tydeldman tasa-ar-
vosta. Olen kiinnostunut tutkimaan, miten sukupuolten valinen tasa-arvo nakyy organi-
saatioiden hallitusten toiminnassa. Seka miten hallitusammattilainen kokee sukupuolen

ja tasa-arvon vaikutuksen hallitustydssé, paatoksenteossa ja ryhméadynamiikassa.

Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluina kevaalla 2018. Haastattelut kestévat puolesta
tunnista tuntiin ja toteutan ne haastateltavalle mieluisassa paikassa tai puhelimitse. Haas-
tattelut &&nitetd&n analysointia varten ja keréttya aineistoa tullaan kayttdmaan vain tutki-
mustarkoituksiin. Haastateltavien henkil6llisyys ja organisaatio tulee sailymé&an anonyy-

mina koko tutkimuksen ajan, ja kerétty aineisto havitetdaan tutkimuksen valmistuttua.

Mikali olet kiinnostunut osallistumaan tutkimukseeni ota yhteytta. Vastaan myos mielel-

l&ni mahdollisiin lisdkysymyksiin.
Ystavallisin terveisin ja avusta kiittaen,
Pilvi Kare,

pilvi.kare@student.uwasa.fi
044 523 23 53
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LIITE 2. Haastattelurunko

Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Haastattelurunko:
Corporate Governance - hallitustoiminnan monimuotoisuus ja suku-

puolten valinen tasa-arvo

| Esittaytyminen

- Oma esittdytyminen ja tutkimuksen taustan lyhyt esittely

- Haastateltavan esittdytyminen (koulutus, ty6historia) seka haastateltavan ny-
kyiset tyGtehtavat.

Il Tasa-arvo

1. Minkalaisena naet sukupuolten valisen tasa-arvon tdman hetken tydelamassa?

2. Miten sukupuolten vélinen tasa-arvo toteutuu mielestési talla hetkella suomalai-
sissa yrityksissé ja erityisesti niiden hallituksissa?

3. Miké on sukupuolen merkitys hallituksen tytskentelyssa?

- Ryhmadynamiikassa?

- Paatoksenteossa?

- Vaikutukset organsiaatiokulttuurin?
- Yhteiskunnallisesti?
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4. Tulisiko sukupuolten valista tasa-arvoa kehittaa hallituksissa ja jos tulisi, niin
miksi?

111 Monimuotoisuus

5. Mitka tekijat vaikuttavat hallituksen monimuotoisuuteen?

6. Mitka tekijat voisivat olla tasa-arvoisen urakehityksen edist&jia?

7. Mitka tekijat voisivat olla tasa-arvoisen urakehityksen esteitd?

1V Hallinnointikoodi

8. Miten hallinnointikoodi ohjaa mielestési hallituksen toimintaa?

9. Onko sinulla ideoita kehittda hallinnointikoodia ja mit4 ne voisivat olla?

Saanko liittda nimesi ja haastatteluajankohdan graduni liitteeksi?
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LIITE 3. Haastateltavat ja haastatteluajankohdat

18.4.2018 Eero Lehti
23.4.2018 Harri Parssinen
26.4.2018 Heikki Westerlund
2.5.2018 Nils Ittonen
3.5.2018 Hannu Rautiainen
3.5.2018 Kirsi Komi
7.5.2018 haastattelu
8.5.2018 Mammu Kaario
9.5.2018 Leena Niemisto
9.5.2018 Aaro Cantell
18.5.2018 Eeva Ahdekivi



