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ESIPUHE

Naisten osuus suomalaisten listayhtididen hallituksen jasenista on kasvanut suotuisasti yli
kymmenen vuoden ajan, mutta hallituksen tasa-arvo-ohjelman (2020-2023) 40 prosen-

tin tavoitteeseen on vield matkaa. Tahan asti kehitys on perustunut valtionyhtididen osalta
valtio-omistajan paatoksiin ja muiden listayhtididen osalta itsesdadntelyyn ja sen noudatta-
misen seurantaan elinkeinoeldman toimesta.

Nyt valmistunut haastattelu- ja kyselytutkimus kotimaisen kehityksen juurisyista ja hyodyl-
listen toimintavaihtoehtojen kartoitukseksi perustuu tasa-arvo-ohjelman kirjaukseen. Tutki-
mustuloksissa ja toteuttajien toimenpidesuosituksissa on uutta tietoa ja ehdotuksia muun
muassa rekrytointiprosessien osalta. Tutkimus on rahoitettu VN TEAS —tutkimusvaroilla.

Tutkimus on erittdin ajankohtainen useasta syysta. Vaalikauden vaihduttua uusi hallitus paa-
see toivottavasti jo tulevana kevaana oman tasa-arvo-ohjelmansa valmisteluun. Lisaksi EU:n
direktiivi porssiyhtididen hallintoelinten jasenten sukupuolijakauman tasapainottamisesta
tuli voimaan 2022 lopussa ja sen kansalliseen tdytantddnpanoon on aikaa vuoden 2024 lop-
puun. Direktiivin tdytantdonpanossa Suomen on muun muassa ratkaistava, miten direktii-
vin sisdltamia optioita kaytetadn. Optioista merkittavin on mahdollisuus rekrytointiprosessia
koskevien direktiivin vaatimusten voimaantulon lykkddmiseen.

Nyt julkaistun tutkimuksen tulokset ja suositukset rekrytointiprosessin osalta yhtaalta tay-
dentavat ja toisaalta osin poikkeavat sisalléltaan rekrytointiprosessia koskevista direktii-

vin vaatimuksista. Tulevan tasa-arvo-ohjelman valmistelussa ja direktiivin taytantoonpa-
non suunnittelussa on kdytettdvissa ainutlaatuinen ajantasainen tietopohja ja mahdollisuus
eri vaihtoehtojen vertailuun. Uskon, etta tutkimustulokset ja toteuttajien toimenpide-eh-
dotukset ovat hyodyllisia ndissa keskusteluissa. Toivottavasti tutkimus ja sen tulokset 16yta-
vat paikkansa myds listayhtididen ja niiden rekrytointiprosessissa mukana olevien tahojen
keskusteluissa.

Jyrki Jauhiainen
ohjausryhman puheenjohtaja
lainsdadantoneuvos, oikeusministeriod
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KESKEISET KASITTEET

Direktiivi sukupuolten tasapuolisen edustuksen edistimisesta porssiyhtidoiden hal-
lituksissa: 23.11. 2022 hyvaksytty porssiyhtididen hallintoelinten jasenten sukupuolija-
kauman tasapainottamista ja siihen liittyvia toimenpiteita koskeva EU-direktiivi (Directive
(EU) 2022/2381 of the European Parliament and of the Council of 23 November 2022 on
improving the gender balance among directors of listed companies and related measures,
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32022L2381, L 315/44,
Official Journal of the European Union). Direktiivissa sddannelldan porssiyhtididen ylim-
man johdon sukupuolijakauman tasapainottamista ja sen tavoitteena on naisten osuuden
lisadminen porssiyhtididen hallituksissa. Direktiivin mukaan jasenvaltioiden on varmis-
tettava, ettd porssiyhtioita koskee toinen seuraavista 30.6.2026 mennessa saavutettavista
tavoitteista: 1. aliedustetun sukupuolen edustajilla on vahintdan 40 prosenttia toimivaan
johtoon kuulumattomien jasenten hallintoelinpaikoista; 2. ettd aliedustetun sukupuolen
edustajilla on vahintaan 33 prosenttia kaikista hallintoelinpaikoista, kun mukaan luetaan
seka toimivaan johtoon kuuluvat ettd toimivaan johtoon kuulumattomat hallintoelinten
jasenet.

Hallitus: Yhtiokokouksen valitsema yhtion toimeenpanovaltaa kayttava elin, joka vastaa
yhtion hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta. Hallituksen tehtavana on
edistda yhtion ja sen kaikkien osakkeenomistajien etua.

Johtoryhma: Ryhma henkil6itd, joka on vastuussa yrityksen liiketoiminnan johtamisesta
ja tukee toimitusjohtajan tyota.

Listayhtio: Arvopaperin liikkeeseenlaskija, jonka arvopaperi on kaupankdynnin kohteena
saannellylla markkinalla tai monenkeskisessa kaupankayntijarjestelmassa.

Monimuotoisuus: Diversiteetti, ihmisten keskindinen erilaisuus. Monimuotoisuus hallituk-
sessa ja johtoryhmadssa viittaa siihen, ettd jasenet ovat keskendan erilaisia muun muassa
sukupuolen, ian, etnisen alkuperan, kielen, uskonnon tai vakaumuksen, seksuaalisen suun-
tautumisen, perhetilanteen, pystyvyyden, koulutustaustan tai muun henkil66n liittyvén
syyn osalta. Monimuotoisuus turvaa ja edistaa ihmisoikeussopimuksissa ja Suomen perus-
tuslaissa turvattua oikeutta yhdenvertaisuuteen.


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32022L2381

VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2023:7

Nimitystoimikunta: Yhtiokokouksen perustama toimielin, joka koostuu listayhtion
suurimmista osakkeenomistajista tai heidan edustajistaan. Sen tehtavana on muun
muassa valmistella hallituksen valintaa ja palkitsemista. Vaihtoehtoinen toimielin on
nimitysvaliokunta.

Nimitysvaliokunta: Hallituksen perustama toimielin, joka koostuu hallituksen jase-
nistd. Sen tehtdavana on muun muassa valmistella hallituksen valintaa ja palkitsemista.
Enemmiston jasenista tulee olla yhtidsta riippumattomia. Vaihtoehtoinen toimielin on
nimitystoimikunta.

Rekrytointi: Tassa hankkeessa rekrytointi tarkoittaa prosessia, jossa aktiivisesti haetaan,
|6ydetdan ja nimitetdan jasenia hallitukseen tai valitaan jasenia johtoryhmaan.

Rekrytointiprosessi: Tassa hankkeessa rekrytointiprosessi tarkoittaa prosessia, jolla rekry-
tointi/nimedminen hallituksen tai johtoryhman jaseneksi suoritetaan. Rekrytointiprosessi
on systemaattinen, jos se koostuu ennalta maaritellyista vaiheista, toimintatavoista ja vas-
tuista. Nimitystoimikunta tai -valiokunta, tai nimityksesta/rekrytoinnista vastaava taho voi
itse huolehtia rekrytointiprosessin systemaattisuudesta, tai vaihtoehtoisesti kayttaa sii-
hen rekrytointiyritysta. Ei-systemaattisesta rekrytointiprosessista puuttuu edelld kuvatut
piirteet tai osa niista. Rekrytointiyrityksen kayttaminen voi liittya joko systemaattiseen tai
ei-systemaattiseen rekrytointiprosessiin.

Rekrytointiyritys: Tassa hankkeessa rekrytointiyritys tarkoittaa ylimman johdon tai halli-
tusten jasenten rekrytoinnissa avustamiseen erikoistunutta yritysta.

Sukupuoli: Mies, nainen, muunsukupuolinen. Tassa hankkeessa “eri sukupuolet” viittaa-
vat ndihin kolmeen vaihtoehtoon. Hankkeen tutkimuskysymykset ja olemassa olevat tutki-
mustulokset ohjaavat raportin tekstia mies-naisnakokulmiin.

Sukupuolten vilinen tasa-arvo: Sukupuolten tasa-arvolla tarkoitetaan sukupuolten
yhtalaisia oikeuksia ja mahdollisuuksia seka vallan ja resurssien tasapuolista jakautumista.
Usein puhutaan sekd muodollisesta tasa-arvosta, eli syrjimattomyydesta ja yhdenvertai-
sista oikeuksista ja kohtelusta, etta tosiasiallisesta tasa-arvosta eri tilanteiden ja niiden lop-
putulosten suhteen. Sukupuolten tasa-arvoon vaikuttavat sukupuolen ohella myds muut
yhteiskunnallista eriarvoisuutta aiheuttavat tekijat. Tasta syysta sukupuolten tasa-arvon
edistamiseksi tarvitaan nama risteavat tekijat huomioonottavaa eli intersektionaalista
tarkastelua.

Yritysjohto: Henkil6t, jotka johtavat yritystd, ja jotka tyypillisesti ovat johtoryhman
jasenia.

10
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1 Johdanto

Hankkeen tarkoituksena on tukea Suomen hallituksen tavoitetta sukupuolten tasapuoli-
sen edustuksen liséamiseksi listayhtididen hallituksissa. Vaikka naisten osuus listayhtididen
hallituksissa onkin kasvanut 2000-luvulla, on vallitseva tilanne edelleen kaukana tasa-ar-
voisesta. Hankkeen tavoitteena oli selvittaa syita, jotka vaikuttavat naisten valitsemiseen,
edistdvat tai estavat naisten rekrytointia listayhtididen hallituksiin ja johtotehtaviin seka
sitd, mita tulisi tehda sukupuolten vilisen tasapuolisen edustuksen edistamiseksi. Selvitet-
tavat tutkimuskysymykset olivat:

— Mitka syyt vaikuttavat naisten valitsemiseen eri toimialojen, eri kokois-
ten ja eri osakaspohjan listayhtididen hallitus- ja johtoryhmatehtéviin, ml.
toimitusjohtajat?

— Mitka tekijat ylla mainittujen johtotehtavien rekrytointiprosesseissa ja laajem-
min listayhtididen toiminnassa edistavat tai estavat sukupuolten tasapuolisen
edustuksen lisddmista listayhtididen johtotehtadvissa?

— Miten ja milla toimilla sukupuolten tasapuolista edustusta listayhtididen joh-
totehtdvissa voidaan edistaa?

Suomen hallituksen tavoitteena on hallitusohjelmassa mainittu tasa-arvon parantaminen
yhteiskunnan eri osa-alueilla sekd Suomen nostaminen tasa-arvon karkimaaksi. Hallitus
kiinnittaa erityista huomiota tydelaman ja perheiden tasa-arvon parantamiseen. Tavoittei-
den saavuttamiseksi on laadittu tasa-arvo-ohjelma, jonka avulla koordinoidaan sukupuol-
ten valista tasa-arvoa parantavia toimenpiteitd (Valtioneuvoston kanslia, 2019.)

Sukupuolten tasapuolisen edustuksen lisdédminen suomalaisten listayhtididen hallituksissa
ja johtotehtavissa kuuluu hallituksen tasa-arvo-ohjelman tavoitteisiin. Naisten osuus suo-
malaisten listayhtididen hallituksissa on selkeasti kasvanut 2000-luvulla ja vuonna 2022
naisten osuus hallituspaikoista oli 31 %. Mydnteinen kehitys vaikuttaa kuitenkin hidastu-
neen viime vuosina. Sukupuolten vilisen tasa-arvon saavuttamiseksi tarvitaan tutkimusta
syistd, jotka ovat sukupuolten tasapuolisen edustuksen ja erityisesti naisten ylimpéén johtoon

rekrytoinnin esteena.
Erot suurten ja pienten listayhtididen naishallitusjasenten maarassa ovat merkittavia. Suo-

malaisten suurten listayhtididen hallituksissa naisia on keskimaarin 35 %, kun puoles-
taan pienissa listatuissa yrityksissa naisten osuus hallituspaikoista on 25 %. Yleisesti ottaen
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naisia on enemman julkisen sijoittajapaineen alla toimivissa ja suotuisaan osakkeenarvon
kehitykseen pyrkivissa listayhtididen hallituksissa kuin listaamattomissa suuryrityksissa.
Sukupuolten edustuksen hallituksessa voidaan ajatella olevan tasapuolinen, kun molem-
pien sukupuolten edustus on vahintadn 40 %. Taman kriteerin perusteella vuonna 2022
Suomessa keskimaarin noin 30 % listayhtididen hallituksista oli tasa-arvoisia. (Keskuskaup-
pakamari, 2022a).

Sukupuolten vdlinen tasa-arvo hallituksissa on parantunut, mutta yrityksissa johtotehta-
vissa toimivien osalta sukupuolten vilisessa tasa-arvossa on runsaasti parantamisen varaa.
Listayhtididen operatiivisten johtoryhmien jasenista vain 14 % on naisia. Tilanne on hie-
man parempi suuryrityksissa, joissa noin 18 % johtoryhman edustajista on naisia. Suoma-
laisissa listayhtidissa on edelleen hyvin vahan naistoimitusjohtajia. 131 listayhtion jou-
kossa on vain yhdeksan naistoimitusjohtajaa. Heista nelja on suurten yritysten johtajia.
Alakohtainen tarkastelu osoittaa, ettd naistoimitusjohtajista kolme toimii kulutustavara- ja
palveluteollisuudessa ja kaksi terveydenhuoltoalalla. Vaikka sukupuolten vilinen tasa-arvo
on parantunut ajan myo6ta, haasteisiin liittyy selkedi kaavamaisuutta. Hallitukset ovat keski-
maarin tasa-arvoisempia kuin johtoryhmat ja suuret listayhtiot puolestaan tasa-arvoisem-
pia kuin pienemmat listayhtitt. Lisaksi myds toimialojen valilld on merkittavia eroja. (Kes-
kuskauppakamari, 2022a).

Tassa hankkeessa keskitytaan sukupuolten tasapuolisen edustuksen toteutumisen estei-
siin ja edistdjiin listayhtididen ylimmassa johdossa seka listayhtididen johdon rekrytointi-
kaytantojen analysointiin keratyn empiirisen aineiston perusteella Suomen kontekstissa.
Hankkeen tavoitteena on parantaa tutkimuksellista tietopohjaa paatettaessa sukupuol-
ten tasapuolista edustusta listayhtididen johdossa edistavista hallituksen toimista. Lista-
yhtididen hallitusten jasenten kartoitus- ja valintamenettely, valintakriteerit seka hallituk-
sen jasenten asema poikkeavat olennaisesti tyopaikan hausta, tyontekijan valitsemisesta
ja asemasta, joten naisia yleisesti johtavina tyontekijoina koskevien tutkimusten tuloksilla
ei voida selittaa listayhtididen hallitusvalintoihin vaikuttavia syita.

Yritysten hallitukset ovat keskeisessa asemassa yritysten toiminnan kannalta. Niiden teh-
tavana on huolehtia yhtion hallinnon ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta seka
madritelld yritysten toimintaperiaatteet ja strategiset tavoitteet. Hallituksen vastuulle kuu-
luvien asioiden valmistelun tehostamiseksi listayhtidihin perustetaan tyypillisesti erilai-
sia hallituksen valiokuntia, joilla ei ole itsendista paatosvaltaa. Valiokunnan perustami-
nen voi kuitenkin olla relevanttia esimerkiksi hallituksen valinnan ja palkitsemisen val-
mistelun yhteydessa. Hallituksen jasenista kostuvaa valiokuntaa, jonka vastuulla halli-
tuksen valinnan, monimuotoisuuden periaatteiden ja palkitsemisen valmistelu on, kut-
sutaan nimitysvaliokunnaksi. Sen tarkoituksena on lisata hallitusvalintaprosessin ja hal-
lituksen palkitsemisen lapindkyvyyttd, sekd edesauttaa jarjestelmallisyytta, osaamispaa-
oman ja kyvykkyyden kehitysta seka seuraajasuunnittelua. Vaihtoehtoisesti listayhtidissa
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nimitysvaliokunnan sijaan voidaan nimeta nimitystoimikunta. Se koostuu listayhtion suu-
rimmista osakkeenomistajista tai heidan edustajistaan. Nimitystoimikunnan perustaminen
varmistaa suurimpien osakkeenomistajien mahdollisuuden vaikuttaa hallituskokoonpa-
noon ja palkitsemiseen. (Arvopaperimarkkinayhdistys, 2020, Porssisaatio, 2016.)

Hallituksen kokoonpanolla ja toimivuudella on tieteellisen kirjallisuuden perusteella mer-
kittava vaikutus yrityksen menestykseen (ks. esim. Srivastava, 2015; Thams, Kelley & von
Glinow, 2018). Tutkimuksissa on yleisesti todettu, ettd monimuotoisen hallituskokoonpa-
non omaavat yritykset menestyvat keskimaarin muita yhtioitd paremmin (ks. esim. Carter,
Simkins & Simpson, 2003; Chapple & Humphrey, 2014). Siten sukupuolten vilisen tasa-ar-
von edistaminen johtotehtavissa tulisi olla myds yritysten edun mukaista. Kansainvali-

set tutkimukset ovat selvittdneet naisten ja miesten valisid eroja luonteenpiirteissa seka
muissa ominaisuuksissa, jotka saattavat vaikuttaa heidan kaytokseensa ja suoriutumi-
seensa liike-elaman paatoksentekotilanteissa. Erot riskinottohalukkuudessa, itsevarmuu-
dessa, tunteellisuudessa, tiedon kasittelyssa sekd kommunikointi- ja johtamistyyleissa ovat
esimerkkeja piirteistd, jotka saattavat vaikuttaa osaltaan siihen, etta naisten ja miesten ura-
polut ja liiketaloudelliset paatokset eroavat toisistaan (ks. esim. Johnson & Powell, 1994;
Byrnes, Miller, & Schafer, 1999; Schubert, 2006; Palvia, Védhdmaa & Vahamaa, 2015 & 2020;
Vdahamaa, 2014 & 2017; Wille ym., 2018).

Hallituksen valitsevat osakkeenomistajat yhtiokokouksessa. Hallituksiin valitaan suoma-
laisissa listayhtidissa tyypillisesti henkil6ita, jotka eivat ole tyo- tai toimisuhteessa yhtioon.
Lisaksi yhtidjarjestyksessa on voitu myos madritelld, etta alle puolet hallituksen jasenista
voidaan asettaa muulla tavalla kuin yhtiokokouksessa. (Arvopaperimarkkinayhdistys,
2020.)

Suomalaisia porssiyhtidita koskevan Hallinnointikoodin mukaan (Arvopaperimarkkina-
yhdistys, 2020) hallituskokoonpanoa valmisteltaessa tulee ottaa huomioon jaseneksi
valittavan henkilon on riippumattomuus ja osaaminen sekd mahdollisuus kayttaa riitta-
vasti aikaa tehtavan hoitamiseen. Lisdksi hallitukseen on sisallytettava molempien suku-
puolten edustajia. Monimuotoisuus ja sen osalta noudatettavat periaatteet otetaan huo-
mioon yhtion omista lahtokohdista, etenkin liiketoiminnan laajuuden ja kehitysvaiheen
nakokulmasta. Sukupuolen liséksi hallinnointikoodin mukaan ehdokkaita arvioidaan ian,
ammatti-, koulutus- ja kansainvdlisen taustan kautta. Hallitusjasenyys edellyttaa tarvitta-
vaa yritystoiminnan tuntemusta, tyéhon paneutumista, seka tydpanosta kokousten ulko-
puolella. Hallinnointikoodin mukaan ajan riittavyytta arvioidaan paatoimisten ja sivutoi-
misten téiden, seka muiden hallitus- ja luottamustehtadvaroolien kautta. Monimuotoisuus
hallituksessa valmistellaan yhtion harkitsemalla tavalla esimerkiksi nimitysvaliokunnan tai
-toimikunnan toimesta. Periaatteet monimuotoisuuden taustalla tulee avata. Hallinnoin-
tikoodi on laadittu noudata tai selitd -periaatteen mukaisesti. Siten koodi ei sido yrityk-
sid toimimaan suositusten mukaisella tavalla, mutta suosituksista poikkeamiset ja niiden
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syyt tulee raportoida. Listayhtitilla on tyypillisesti verkkosivuillaan nimitystoimikunnan tai
-valiokunnan tyojarjestys seka tietoa hallituksen monimuotoisuusperiaatteista.

Tutkimustuloksia katsottaessa naisten urakehityksen esteitd ja sukupuoleen perustuvaa
tasa-arvoa johdon rekrytoinneissa on puolestaan tutkittu hieman, mutta erityisesti lista-
yhti6ihin ja niiden ylimman johdon rekrytointikdytantoihin keskittyvaa tutkimusta on vain
vahan. Lisaksi on huomioitava, ettd olemassa oleva tutkimus keskittyy padasiassa jo johta-
vissa asemissa oleviin naisiin ja heidan johtamiensa yritysten taloudelliseen menestykseen
ja riskeihin. Sen sijaan naisten urapolut ja heiddn etenemiseensa liittyvat haasteet ovat
vahemman tutkittu aihepiiri. Viime vuosina on kuitenkin tehty jonkin verran tutkimusta
esimerkiksi sukupuolen ja perheen merkityksesta johtajien urakehityksessa ja tyon ja yksi-
tyiseldaman yhteensovittamisessa. Aiemman kirjallisuuden perusteella voidaan todeta, etta
naisten ja miesten urapolut poikkeavat toisistaan (ks. esim. Holgersson & Tienari, 2015).
Naisten urapolkujen haasteina on mainittu esimerkiksi tyon ja kodin asettamien vaatimus-
ten tasapainottaminen, naisten rajallisemmat mahdollisuudet muuttaa tyon perdssa, seka
sukupuolten valiset palkkaerot (IRENA, 2019).

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi hanke toteutti kirjallisuus- ja maakatsauksen (luvut

2 ja 3) seka haastattelu- ja kyselytutkimuksen (luku 5). Luku 4 kuvaa hankkeessa kadytetyn
metodologian. Raportin lopussa oleva luku 6 sisdltad johtopaatokset ja suositukset. Huo-
mionarvoista tamadn raportin lukijalle on, etta kirjallisuuskatsaus keskittyi naisten uraestei-
den ja -edistdjien kirjallisuuteen. Lisdksi tydstetyn haastattelututkimuksen paakohderyh-
maksi muotoutui nimitysvaliokuntien ja -toimikuntien edustajat. Hallitusrekrytoinneissa
nimitysvaliokunnat ja -toimikunnat ovat keskeisimmadssa asemassa. Ndin ollen haastat-
telututkimuksen fokus oli hallitusrekrytoinneissa johtoryhmarekrytointien sijaan, kuten
myos kyselytutkimuksen. Raportin viitatessa "eri sukupuoliin’, talla viitataan niin naisiin,
miehiin kuin muunsukupuolisiinkin. Kirjallisuusldydokset ja empiirinen aineisto mahdollis-
tivat analyysin vain perinteisen sukupuolijaon nakdkulmista, vaikka jalkimmaisessa pyrit-
tiin tuomaan esiin my6s muunsukupuolisuutta, indikoiden asian olevan verrattain uusi ja
vahan tunnettu listayhtididen johtoryhmia ja hallitusjasenia valittaessa.
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2 Kirjallisuuskatsaus

2.1 Johdanto

Tassa luvussa kdymme lapi niin kansainvalisten kuin kotimaisten tutkimusten ja selvitysten
keskeisia tuloksia naisten uraesteistd. Kansainvdlinen tutkimus ei aina ole suoraan yleistet-
tavissa Suomen kontekstiin, silla esimerkiksi perhevapaisiin ja lastenhoitoon liittyvat lait,
asenteet, ja kdytannot todennakdisesti vaikuttavat merkittavasti osaltaan aidiksi tulevien
naisten ja heidan perheidensa tekemiin ratkaisuihin. Suomessa on lisaksi tullut elokuussa
2022 voimaan perhevapaauudistus, jonka tavoitteena on osaltaan tasata lapsen saami-
sesta aiheutuvan hoitovastuun taakkaa puolisoiden valilla ja siten osaltaan tukea naisten
tasapuolisia mahdollisuuksia tyduransa edistamiseen. Perhevapaauudistuksen mahdollista
vaikutusta sukupuolten vdliseen tasa-arvoon tyoeldamassa ei voida analysoida taman tut-
kimuksen tulosten perusteella, silld tutkimus on toteutettu perhevapaauudistuksen voi-
maantulon aikaan.

Suomalaiskontekstiin keskittyvia keskeisimpia selvityksia ovat Keskuskauppakamarin
vuosittain julkaisemat naisjohtajakatsaukset, sosiaali- ja terveysministerion rahoittama
TASURI-hanke seka naisten johtajuutta Suomessa selvittanyt opetusministerion rahoit-
tama NASTA-hanke, jotka esittelemme alla tiivistetysti. Taman jalkeen tiivistamme hank-
keen aihepiiriin liittyvat keskeisimmat suomalaiset ja kansainvaliset vertaisarvioidut
tutkimukset.

2.2 Suomalaiset selvitykset

Keskuskauppakamarin naisjohtajakatsaukset

Keskuskauppakamari laatii sadanndllisia selvityksia suomalaisten listayhtididen johdon ja
hallitusjasenten sukupuolijakaumasta. Heindkuussa 2022 julkaistun hallituksiin keskitty-
van katsauksen mukaan naisten osuus suomalaisten listayhtididen hallituspaikoista on
talla hetkella ennatykselliset 31 % ja osuus on viime vuosien aikana kasvanut keskimaa-
rin 1-2 prosenttiyksikkda vuosittain. Muutos on ollut merkittava, silla esimerkiksi vuonna
2011 listayhtididen hallituspaikoista 18 % oli naisten hallussa. Naisten osuus uusista halli-
tusnimityksista oli selvityksen mukaan 35 %. (Keskuskauppakamari 2022b.)
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Verrattaessa Suomen tilannetta muihin EU- ja ETA-maihin voidaan havaita, ettd Suomessa
naisten osuus hallituksissa on kansainvalisesti verrattuna korkealla tasolla. EU-maista Suo-
mea edelld ovat tilastoissa Ranska, Italia, Belgia, Ruotsi, Alankomaat ja Saksa seka ETA-
maista puolestaan Islanti ja Norja. Tasta verrokkijoukosta ainoastaan Suomessa ja Ruot-
sissa naisten verrattain korkea osuus hallituspaikoista on saavutettu elinkeinoelaman itse-
saantelyn ja yhtididen oman tahtotilan ansiosta. (Keskuskauppakamari 2022c.)

Hallitusten sukupuolijakauman lisaksi Keskuskauppakamari selvittaa myds naisten osuutta
listayhtididen toimitusjohtajina ja johtoryhmissa. Joulukuussa 2022 julkaistun naisjohta-
jakatsauksen mukaan naisten maara listayhtididen johdossa on nousussa ja nyt joka nel-
jannen suomalaisen listayhtion johtoryhmadssa naiset ja miehet ovat tasapuolisesti edus-
tettuina eli seka naisten ettd miesten osuus johtoryhman jasenista on 40-60 %. Johto-
ryhmien jasenista keskimaarin 28 % oli naisia. Sen sijaan listayhtididen toimitusjohtajista
ainoastaan 9 % oli naisia. Vuonna 2022 nimitetyista uusista johtoryhmien jasenista 30 pro-
senttia oli naisia (vuonna 2021 34 prosenttia). Kasvu oli voimakkainta suurissa listayhti-
0Oissa, joissa jopa 41 % uusista johtoryhmanimityksista oli naisia (vuonna 2021 31 prosent-
tia). Tilastoista voidaankin paatelld, ettd erityisesti suuremmissa listayhtidissa on ymmar-
retty johdon monimuotoisuuden tukevan yhtion liiketoiminnan ja vastuullisuuden kehit-
tamista seka parantavan yrityksen julkisuuskuvaa. (Keskuskauppakamari 2022.)

TASURI-hanke

Sosiaali- ja terveysministerion vuosina 2013-2015 toteutettu TASURI-hanke selvitti johta-
jien urakehitysta tasa-arvon nakdkulmasta. Hankkeen alkaessa vuonna 2013 naisten osuus
suomalaisten listayhtididen hallituksista oli 23 % ja hankkeen paatésvuonna 2015 listayhti-
oiden hallituspaikoista 24 % oli naisjasenten hallussa (Keskuskauppakamari, 2022b).

Hankkeen tilastoselvityksesta kay selkeadsti ilmi se, etta erityisesti toimitusjohtajina ja hal-
lituksen puheenjohtajina toimi hyvin vahan naisia. Lisaksi tulosten mukaan henkil6ston
sukupuolijakauma vaikuttaa osaltaan ylimman johdon sukupuolijakaumaan, silla naisia
on keskimdarin enemman hallituksissa ja johtoryhmissa niissa yrityksissd, joissa henkilosto
on naisenemmist6inen. Henkildston ollessa miesvoittoinen on naisten osuus puolestaan
johtotasolla alhaisempi. Henkil6ston sukupuolijakaumaa merkittavampi maarittava tekija
oli kuitenkin se, missa tehtavissa naiset yrityksen sisalla toimivat. Johtoryhmiin edenneet
naiset toimivat johtoryhman miehia useammin tukitoiminnoissa, kuten viestinta-, hen-
kilosto-, lakiasiain- tai talousjohdossa. Naiset toimivat miehia harvemmin liikkeenjoh-
don tehtdvissa, joka voi osaltaan vaikeuttaa ja hidastaa naisten etenemista johtoryhmiin.
(Terdasaho & Kupiainen, 2015.)

TASURI-hankkeen selvityksen mukaan naisten osuus ylimmassa johdossa ei mer-
kittavasti vaihtele toimialojen valilla. Taman arvellaan kuitenkin osittain selittyvan
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toimialaluokituksella, silld samoihin luokkiin yhdistyy melko erilaisiakin yhtigita. Lisaksi
Suomen markkinoilla on yhta toimialaa kohden vahan yrityksia. Johtotehtavissa toimivien
naisten osuus on kuitenkin keskimaardista pienempi teollisuuden aloilla ja vastaavasti suu-
rempi tukku- ja vahittdiskaupan yhtidissa. (Terdsaho & Kupiainen, 2015.)

TASURI-hankkeen puitteissa on myds tehty erillinen selvitys sukupuolten valisesta tasa-ar-
vosta yritysten ylimman johdon rekrytoinneissa. Raportissa Koivunen (2015) nostaa esiin,
ettd suomalaisyrityksissa hallituksiin haetaan yha enemman yleisjohtajien sijaan spesifim-
paa osaamista omaavia jasenid. Taman arvellaan hyodyttavan naiskandidaatteja, joilla on
miesehdokkaita harvemmin toimitusjohtajataustaa. Tutkimuksessa havaitaan esimerkiksi
myo0s, etta halukkaita naiskandidaatteja I6ytyy hallitustehtaviin jopa helpommin kuin toi-
mivan johdon tehtaviin, silla hallitustyoskentely ei ole kokoaikaista eika siten vaadi vastaa-
vaa panostusta kuin toimivan johdon tehtavissa toimiminen. Koivunen (2015) tuo tutki-
muksessaan esiin my6s hyvia rekrytointikaytantdja, joita kaymme lapi kirjallisuuskatsauk-
sen rekrytointiprosessiin keskittyvassa osiossa.

NASTA-hanke

Naisten johtajuutta Suomessa selvittanyt opetusministerion rahoittama, vuosina 2005-
2009 toteutettu NASTA-hanke keskittyi tuottamaan uutta tietoa ja ymmarrysta naisjoh-
tajuudesta seka edistamaan naisjohtajuutta tutkimustiedon ja opetuksen kehittamisen
kautta. Naisjohtajien osuuden ja sen kehityksen raportoinnin lisaksi hankkeessa tuotiin
esiin naisiin kohdistuvia uraesteitd, jotka jaettiin naissukupuoleen liittyviin toimintaym-
paristosta ja yksilosta nouseviin stereotyyppisiin uraesteisiin seka todellisiin perhevelvol-
lisuuksista aiheutuviin esteisiin. Hankkeen raportissa nostetaan myos esille esimerkiksi se,
ettd keskijohdon rooleja ei tydmarkkinoilla yleisesti arvosteta ja tavoitella tarpeeksi. Nama
positiot voivat my0s olla uran tavoiterooleja, eika niita tulisi néhda ainoastaan astinlautana
korkeamman tason tehtaviin. Yhteenvetona hankkeen mukaan on tarkeaa, etta naisjohta-
jia ei kohdella homogeenisena ryhména vaan yksil6ing, joiden urapolkuihin ja -tavoittei-
siin vaikuttavat hyvin monenlaiset tekijat. (Husu ym., 2011.)

NASTA-hankkeen tuloksia tarkastellessa tulee kuitenkin muistaa, ettd hankkeen paatty-
misesta on jo kulunut aikaa ja sukupuolten vdlinen tasa-arvo tydmarkkinoilla on ndiden
vuosien aikana kehittynyt. Siten NASTA-hankkeessa esitellyt |0yddkset eivat valttamatta
ole suoraan sovellettavissa tédmdnhetkiseen tilanteeseen Suomessa. Hankkeen paatty-
misen jalkeen yritysten toimintaymparistd on muuttunut esimerkiksi listayhtioita kos-
kevan hallinnointikoodin muutoksen kautta, silld vuonna 2020 julkaistussa pdivitetyssa
Suomen listayhtididen hallinnointikoodissa ohjeistetaan, etta suomalaisten porssiyritys-
ten hallituksissa tulisi olla molempien sukupuolten edustajia (Arvopaperimarkkinayhdis-
tys, 2020). Suosituksen noudattamatta jattamisesta tulee raportoida vuosikertomuksessa
(ns. noudata tai selita -periaate). Lisaksi Keskuskauppakamari on seurannut tavoitteiden
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toteutumista systemaattisesti ja raportoinut tuloksista vuosittain, joka on osaltaan myos
saattanut vaikuttaa hallituspaikkavalintoihin porssiyrityksissa.

Vuonna 2022 naisten osuus suomalaisten listayhtididen hallituspaikoista on 31 % kun esi-
merkiksi vuonna 2003 naiset pitivat hallussaan ainoastaan 7 % hallituspaikoista ja NAS-
TA-hankkeen paattyessa vuonna 2009 naisten osuus hallituspaikoista oli 14 % (Keskus-
kauppakamari, 2011 & 2022b). Siten voidaan todeta, etta Suomessa on edistytty sukupuol-
ten valisen tasa-arvon saralla 2000-luvun aikana ilman kiintiélainsdaadantoa tai muuta yri-
tyksia sitovaa ohjeistusta.

2.3 Tieteelliset tutkimukset

2.3.1 Rekrytointiprosessi

Sukupuolten valisen tasa-arvon sdilyttamiseksi tai lisddmiseksi on tarkedd, etta naisten ja
miesten kohtelu on tasa-arvoista keskijohdon, johtoryhmien ja hallitusten rekrytointipro-
sesseissa. Miesvaltaisilla toimialoilla naiset mainitsevat usein, ettd heilla on rajalliset etene-
mismahdollisuudet, mika puolestaan voi johtaa alanvaihdokseen (Riach & Rich, 2002).

Seka ei-systemaattiset etta systemaattiset rekrytointiprosessit vaikuttavat yksildiden ura-
mahdollisuuksiin. Mahdollinen puolueellisuus tai syrjinta rekrytointiprosessissa syntyy
joko tilastollisen syrjinndn tai henkilokohtaisiin mielipiteisiin ja ndkemyksiin perustuvan
syrjinnan seurauksena. Tilastollisella syrjinnalla tarkoitetaan sitd, etta tiettyyn ryhmaan
kuuluvien henkil6iden oletetaan olevan ominaisuuksiltaan ja toimintavoiltaan samankal-
taisia. Voidaan esimerkiksi ajatella, ettd naispuolinen ehdokas karttaa enemman riskeja
kuin miespuolinen tehtavaan hakija. Tama sukupuolten vélinen ero riskinottohalukkuu-
dessa on keskimaarin tilastollisesti paikkansapitava, mutta se ei valttamatta ole totuuden-
mukainen yksittaisissa tapauksissa. Henkilokohtaisiin mielipiteisiin ja nakemyksiin perus-
tuva syrjinta puolestaan tarkoittaa, etta tiettya ihmisryhmaa suositaan heidan ominaisuuk-
sistaan riippumatta. Ihmiset usein pitavat parempana henkil6itd, jotka kuuluvat heidén
itsensa kanssaan samaan ryhmaan. Esimerkiksi miesvaltaisten teollisuudenalojen rekrytoi-
jat suosivat tutkimusten mukaan usein miehia, kun taas naispuoliset rekrytoijat painotta-
vat valinnoissaan naiskandidaatteja (Riach & Rich, 2002).

Doldorin, Vinnicomben, Gaughanin ja Sealyn (2012) mukaan hallitusjasenten nimityspro-
sessin avainhenkilot ovat nimitystoimikunnan puheenjohtaja, prosessissa apuna kaytet-
tava rekrytointiyritys seka hakijakandidaatti. Yrityksen toimitusjohtajan rooli rekrytoin-
tiprosessissa ei enda ole yhta merkittava kuin aiemmin. Doldor ym. (2012) my&s nosta-
vat esiin, etta riippumattomien hallitusjasenten nimitysprosesseista on tullut aiempaa
systemaattisempia, mutta edelleen prosessit ovat pitkalti epamuodollisten verkostojen
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sanelemia. Lisdksi Doldorin ym. (2012) mukaan hallitusjasenten rekrytointiprosesseja hal-
linnoi usein homogeeninen johtajaryhmg, joka ei nosta prosessissa esiin kandidaatteja,
jotka eivat sovi olemassa olevien hallitusjdsenten arvoihin, normeihin tai kdyttaytymismal-
leihin. Sosiopsykologinen sopivuus on keskeista nimitysprosessissa. Tama johtaa osaltaan
naiskandidaatteja syrjiviin rekrytointikaytantoihin.

Dailyn ja Daltonin (2004) mukaan tarkeimmat hallitusjasenen rekrytointiprosessissa huo-
mioitavat seikat ja osa-alueet ovat:

1. Osaamistarpeiden maarittely. Apuna suositellaan kaytettavan esimerkiksi
hallituksen osaamistarvematriisia, johon listataan toivotut osaamisalueet
seka arvioidaan, mitka osaamisalat katetaan olemassa olevien hallitusjasen-
ten avulla. Ne osaamisalat, joihin ei nykyhallituksesta vield 16ydy osaamista,
ohjaavat uuden hallitusjasenen hakuprosessia.

2. Rekrytoinnista vastaavan tahon maarittdaminen. On tarkeaa maaritella rekry-
tointiprosessista vastuussa oleva henkil® tai taho huolellisesti. Tyypilli-
sesti hallitusjasenen rekrytointiprosessista on vastuussa tehtavaan valittu
nimitystoimikunta.

3. Laaja hakupohja. Uusien hallitusjasenten etsintdprosessi johtaa usein liian
vahaiseen kandidaattien maaraan. Liiketoimintajohdon tehtaviin etsitaan
usein kandidaatteja laajalla skaalalla, mutta hallitusjasenia on tavanomai-
sesti tarjolla ainoastaan yksi jokaista avointa positiota kohden. Hallitusjasen-
ten rekrytointiprosesseissa luotetaan usein epdmuodollisiin verkostoihin,
jonka vuoksi kandidaatteja on tarjolla ainoastaan vastaava maara kuin taytet-
tavia hallituspaikkoja. Epamuodollisten verkostojen lisdksi hallitusjasenten
rekrytointiprosessissa olisikin hyddyllista kayttaa apuna rekrytointiyritysten
ammattitaitoa, jonka myo6ta kandidaattien maaraa saadaan lisattya ja otantaa
monipuolistettua.

4. Due diligence. Daily ja Dalton (2004) suosittelevat lisaksi, ettd kandidaatteja
tulisi tarkastella due diligence -prosessin avulla eli asianmukaisen huolellisen
lapikdynnin kautta ulkopuolista asiantuntijaa apuna kdyttden. Laajat tausta-
tietotutkimukset, osaamisen ja ansioiden varmistaminen seka suositusten tar-
kastaminen ovat tarkea osa rekrytointiprosessia. Ammattilaisen suorittama
due diligence -prosessi saattaa olla hintava, mutta tarkastuksen avulla voi-
daan valttya virherekrytoinneilta, jotka voisivat aiheuttaa mainehaittoja yri-
tykselle tulevaisuudessa. Ainoastaan due diligence -prosessin lapdisseet kan-
didaatit voivat edetd haastatteluvaiheeseen, jossa haastattelijana tulisi toimia
vahintdaan nimitystoimikunta, mutta olisi suositeltavaa, etta koko olemassa
oleva hallitus osallistuisi haastatteluprosessiin.

5. Liiketoimintajohdon rooli rekrytointiprosessissa. Daily ja Dalton (2004) suosit-
televat, ettd toimitusjohtaja ja muut johtavissa liiketoimintarooleissa toimivat
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henkilot osallistuvat rekrytointiprosessiin ainoastaan ehdottamalla sopivia
kandidaatteja tarkasteltavien henkildiden joukkoon seka haastattelemalla
tarjolla olevia kandidaatteja. Dailyn ja Daltonin (2004) mukaan toimitusjoh-
tajien tulisi kuitenkin ndita rooleja lukuun ottamatta ottaa etdisyytta rekry-
tointiprosessiin, jotta se voidaan hoitaa riippumattomalla tavalla ja siten osal-
taan varmistaa, etta hallitukseen parhaiten soveltuva kandidaatti myos tulee
valituksi.

Rekrytointiprosessiin liittyen tutkimukset ovat osoittaneet, etta rekrytointiprosesseissa
naisiin kohdistuu seka tilastollista ettda henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin perustuvaa syr-
jintaa. Erlandsson (2019) tutkii ruotsalaisyritysten rekrytointiprosesseja ja osoittaa, etta jo
rekrytointiprosessin ensimmaisessa vaiheessa miesrekrytoijat kutsuvat todenndkoisem-
min haastatteluun miespuolisen tydnhakijan kuin naisen. Eraan tutkimuksen mukaan
haastattelutilanteissa naiskandidaateille esitetdan vaativampia kysymyksia kuin miesha-
kijoille (Blair-Loy ym. 2017). Tama viittaa siihen, etta naishakijoita arvioidaan tiukemmin
kriteerein kuin mieskandidaatteja. Toisen tutkimuksen mukaan rekrytoijat suosivat valin-
noissaan itseddn muistuttavia tyontekijoita (Riach ja Rich 2002). Mielenkiintoisesti Bagues
ja Esteve-Volart (2010) osoittavat, ettd rekrytointikomiteat, joissa on korkeampi naisten
osuus, yleensa yliarvioivat miespuolisten tydnhakijoiden kyvyt. Tama viittaa paattavassa
asemassa olevien naisten harjoittamaan tilastolliseen syrjintaan, joka kohdistuu naispuoli-
siin hakijoihin.

Kansainvalisia rekrytointiprosessiin liittyvia tutkimustuloksia ei valttamatta ole mahdol-
lista taysimaaraisesti soveltaa suomalaiseen yhteiskuntaan. Sen sijaan esimerkiksi Ruot-
siin sijoittuva Holgerssonin (2013) tutkimus on kuitenkin hyvin relevantti myds suomalai-
sesta ndkokulmasta, silld sukupuolten valinen tasa-arvo ja tydmarkkinat ovat hyvin saman-
tapaiset Ruotsissa ja Suomessa. Holgerssonin (2013) mukaan johtotehtavien rekrytoin-
neissa vaikuttavat usein samaa sukupuolta edustavien henkildiden valiset sosiaaliset suh-
teet ja siteet (engl. homosociality), useimmiten joko kompetenssiajattelun tai hierarkian
kautta. Molemmat toimintatavat johtavat usein tietyntyyppisten mieskandidaattien suosi-
miseen ja naisten poissulkemiseen valintatilanteissa. Sosiaalisten suhteiden ja siteiden vai-
kutus rekrytointiprosesseissa on usein tahaton, mutta vaikutus on joka tapauksessa nais-
kandidaatteja syrjiva. Tienari, Merildinen, Holgersson ja Bendlin (2013) mukaan rekrytointi-
konsultit ovat tietoisia naisten syrjimisesta toimeksiannoissaan, mutta konsulttien mukaan
asiakkaan toimeksianto ja painotukset rajaavat usein hakijakandidaatit sellaisiin, jotka ovat
ominaisuuksiltaan samankaltaisia rekrytoinnin avainhenkildiden kanssa.

Koivunen (2015) selvittaa tutkimuksessaan sukupuolten valista tasa-arvoa ylimman joh-

don rekrytoinneissa Suomessa ja nostaa esiin hyvia rekrytointikdytantoja. Naita ovat esi-
merkiksi ura- ja seuraajasuunnittelu, mentorointiohjelmat, etsittavan henkilon tarkka
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profilointi ja henkildn etsinta profiilin perusteella, suorahakukonsulttien kayttd seka nais-
ja miespuolisten ehdokkaiden vaatiminen mukaan ehdokaslistoille.

Rekrytointiprosessissa on myos hyva tiedostaa naisjohtajuuteen liittyvat yleiset vadrinka-
sitykset ja myytit. Sealy ja Vinnicombe (2010) listaavat tutkimuksessaan seuraavat yleiset

harhaluulot:
1. Naiset eivat ole kiinnostuneita hallituspaikoista.
2. Naisilla ei ole oikeanlaista johtamistapaa tai -tyylia.
3. Naisilla ei ole oikeanlaista kokemusta.
4. Naiset eivat ota riskeja.

Sealyn ja Vinnicomben (2010) tutkimuksen mukaan nédma4 naisjohtajiin liittyvét
vadrinkasitykset ja myytit eivét pida paikkansa.

2.3.2 Hallituksen sukupuolten valisen tasa-arvon vaikutus hallituksen
toimintaan, yrityksen tulokseen ja sidosryhmiin

Hallitus luo lisdarvoa yritykselle valvomalla ja tukemalla johtoryhmaa. Tutkimuksissa on
todettu, etta hallituksissa olevat naisjohtajat ovat keskimaarin tehokkaampia tarkkailijoita
ja valvojia kuin miesjohtajat (ks. Esim. Adams & Ferreira, 2009; Adams & Funk, 2012; Post &
Byron, 2015; Wang ym., 2021), jonka vuoksi sukupuolten vélisen tasa-arvon edistdminen
johtotehtavissa toimivien keskuudessa tulisi olla my6s yrityksen edun mukaista.

Tutkimus sukupuolen vélisen tasa-arvon vaikutuksesta yhtion tulokseen on osoitta-

nut naispuolisten hallitusjasenten myodnteisia vaikutuksia yrityksen talouteen. Carter ym.
(2003) tutkivat yhdysvaltalaisia Fortune 1000 -yrityksia ja saivat tulokseksi hallituksen nais-
jasenten ja etnisid vahemmistoja edustavien jasenten madran positiivisen yhteyden yrityk-
sen taloudelliseen menestykseen. Terjesen ym. (2015) laativat kansainvalisen tutkimuksen
47 maan yrityksistd, Suomi mukaan luettuna, ja selvittivat hallituksen naisjasenten vaiku-
tusta yritysten kannattavuuteen. Saatujen tutkimustulosten mukaan hallituksen naisedus-
tuksella on positiivinen vaikutus yritysten kannattavuuteen.

Naisten edustus johtoryhmissa ja hallituksissa vaikuttaa ndiden ryhmien ty6hon seka
yhtion kannattavuuteen. Tutkimukset ovat my0s osoittaneet, etta naisten edustus yritys-
ten hallinnossa voi hyodyttaa yrityksen sidosryhmid. Harjoton ym. (2015) mukaan hal-
lituksen suurempi monimuotoisuus saa yrityksen ottamaan laajempaa sosiaalista vas-
tuuta. Monimuotoisuuden lisdantyminen siis johtaa yritysten eri sidosryhmien parempaan
ymmartamiseen. Lisdaksi Hyun ym. (2022) raportoivat positiivisesta suhteesta johtoryhméan
naisedustuksen ja yrityksen yhteiskuntavastuun valilla.
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2.3.3 Sukupuolten valinen tasa-arvo suomalaisyritysten hallituksissa ja

johtoryhmissa
Sukupuolten valista tasa-arvoa ja siihen liittyvia haasteita suomalaisyrityksissa on selvi-
tetty tieteellisissa tutkimuksissa jonkin verran. Holli (2003) on selvittdnyt tasa-arvon kehi-
tysta Suomessa vaitoskirjassaan, jossa han analysoi suomalaisia tasa-arvodiskursseja ja
-politiikkaa 1960-luvun lopulta 2000-luvun vaihteeseen ja selventda sukupuolten vilisen
tasa-arvon kehityskaarta Suomessa. Hollin mukaan 1970-luvun yhteiskunnassa tasa-arvo
oli kiinnittynyt miehiseen normiin, kun taas 1980-luvulla tasa-arvo alkoi laajeta yleisem-
min hyvaksytyksi yhteiskunnalliseksi normiksi. Suomessa sosiaali- ja terveysministerion
yhteydessa toimivalla Tasa-arvoasian neuvottelukunnalla oli tassa kehityksessa oma tar-
kead roolinsa. Tasa-arvoasiain neuvottelukunta on asiantuntijaelin, jonka tehtavana on edis-
taa sukupuolten valista tasa-arvoa. Neuvottelukunta aloitti toimintansa vuonna 1972 ja
on siten toiminut jo 50 vuoden ajan. 1990-luvulla tasa-arvo alettiin Hollin (2003) mukaan
omaksua jo yhteiskunnan lasna olevaksi piirteeksi ja samalla vallalle nousi myos kasitys,
jonka mukaan asialle ei enda ollut tarvetta tehda mitdan. Holli (2003) raportoi myds tutki-
muksessaan, ettd suomalaiset naisliikkeet ovat olleet kansainvalisesti vertaillen menestyk-
sekkdadmpia saamaan vaatimuksiaan lapi politiikassa kuin monien muiden maiden vastaa-
vat naisliikkeet.

Merildinen, Tienari, Katila ja Benschop (2009) tutkivat monimuotoisuuden johtamista ja
sukupuolten valista tasa-arvoa suomalaisyritysten kontekstissa. Heidan tuloksensa osoit-
tavat, etta sukupuolten vdlinen tasa-arvo yhteiskunnassa vaikuttaa joidenkin monimuo-
toisuuteen liittyvien osa-alueiden johtamisen ilmenemismuotoihin, erityisesti sukupuol-
ten valiseen tasa-arvoon, mutta vaikutus ei ole samanlainen kaikkien monimuotoisuu-
den osa-alueiden osalta. Merildisen ym. mukaan suomalaisyrityksissa monimuotoisuus ja
sen johtaminen oli pitkalti jatetty huomioimatta yritysten kotisivuilla tai vaihtoehtoisesti
monimuotoisuus oli huomioitu hyvin yksipuoleisella tavalla. Sukupuolten véliseen tasa-ar-
voon liittyen yritykset tavanomaisesti viittasivat kotisivuillaan tasa-arvoon liittyvaan ylei-
seen ohjeistukseen, jonka avulla sukupuolten vdlista tasa-arvoa edistetaan yrityksessa. Tie-
nari, Merildinen ja Lang (2004) puolestaan toteavat, ettd suomalaisten johtotehtavissa toi-
mivien naisten odotetaan samaan aikaan olevan seka erilaisia ettd samanlaisia kuin mie-
het, joiden ominaisuuksiin ja toimintatapoihin johtoryhmien ja hallitusten kirjoittamatto-
mat saannot usein perustuvat.

Liebkind, Larja ja Brylka (2016) tutkivat rekrytointitilanteisiin liittyvaa syrjintad suomalai-
syrityksissa. He raportoivat havainnoissaan seka sukupuoleen perustuvaa etta etnista syr-
jintad. Useimmiten sukupuolten vélinen syrjinta kohdistuu naisiin, mutta Liebkindin, Lar-
jan ja Brylkan (2016) tutkimustulokset osoittavat myos miehiin kohdistuvaa syrjintaa nais-
valtaisilla aloilla tehtavissa rekrytoinneissa. Tienari ym. (2013) tutkivat kuinka rekrytoin-
tikonsultit vaikuttavat sukupuolten véliseen epédtasa-arvoon ylimman johdon tehtévissa
haastattelemalla rekrytointikonsultteja Suomessa, Ruotsissa ja Itavallassa. Tutkimuksen
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mukaan vakiintuneet kdytanteet rekrytointiprosesseissa ja tilastollinen syrjinta hidastavat
naisten maaran kasvua ylimmassa johdossa. He myos havaitsivat, etta perinteiset kasityk-
set siitd mitd yrityksen johtaminen on, milta johtajien tulee nayttaa ja kuinka heidan suo-
riutumistaan mitataan vaikuttavat siihen mita rekrytointikonsulttien saamat toimeksian-
not sisaltavat ja minkalaisia kandidaatteja he paatyvat etsimaan. Tasta syysta johtoon vali-
taan useammin henkild, joka vastaa ominaisuuksiltaan nykyisia johtajia.

Tyon ja perhe-elaman yhdistaminen

Yksi yleisimmista esiin nousevista sukupuolten véliseen tasa-arvoon tydelamassa liittyvista
haasteista on hoivavastuu ja siihen liittyen esimerkiksi vanhempainvapaiden jakautumi-
nen perheissa. Heikkinen (2016) on selvittanyt vaitdskirjassaan puolison tuen vaikutusta
johtavassa asemassa olevien henkildiden tyOuraan ja toteaa yhteenvetona, etta puolisolla
on merkittdva vaikutus johtajan uraan, ja tyon ja perheen yhdistaminen tapahtuu useim-
miten puolison kanssa neuvoteltuna. Heikkinen (2016) nostaa kuitenkin esiin, etta johta-
jat rakensivat keskimaarin naisen ja miehen roolin edelleen melko perinteisesti ja perhe
ndyttaytyy sukupuolittuneena johtajien uraa ajatellen. Hanen tutkimustuloksensa osoit-
tavat, ettd miesjohtajien tulee edelleen tydelamassa perustella haluaan olla Iasna per-
heen arjessa tai joustamista omalla urallaan puolisonsa uran vuoksi, kun taas naisjohtajien
osalta vastaavia asioita pidetdan itsestaan selvina.

Jyrkinen, Niemist6 ja Hearn (2017) puolestaan nostavat esiin sen, etta naiset kohtaavat
ty6elaman ulkopuolella monenlaisia hoivavastuita, jotka vievat paljon resursseja, aikaa ja
voimavaroja. Nama hoivaan kuluvat resurssit ovat luonnollisesti poissa tyotehtaviin kay-
tettavissa olevista resursseista. Hoivavastuut, liittyvat ne sitten omiin lapsiin tai esimerkiksi
ikddntyviin vanhempiin, lisadvat myos elaman stressitekijoita ja siten vaikuttavat naisten
uravalintoihin seka yleisemmalld tasolla my6s muihin eldman aikana tehtaviin merkittaviin
valintoihin.

Perhetilanteet voivat vaikuttaa naisten uralla etenemiseen ja urapolkuihin monin tavoin.
Esimerkiksi Limsa, Kerdnen ja Savela (2018) selvittivét naisten johtamiskoulutuksen vai-
kuttavuutta ja raportoivat, ettd osalle osallistujista aiheutui ristiriitoja ja paineita seka per-
heen ja koulutuksen etta tyon ja koulutuksen yhdistamisesta. Puolisolla koettiin olevan
merkittava rooli koulutuksen suorittamisen tukijana. Heikkisen ym. (2014) mukaan nais-
johtajille nayttaytyy tarkeimpana puolison psykososiaalinen eli henkinen tuki. Lisdksi tut-
kimuksessa nousee esiin naisjohtajien uraan negatiivisesti vaikuttava puolison tuen puute.

Kangas (2020) puolestaan selvittda vaitoskirjassaan Suomessa johtotehtavissa toimivien
miesten ty6-perhe-suhdetta. Hanen tutkimustulostensa mukaan johtamiskdytannoét ovat
paaasiassa kannustavia ja miesten ty6-perhe-suhdetta tukevia. Samanaikaisesti Kangas
(2020) kuitenkin toteaa, etta maskuliininen johtamiskulttuuri on edelleen organisaatioissa
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monin tavoin nahtdvissd, mikd puolestaan heikentda miesten mahdollisuuksia aktiivisem-
paan ja osallistuvampaan isyyteen. Yhteiskunnan tasolla suomalainen ty6eldma on kuiten-
kin Kankaan (2020) mukaan muutoksessa ja isdt ovat yha useammin tasa-arvoisia vanhem-
pia perheissa.

Suomessa astui elokuussa 2022 voimaan vanhempainvapaauudistus, jonka tarkoituksena
on lisata tasa-arvoa perheissa ja tasata lapsen saamisesta aiheutuvia katkoja tyourilla sen
kautta, etta perhevapaat ja hoitovastuu jakautuisivat perheissa tasaisesti. Pian uudistuksen
jalkeenkin kuitenkin noin 90 % isista haluaa luovuttaa mahdollisen maksimimaaran van-
hempainrahapaivistaan didille (HS 2022). Perheiden kayttaytymisen kuitenkin toivotaan
muuttuvan vanhempainrahauudistuksen my6ta ajan kuluessa.

Sukupuolikiintiot

Euroopan Unioni (EU) korostaa sukupuolten valista tasa-arvoa yritysjohdossa ja hallituk-
sissa. Euroopan maissa on otettu kayttdon erilaisia Idahestymistapoja aiheeseen liittyen.
Norjassa asetettiin sukupuolikiintiot listayhtididen hallituksille ensimmaisend maailmassa
vuonna 2008 (Pande & Ford, 2011). Norjan tasa-arvolain (Likestilingsloven) 21 §:n mukaan
julkisen kaupankaynnin kohteena olevilla yrityksilla pitaa olla vahintdaan 40 % naisia ja mie-
hid hallituksessaan. Norjan esimerkin jalkeen myos useat muut Euroopan maat, esimerkiksi
Belgia, Ranska, Italia, Saksa, Espanja ja Alankomaat ovat asettaneet omia kiintiéitaan halli-
tusten jasenille. Tiukkojen kiintididen lisaksi useissa maissa on myds voimassa suosituksen-
omaisia pehmedmpia ohjeistuksia yritysten hallitusten sukupuolten véliseen tasa-arvoon
liittyen. Kiintidvaatimusten tayttamatta jattamisen seuraukset eroavat maiden valilla. Esi-
merkkeja kaytossa olevista rangaistuksista ovat sakot, yrityksen lopettaminen ja olemassa
olevien johtajien palkan jaadyttaminen. Osassa hallituskiintiomaita vaatimusten taytta-
matta jattaminen ei aiheuta varsinaista rangaistusta, vaan rikkeesta seuraa ldhinna maine-
haittaa yritykselle.

Odotetusti, aiemmissa tutkimuksissa on todettu lainsaadannéllisten sukupuolikiintididen
nostavan naisjasenten maaraa hallituksissa. Crutchley Lending ja Vdhamaa (2017) tutkivat
sukupuolikiintididen vaikutusta Euroopassa selvittdmalla tilanteita ennen ja jalkeen kiin-
tididen voimaantuloa seka vertaamalla kiintidmaita sellaisiin Euroopan valtioihin, joissa
sukupuolikiintidita ei ole kdytodssa. Heidan tuloksensa mukaan voimassa olevien kiintioi-
den lisaksi myds mybhemmin voimaantulevat kiintiot lisddvat naisten maaraa hallituksissa
merkittavasti.

Osakekurssien reaktioita verratessa on havaittu, etta sitovien sukupuolikiintididen aset-
taminen laskee niiden yritysten osakekursseja, jotka joutuvat kiintidita noudattamaan
(Ahern ja Dittmar 2012; Greene ym. 2020). Nama tulokset ovat sopusoinnussa sen ajatuk-
sen kanssa, ettd yritykset valitsevat sellaiset hallitusjasenet, jotka maksimoivat yrityksen
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arvon. Siten hallituksen kokoonpanoon puuttuva lainsdddanto luo epdoptimaalisia ratkai-
suja, jotka viime kddessa vahentavat yrityksen arvoa. Greene ym. (2020) osoittavat, etta
sukupuolikiintidihin liittyvat osakemarkkinoiden negatiiviset reaktiot ovat lievempia niissa
yrityksissa, joissa on enemman naisjohtajia jo ennen kiintion asettamista.

Eckbo, Nygaard ja Thorburn (2022) tutkivat Norjan kiintidlainsaadannon vaikutusta pitkalla
aikavalilla. Tutkimuksen mukaan kiintion aiheuttamat vaikutukset yritysten markkina-ar-
voon ja tulokseen olivat seka taloudellisesti etta tilastollisesti merkityksettémia. Norjassa
on siis kiintididen avulla saatu lisdttya sukupuolten valista tasa-arvoa julkisen kaupankayn-
nin kohteena olevissa yrityksissa ilman, etta kiintiot olisivat vaikuttaneet negatiivisesti yri-
tysten arvoon.

Sukupuolikiintidita on myos kritisoitu siitd nakokulmasta, ettd mikali naiset saavat halli-
tuspaikkoja kiintididen vuoksi on mahdollista, etta osa ei-lakisdateisesta paatoksenteosta
siirtyy hallituksilta muihin toimielimiin ja siten naisten rooli ei valttamatta ole merkittava
(Pesonen, Tienari & Vanhala, 2009). Sukupuolikiintitita ei mydskaan voida pitad yhdenmu-
kaisena kompetenssiajattelun kanssa (Holgersson, 2013), jonka mukaan nimityspaatokset
tulisi tehda ainoastaan kompetenssiominaisuuksien perusteella, ei muiden ominaisuuk-
sien, kuten sukupuolen, perusteella.

EU tiedotti kesdakuussa 2022 ottavansa kayttoon hallitusten sukupuolikiintiot. Direktiivi
porssiyhtididen hallintoelinten jasenten sukupuolijakauman tasapainottamisesta ja siihen
liittyvista toimenpiteista hyvaksyttiin Euroopan parlamentissa marraskuussa 2022. Direk-
tiivi on saatettava kansallisesti voimaan 28.12.2024 mennessa. Se ei koske pienia ja keski-
suuria yrityksia (alle 250 tyontekijaa).

Direktiivin 5 artiklan 1. kohdan mukaan mukaan jasenvaltioiden on varmistettava, etta
porssiyhtidita koskee toinen seuraavista, 30 paivaan kesakuuta 2026 mennessa saavutetta-
vista tavoitteista: a) aliedustetun sukupuolen edustajilla on vahintaan 40 prosenttia toimi-
vaan johtoon kuulumattomien jasenten hallintoelinpaikoista; b) aliedustetun sukupuolen
edustajilla on vahintadn 33 prosenttia kaikista hallintoelinpaikoista, kun mukaan luetaan
sekad toimivaan johtoon kuuluvat ettd toimivaan johtoon kuulumattomat hallintoelinten
jasenet (Euroopan Unioni, 2022).

Artiklan 2. kohdan mukaan jasenvaltioiden on varmistettava, etta porssiyhtiot, joita 1 koh-
dan b alakohdassa sdaadetty tavoite ei koske, asettavat yksilollisia maarallisia tavoitteita
sukupuolijakauman tasapainottamiseksi toimivaan johtoon kuuluvien hallintoelinten
jasenten keskuudessa. Jasenvaltioiden on varmistettava, etta tallaiset porssiyhtiot pyrkivat
saavuttamaan tallaiset yksittdiset maaralliset tavoitteet viimeistaan 30 paivana kesakuuta
2026 (Euroopan Unioni, 2022).
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Artiklan 3. kohdan mukaan toimivaan johtoon kuulumattomien hallintoelimen jasenten
maaran, joka katsotaan tarvittavan edelld 1 kohdan a alakohdassa maaritellyn tavoitteen
saavuttamiseksi, on oltava ldhin 40 prosentin osuutta vastaava maara mutta korkeintaan
49 prosenttia. Kaikkien hallintoelinpaikkojen maaran, joka katsotaan tarvittavan edella 1
kohdan b alakohdassa maaritellyn tavoitteen saavuttamiseksi, on oltava lahin 33 prosen-
tin osuutta vastaava maara mutta korkeintaan 49 prosenttia. Néma maarat on esitetty liit-
teessa (Euroopan Unioni, 2022).

Direktiivin 6 artiklassa sdadetdan tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavista keinoista, joisa
jasenvaltiot voivat 12 artiklassa mainituin ehtojen vallitessa jattaa soveltamatta. Direk-
tiivi sisaltaan lisaksi maarayksia muun muassa raportoinnista (7 artikla) ja seuraamuksista
(8 artikla). Jasenvaltioiden on erityisesti huolehdittava siit3, etta kdytettavissa on hallin-
nollisia tai oikeudellisia menettelyj3, joilla voidaan varmistaa direktiivista aiheutuvien vel-
voitteiden tayttaminen. Seuraamusten on oltava tehokkaita, oikeasuhteisia ja varoittavia.
Niihin voi sisaltya sakkoja tai 6 artiklan mukaisesti mahdollisuus oikeusviranomaisen toi-
mesta mitatoida tai kumota annettujen kansallisten sadanndsten vastaisesti tehty paatos,
joka koskee hallintoelimen jasenen valinta, tai todeta se mitattémaksi (Euroopan Unioni,
2022).

2.3.4 Johtoryhmien ja hallitusten monimuotoisuus eri toimialoilla ja eri
omistuspohjan omaavilla yrityksilla

Sukupuolidiversiteetin on havaittu vaihtelevan suuresti toimialoittain (Greene ym. 2020)
ja omistuspohjan perusteella. Eraan tutkimuksen mukaan Yhdysvalloissa vahittaiskaupan,
kuluttajatuotteiden ja biotieteiden toimialat ovat onnistuneet naisjohtajien rekrytoinnissa
parhaiten, kun vastaavasti auto-, energiatekniikka- ja teollisuuden aloilla ollaan vahiten
kiinnostuneita naisten rekrytoinnista (Giffi ym. 2017). Toisaalta kirjallisuudessa on myds
yleisesti havaittu, ettd omistuspohja ja -rakenteet vaikuttavat yritysten tavoitteisiin, mutta
my®&s hyvaan hallintotapaan ja esimerkiksi hallituksen monimuotoisuuteen (Ben-Amar ym.
2013; Sur 2009). Sukupuolidiversiteetti luo lisdarvoa yrityksen monille sidosryhmille. On
tarkead ymmartad, miksi tietyilld aloilla on erityisid haasteita kyvykkdiden naisten rekry-
toinnissa seka kuinka naita haasteita voisi pienentaa ja kuinka omistuspohja voi vaikuttaa
sukupuolten valiseen tasa-arvoon hallituksen kokoonpanossa.

Teollisuus

Kyvykkdiden naisten rekrytointi on yleisesti haastavampaa teollisuudessa. Giffi ym. (2017)
nostavat tutkimuksessaan esiin, etta vain 29 % naisista kokee koulujarjestelman aktiivi-
sesti tai edes osittain kannustavan naispuolisia opiskelijoita suuntautumaan tyduralle teol-
lisuusalan yrityksiin. Saman tutkimuksen mukaan vajaa 15 % tutkimuksen kohderyhman
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naisista katsoo teollisuusalan olevan myotamielinen tyd- ja perhe-eldméan yhdistamiselle.
Perheen ja tyon yhdistamiseen liittyvat asenteet toimialoilla ovat yksi keskeisimmista teki-
joistd, jotka vaikuttavat naisten edellytyksiin rakentaa tyduraa. Naisten vastuunkanto
kodista ja lapsista on merkittava selittéva tekija sukupuolten valisissa tuloeroissa (Kleven
ym. 2019).

Naiset eivat ole aliedustettuina ainoastaan teollisuuden alan tydntekijéiden joukossa, vaan
he ovat aliedustettuja myos keski- ja ylemmassa johdossa. Vinouma johdon sukupuolija-
kaumassa johtuu mahdollisesti siit, ettd alalle ei hakeudu naisia tarpeeksi tai vaihtoeh-
toisesti alalle hakeutuneet naiset siirtyvat uran edetessa teollisuudesta muille toimialoille.
Giffin ym. (2017) selvittdessa naisten siirtymista pois teollisuuden alalta nelja kymmenesta
vastaajasta kertoi syyksi sen, ettad naisten etenemismahdollisuudet alalla ovat rajalliset,
eika naisten palkkaus ole tyon vaativuuden tasolla. 72 % teollisuuden alalla toimivista nai-
sista kertoo myds kokeneensa naisten olevan aliedustettuina johtoryhmassa.

Energiatekniikan ala

Energiatekniikan ala on toinen perinteinen sektori, jossa naiset ovat aliedustettuina niin
tyontekijoiden kuin johdon piirissa. Beckin ja Panczélin (2018) tutkimuksen mukaan Ita-Eu-
roopan energiatekniikan alalla vain 26 % tyontekijoista on naisia ja osuus edelleen laskee,
kun organisaatiossa menndan ylemmille tasoille. Keskimadrin vain 23 % johtoryhmien ja
17 % hallitusten jasenista on naisia. IRENA (2019) totesi samankaltaisessa tutkimuksessa,
ettd 32 % tydvoimasta energiatekniikan alalla on naisia. Merkittava osuus heista kuitenkin
tyoskentelee hallinnon tehtavissa liiketoimintatehtdvien sijaan. Erityisesti 6ljy- ja kaasun-
jalostuksessa on koettu haasteita kyvykkdiden naisten rekrytoinnissa. Tulos saattaa selit-
tya myos osittain sillg, ettd naiset karttavat yrityksia, jotka eivat kanna yhteiskuntavastuuta
riittavalla tavalla.

Beckin ja Panczélin (2018) mukaan energiatekniikan ala on epaonnistunut seka nuorten
kyvykkdiden naisten kannustamisessa alalle ettd myds alalle suuntautuneiden naisten
pitdmisessa alalla ja lopulta myds jo muualla ansioituneiden naisten rekrytoinnissa joh-
totehtaviin. Syyna naisehdokkaiden puutteeseen alan sisadntulotehtavissa on selkeasti
nahty naisten opiskeluvalinnat. Maissa, joissa naisten osuus insinddriopiskelijoista on suu-
rempi, on naisten osuus myds suurempi tyontekijoiden joukossa (Beck ja Panczél 2018).
IRENA (2019) nostaa esimerkkina esiin Uuden-Seelannin, jossa 80 % opiskelijoista tervey-
denhuollon alalla on naisia ja vastaavasti alle 30 % insinddriopiskelijoista on naisia. Ener-
giatekniikan alan sukupuolittuneisuuden nahdaankin johtuvan merkittavassa maarin kou-
lutusvaiheen valinnoista.

Beckin ja Panczélin (2018) mukaan syita naisten poistumiselle energiatekniikan alalta ovat
alan urakehityksen mahdollisuudet sekd elaman prioriteettien muuttuminen. Naisten
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joukossa mainitaan miehid useammin alalla kehittymisen mahdollisuudet ja johdolta saa-
dun tuen merkitys. Naiset arvostavat myds miehia enemman tydnantajia, jotka tukevat
tyoeldman ja perhe-eldaman tasapainoa (Beck ja Panczél 2018). Naisten ja miesten nake-
mykset poikkeavat merkittavasti sen suhteen mitka voisivat olla paallimmaisia syita nais-
ten aliedustukselle johtoryhmissa. Lahes puolet naisvastaajista kokee, etta energiateknii-
kan alalla miehet saavat naisia enemman tukea uralleen ja naisia vaheksytaan urapolulla
etenemisessa. 68 % miehistd nakee sitd vastoin syyksi naisten puuttumiselle johtoryhmista
sen, ettd naisia ei ole ylipaataan tarpeeksi alalla, kun taas vain 36 % naisvastaajista koki
tdman ensisijaiseksi syyksi. IRENA:n (2019) mukaan naisten urapolkujen edistdmisen haas-
teena on kolme tekijaa: (1) tyon ja kodin asettamien vaatimusten tasapainottaminen, (2)
naisten rajallisemmat mahdollisuudet muuttaa tyon perassa ja (3) energiatekniikan alalla
vallitseva naisten ja miesten valinen palkkaepatasa-arvo. Palkkaepdtasa-arvon olemassa-
oloa tukee IEA (2022) tietokanta, joka osoittaa, etta energiatekniikan alalla naisilla on kes-
kimaarin 15 % alemmat palkat samasta tydsta (vuonna 2018 vastaava luku oli Suomessa
IEA:n mukaan 13,9 %). Tata voidaan verrata esimerkiksi telekommunikaatioalaan, missa
naisen palkka oli 2 % pienempi kuin miehen palkka vastaavasta tyosta. Esitettyjen arvioi-
den mukaan naisten poistuminen ennenaikaisesti energiatekniikan alalta vaikeuttaa mer-
kittavasti kyvykkaiden naiskandidaattien 16ytamista johtoryhmiin.

Kaivosteollisuus

Kaivosteollisuus on my®6s ala, jossa naisjasenet hallituksissa ovat harvinaisia (van Dyke ja
Dallmann 2013). Syyksi sille, ettd naisia ei ole hallituksissa ja johtoryhmissa on esitetty sit3,
ettd alaa yliopistoissa opiskelevien naisten osuus on erittdin pieni, mika vaikuttaa kaivos-
alan yrityksissa uraa tekevien naisten lukumaaraan. Sosiaalisilla normeilla ja odotuksilla
on myds merkittava vaikutus naisten alhaiseen kiinnostukseen tydskennelld kaivosalalla.
Australiassa oli vield 1960-luvulla lailla kielletty naisilta tydskentely maan alla (van Dyke ja
Dallmann 2013). Sen lisaksi etta harvat naiset suuntautuvat alalle, havaitsivat van Dyke ja
Dallmann (2013) tyokulttuurin, mentoreiden puutteen seka tyoeldman tasapainon olevan
tekijoita, jotka estavat naisten urakehitysta kaivosalalla. Johtavissa tehtavissa olevat hen-
kilot rekrytoivat tyypillisesti itsensa kaltaisia henkil6itd, mika johtaa siihen, ettd naisen on
erittdin vaikea paasta kaivosalalle, vaikka kykya ja halua olisi.

Kaivosalalla sukupuolten vélinen epéatasa-arvo ndakyy myos selkeasti hallituksissa, joiden
rekrytoinneissa kaytetaan usein hyvaksi hallitusjasenten verkostoja. Tasta osoituksena

on esimerkiksi van Dyken ja Dallmannin (2013) tulokset, joiden mukaan vain 4 % kaivos-
alan yritysten hallitukseen nimitetyista riippumattomista jasenista oli ollut haastateltavana
ennen nimitysta ja vain 1 % valituista oli itse aktiivisesti hakenut tehtavaa.
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Omistuspohja

Yksi merkittava hallituksen kokoonpanoon ja diversiteettiin vaikuttava tekija on omistus-
pohja. Eri omistajatahoilla on erilaiset tavoitteet (tuottotavoitteet tai ESG-tavoitteet) ja
nama voivat heijastua myos yrityksen hallintoon, kuten hallituksen kokoonpanoon, joh-
tamiseen ja diversiteettiin (Sur 2009). Klein ym. (2005) havaitsivat, etta yrityksen omistus-
pohja vaikuttaa hallitusten kokoonpanoon ja diversiteettiin. Institutionaalisten sijoittajien
on esimerkiksi tutkimuksissa todettu havaittu tiedostavan paremmin olevan tietoisempia
toisaalta yritysten yhteiskuntavastuun merkityksestd, mutta toisaalta my6s ja sukupuolten
vdlisen tasa-arvon hyddyista (Berrone ym. 2010). Hillmanin (2015) mukaan my®ds sijoitta-
jien ja omistajien paatoksentekijoiden sukupuoli vaikuttaa yrityksen johdon diversiteettiin.
Miesvaltainen sijoittajakollektiivi tiedostaa Hillmanin (2015) mukaan monimuotoisuuden
arvon heikommin.

Yhteenveto

Aiemman tutkimuksen perusteella naisten alhaiselle edustukselle teollisuuden, energiate-
kniikan ja kaivosalan yritysten hallituksissa ja johtoryhmissa on muutama yhteinen selit-
tava tekija. Naita tuloksia tulkitessa tulee kuitenkin huomioida, etta kaikki [6ydokset eivat
valttamatta ole suoraan sovellettavissa suomalaiseen kontekstiin. Tutkimuksissa raportoi-
dut syyt poikkeavat jonkin verran riippuen siitd, tarkastellaanko alan sisddantulotehtavia,
keskijohdon tehtavia vai ylemman johdon ja hallituksen tehtavia. Ensinndkin, naisten kes-
keisimmat alan valinnan esteet liittyvat toimintaymparistdstamme nouseviin yhteiskun-
nan normeihin ja odotuksiin, mika vaikuttaa naisten valintoihin korkeakouluopinnoissa.
Toiseksi, esteeksi on myds muodostunut alalle tulevien harvojen naisten pitaminen alalla
uran keskivaiheessa. Tassa vaiheessa on ongelmakohdiksi tunnistettu alalla vallitseva kult-
tuuri, missa naisten kyvykkyytta ja tervetta perheen ja tydelaman tasapainoa ei arvosteta.
Tahan saattaa olla juurisyyna nimenomaisesti se, etta tyontekijoista valtaosa on miehia.
Lisaksi naisehdokkaita johtoryhma- ja hallitusty6skentelyyn on vain vahan, koska alaa ei
koeta houkuttelevaksi alemmillakaan tasoilla ja kyvykkaat naiset ovat jattaneet alan ennen
riittdvan kokemuksen karttumista johtotehtaviin.
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3 Saantely ja suositukset muissa maissa

Kerromme tdssa osiossa tiivistetysti listayhtididen hallitusten sukupuolten vdliseen tasa-ar-
voon liittyvastd saantelystd verrokkimaissa. Joissakin maissa on myds sddntelya listayhtion
johtoryhmien kokoonpanon osalta, jolloin myds nama ohjeistukset nostetaan tassa ver-
rokkimaakatsauksessa esiin. Hallitusten sukupuolijakaumaan liittyvan saantelyn seuranta
ja sanktiot vaihtelevat maittain. Keskitymme tdssa osiossa tiivistdmaan lyhyesti voimassa-
olevan siéntelyn ja siten katsauksen fokus ei ole seurannassa tai sanktioissa.

Katsaukseen sisdllytetyt maat on valittu siten, ettd mukana on Suomen kanssa vertailu-
kelpoisia kehittyneita teollisuusmaita seka lisaksi niita maita, joissa sukupuolten véliseen
tasa-arvoon on kiinnitetty erityista huomiota ja sen edistamiseksi on tehty toimenpiteita.
Tarkasteltavat maat on ryhmitelty maantieteellisiin alueisiin seuraavasti: Pohjoismaat,
Keski- ja Etela-Eurooppa, Aasia ja Pohjois-Amerikka. Katsaus pohjautuu Keskuskauppaka-
marin tekemdan selvitykseen, joka kattaa kunkin maan suurimmat ja vaihdetuimmat lis-
tayhtiot (Keskuskauppakamari, 2022c). Eri maiden tilastoissa ja hallintomalleissa on eroja,
mika voi vaikeuttaa eri maiden tilanteiden vertaamista toisiinsa.

30 EU

Maakohtaisten ohjeistusten ja vaatimusten lisaksi EU:ssa on marraskuussa 2022 hyvaksytty
direktiivin, joka tulee edellyttamaan sukupuolten tasapuolista edustusta EU:n alueella lis-
tattujen yhtididen hallituksissa ja hallintoneuvostoissa. Direktiivin vaatimuksia on kasitelty
edelld kohdassa 2.3.3.

3.2 Pohjoismaat

Norja

Norja oli ensimmadinen maa, jossa asetettiin sukupuolikiintiot hallitusten jasenille. Tasa-ar-
volain (Likestillingsloven) sukupuolten valista tasa-arvoista edustusta koskevat mairdykset
ulotettiin koskemaan julkisesti listattuja yhtioita vuonna 2008. Rangaistukset vaatimuksen
tayttamatta jattamisesta ovat kielto rekisterdida hallitusta ilman kokoonpanon paivitysta
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vaatimuksen mukaiseksi, sakkomaksut siihen saakka, kunnes vaatimus tayttyy ja ankarim-
pana rangaistuksena yhtion lakkauttaminen. Naisten osuus suurimpien listayhtididen hal-
lituksien jasenistd oli Norjassa 41,5 % vuonna 2021 (Keskuskauppakamari, 2022c).

Ruotsi

Ruotsissa ei ole sukupuolikiintidihin liittyvaa voimassa olevaa lainsdadantda. Sen sijaan
kadytossa on suositus, jonka mukaan hallituksen kokoa ja kokoonpanoa maariteltdessa
yhtion tulee pyrkia tasaiseen sukupuolijakaumaan. Suositus on kirjattu ruotsalaiseen hal-
linnointikoodiin (Swedish Corporate Governance Code). Mikali yhtio ei noudata hallinnointi-
koodin mukaista suositusta, tulee heidan selvittaa vuosikertomuksessaan syyt suosituksen
noudattamatta jattamiseen. Naisten osuus suurimpien listayhtididen hallituksien jasenista
oli Ruotsissa 37,9 % vuonna 2021 (Keskuskauppakamari, 2022c).

Tanska

Tanskassa on voimassa suositus, jonka mukaan hallitusjasenten haku- ja nimitysproses-
sin tulee olla Iapinakyva ja koko hallituksen hyvaksyma. Uusia jasenia nimittaessaan halli-
tuksen tulee ottaa huomioon jasenelta vaadittavan kelpoisuuden lisaksi myds monimuo-
toisuus seuraavilla ominaisuuksilla arvioituna: ika, kansainvalinen kokemus ja sukupuoli.
(Danish Recommendations on Corporate Governance).

Taman suosituksen liséksi Tanskassa on voimassa laki, joka vaatii yhtiota asettamaan itsel-
leen aikaan sidotut tavoitteet vahemmistosukupuolen edustajien maaran lisaamiseksi hal-
lituksessaan. Omaehtoinen tavoitteiden asetanta antaa yhtidille joustoa, jonka avulla voi-
daan huomioida esimerkiksi alakohtaiset eroavaisuudet ja erityishaasteet. Yhtididen itsel-
leen asettamien tavoitteiden tulee olla samalla sekd kunnianhimoisia etta toteuttamiskel-
poisia. Yhtididen omaan harkintaan perustuvan tavoitteiden asetannan ajatellaan moti-
voivan yhtigita sitovaa kiintidlainsdddantda paremmin edistamadn sukupuolten valista
tasa-arvoa koko organisaatiossa.

Hallitusten lisaksi yhtididen tulee pyrkia lisdédmaan sukupuolten valista tasa-arvoa myos
johtotehtavissa toimivien henkildiden keskuudessa. Yhtididen tulee laatia itselleen toi-
mintaperiaatteet, jotka tukevat vahemmistosukupuolten edustajien maaran lisdamista
johtotehtavissa.

Olemassa olevaan lakiin on Tanskassa tulossa tiukennuksia, silla sukupuolten vidlinen tasa-
arvo hallituksissa ja johtotehtavissa ei ole edistynyt toivotulla tavalla. Uuden lain my6ta
yhtididen on valttamatonta asettaa tavoiteltava osuus vahemmistésukupuolen edusta-
jien osuudelle hallituksissa. Lisaksi vastaavat tavoitteet on jatkossa asetettava myds johto-
ryhmien jasenille. Lainsaadanto koskee seka julkisia etta yksityisia suuria tanskalaisyhtioita
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(maariteltyna liikevaihdon, taseen loppusumman ja/tai tydntekijamaaran perusteella).
Lainsaadantoon liittyen on huomioitava, etta sukupuolten valiseen tasa-arvoon liittyvien
tavoitteiden asettamatta jattaminen tai raportoinnin laiminlydnti voi johtaa sakkorangais-
tukseen, mutta tavoitteen saavuttamatta jadminen puolestaan ei aiheuta sanktioita. Nais-
ten osuus suurimpien listayhtididen hallituksien jasenista oli Tanskassa 34,9 % vuonna
2021 (Keskuskauppakamari, 2022c).

3.3 Keski- ja Etela-Eurooppa

Alankomaat

Alankomaissa oli vuosina 2013-2015 voimassa tilapdiseksi tarkoitettu lainsadadanto, jonka
vaatimuksena oli vahintaan 30 prosentin edustus vahemmistésukupuolten edustajia lista-
yhtididen hallituksissa ja hallintoneuvostoissa (supervisory board). Koska toivottua tasa-ar-
vokehitysta ei saavutettu, laki asetettiin jdlleen voimaan vuosiksi 2017-2019. Naisten
osuus suurimpien listayhtididen hallituksien jasenista oli Alankomaissa 38,1 % vuonna
2021 (Keskuskauppakamari, 2022c).

Vuoden 2022 alussa tuli voimaan lainsaadanto, joka vaatii, etta alankomaisten listayhtioi-
den hallintoneuvostoissa tulee olla vahintaan kolmasosa molempien sukupuolten edusta-
jia. Lisaksi suuryritysten on asetettava asianmukaiset ja kunnianhimoiset tavoitteet suku-
puolten vilisen tasa-arvon liséamiseksi hallituksissa ja johtoryhmissa ja aiheeseen liitty-
vasta edistymisesta on raportoitava vuosittain. Naihin sukupuolten valista tasa-arvoa edis-
taviin lakeihin ei ole liitetty sanktioita.

Belgia

Belgiassa on ollut kdytossa sukupuolikiintitt kaikille listayhtidille seka valtion omistamille
yhtidille vuodesta 2011 lahtien. Naiden yhtididen hallitusjasenista vahintaan 33 % tulee
olla vdhemman edustetun sukupuolen jasenia. Kiintio koskee ainoastaan hallitusjdsenia, ei
johtoryhmia.

Yhtidilla on kaytdssadn siirtymakausi, jonka jalkeen heidadn on taytettava lain vaatimus.
Siirtymakausivaatimukset vaihtelevat riippuen yhtion koosta ja statuksesta siten, etta suu-
rilla yhticilla siirtymékausi on kuusi vuotta ja pienilld ja keskikokoisilla yhti6illa siirtyma-
kauden pituus on kahdeksan vuotta. Julkisen kaupankdynnin kohteena olevien yhtididen
on taytettdva kiintidvaatimus valittdmasti ilman siirtymakautta.
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Lain voimaantulosta on jo 11 vuotta, joten siirtymdkaudet ovat paaasiassa kuluneet ja kiin-
tid on siten taysimaardisesti voimassa. Yhtiot, jotka eivat tayta kiintivaatimusta joutuvat
nimittdmaan lisda naisia hallituksiin, kunnes vaatimus tayttyy. Muussa tapauksessa kul-
loisetkin hallitusjdsenet menettdvat hallitustydsta saamansa taloudelliset ja muut korva-
ukset. Naisten osuus suurimpien listayhtididen hallituksien jasenista oli Belgiassa 37,9 %
vuonna 2021 (Keskuskauppakamari, 2022c).

Espanja

Espanja oli ensimmainen EU:n jasenvaltio, joka otti voimaan sukupuolikiintiot listayhti-
oiden hallituksissa. Vuonna 2007 kirjattiin lakiin vaatimus, jonka mukaan vuoteen 2015
mennessa vahintadn 40 prosenttia hallituksen jasenista tulee olla vahemmistésukupuo-
len edustajia. Koska vahemmistdsukupuolen edustus ei kehittynyt halutulla tavalla teh-
tiin lakiin vuonna 2014 lisdys, joka edellyttdaa nimitystoimikuntien paattavan konkreettiset
tavoitteet seka toimintalinjat kyseisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Naisten osuus listayh-
tididen hallituspaikoista oli Espanjassa 32,6 % vuonna 2021 (Keskuskauppakamari, 2022c).

Iso-Britannia

Iso-Britanniassa ei ole sitovia sukupuolikiintioitd yhtididen hallitusjasenille. Vuonna 2011
annettiin suositus, jonka mukaan FTSE100-yhtididen suositeltiin lisdavan hallitusten nai-
sedustus vahintadn 25 prosenttiin vuoteen 2015 mennessa. Tilanne arvioitiin uudelleen
vuonna 2015 ja tavoite nostettiin 33 prosenttiin ja asetettiin koskemaan suurempaa yhtio-
joukkoa, FTSE250-yhtiditd. Yhtididen tuli tayttaa tama paivitetty tavoite vuoteen 2020
mennessa. Vuonna 2021 Iso-Britanniassa naisten osuus listayhtididen hallituksissa oli 37,8
% (Keskuskauppakamari, 2022c).

Italia

Italiassa asetettiin vuonna 2011 laki, jonka mukaan kaikkien listayhtididen tuli sisallyttaa
vahintaan 1/5 molempien sukupuolten edustajia hallituspaikoille valittémasti, kun hal-
litusta oltiin muodostamassa uudelleen. Kun hallitusta muodostettiin uudelleen toiseen
kertaan osuus tuli nostaa kolmasosaan. Sittemmin vuodesta 2020 alkaen vaatimusta on
kiristetty 2/5-osaan.

Lain noudattamatta jattaminen johtaa rangaistuksiin seuraavasti: Italian porssi antaa ensin
varoituksen yhtioille, jotka eivat noudata lakia. Yhtidille annetaan nelja kuukautta aikaa
tayttaa lain vaatimukset. Mikali vaatimukset eivat tayty neljan kuukauden jalkeen, anne-
taan yhtiolle sakkovaatimus, jonka maara vaihtelee 100 000 euron ja miljoonan euron
valilla. Viimeisena rangaistuskeinona lakia noudattamattomille yhtitille on kadytdssa kaik-
kien johtajien irtisanominen.
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Kiintidlainsdadannon avulla Italiassa on onnistuttu nostamaan naisten osuutta hallituk-
sissa merkittavasti. Kiintiolakia sdddettdessa vuonna 2011 naisten osuus hallituspaikoista
oli ainoastaan 6,8 % ja valtaosassa listayhtioita ei ollut ollenkaan naispuolisia hallituksen
jasenia (Bianco, Ciavarella & Signoretti, 2011). Kymmenen vuotta mydhemmin, vuonna
2021 naiset pitivat hallussaan 38,8 % listayhtididen hallituspaikoista (Keskuskauppaka-
mari, 2022¢).

Ranska

Ranskassa astui voimaan vuonna 2011 niin sanottu Copé-Zimmermann -laki, jonka
mukaan kaikkien listayhtididen seka listaamattomien yli 500 henkil6a tyollistavien yhti-
oiden tai yli 50 miljoonan euron liikevaihdon omaavien yhtididen tuli asettaa hallituspai-
koilleen vahintaan 20 % naisia vuoden 2014 alkuun mennessa. Vaatimus nostettiin 40 pro-
senttiin vuoden 2017 alkuun mennessa. Lakia noudattamatta jattavia yhtioita voidaan ran-
gaista kahdella tavalla, mitatoimalla lakia rikkovat hallitusjasennimitykset ja lakkautta-
malla hallitustydsta maksettavat palkkiot.

Vuonna 2021 Ranskassa saadettiin ns. Rixain-laki, jonka seurauksena maaliskuun 2026
alussa astuu voimaan uusi vaatimus. Silloin suurten ranskalaisyhtididen (yli 1000 tyonte-
kijaa viimeisten kolmen vuoden aikana) tulee yhtiomuodosta riippumatta varmistaa, etta
johtotehtavissa toimivien seka hallitusjasenten keskuudessa on vahintaan 30 % vahem-
mistdsukupuolen edustajia. Kiintid nousee 40 prosenttiin maaliskuun 2029 alussa. Lain
noudattamatta jattamiseen liittyy rangaistuksia. Maksimirangaistus on sakkomaksu, joka
voi suuruudeltaan nousta prosenttiin yhtidssa maksettavista kokonaispalkoista ja -palkki-
oista. Kdytanndssa kiintiovaatimuksen tayttaminen tulee uuden EU-lainsadadannén myota
kuitenkin aikaistumaan Ranskassa vuodelle 2026. Naisten osuus suurimpien listayhtididen
hallituksien jasenista oli Ranskassa 45,3 % vuonna 2021 (Keskuskauppakamari, 2022c).

Saksa

Saksassa tuli vuoden 2016 alussa voimaan kiintidlaki, joka koskee listayhtitita seka yhti-
0ita, jotka tyollistavat yli 2000 henkil6a. Laki vaatii, etta hallintoneuvostoissa on vahintdan
30 % vahemmistosukupuolen edustajia. Mikali yhtiot eivat nimityksia tehdessaan noudata
lakia, ovat nimitykset merkityksettomia ja lisaksi yhtiot saavat ns. open seat —sanktion,

eli valvova viranomainen saa nimittaa hallitukseen vahemmistoryhmaa edustavan jase-
nen. Lisaksi lain mukaan valtaosa yhtidista, joita kiintidlaki ei koske, joutuu asettamaan itse
itselleen tavoitteet vahemmistdsukupuolen edustuksen lisadmiseksi hallintoneuvostoissa.
Yhtididen omaehtoiset tavoitteet naisten lisadmiseksi hallintoneuvostoihin olivat kuiten-
kin hyvin vahaisid, monissa tapauksissa taysin olemattomia. Tdman vuoksi lakia paivitet-
tiin sitovammaksi ja elokuun 2022 alussa Saksassa tuli voimaan uusi laki, joka vaatii yhti-
Oita aiempien vaatimusten lisdaksi nimittamaan vahintaan yhden naisjasenen hallitukseen.
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Naisten osuus suurimpien listayhtididen hallituksien jasenista oli Saksassa 36 % vuonna
2021 (Keskuskauppakamari, 2022c).

Viro

Virossa ei ole kdytdssa lakiin perustuvaa naiskiintiota tai hallintokoodiin sisallytettya suku-
puolten viliseen tasapuoliseen edustukseen hallituksissa ohjaavaa suositusta. Sukupuol-
ten valisen tasa-arvon edistaminen hallituksissa ja johtotehtavissa onkin siten yhtioi-

den oman tahtotilan seka sidosryhmien asettaman paineen varassa. Vapaaehtoisuuteen
perustuva toimintapa ei kuitenkaan ole edistanyt tasa-arvoa toivotulla tavalla, silla naisten
osuus suurimpien listayhtididen hallituksien jasenista oli Virossa 9,1 % vuonna 2021 (Kes-
kuskauppakamari, 2022c).

3.4 Aasia

Kiina

Manner-Kiinassa ei ole voimassa sukupuolten valiseen tasa-arvoon yhtididen hallituksissa
liittyvia lakeja. Kiinan valtioneuvosto julkaisi naisten aseman edistamiseen liittyvan kym-
menvuotisen toimintaohjelman syyskuussa 2021. Toimintaohjelma kattaa vuodet 2021-
2030 ja siihen on sisdllytetty sukupuolten véliseen tasa-arvoon hallituksissa liittyva ylei-
nen ohjeistus, jonka mukaan yhtididen tulee asteittain lisata naisten maaraa seka edistaa
heidan asemaansa hallituksissa, hallintoneuvostoissa seka operatiivisessa johdossa. Myos
aiempi, vuosina 2011-2020 voimassa ollut naisten aseman edistamiseen liittyva toiminta-
ohjelma sisdlsi samat tavoitteet.

Hong Kongissa puolestaan listayhti6t sitoutuvat noudattamaan hallinnointikoodia, johon
sisaltyy hallituksen monimuotoisuuteen liittyvia ohjeistuksia. Hallinnointikoodin mukaan
yhtididen tulee laatia hallituksen monimuotoisuuden lisadmiseen pyrkiva ohjeistus, toi-
mintaperiaatteet ja mittarit, joiden mukaan tavoitteiden toteutumista voidaan arvioida.
Yhtididen on hallinnointikoodin mukaan esimerkiksi raportoitava miten ja milloin suku-
puolten vélinen tasa-arvo saavutetaan hallitusjasenten keskuudessa ja téhan liittyen on
asetettava numeeriset tavoitteet ja maardajat. Lisaksi yhtididen on selvitettava mita toi-
menpiteita otetaan kayttéon sen varmistamiseksi, etta sopivia hallitusjasenia on tarjolla
avautuviin positioihin. Ndihin hallituksen monimuotoisuuden lisddmiseen liittyvien vaa-
timusten lisaksi yhtididen on myds raportoitava ja selitettava molempien sukupuolten
edustajien osuus tyontekijoista organisaation eri tasoilla, mukaan lukien johto. Yhtididen
tulee myos selvittdaa mitd mitattavissa olevia toimenpiteita ne ovat asettaneet tavoitteiden
saavuttamiseksi tai kerrottava mahdollisista lieventdvistd asianhaaroista, jotka vaikeuttavat
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sukupuolten viélisen tasa-arvon lisadmista tai vaikuttavat tavoitteen tarkeyteen kyseisessa
yhtiossa.

Singapore

Singaporessa on hallitusten monimuotoisuuteen keskittyva neuvosto (Council for Board
Diversity), joka on asettanut vaatimuksia naisten maaran lisadmiseksi yhtididen hallituk-
sissa. Ensimmadinen tavoite oli vahintaan 20 prosentin naisedustus vuoteen 2020 men-
nessa, toinen vaatimus on 25 prosenttia vuoteen 2025 mennessa ja viimeisenad vahintaan
30 prosentin naisedustus vuoteen 2030 mennessa.

Joulukuussa 2021 sukupuolten véliseen tasa-arvoon liittyva ohjeistus lisattiin listautumis-
vaatimuksiin Singaporessa. Uuden, vuonna 2022 voimaan tulleen vaatimuksen mukaan
listayhtididen on raportoitava hallituksen monimuotoisuuden liséamiseen liittyvat toimin-
taperiaatteensa vuosikertomuksen yhteydessa.

3.5 Pohjois-Amerikka

Kanada

Kanadassa ei ole voimassa olevia maanlaajuisia sukupuolten viliseen tasa-arvoon liitty-
via kiintioita. Quebecin provinssissa on kuitenkin vuodesta 2011 alkaen ollut voimassa val-
tionyhtidita koskeva laki, joka vaatii molempien sukupuolten edustuksen hallituksissa ole-
van 50 prosenttia.

Yhdysvallat

Yhdysvalloissa ei ole voimassa olevia maanlaajuisia sukupuolten valiseen tasa-arvoon liit-
tyvia kiintioita. Jotkin yksittdiset osavaltiot ovat kuitenkin laatineet omia ohjeistuksiaan ja
vaatimuksiaan aiheeseen liittyen. New Yorkissa toimivalla NASDAQ-p0rssillda on oma suku-
puolten valiseen tasa-arvoon liittyva ohjeistuksensa, jota yhtididen on noudatettava tai
vaihtoehtoisesti raportoitava, miksi he eivat sitd noudata (noudata tai selita -periaate, ns.
comply or explain -periaate).

Kalifornian osavaltiossa tuli vuonna 2018 voimaan laki, joka vaatii osavaltiossa paakont-
toriansa pitavien yhtididen valitsevan vahintaan yhden naisjasenen hallituksiinsa vuo-
desta 2019 eteenpain. Hallituksen jasenmaaraa oli luvallista korottaa vaatimuksen taytta-
miseksi. Vuodesta 2021 eteenpain kiintidvaatimus kiristyi siten, etta mikali hallituksessa on
kuusi tai useampi jasen, tulee hallitukseen sisaltya vahintadn kolme naisjasenta. Mikali taas
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hallitusjdsenia on viisi, on heista naisia oltava vahintaan kaksi. Jos hallituksessa sen sijaan
on jasenia nelja tai vdhemman, tulee yhden heista olla nainen. Vaatimusten noudatta-
matta jattaminen johtaa sakkorangaistuksiin. Tamanhetkinen tilanne osavaltiossa on kui-
tenkin lain suhteen epdselva, silla kiintidlaki kumottiin perustuslain vastaisena kesdkuussa
2022. Valtaosa Kaliforniassa sijaitsevista yhtioista vaikuttaa kuitenkin noudattavan voi-
massa olleen lain vaatimuksia, silld ne oli ehditty ottaa kdyttoon jo ennen lain kumoamista.

Seuraava taulukko kokoaa yhteen eri maiden tilanteen (Taulukko 1).
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Taulukko 1. Yhteenveto verrokkimaiden sukupuolten vélista tasa-arvoa koskevasta sadntelystd ja
suosituksista

Maa Tyyppi Status

Pohjoismaat

Norja Laki Voimassa vuodesta 2006
Ruotsi Suositus Voimassa
Tanska Suositus Suositus voimassa
Laki Laki on ratifioitu, mutta ei vield voimassa

Keski- ja Etela-Eurooppa

Alankomaat Laki Voimassa vuodesta 2013, pdivitetty 2022

Belgia Laki Voimassa vuodesta 2011

Espanja Laki Laki 2007, paivitetty 2014

Iso-Britannia Suositus Suositus hallituksen monimuotoisuuteen vuodesta 2015 alkaen

Italia Laki Voimassa vuodesta 2011

Ranska Laki Nykyinen laki voimassa vuodesta 2011, uuden lain voimaantulo
2026

Saksa Laki Voimassa vuodesta 2016, pdivitetty 2022

Viro - Ei regulaatiota

Aasia

Kiina - Ei madrdyksia. Hongkongin porssi vaatii monimuotoisuuspolitiikan
julkistamista

Singapore Sdannds Hallituksen monimuotoisuuskaytantdjen julkistaminen osa FY:n

Suositus listautumissdantojd vuodesta 2022 alkaen

Suositus hallituksen monimuotoisuuteen vuodesta 2020 alkaen

Pohjois-Amerikka

Kanada Tyd kdynnissa

(Quebec)

Yhdysvallat Senaatin Suositus hallituksen monimuotoisuuteen vuodesta 2015 alkaen
(Kalifornia) lakiesitys

Yhdysvallat Tyd Ty kdynnissa

(Delaware) kdynnissa

NASDAQ-pdrssilld on noudatettava tai selitettava
Saannos julkistamisstandardi vahimmaisdiversiteetista (joka sisaltaa
vahimmaistason sukupuolen osalta)
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4 Menetelmat, aineisto ja toteutus

Hankkeen tavoitteena oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitka syyt vaikuttavat naisten valitsemiseen eri toimialojen, eri kokois-
ten ja eri osakaspohjan listayhtididen hallitus- ja johtoryhmatehtaviin, ml.
toimitusjohtajat?

2. Mitka tekijat hallitus- ja johtotehtavien rekrytointiprosesseissa ja laajemmin
listayhtididen toiminnassa edistavat tai estavat sukupuolten tasapuolisen
edustuksen lisddmista listayhtididen johtotehtadvissa?

3. Miten ja milla toimilla sukupuolten tasapuolista edustusta listayhtididen joh-
totehtdvissa voidaan edistaa?

Tutkimuskysymyksiin vastataksemme toteutimme hankkeen seka laadullisia etta maaralli-
sid menetelmia kadyttaen. Kirjallisuuskatsauksen, alan tilastojen ja verrokkimaakatsauksen
lisaksi teimme haastattelu- ja kyselytutkimuksen Suomen kontekstissa. Keskityimme sel-
vittdmaan niissa naisten uraesteita listayhtididen hallitus- ja johtoryhmatehtaviin, ml. toi-
mitusjohtajat. Lisdksi listayhtididen organisaation ja rekrytointikaytantdjen, ml. rekrytointi-
palvelujen, rooli oli osa tutkimussuunnitelmaamme.

4.1 Haastattelututkimus menetelmana

Haastattelututkimuksen avulla on mahdollista saada rikasta ja syvallista tietoa tutkitta-
vasta kohteesta. Sen avulla on mahdollista selvittdada muun muassa asenteita, ongelmia ja
muita tekijoitd, jotka vaikuttavat haastateltavien mielestd naisten uraa estaviin tai edista-
viin tekijoihin. Haastattelututkimuksen tavoitteena oli saada parempi ymmarrys tutkitta-
vasta asiasta Suomen kontekstissa. Haastattelututkimus tuki myds seuraavassa vaiheessa
tehdyn kyselytutkimuksen suunnittelua.

Haastattelututkimuksen kohderyhman maarittamista ja valintaa varten laadimme lis-
tan potentiaalisista haastateltavista, koostuen suurten listayhtididen ja suurten listaa-
mattomien yhtididen johdosta eri sektoreilla (ml. HR), johdon mentorointiohjelmista,
ylimman johdon rekrytointipalveluista, hallitusammattilaisista ja instituutiosijoitta-
jista. Ennen haastattelututkimuksen aloittamista linjasimme yhdessa hankkeen ohjaus-
ryhman kanssa, etta suurten listayhtididen ja suurten listaamattomien yhtididen osalta
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keskitymme haastattelemaan erityisesti nimitystoimikuntien ja -valiokuntien edustajia.
Lisaksi sovimme, etta haastattelemme my6s muutamia listayhtididen henkilstéhallinnon
(HR) edustajia. Moni haastateltavista toimi nimitystoimikunnassa tai -valiokunnassa use-
ammassa yrityksessa seka johtotehtdvissa toisen tydnantajan parissa. Tama ohjasi haastat-
telututkimuksen fokuksen naisten uraesteisiin listayhtididen hallituksissa johtoryhman ja
toimitusjohtajan sijaan.

Toteutimme haastattelut etana videoyhteydella ajalla 18.5. — 28.9.2022. Haastatteluaineis-
ton analyysina kdaytimme luokitteluun perustuvaa sisédltdanalyysia. Tydstimme analyysin
taulukkolaskentaohjelmassa, tunnistaen haastatteluaineistosta esiin nousevia, saturoitu-
via teemoja.

Tuomme subjektiivisuuden esiin itse tunnistamanamme rajoitteena. Tasta syysta kiinni-
timme huomiota haastattelututkimuksen tulosten validiteettiin. Validiteetti tarkoittaa
kerdadmamme aineiston, kdytettyjen tutkimusmenetelmien ja saatujen tulosten oikeu-
tusta, eli patevyytta. Kyse on siis padtelmiemme sopivuudesta, mielekkyydesta ja kaytto-
kelpoisuudesta mittaustulosten perusteella. Validiteetin varmistamiseksi avaamme tuloso-
siossa analyysitapaamme. Lisaksi osana validiteetin varmistamista lahetimme tekemamme
yhteenvedon eri teemoista haastateltaville hyvaksyttavaksi.

4.2 Kyselytutkimus menetelmana

Kyselytutkimus aineistonkeruumenetelmana soveltuu erityisesti tilanteisiin, jolloin on
tavoitteena kerdta laaja aineisto lyhyessa ajassa. Tassa hankkeessa kyselytutkimus sopi
hyvin aineistonkeruuseen, silla tavoitteena oli selvittdaa Suomen kontekstissa mahdolli-
simman kattavasti ndkemyksia naisten uraesteista. Otimme kyselytutkimuksen kohderyh-
maksi TE500-listan, eli listan Suomen 500:sta suurimmasta yrityksesta. Sisallytimme kohde-
ryhmaan useampia kontaktihenkil6itd samasta yrityksesta.

Kyselytutkimuksen kyselylomakkeen laadinnassa hyddynsimme haastattelututkimuksen
tuloksia.

Kyselytutkimuksen aineiston keruuaika oli 5.10. — 3.11.2022. Kohderyhmdlle ldhetettiin
kaksi muistutusta vastaamisesta. Kyselylomake sisalsi Likertin asteikolla mitattava kysy-
myksid, dikotomisia kylla / ei —vaittamia seka avoimia kysymyksia. Strukturoituja ja struk-
turoimattomia kysymyksid yhdistelemalld pyrimme varmistamaan vastaajille mahdolli-
suuden tuoda esiin myds muita nakokulmia kuin lomakkeessa olevat vaihtoehdot. Kyse-
lylomake kartoitti ensin taustamuuttujia, ja sen jalkeen naisten valintaan liittyvia estdjia ja
edistdjia. Urapolut ja rekrytointiprosessi olivat lomakkeen kaksi muuta osiota.
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Aineiston analyysimenetelmiksi valikoitui frekvenssit, prosenttiosuudet ja keskiarvot.
Tulokset esitelldan taulukoissa, joissa raportoidaan eri vastausvaihtoehdot keskiarvoon
peustuvassa suuruusjdrjestyksessa. Tulosten tilastollinen merkitsevyys on varmistettu
t-testien avulla. Eroavaisuuksia naisten ja miesten valilla on testattu kahden otoksen t-tes-
tin avulla.
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5 Tulokset ja keskustelu

Tassa luvussa raportoimme haastattelu- ja kyselytutkimusten keskeisimmat tulokset.
Luvun lopussa vertaamme saatuja tuloksia ndiden kahden empiirisen aineiston valilla ja
peilaamme niita kirjallisuuskatsaukseen (osio 5.3).

5.1 Haastattelututkimuksen tulokset

Toteutimme ensin haastattelututkimuksen, jonka kohderyhména oli padosin nimitystoimi-
kuntien ja -valiokuntien edustajia seka listatuista ja listaamattomista yhtidista (taulukko 2).
Haastateltavien kohderyhmaan kuului myos johdon mentorointiohjelmien mentoreita,
ylimman johdon rekrytointipalveluyrityksid, hallitusammattilaisia, instituutiosijoittajia ja
henkilostohallinnon (HR, human resources) edustajia. Haastateltavista 17 oli naisia ja 25
miehia. Toimialoista edustettuina olivat muun muassa teollisuustuotteet ja -palvelut, kau-
pan ala, energiateollisuus, metsateollisuus, pankit ja vakuutusyhtiot, terveysala, elintarvi-
keala ja tietoliikenne.

Taulukko 2. Haastattelututkimuksen toteutuneet haastattelut.

Toteutuneiden

Haastatellut tahot haastattelujen Ikm

Listayhtididen johto (erityisesti suuryritykset) 19
Suurten listaamattomien yhtididen johto 8
Johdon mentorointiohjelmien mentorit 2
Ylimman johdon rekrytointipalvelut 5
Hallitusammattilaiset 2
Instituutiosijoittajat 3
HR 3
Yhteensa 42
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5.1.1 Kolme tasoa sukupuolten valisen tasa-arvon toteutumisen
tarkasteluun

Haastatteluaineiston analyysivaiheessa etsimme aineistosta esiin nousevia teemoja ja

aloimme nimeta niita teemojen saturoitumisen myoéta. Lopulta luokittelimme ne kolmeen

padluokkaan. Luokittelussa hyodynsimme myos kirjallisuuskatsauksen yhteydessa laati-

maamme viitekehysta (katso my6s kuvaaja 1). Aineistosta saturoituneet teemat ja niiden

padluokat ovat seuraavat:

1. Toimintaymparistoon liittyvat tekijat (taulukossa 3 ja kuvaajissa 2-6 vihrean
eri savyilla)
a. "makrotekijat” kuten yhteiskunnallisten arvojen muutos ja perhe-
vapaiden jakautuminen
b. “mikrotekijat” kuten yksilon mentoroinnin ja verkostoitumismah-
dollisuuksien yleistyminen

2. Yritykseen ja sen rekrytointiprosessiin liittyvat tekijat (taulukossa 3 ja kuvaa-
jissa 2-6 sinisen eri savyilla)

a. yrityksen piirteet (toimiala, osakaspohja, koko, sijainti)
yrityksen maine
yrityksen rekrytointiprosessin systemaattisuus, kuten rekrytointi-
prosessin hyva hallinto (mm. eri vaiheiden, vastuiden ja kaytan-
toéjen maarittely) tai myds rekrytointiyrityksen kayttd, jos vaiheet,
vastuut ja kaytannot maaritelty)

3. Yksiloon liittyvat tekijat (taulukossa 3 ja kuvaajissa 2-6 punaisen eri savyilld)

a. henkilokohtainen osaaminen ja kokemus, kuten liiketoimintojen
johtaminen ja koulutus

b. henkilokohtainen ominaisuus, kuten varovaisuus ja kriittisyys
omaa osaamista kohtaan

c. henkilokohtaiset valinnat, kuten preferenssi pysya samoissa tyo-
tehtdvissa ja jaaviys

Haastatteluaineiston analyysin mukaan aineisto oli saturoitunein liittyen yrityksen piir-
teisiin ja seuraavaksi eniten toimintaymparistoon liittyen (taulukko 3). Henkilokohtainen
osaaminen oli kolmanneksi saturoitunein luokka ja rekrytointiprosessi neljanneksi saturoi-
tunein. Karkeasti ajateltuna voi todeta, etta oheiset saturoituneet paaluokat, luokat ja nii-
hin kuuluvat teemat antavat indikaatiota keskeisista syykategorioista naisten uraesteille,
ainakin tdman haastatteluaineiston valossa ja Suomen kontekstissa.
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Haastatteluaineiston perusteella voi todeta, ettd miespuoliset haastateltavat suhtautui-
vat kokonaisuudessaan positiivisesti ja kannustavasti naisiin hallitus- ja johtoryhmatyossa.
Naiset puolestaan kokivat, ettd yleisesti ottaen naiskandidaateilta vaaditaan enemman,

jotta tulisi valituksi listayhtion hallitukseen tai johtoryhmaan.
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Taulukko 3. Haastatteluaineistosta saturoituneet padluokat ja luokat seka esimerkkejd yksittdisista teemoista.

Paa-luokka

Luokka

Esim.

I. Toimintaymparistoon
liittyvat tekijat

la. [b.
Toiminta- Toiminta-
ymparisto, ymparisto,

makro mikro

Arvojen
muutos,
sukupuoli-
kiintiot

Mentorointi,
verkostoitumis-
mahdollisuudet

II. Yritykseen ja sen rekrytointiprosessiin
liittyvat tekijat

Ila. [b. Ilc.
Yrityksen Yrityksen Yrityksen
piirre maine rekrytointi-
prosessi

Toimiala,
osakaspohja,

Rekrytointi-
yrityksen
koko, sijainti kaytto
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llla.
Henkilo-
kohtainen
o0saaminen

Liiketoiminta-
osaaminen,
koulutus

II. Yksiloon
liittyvat tekijat

lb.
Henkilo-
kohtainen
ominaisuus

Liika kriittisyys
omaa
o0saamista
kohtaan
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Tulosten perusteella voi paatelld, etta toimintaympariston paivittyessa esimerkiksi arvo-
jen muutoksen, mahdollisen sukupuolikiintidsaantelyn seka perhevapaiden tasapuolisem-
man jakautumisen myo6ta naiset ovat yha useammin hallituksissa ja muissa johtotehtdvissa
tulevaisuudessa. Toimintaympariston muutos eri tekijoineen nayttaisi siis vaikuttavan posi-
tiivisesti naisten valitsemiseen johtotehtaviin.

Toisaalta yritystasolla kullakin yrityksella on vakiintuneita piirteita (toimiala, osakaspohja,
koko, sijainti), jotka voivat edistda tai hidastaa naisten valintaa. Hallitukseen tai muuhun
johtotehtavaan haetaan parasta osaajaa, minka pitdisi mahdollistaa myos kyvykkaiden

ja osaavien naisten kilpailukyky valintatilanteessa edellyttaen, etta rekrytointiprosessi on
objektiivinen — tdman paatelman voi esittaa yksilotasoon liittyvien saturoitujen teemojen
perusteella. Kuvaaja 1 tuo yhteen haastattelututkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen keskei-
sia teemoja yhteen koottuna. Seuraavat osiot raportoivat haastattelututkimuksen tulokset
tutkimuskysymysten ja kirjallisuuskatsauksen valossa.
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Kuvio 1. Haastattelututkimusaineiston keskeiset teemat tutkimushankkeen viitekehyksessa. “+” tarkoittaa edistdjad naisten valinnalle ja "-" estdjaa.

Avoinna olevan hallituspaikan tayttamiseen vaikuttavia tekijoita - haussa “paras osaaja”

Haastattelu- +) la,' Diversite?tin edistdminen arvois.sc.v., (-.(/4.—)) Iia.' Yr{'ty ksen toimidla, osakasp_)_phj 9, koko, ?3 ;Zz ‘l?f)rrlr(qféfel;zrsyi? Iligll:esmus, urapolut, yhteistyétaidot
. arvojen/asenteiden muutos, sukupuolikiintiét, nimitystoimikunnan koostumus, yhtién arvot 3 o
tutkimus- - ) ” . .. ; . (-/+) llla. Liiketoimintakokemuksen puute /
perhevapalden tasoittuminen (-/+) llc. Epamuodolllnen /muodollinen Liiketoimintakokemus
aineiston (-) la. Perhevapaiden jakautuminen tdlld hetkelld, r ekqtointipr osessi,.r?krytointiyr I.'tyks?n k(?yttb’ o (-) lllb. Erivéivét kiinnostuksen kohteet
keskeisia Liian pieni joukko osaavia naisia, ohjeistamatta / ohjeistettuna, diversiteetin hyva hallinto (-) lllb. Verkostoitumisen / tunnettuuden puute
teemoja tehtdvien sukupuolittuneisuus, palkkaerot (-) lllb. Naisten varovaisuus tai liika kriittisyys
(+/-) Ib. Mentorointi / sen kéytén puute osaamisestaan
(+) Ib. Kannustus, vastuullinen taho yrityksessd (+) lllb. Laajempi diversiteetti
(mddritelty), keskustelu, (-) lllc. Kiireisyys / jddiviys Avoinna
olevan
A,k?te,emlsen (-) Mm. tyén ja kodin asettamien vaatimusten —(-)_TOIZIGI_G, ciakispo_hj a_ja y_rlty f en_kofy — (-/+) I\!qisten ja r.nie.sren urapolut eroqvat toisistaan h"allit:ls;.)aikan
kirjallisuuden | 45qpainottaminen; vanhempainvapaiden epétasainen | REKRYTOINTIPROSESSI l () Naisilla on rajallisemmat mahdollisuudet muuttaa tiyttaminen
keskeiset jakautuminen, hoivavastuut I (-) Epdmuodolliset & (+) muodolliset rekrytointiprosessit 1 tyon perdssd
tulokset (-) Sukupuolten vililliset palkkaerot vaikuttavat yksiléiden uramahdollisuuksiin
() Keskijohdon roolien véhdinen arvostus | () Rekrytoijat palkkaavat kaltaisiaan !
(+/-) Sukupuolikiintiot | (+)Keskeistd 1) mddiritelld osaamistarpeet, 2) mddiritelld |
I rekrytointiprosessista vastaava taho, 3) kdyttdd laajaa 1
hakupohjaa, 4) tehdd DD-tarkastelu, 5) liiketoiminnan
I johdon selkein roolin mdidrittely |
| (+) Ura-ja seuraajasuunnittelu, mentorointiohjelmat, |
I etsittdvdn henkilén tarkka profilointi ja henkilon etsintd |
profiilin perusteella, rekrytointiyritysten kdytto sekd eri
1 sukupuolta olevien ehdokkaiden vaatiminen mukaan
| ehdokaslistoille.
(-) Naiset toimivat miehid harvemmin liikkeenjohdon tehtdvissd
(-) Rekrytointiprosesseissa naisiin kohdistuu sekd tilastollista ettd henkilokohtaisiin ominaisuuksiin perustuvaa syrjintcd,
mm. vaativammat kysymykset, miespuolisten hakijoiden kykyjen yliarviointi, sosiaaliset suhteet ja siteet >
Toimintaymparisto Yrityksen piirteet Yksilo Hallituksen
jaseneksi

valitseminen
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5.1.2 Esteiden karkisijoilla yrityksen piirteet

Tassa osiossa raportoimme haastattelututkimusaineiston perusteella saturoituneimmat
naisten valitsemista estavat tekijat (kuvaajat 2-6). Kuvaajien pallojen varit ovat kuvaajan
alapuolella olevan selitteen ja siten haastatteluaineiston luokkien mukaiset. Vihredn savyt
liittyvat toimintaymparistoon, sinisen savyt yritykseen ja sen rekrytointiprosessiin ja punai-
sen savyt yksiloon. Osio sisaltdd myos sitaatteja haastateltavilta. Tulevien alaosioiden (5.1.3
- 5.1.6) rakenne on samanlainen.
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Kuvio 2. Keskeisid esteitd naisten valitsemiseen listayhtididen hallitus- ja johtoryhmatehtaviin.

Toimintaymparisto Yrityksen piirteet

Yksil$ h

Toimiala
(hallitustehtavat)
(lla. Yrityksen piirre)

Yrityksen

osakaspohja
(Ila. Yrityksen piirre)

Teemojen saturaatio —

Keskeisia esteita naisten valitsemiseen listayhtioiden
hallitus - ja johtoryhmatehtaviin

Eriavat kiinnostuksen -

Yrityksen koko kohteet
o o (la. Yr|tyk5en p||rre (Illb. Henkilokohtainen

TOImIaIa omlnalsuus

(johtoryhma - Naisten varovaisuus ja tai liika

tlelht;‘“’tatkm' 1) . kriittisyys osaamisestaan

(lla. Yrityksen piirre) Perhevapaat (IIIb.HenkiIékohtainen ominaisuus)

i]lna-lfi)mintaympéris'@: Liiketominta - Kiireisyys ja
e kokemus Verkost t tai jadviys
(INa.Henkilokohtainen erkostoitumisen e ;
(INc. Henkilokohtainen

osaaminen) / tunnettuuden puute valinta)

(Illb. Henkilokohtainen
ominaisuus)
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Haastatteluaineiston analyysin perusteella yrityksen piirteet, eli toimiala, osakaspohja ja
koko ovat keskeisia naisten valintaa hidastavia tekijoita.

"Toimiala voi vaikuttaa naisten valintaan. Ehkd perinteisillé teollisuus, miesvaltaisilla
aloilla... ei ole niin paljon naisia alan liiketoimintakokemuksella. Tietenkin naisia sitten
haetaan eri profiileilla, esim. HR, digi, asiakaskokemus.” (Listayhtién nimitystoimikun-
nan tai -valiokunnan jdsen tai puheenjohtaja, mies)

Sitaatista kay ilmi, ettd haastateltavan mukaan on haasteellista 16ytaa tiettyjen toimialo-
jen liiketoiminnan naisosaajia, jos hallitukseen tarvitaan juuri toimialaosaamista muun
osaamisen sijaan. Kirjallisuuden mukaan joillakin toimialoilla onkin hyvin rajoitetusti sopi-
via naisehdokkaita hallituksiin. Esimerkkeja tallaisista aloista ovat energiatekniikka ja kai-
vosala (Beck & Panczél, 2018). Muita aloja, joilla on vahan naisjohtajia, ovat kirjallisuu-
den mukaan autoala ja teollisuus (Giffi ym. 2017). Haastattelututkimuksen 16ydokset ovat
samansuuntaisia: tekniset alat, kuten konepajateollisuus ja metsateollisuus, ovat esimerk-
keja aloista, joilla haastateltavien mukaan on ollut vain vahan kyseisia toimialoja tunte-
via naiskandidaatteja. Sen sijaan paivittdistavarakauppa, kuitenkin pois lukien teknisen
alan paivittaistavarakauppa, on haastateltavien mukaan esimerkki alasta, jossa sukupuol-
ten valinen tasa-arvo toteutuu, sillad ala on perinteisesti tyollistanyt paljon naisia. Yleisella
tasolla voi todeta, haastateltavilla oli tahtotila lisata sukupuolten valista tasa-arvoa hal-
lituksissa. Kiinnostus parhaan osaajan hakemiseen ja [6ytamiseen, seka monimuotoisen
hallituskokoonpanoehdotuksen tekemiseen on haastateltujen mukaan heidan tyotaan
ohjaava peruspilari, kuten seuraava sitaattikin osoittaa.

“Nimitystoimikunnan tdrkednd tehtdvdnd nimittdd diversifioitu hallitus. Varmasti

on pdtevid naisia tyémarkkinoilla, mutta meidén on I6ydettdvd parhaat edustajat.
Haemme henkildd, jolla on kokemusta suuresta yrityksestd, meiddn toimialasta. Meiddn
tdytyy tosin tehdd sen eteen tditd, ettd voimme laajentaa scopea ja I6ytdd oikeat henki-
I6t” (Listayhtién nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jésen tai puheenjohtaja, mies)

Osakaspohjan vaikutus ilmenee erityisesti suurissa listayhtidissa seka listayhtitissa, joissa
on vahva perheomistus taustalla. Suurissa listayhtiissa on tyypillisesti laaja osakaspohja ja
omistajina suuria instituutiosijoittajia, jotka ovat ottaneet monimuotoisuuden osaksi omis-
tajaohjausperiaatteitaan. Haastatteluaineiston perusteella vaikuttaa siltd, naisia valitaan
harvemmin perhe-omisteisten yhtididen johtotehtaviin, ellei sukulaisuussuhde vaikuta sii-
hen. Osa haastateltavista mainitsi, etta osakaspohjan vaikutus nakyy myds selkedsti nimi-
tystoimikunnan ja -valiokunnan tekemdssa tydssa siten, etta sukupuolten vélisen tasa-ar-
von — ja monimuotoisuuden yleensa — merkitysta yrityksen menestymiselle ei tiedosteta
kuin rajoitetussa maarin, varsinkaan pienemmissa listayhtidissa. Lisaksi haastateltavien
mukaan nimitystoimikunnat ja -valiokunnat ovat usein miesenemmistdisid, koostuen esi-
merkiksi perheomistajien tai suurten instituutiosijoittajien miespuolisista johtohahmoista.
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Kirjallisuuden (van Dyke & Dallmann, 2013; Tienari ym. 2013) mukaan hallitusjasenten
valitsijoilla voi olla taipumusta valita tehtaviin kaltaisiaan. Haastattelututkimuksen tulokset
osakaspohjan vaikutuksesta hallitusjasenten valintaan ovat pitkalti samansuuntaisia.

Yrityksen koko vaikuttaa haastateltavien mukaan naisten valintaan siten, etta suurem-
missa yrityksissa on panostettu enemman rekrytointiprosessiin ja siten naisten valin-

nan todenndkdisyys on suurempi kuin pienissa yrityksissa. Toisaalta, yksittdisissa haas-
tatteluissa nousi myds esiin pienempien yritysten ylimman johdon toimiminen lahem-
pana operatiivista toimintaa ja siten ylimman johdon paremmat mahdollisuudet tunnistaa
kyvykkyyksia ja rekrytoida hallituksiin padosin operatiivisen osaamistaustan omaavia nai-
sia, joille ei vield ole kertynyt paljoa strategista osaamista.

"Varsinkin suuremmissd porssiyhtidissd, mutta myés keskisuurissa, tarve monimuotoi-
seen hallitukseen tunnistetaan pienempid porssiyhtiditd paremmin.” (Muut haastatelta-
vat, nainen)

Yrityksen piirteiden rinnalla keskeiseksi naisten uraesteeksi nousi toimintaymparistoon
liittyva tekija: perhevapaiden epadtasainen jakautuminen. Myds liiketoimintakokemuksen
puute nousi haastatteluissa esille. Haastateltavien mukaan perhevapaiden epatasainen
jakautuminen sinallaan ei kuitenkaan vaikuttaisi estavan naisten etenemista uralla, silla
perhevapaan pitaminen on tapa, johon yhteiskunnassamme on totuttu. Toisaalta vastuun
kantaminen perheesta voi ohjata naisia pois uraputkesta. Naisen pitdessa enemman ja pit-
kia perhevapaita on kuitenkin mahdollista, ettd nainen ottaa yha perinteisen roolin kodin
ja perheen huolehtijana. Tama voi haastateltavien mukaan vaikuttaa yksil6tason tekijoi-
hin kuten naisten kiinnostuksen kohteisiin kuten toimimiseen tyduraan liittyvissa verkos-
toissa ja myos liiketoimintakokemuksen kertymiseen. Seuraavat sitaatit konkretisoivat
ndita tuloksia.

Naiden tulosten ohella naiset ovat haastateltavien mukaan yleisesti ottaen kriittisempia
omaa osaamistaan kohtaan. Pienempéana teemana nousi esiin myos kannustuksen puute
naisten urakehitysta hidastavana tekijana.

"Naiset kantavat isomman vastuun lapsista ja perheen rakentamisesta. Tilastollisesti
ndkee, etté uraputkessa ollut nainen jdd pois perhesyistd. Isoin tekijd on perhekysy-
mys, naiset kantavat enemmdin vastuuta.” (Listaamattoman yhtién hallituksen jdsen tai
puheenjohtaja, mies)

"En usko perheen vaikuttavan. Perhevapaat historiassa ehké hieman hidastavat etene-
mistd, eivdt estd. Ehkd perhe vaikuttaa ajankdyttéon jossain mddirin - odotus on kui-
tenkin se, ettd tyotd on paljon ja kansainviilisessd kontekstissa eri aikoina.” (Listayhtién
nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jdsen tai puheenjohtaja, nainen)
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5.1.3 Edistajia ovat toimintaympariston muutokset ja henkilokohtainen kompetenssi

Kuvio 3. Keskeisid edistdjia naisten valitsemiseen listayhtididen hallitus- ja johtoryhmatehtaviin.

Toimintaymparisto Yrityksen piirteet Yksilo

Keskeisid edistdjid naisten valitsemiseen
listayhtioiden hallitus- ja johtoryhmatehtaviin

Mentorointi
(Ib. Toimintaymparistd, mikro)

Kompetenssi
(llla. Henkilokohtainen osaaminen)

Diversiteeti Asenteiden muutos Toimiala Kokemus
iversiteetin . (la. Toimintaympéristo, (hallitustehtavat) (lla. Henkilskohtainen osaaminen)
edistaminen arvoissa makro) (lla. Yrityksen piirre)
la. Toimint, aristo , A
ﬁ:akrzl)mm HmparEre Toimiala
(johtoryhmitehtavat, ml. TJ) Yrityksen koko
(lla. Yrityksen piirre) (lla. Yrityksen piirre)
Yrityksen osakaspohja Sukupuolikiintiot . . .
(lla. Yrityksen piirre) (la. Toimintaympadristd, makro)
. . Urapolut
Teemojen saturaatio — (Ila. Henkildkohtainen osaaminen)
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Haastattelututkimusaineiston perusteella naisten valintaa edistavat tekijat liittyvat erityi-
sesti toimintaymparistdn muutoksiin, hakijan henkilokohtaiseen kompetenssiin seka yri-
tyksen piirteisiin (toimialaan, osakaspohjaan ja kokoon). Edellisessa osiossa raportoimme
yritysten piirteiden nousevan esiin my6s esteind naisten valinnalle.

Haastattelututkimuksessa saturoituneet teemat peilaavat toimintaymparistomme ja
yhteiskuntamme murrosta ja pdivittyvia arvojamme ja asenteitamme (kuvaaja 3). Mento-
roinnin hyddyntdaminen yleistyy yhteiskunnassamme. Kestavyyden ja vastuullisuuden rooli
on kasvanut kahtena viime vuosikymmeneng, mutta erityisesti vuonna 2015 lanseerattu-
jen Pariisin ilmastosopimuksen ja YK:n kestdavan kehityksen tavoitteiden (SDGt) myota. Nai-
den tukemana parempi ymparistoon, sosiaalisiin tekijoihin ja hyviin hallintotapoihin (ESG)
liittyvien asioiden tuominen osaksi lilketoimintastrategiaa ja sen toteutusta on nostanut
myds sukupuolten vidlisen tasa-arvon edistamisen yritysten agendalle. Tassa murroksessa-
kin haastateltavat indikoivat parhaan osaajaan valinnan tarkeytta:

"Toimintaa ohjaavat perusarvot ovat yleiset ihmisoikeudet ja diversiteetti. Loppujen
lopuksi valinnan ratkaisee henkilén substanssi. Meilld ei ole varaa siihen, ettd tdytetdcén
jokin kiinti6 ja sen perusteella valitaan joku henkild.” (Listaamattoman yhtién hallituk-
sen jdsen tai puheenjohtaja, mies)

Hakijan henkilokohtaiseen osaamiseen liittyen haastateltavat pitavat hallitusuria edis-
tavina asioina hakijan henkilokohtaista kompetenssia, kokemusta ja urapolkua. Aikai-
sempaan kirjallisuuteen peilaten, naisten kompetenssi nayttaisi olevan jopa paremmalla
tasolla kuin miesten (esim. Sealy & Vinnicombe, 2010), mutta silti miehet tulevat helpom-
min valituiksi suurten listayhtididen hallituksiin. Nain ollen rekrytoijat nayttavat tulkitse-
van naisten osaamista erilailla kuin miesten.

"Haemme vain kompetenssia. Liséiksi katsomme my6s hakuspesifejd asioita. Miehiéd on
enemmdn ehdokkaina. ... Mutta mitd enemmdin naisia on johtoryhmissd, sitd enem-
mdn naisia tulee my6s hallituksiin. Tdlld hetkelld meilldi kaksi loistavaa naista, jotka ovat
hallituksessa osaamisensa ansiosta.” (Listayhtién hallituksen jésen tai puheenjohtaja,
nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jdsen tai puheenjohtaja, mies)

"....0n tdrkedd, ettd menndidn substanssi edelld. Tdmd on pitkd tie, jolle pitéd saada
naisia mukaan tekemddn sopivia uria, joiden pohjalta heitd nostetaan johtoryhmdteh-
tavissd ja hallitustehtdvissd.”

(Listayhtion hallituksen jésen tai puheenjohtaja, mies)

Ladkkeeksi liian harvalukuiselle potentiaalisten naiskandidaattien joukolle haastatelta-
vat toivat esiin yhteiskunnassamme yleistyneen mentoroinnin kayton ja sukupuolikiintiot.
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Haastateltavat arvioivat, etta kiintioperusteisesti johtotehtaviin valitseminen voi olla
haitallista tai epamieluisaa valitulle henkil6lle. Haastateltavat kuitenkin pitivat suku-
puolikiintioitd mahdollisuutena siirtymaajan tyokaluna, niin sanotun uuden normaalin
saavuttamiseksi.

"Mentorointi nuorille naishenkiléille olisi hirvedn arvokasta. [Tulisi] kertoa ettd naisten ei
tarvitse vaatia itseltédn kymmenen kertaa enemmdin. Esikuvilla on hirveén suuri merki-
tys. Jos kiinti6é on ainoa vaihtoehto saada aikaan muutosta, niin silld ainakin saataisiin
naisia hallitusten puheenjohtajiksi.” (Listayhtién nimitystoimikunnan tai -valiokunnan
Jjdsen tai puheenjohtaja)

Haastateltavat tunnistivat usein yrityksen toimialan, osakaspohjan ja koon naisten urake-
hityksen esteind, mutta joissain tapauksissa ne voivat haastateltavien mukaan myds edis-
taa naisten urakehitystd, kuten seuraavasta sitaatista kdy ilmi. Kansainvalisessa, globaalisti
toimivassa yrityksessa on rekrytointiprosessissa huomioitava laaja kansainvalinen ehdo-
kasjoukko, kun taas kotimaan markkinoihin keskittyvassa yrityksessa rekrytoidaan tyy-
pillisesti kotimaisten ehdokkaiden joukosta. Lisédksi sitaatti viittaa myos erilaiseen tapaan
oman kompetenssin esiintuomisessa.

“Ndin suurissa globaaleissa yhtidissd on helpompaa: Jos haemme miestdi tai naista, niin
meilld on koko maailma kdytéssd — tai vdhintddn koko Eurooppa. Kv-tasolla naiset tuo-
vat rohkeasti itsedicin esille ja ovat tietoisia siitd miten pditevid ovat.” (Listayhtion halli-
tuksen jéisen tai puheenjohtaja, mies )
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5.1.4 Rekrytointiprosessin esteissa nousevat esiin rekrytointiprosessin kehittymattomyys ja liian pieni joukko naiskandidaatteja

Kuvio 4. Keskeisid esteitd naisten valitsemiseen listayhtididen hallitus- ja johtoryhmatehtaviin rekrytointiprosessissa ja listayhtididen toiminnassa laajemmin.

Toimintaymparisto Yrityksen piirteet Yksilo \

Keskeisia esteita hallitus- ja johtotehtavien rekrytointiprosesseissa sukupuolten tasapuolisen
edustuksen lisadmiseen listayhtioiden johtotehtavissa

Rekrytointiprosessi yleensa
(hallitustehtavat)
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Liian pieni pool patevia naisia
(la. Toimintaymparistd, makro)

Rekrytointiprosessi yleensa (johtoryhmitehtivit)
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Nimitystoimikunnan koostumus

(Ilc. Yrityksen rekrytointiprosessi)  Urapolut
(llla. Henkilokohtainen
osaaminen) Tehtdvien
sukupuolittuneisuus
Sukupuolten

(la. Toimintaymparistd, makro)
Palkkaerot
valiset erot (Ia. Toimintaympéristd,
(Ib. Henkilokohtainen makro)

ominaisuus) Rekrytointiyrityksen Muu (esim. yritysmuoto,
kiytté ohjeistamatta z\c;k:/‘mu; alkuvaiheen yrityksistd)
. Muu

(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi )
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Haastateltavien mukaan kehittymaton, ei-systemaattinen rekrytointiprosessi ilman sel-
kedsti madriteltyja vaiheita ja vastuita vaikuttaa negatiivisesti naisten etenemismahdol-
lisuuksiin seka hallituksiin etta johtoryhmiin. Taustalla vaikuttavat syyt ovat moninaisia:
kotimaisissa rekrytoinneissa ei tyypillisesti kdyteta rekrytointiyrityksid, jolloin rekrytointi-
prosessi on sopivien kandidaattien hausta lahtien mahdollisesti ei-systemaattisempi. Esi-
merkiksi Doldor ym. (2012) tuovat esiin, etta hallitusjasenten rekrytointiprosesseja hallin-
noi usein homogeeninen johtajaryhmd, joka ei nosta prosessissa esiin kandidaatteja, jotka
eivat sovi olemassa olevien hallitusjasenten arvoihin, normeihin tai kdyttaytymismalleihin.
Tutkijoiden mukaan sosiopsykologinen sopivuus on keskeista nimitysprosessissa, ja se joh-
taa osaltaan naiskandidaatteja syrjiviin rekrytointikdytantoihin.

Haastateltavat toivat myos esiin, etta rekrytointiyritysten ohjeistus oli tyypillista, mutta
vaihtelevaa. Osa haastatelluista toi esiin my0s naisten ja miesten erilaisen kohtelun rekry-
tointiprosessissa. Seuraavat sitaatit konkretisoivat naita 16ydoksia.

"Ohjeistamme rekry-yhtiot, mutta listalla ei ole koskaan ollut sukupuolta. Olen haas-
tanut vain miehistd koostuvaa listaa. Silloin on pitdnyt pohtia omia tuttuja. Minusta
emme ole olleet hyvid [naisten rekrytoinnissa], mutta olemme kohtalaisesti pdrjénneet.”
(Listayhtion hallituksen jésen tai puheenjohtaja, nimitystoimikunnan tai -valiokunnan
jdsen tai puheenjohtaja, mies)

"Sukupuoli ei vaikuta hallitusjésenen valintaan. Nimitystoimikunta kokoontuu ker-

ran vuodessa, ja silld hetkelld katsotaan, minkdlaista osaamista tarvitaan....Meilld on
rajalliset verkostot, pieni yritys, ei vdlttdmdittd huippuattraktiivinen. Ei ole laajaa poolia,
mistd pddstdcdn valitsemaan. Sukupuoli ei ratkaise mitdcin, vaan kompetenssi.” (Listayh-
tién hallituksen ja nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jdsen tai puheenjohtaja, mies)

"Valinnat menevdit usein samaa vanhaa totuttua rataa, mutta jos julkisuudessa kiinni-
tetdidin huomiota asiaan, niin alkaa naiskandidaatteja I6ytymddn. Pdtevyys, sopivuus
ja kokonaisharkinta edelld menndidn.” (Listaamattoman yhtion hallituksen jéisen tai
puheenjohtaja, nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jédsen tai puheenjohtaja, nainen)

"Havaintoni on, ettd kun naisia pddtyy lyhytlistalle, niin naisilta vaaditaan enemmdn.
Jos pitdisi olla logistiikan asiantuntija, meillé voi olla erinomainen substanssiasiantun-
tijanainen, hdnen ohi saattaa mennd mies, jolla on hivenen substanssia, mutta pal-

jon kaikkea muuta, esimerkiksi verkostoja ja urakiertoa. Monesti sen kaltainen henkil6
menee pddtoksenteossa naisen ohitse, joka oli tehnyt pitkdn uran yhdessd yhti6ssd ja CV
profiili on suppeampi. Myés niin pdin, ettd jos haetaan generalistiliikkeenjohtajaa, jonka
pitéd olla kyvykds ja maailmaa néhnyt, usein kokenut mieshenkild, joka tunnetaan

tulee valituksi helpommin kuin nainen, jolla on myds varsin laajaa osaamista. ” (Usean
listayhtion nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jésen tai puheenjohtaja, nainen)
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[Johtoryhmdrekrytointi:] "Heti kun menndidn yleisjohtajuuteen ja teknisille aloille, alkaa
[kandidaatit] miesvaltaistumaan. Luulen ettd naiset eivdit ole hakeutuneet sen tyyppi-
seen urapolkuun eikd naisia siirry ylemmille tasoille. Edellytetéicin kokemusta pienem-
mdn liiketoiminnan vastuuhommista tai johtoryhmdityGskentelystd. ... Ehké 2/3 on mie-
hié. Naisten pooli on vaan absoluuttisesti pienempi.” (Rekrytointiyrityksen edustaja,

mies)

Haastateltavat toivat esiin, etta rekrytointiprosessin alkuvaiheessa tapahtuvassa potenti-
aalisten kandidaattien kartoituksessa huomataan tyypillisesti patevien naisten joukon ole-
van liian pieni. Tdmé koskee erityisesti tilanteita, jossa yrityksen johto kartoittaa omista ver-
kostoistaan mahdollisia kandidaatteja taytettavadan tehtavaan. Pitkalle listalle paasevien
kandidaattien tulisi siis tayttaa valitut kriteerit, mutta téllaisia kandidaatteja ei haastatel-
tavien mielesta ole tarpeeksi. Toisaalta esimerkiksi Sealy & Vinnicombe, 2010 tuovat esiin,
ettd kansainvalisessa kontekstissa naiset vaikuttavat omaavan vahvemman kokemuksen
kuin miehet, mutta silti miehet tulevat valituiksi hallituksiin useammin kuin naiset.

“On mielenkiintoista kuulla mitkd ne ovat ne juurisyyt, missé kohtaa mennddn sivurai-
teelle. Ei pysty kokoamaan [monimuotoista] hallitusta, jos ei ole laajaa long listaa josta
hallitusjcisenet valitaan.” (Usean listayhtién nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jésen

tai puheenjohtaja, nainen)

"Olen pohtinut, miksi osa aloista niin mies- tai naisvaltaisia. ... rakennustekniikka, kone-
tekniikka, IT ovat miesvaltaisia. En osaa sanoa miksi. Siitd tietenkin Iéhtee myds ne ura-
polut rakentumaan. Teollista liiketoimintaa harjoittavista kandeista on 6-7 miestd, 1
nainen. Jos taas CFO-taustaisia haetaan, silloin naisia on enemmdn ehdokkaina. Téssd
viitataan nimenomaan opiskelupaikkavalintaan eli opiskelupaikka/-linja valinta vaikut-
taa tietenkin tulevaan urapolkuun ja sitd kautta siihen kuinka paljon missckin hallitus-
paikkahaussa on naiskandidaatteja ikcidin kuin automaattisesti mukana jne”. (Usean lis-
tayhtion nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jésen tai puheenjohtaja, mies)

Kirjallisuuden (van Dyke & Dallmann, 2013; Tienari ym. 2013) mukaan hallitusjasenten
valitsijoilla voi olla taipumusta valita tehtaviin kaltaisiaan. Riachin ja Richin (2002) mukaan
miesvaltaisten teollisuudenalojen rekrytoijat suosivat miehid, kun taas naispuoliset rekry-
toijat painottavat valinnoissaan naiskandidaatteja. Haastatteluissa nousi esiin myos nimi-
tystoimikunnan koostumuksen yhteys valintaan.

"Jos prosessissa on mukana huomattavasti enemmdin jommankumman sukupuo-

len valitsijoita, se saattaa vaikuttaa valintoihin.” (Listaamattoman yhtién hallituksen
jdsen tai puheenjohtaja, nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jésen tai puheenjohtaja,
nainen)
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“Nimitystoimikunnan kokoonpano on omistuksellinen reflektio. Omistajana saa pdd-
tosvaltaa tdlld foorumilla. 3-5 suurinta omistajaa pddsee nimitystoimikuntaan. En osaa
muiden instituutioiden sisdltd sanoa, mutta paljon siellé samoja herrasmiehid py6-

rii” (Usean listayhtion nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jésen tai puheenjohtaja,
nainen)

Haastatteluaineistosta nousi esiin ei-systemaattisen rekrytointiprosessin ja nimitysvalio-
kunnan ja -toimikunnan negatiivinen vaikutus. On kuitenkin tuotava esiin, etta osa haasta-
teltavista piti rekrytointiyrityksia myos hidasteena naisten urakehitykselle.

Henkilokohtaisista ominaisuuksista haastatteluaineistosta saturoitui keskeisimmaksi
esteeksi sukupuolten viliset erot, kuten naisten epdavarmuus omasta osaamisestaan ja
valmiudestaan hallitustehtaviin, kun taas miehet ovat itsevarmempia riittamattomalla-
kin osaamisella. Lisaksi pienempid, rekrytointiprosessiin kuuluvia toimintaymparist6on
ja -tapoihimme sekd odotuksiin liittyvia esteita olivat tehtavien sukupuolittuneisuus ja
palkkaerot. Kirjallisuudesta ndihin tuloksiin on mahdollista yhdistaa tutkimukset, joiden
mukaan hallitusjdsenten valitsijoilla voi olla taipumusta maaritella tehtavakuvaus kaltai-
selleen sopivaksi (Tienari ym. 2013) seka valita kaltaisiaan (van Dyke & Dallmann, 2013,
Riachin & Richin, 2002).

“Naisten osaaminen on ollut pikemminkin tukifunktioissa. Jatkossa ei ndin ole. Kun kat-

soo polille ja kauppikseen niin sieltd se kumpuaa.” (Listaamattoman yhtién hallituksen
jdisen tai puheenjohtaja, mies)
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5.1.5 Rekrytointiprosessin edistajissa kiintiot ja systemaattinen rekrytointiprosessi avainasemassa

Kuvio 5. Keskeisid edistdjid naisten valitsemiseen listayhtididen hallitus- ja johtoryhmatehtaviin rekrytointiprosessissa ja listayhtididen toiminnassa laajemmin.

Toimintaymparisto Yrityksen piirteet Yksilo

Keskeisid edistdjia hallitus - ja johtotehtavien rekrytointiprosesseissa sukupuolten
tasapuolisen edustuksen lisaamiseen listayhtioiden johtotehtavissa

Kiintiot
(la. Toimintaympadristd, makro)

Rekrytointiyritykset
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Rekrytointiprosessi (hallitustehtivit)
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Yhtion arvot

(lla. Yrityksen piirre) Kannustus

ympadristd, mikro) (IMa. Henkildkohtainen (Ila. Henkilékohtainen
osaaminen) osaaminen)
Muut toiminta- . o .

ympdristoon liittyvat Toimiala
tekijat kuten palkkaus (lla. Yrityksen piirre) Diversiteetin

Laajempi diversiteetti

la. Toimintaymparistd, makro
( ymp ) hyva hallinto (lllb. Henkilokohtainen ominaisuus)

(governance)
(lla. Yrityksen piirre)

(Ib. Toiminta - Koulutus Yhteistyotaidot
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Haastateltavien mukaan toimintaympariston valitut tekijat, rekrytointiprosessi ja -yritysten
kaytto ovat tekijoita, jotka edistavat naisten valintaa.

Toimintaymparistoon liittyvien tekijoiden osalta kukaan haastatelluista ei pitanyt suku-
puolikiintidita sinalladan hyvana asiana. Haastatteluissa sukupuolikiintiot nahtiin kuiten-
kin siirtymaajan tyokaluna, joka voisi edistda sukupuolten vilista tasa-arvoa listayhtididen
ylimman johdon tehtavissa. Myos kirjallisuuden mukaan kiintiot ndyttaisivat toimineen
juuri siirtymaajan tyokaluna tehokkaasti. Sen sijaan kiintiélainsaadannon pitkan aikava-
lin vaikutukset ovat olleet yritysten markkina-arvon ja tuloksen nakdkulmasta neutraaleita
(Eckbo, Nygaard & Thorburn, 2022). Pohjoismaissa aiheen pioneerina on toiminut Norja.

Haastateltavat viittasivat yleisesti sukupuolikiintidihin naisten urakehitysta ylimman joh-
don tehtaviin edistavana tekijana.

“Se on tietysti yksi keino, mutta en ole varma onko se henkildiden tai yritysten kannalta
hyvd, saadaanko paras kandidaatti.” (Listaamattoman yhtion hallituksen jdsen tai
puheenjohtaja, mies)

"Uskon ettd kumpaankin suuntaan menee, emme halua olla kiintiémiehid tai -naisia,
kompetenssia pitddi olla.” (Listayhtién nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jdsen tai
puheenjohtaja, mies)

"Pitkdilld aikavaililld kiintidt tulevat lisédmddn naisten paikkoja ja asemaa, ja myds osaa-
mista. Mutta lyhyelld aikaviililld olen enemmdn comply-Idhestymistavan kannalla kuin
pakkojen.” (Listayhtion hallituksen jcdsen tai puheenjohtaja, mies )

“Itse en piddi kiinticistd. Olen kylld miettinyt, ettd onko niilld paikkansa. Kai my6nnet-
tdvd, ettd jos emme ole saavuttaneet tavoitteitamme, niin kiintiét ohjaavat oikeaan
suuntaan.” (Usean listayhtion nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jésen tai puheen-
johtaja, mies)

Sukupuolikiintididen ohella toimintaymparistdsta nousevia muita mainittuja edistdjia
naisten valinnalle olivat palkkaus ja kannustuksen lisdadminen. Oheiset sitaatit konkretisoi-
vat ndita tuloksia. Jalkimmainen sitaatti sisaltdd myds kommentin koskien rekrytointiyri-
tysten toimintaa naisten valinnan hidastajana.

"Hallituspalkkiot ovat samat. Palkkaeroja varmasti on. Naiset pyytdvdt vdhemmdin ja

saavat siten véhemmdin. On huonoa johtamista, jos [palkkaeroja] ei seurata ja makseta
samalla tavalla. Markkinapalkat voivat vaikuttaa (esim IT).” (Listayhtién HR, nainen)
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"En ndkisi, ettd johtotehtdviin pyrkivid naisia ja miehié kannustettaisiin eri tavalla. Nai-
set ovat ehkd vaativampia itselleen ja ehkd mentorointi voisi olla véhdn erilaista. Jos

se tehdddn samalla sabluunalla, se ei vélttédmadittéd ole tehokasta. Luulen, ettd voimak-
kaammin voisi tukea tdissd vaiheessa naisia kuin mitd on perinteisesti tehty....Naisten
laittaminen tytdryhtion hallitukseen on kannustinkysymys. Tieddn monia hyvid naisia,
joita ei ole koskaan coachattu sille puolelle ja he jddivét pois headhunter-listoista. Head-
hunterit eivdit aina tee tyétd oikealla tavalla. Suuryritysten tehtdvd on mddirdtietoisesti
laittaa naisia tytdryritysten hallitukseen. Ei saa ajatella, ettd sitten ne ldhtevdit firmasta.
Jos yritys kouluttaa omaa vikeddn, siellé on kiva olla ja ihmiset pysyviit. Usein katso-
taan mekaanisesti missd firmassa on naistoimitusjohtajia. Hyvin voisi olla joku muukin
profiili.” (Listaamattoman yhtién hallituksen jédsen tai puheenjohtaja, mies)

Paasaantoisesti haastateltavat pitivat kuitenkin naisten valintaa tukevana tekijana syste-
maattista rekrytointiprosessia, jossa lisaksi rekrytointiyritykset ovat mukana. Tata tukevat
myos tutkimustulokset (esim. Daily & Dalton, 2004; Koivunen, 2015). Oheiset sitaatit konk-
retisoivat ndita tuloksia.

"Aikaisemmin oli vallalla, ettd haettiin ehdokkaita omasta verkostosta, miehet miesten
joukosta. Se oli sattumaa, jos omaan pooliin sattui nainen. Nyt on mennyt ammattimai-
seksi, toimeksianto annetaan headhunterille. Headhunterista on tullut se varsinainen
"portinvartija.” (Listayhtién hallituksen ja nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jdsen tai
puheenjohtaja, nainen)

"Térkedid kiinnittdd huomiota kriteereihin, jotta ne eivdt tue jompaakumpaa suku-
puolta.” (Listayhtién HR, nainen)

"Viimeksi oli selvd toimeksianto, ettd haluttiin naispuolisia hallituksen jdsenid. Kun tulee
ryhmdin ulkopuolelta, tuo se helikopteriperspektiivid. Erittéin positiivinen asia. Tarkoitus
on, ettd ndin on jatkossakin. Kokemuksemme ovat hyvid.” (Listaamattoman yhtioén halli-
tuksen jdsen tai puheenjohtaja, mies)

"Minulta saatetaan kysyd, ettd teiltiiko [rekrytointiyritys] niitd naisia 16ytyy.” (Rekrytoin-
tiyrityksen edustaja, nainen)

"Ollaan hyéddynnetty ulkopuolista headhunteria ja heidén osaamistaan arvioitaessa
ehdokkaita. On haluttu olla Idpindkyvd ja pitéd pddtosvalta itselld, tehdddn itse ensin
arvio kandidaateista ja sitten vasta kuunnellaan headhunterin arvio. Viime vuosina eri-
tyisesti keskusteluissa on, ettd I6ytyy vahvalla kompetenssilla oleva nainen. Tiedoste-
taan ettd se olisi voimavara ja ndyttdisi hyvdltd mediassa.” (Listayhtién nimitystoimi-
kunnan tai -valiokunnan jdsen tai puheenjohtaja, mies)
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Haastateltavien mukaan myos rekrytoivan yrityksen arvot, toimiala ja sukupuolten val-
sen tasa-arvon seka kokonaisuudessaan monimuotoisuuden hyva hallinto (eli kuinka yri-
tysjohtaa nditd) edistavat naisten valintaa. Lisdksi naishakijoiden kompetenssi nousi esiin
haastatteluissa, ja erityisesti sopivaa koulutusta ja yhteistyotaitoja pidettiin my0s tarkeina
osassa haastatteluita. Haastateltavat pitivat yhteistyotaitoja tarkeina hallituksen ja johto-
ryhman toimivuuden nakdkulmasta.

"Yleiset periaatteet on johdettu hyvin paljon YK:n ihmisoikeuskartasta. Uskotaan hyvin
paljon pohjoismaiseen arvopohjaiseen toimintatapaan, jossa kaikenlainen diskrimi-
nointi ja vidrinkohtelu on ehdottomasti nollatoleranssia. .. Miten yhtié ja ty6yhteisé rea-
goi, kun isd tulee sanomaan, ettd jdd isyysvapaalle. Samanlaiset oikeudet oli sitten mies
tai nainen. Tasa-arvokulttuuri tehdddn sokkelitasolta Iéhtien, eikd vasta johtotasolta.”
(Listaamattoman yhtién hallituksen jéisen tai puheenjohtaja, mies)

"Puhtaasti kompetenssiperusteella: millaista liséarvoa naiset osaavat tuoda, miten teke-
vdt yhteistydtd. Itse ajattelen, ettd on tdrkedd, ettd on selked strategia ja suunta. Lisdksi
vahva osaaminen ja se, miten yhdessd tehddcin téitd. Olipa se sitten johtoryhmdissd tai
hallituksessa. Naisilla voi usein olla pehmedmpié nédkdkulmia, esim. milté jokin ndyttdd
ulospdin.” (Listayhtion nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jdsen tai puheenjohtaja,
mies)

5.1.6 Mita tulisi tehda? Toimintaympariston muutokset ja
systemaattiset rekrytointiprosessit avaintekijoita naisten
osuuden lisaamisessa

Edellisissa osioissa olemme raportoineet haastatteluaineiston perusteella edistajia ja esta-
jia naisten valinnalle yleensa, ja ndiden jalkeen keskittyen edistdjiin ja esteisiin rekrytoin-
tiprosessissa. Tdssa osiossa vastaamme haastatteluaineiston perustella tutkimuskysymyk-
seen "mita tulisi tehda sukupuolten vélisen tasapuolisen edustuksen lisaamiseksi listayhti-
oiden hallituksissa”
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Kuvio 6. Keskeisid toimia, joilla haastateltavien mukaan on mahdollista edistda sukupuolten tasapuolista edustusta listayhtididen hallituksissa.

Toimintaymparisto Yrityksen piirteet Yksilo \

Keskeisia toimia sukupuolten tasapuolisen
edustuksen lisaamiseen listayhtioiden johtotehtavissa

Verkostoituneisuus
(Illc. Henkilokohtainen valinta)

Ehdotettuja tapoja naisten valinnan edistamiseksi
(Ib. Toimintaymparistd, mikro)

Perhevapaiden tasoittuminen
(la. Toimintaymparistd, makro)

Arvojen muutos
(la. Toimintaympadristd, makro)

Sukupuolikiintiot
(la. Toimintaympaéristd, makro)

Luonnollinen muutos
(la. Toimintaymparistd , makro)

Rekrytointikdytannot
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi) .
Kokemus ja

Vastuullinen taho
osaaminen

yrityksissa ne .
(Ib. Toiminta -ymparistd (Illa. Henkildkohtainen
Mikro) osaaminen)
Keskustelu
(Ib. Toiminta -

ympdristd, mikro)

Teemojen saturaatio —
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Haastateltavien mukaan keskeisimmaksi teemaksi nousi naisten verkostoituminen - asia,
joka voi jaada toissijaiseksi mahdollisten yksityiseldaman velvotteiden rinnalla. Verkostoi-
tuneisuus on asia, jota naiset voivat myos itse edistda osallistumalla erilaisiin tapahtu-
miin. Haastateltavat toivat esiin verkostojen rakentamisen tarkeyden, jotta he olisivat osa
potentiaalisten naiskandidaattien joukkoa, joka on ei-systemaattisissa rekrytointiproses-
seissa kandidaatteja etsivien tahojen mielessa ja saavutettavissa. Tasta joukosta etsitdan
pitkalti kandidaatit erityisesti sellaisiin hakuihin, joissa ei kdyteta rekrytointiyritysta. Tulos
verkostoituneisuuden tarkeydesta on relevantti, silla ei-systemaattiset rekrytointiprosessit
eivat 16yda ei-verkostoituneita kandidaatteja. Haastattelututkimuksen tuloksissa ei kuiten-
kaan tullut esiin naisten syrjiminen tai poisjattaminen tietoisesti verkostoista. Tutkimusten
mukaan laadukkaan rekrytointiprosessin yksi keskeinen osa on kandidaattien tarpeeksi
laaja hakupohja (esim. Daily & Dalton, 2004).

Toisena haastateltavien esiintuomana teemana, johon naiset voivat erityisesti itse vaikut-
taa, on oman kokemuksen ja osaamisen rakentaminen.

Yhtd ja ainoaa reseptia sukupuolten vélisen tasapuolisen edustuksen edistdmiseen ei ole.
Haastateltavat toivat esiin erilaisia ndkemyksia ja kokemuksia (sisaltyvat kuvaajassa 6 tee-
maan "Ehdotettuja tapoja naisten valinnan edistamiseksi”), joille 16ytyy valjasti ajateltuna
ainakin yksi yhteinen nimittdja: eri sukupuolten arvioiminen ja ndkeminen toisistaan poik-
keavalla tavalla, rekrytoijien sitd itse tiedostamatta ja taman muuttaminen. Tata tulkintaa
puoltaa myds kirjallisuuskatsauksessa esittamamme tutkimukset eri nakékulmista.

"Pankissa kahden viimeisen kandidaatin joukossa piti olla yksi nainen ja jos nainen ei
voittanut, niin katsottiin minkd takia. Aikaa mydéten se rupesi toimimaan.” (Listaamatto-
man yhtién hallituksen jésen tai puheenjohtaja, mies)

"On HHJ:t ja muut. Kdsitykseni mukaan on paljon osanottajia. Pditevid naisia on.” (Lista-
yhtion hallituksen jdsen tai puheenjohtaja, mies)

"Rohkaisu, asian esillé pitéminen ja mddirdtietoinen edistéminen parantaa naisten pddi-
syd hallitustehtdviin. Tarvitaan influenssereita. Valmennus, koulutus ja asian esilld pitd-
minen kouluista ja opiskeluista Idhtien on tdrkeintd. Sitten julkisuus, tiedostaminen ja
asianmukainen mddirittely. Tdllaiset tutkimuksetkin ovat téirkeitd, pistdvdt meitd valitsi-
joitakin miettimddn.” (Listaamattoman yhtién hallituksen jésen tai puheenjohtaja, nimi-
tystoimikunnan tai -valiokunnan jdsen tai puheenjohtaja, nainen)

“Miehid arvostetaan edelleen heiddn potentiaalinsa takia. Naisten osalta keskitytddn

usein enemmdn osaamistasoon nyt. Haastan itsedni — helposti tulee ajateltua seuraa-
via askeleita miespuolisen henkilén kanssa, kun taas naispuolisen kanssa fokus helposti

64



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2023:7

aikaisemmassa performanssissa eikd tulevaisuuden potentiaalissa.” (listatun yhtién
nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jdsen tai puheenjohtaja, nainen)

“Kun yrityksessd aloitettiin koulutus puolueellisuuden hahmottamiseksi yrityksen joh-
dossa, alkoi tilanne parantumaan.” (listayhtion HR, nainen)

Haastateltavat toivat esiin laajempaan toimintaymparistoon liittyvia useita tekijoita nais-
ten tasapuolisen edustuksen lisddmiseksi. Saturoitunein teema naista on perhevapai-
den tasoittuminen. Uusi perhevapaamalli kannustaa kumpaakin vanhempaa kaytta-
maan aikaansa perheen parissa. Arvojen muutos ja “luonnollinen muutos” sukupuolten
valisessa roolituksessa ovat haastateltavien mukaan taustalla tassa yhteiskunnallisessa
muutoksessa.

“Ehkd kyse on yksinkertaisista asioista kuten millaista korvausta saat vanhempainva-
paan aikana jne. Naisten uran ja perheen yhteensovittaminen tulisi olla hel[pompaa.”
(listayhtion nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jésen tai puheenjohtaja, nainen)

"Yksi on yhtididen harjoittama perhepolitiikka. Miten tydyhteisé reagoi siihen kun isd

tulee sanomaan, ettd jdisi isyysvapaalle. Samanlaiset oikeudet ja velvollisuudet pitdd

olla, oli mies tai nainen.” (Listaamattoman yhtién hallituksen jésen tai puheenjohtaja,
mies)

“Tarpeeton ja typerd matkustaminen loppuu. --- Se mahdollistaa sen, etté enemmissd
mddirin molemmat osapuolet perheessd pystyy sovittamaan ja kdyttdmddn aikaa fik-
summin ja tekemdidin uraa. --- Jos tulevaisuudessa on niin , ettd mies ei matkustakaan
neljd pdivéd viikossa vaan yhden pdivdn viikossa, molemmilla on mahdollisuudet tehdd
uraa.” (Listaamattoman yhtién hallituksen jdsen tai puheenjohtaja, mies)

5.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Taydensimme haastatteluja kyselytutkimuksella. Mys kyselytutkimuksen tarkoituksena oli
selvittda ominaisuuksia, jotka edistavat tai estavat naisten urakehitysta listayhtioissa. Vas-
tausten analysointivaiheessa erottelimme ne vastaukset, joissa vastaaja ei tallentanut taus-
tatietojaan, ja jdljelle jai 141 vastausta 146:sta. Alla olevissa taulukoissa aineisto on jaettu
kahteen pienempaan otokseen. Yksi ndista otoksista koostuu 28 vastaajasta, jotka ilmoit-
tivat olevansa nimitystoimikunnan tai valitsijatoimikunnan jasenia (25 heista oli myos hal-
lituksen jasenia tai puheenjohtajia). Toiseen otokseen kuuluu 101 vastaajaa, jotka ilmoitti-
vat olevansa hallituksen puheenjohtajia tai hallituksen jasenia. Vastaajista 75 oli miehia ja
66 naisia. lkdjakaumaa katsottaessa valtaosa vastaajista (116) oli 46-65-vuotiaita.
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Seuraavissa osioissa raportoimme keskeisimmat tulokset keskiarvojen perusteella, kayt-
taen sijanumeroita (1., 2., jne.). Tuloksia lapikaytaessa on hyvd huomioida, ettd osa keski-
arvoista on hyvin lahella toisiaan, ja sijanumeroihin perustuva raportointi voi siten antaa
kuvan todellista suuremmista eroista vastausvaihtoehtojen valilla.

5.2.1 Ehdokkaiden henkilokohtaiset ominaisuudet valintaa edistavina
tekijoina
Taulukossa 4 on esitetty kolmen eri ryhman nakdkulmasta mitka ominaisuudet vastaa-
jien mielesta edistavat naisten mahdollisuuksia tulla valituksi listayhtididen hallituksiin.
Sarake (1) koostuu nimitystoimikuntaan ja -valiokuntaan kuuluvien vastaajien tuloksista.
Sarake (2) puolestaan vastaajista, jotka ovat hallituksen jasenia ja sarake (3) koostuu kaik-
kien vastaajien tuloksista. Sarakkeen (1) tulokset osoittavat, ettd nimitystoimikunnan jase-
net uskovat naisten mahdollisuuksiin tulla nimitetyiksi hallituksen jaseniksi heidan omalla
toiminnallaan. Toiseksi vaikuttavin ominaisuus on ehdokkaan rohkeus. Molemmat luoki-
tellaan henkilokohtaisiksi ominaisuuksiksi. Kolmanneksi ja neljanneksi vaikuttavin ominai-
suus on koulutus ja yhteistyotaidot, jotka molemmat heijastavat hakijan osaamista. Kun
otetaan huomioon kymmenen vaikuttavinta syytd, on hyva huomioida, etta nimitystoimi-
kunnan jasenten mielesta tasa-arvovaatimukset rekrytointia tekevdssa yhtiossa ja yrityk-
sen tasa-arvosuunnitelma ovat asioita, jotka edistavat naisten mahdollisuuksia tulla halli-
tuksen jaseniksi suomalaisissa listayhtidissa. Sarake (2) sisdltaa yhteenvedon siitd, mita hal-
litustydssa mukana olevat vastaajat pitivat naisten mahdollisuuksia edistavina tekijoina.
Ehdokkaiden rohkeus ja koulutus nousevat jalleen tarkeiksi ominaisuuksiksi. Hyvat henki-
I6kohtaiset ominaisuudet ja korkea osaaminen ovat uraa edistdvia asioita. Toisin kuin nimi-
tysvaliokunnan jasenet, hallituksen jasenet korostavat aikaisempaa kokemusta yrityksen
johtamisesta. Hallituksen jasenten mukaan henkilékohtainen osaaminen on neljanneksi
vaikuttavin ominaisuus. Hallituksen jasenet korostavat myds, ettd asennemuutokset edis-
tavat naisten valinnan mahdollisuuksia. Sarakkeen (3) kaikkien vastaajien tulokset ovat
samantapaisia kuin hallituksen jasenten vastaukset. Vastaajat korostavat henkilokohtaisen
osaamisen merkitysta, silla hakijan koulutus nousi vaikuttavammaksi ominaisuudeksi. Vas-
taajat korostavat myos kokemuksen merkitysta yritystoiminnan johtamisesta ja sitd, etta
asennemuutokset ovat naisten asemaa edistavia.
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Taulukko 4. Edistdjat: Mitkd seuraavista tekijoistd vaikuttavat nakemyksenne mukaan naisten mahdolli-
suuksin tulla valituksi listayhtididen hallituksiin?

Nimitys- I
toimikunta / Hallitus Ka|kk.|
. vastaajat
-valiokunta
Oma aktiivisuus (1) (5. (3.
(lllc. Henkildkohtainen valinta)
Rohkeus 2) (1) 4.)
(lllb. Henkildkohtainen ominaisuus)
Koulutus 3. (2. (1)
(llla. Henkilokohtainen osaaminen)
YhteistyGtaidot 4. 6.) 6.)
(llla. Henkildkohtainen osaaminen)
Kansainvalisyys (esim. kv-ura) (5.) (3. (2)
(llla. Henkildokohtainen osaaminen)
Kiinnostuksen kohteet 6.)
(Illb. Henkildkohtainen ominaisuus)
Tasa-arvon toteutumisen siséllyttdminen (7) (8. (8.
rekrytointiyritysten/suorahakuyritysten
toimeksiantoihin
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)
Tunnettuus 8.
(lllb. Henkildkohtainen ominaisuus)
Tavoitteenasetanta osana tasa-arvosuunnitelmaa 9.) (10.) (10.)
(Ib. Toimintaympadristd, mikro)
Kunnianhimon taso (10.) 9.) 9.)
(lllb. Henkildkohtainen ominaisuus)
Kokemus liiketoimintojen johtamisesta 4. (5.)
(llla. Henkildokohtainen osaaminen)
Asenneilmapiirin muutos (7) (7.)

(la. Toimintaympdristd, makro)

Ei-taulukoiduissa tuloksissa selvitimme myds mitka tekijat naisten mielesta vaikutta-

vat johtotehtaviin paasyyn. Naisten antamien ndkemysten mukaan niin miesten ja nais-
ten valinen verkostoituminen kuin tasa-arvon edellyttdminen rekrytointiyritysten toi-
meksiantojen yhteydessa ovat vaikuttavia. Naiset nostavat miehid yleisemmin esiin koke-
muksen tukitoimintojen johtamisesta merkittavana tekijana. Kaikkien vastaajien tuloksia
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katsottaessa henkilokohtainen osaaminen kuten koulutus, yhteistyotaidot ja aikaisempi
kokemus liiketoiminnan johtamisesta nousevat vaikuttavimmiksi syiksi.

5.2.2 Yritysten rekrytointiprosessit seka naisten henkilokohtaiset
valinnat heikentavat naisten mahdollisuuksia tulla valituksi

Taulukosta 5 kdy ilmi, mitkd ominaisuudet kysellyn vastanneiden mukaan estdvat naisten
nimittdmisen suomalaisten listayhtididen hallitusten jaseniksi. Taulukon rakenne on sama
kuin taulukossa 1. Sarakkeessa (1) on esitetty nimitystoimikuntaan ja -valiokuntaan kuu-
luvien henkildiden antamat vastaukset. Ndiden vastaajien mukaan jaaviys on yksi suurim-
mista esteistd naisten ehdolle asettamiseksi hallitukseen. Kolmanneksi ja neljanneksi esta-
vat ominaisuudet ovat ehdokkaiden mieltymykset pysya samoissa tehtavissa ja ehdok-
kaiden varovaisuus. Nama molemmat liittyvat henkilokohtaisiin valintoihin. Nimitystoimi-
kunnan jasenet korostavat myds, etta ehdokasjoukko on pieni ja etta rekrytointiprosessit
ilman rekrytointiyritysten kadyttoa ovat este naisten mahdollisuuksille pdasta listayhtididen
hallitusten jaseniksi. Myds uran keskeytykset korostuvat urakehityksen esteena.

Kun nimitystoimikunnan ja -valiokunnan jasenten vastauksia verrataan hallituksen jasen-
ten vastauksiin, nahddan paljon yhtaldisyyksid, kuten jaaviys eniten estavana tekijana.
Lisaksi ehdokkaiden varovaisuus ja vdahdinen ehdokkaiden maara ovat myos asioita, jotka
vaikeuttavat naisten valintaa. Nimitystoimikunnan ja valiokunnan jasenten ohella my6s
hallituksen jasenet painottavat ongelmaa vanhempainvapaiden epdatasaisesta jakautu-
misesta. Kaikkien vastaajien tulosten osalta (sarake (3)) tulokset ovat samantapaisia. Jos
vain naispuolisten vastaajien vastaukset huomioidaan, esteina korostuvat miesverkos-
tot, ehdokkaan varovaisuus ja kriittisyys omaa osaamista kohtaan. Kaiken kaikkiaan jaa-
viys ja ehdokkaan henkilokohtaiset valinnat ja ominaisuudet nostetaan esiin mahdollisina
esteina naisten mahdollisuuksille paasta hallitustehtaviin.

Kun otetaan huomioon seka taulukot 1 etta 2, voidaan todeta, etta vastaajat korostavat

useimmiten ehdokkaan henkilokohtaista osaamista, ominaisuuksia tai valintoja edista-
maan ja estamaan naisten mahdollisuuksia tulla valituiksi hallitustehtaviin.

68



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2023:7

Taulukko 5. Estdjat: Mitkd seuraavista tekijoista vaikuttavat nakemyksenne mukaan naisten mahdolli-
suuksin tulla valituksi listayhtididen hallituksiin?

Nimitys- I
toimikunta / Hallitus Kalkk.'
. vastaajat
-valiokunta
Jdaviys (1) (1) (3.
(lllc. Henkildkohtainen valinta)
Verkostot, joissa vain miehia (2. 4.) (1)
(Ib. Toimintaympdristd, mikro)
Preferenssi pysyd samoissa tehtdvissa 3. (5.) (5.
(lllc. Henkildkohtainen valinta)
Varovaisuus 4.) (2) (2)
(Illb. Henkildkohtainen ominaisuus)
Potentiaalisten kandidaattien liian pieni (5.) 3) 4.
maara kokonaisuudessaan
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)
Kiireinen eldmantilanne 6. 6.) 6.
(lllc. Henkildkohtainen valinta)
Nimitystoimikunnan/- (7) (8. (9)
valiokunnan miesvaltaisuus
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)
Kannustuksen puute 8.)
(Ib. Toimintaympadristd, mikro)
Rekrytointiprosessin hoitaminen ilman 9. 9.

rekrytointipalveluita
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Katkot tyduralla (10.) (10.)
(lllc. Henkildkohtainen valinta)

Perhevapaiden jakautuminen epdtasaisesti (7.) (8.)
(la. Toimintaympdristd, makro)

Kriittisyys omaa osaamista kohtaan (10.) (7)
(lllb. Henkildkohtainen ominaisuus)
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5.2.3 Nimitystoimikunnat ja —valiokunnat vastuussa tasa-arvosta

Kyselytutkimuksessa vastaajilta kysyttiin my0s, kuka vastaa tasa-arvosta listayhtididen
hallituksissa ja johtoryhmassa. Taulukko 6 raportoi ndma tulokset. Riippumatta siita, ote-
taanko huomioon jokin pienempi otos vai kaikkien vastaajien vastaukset, saamme samat
tulokset: vastaajamme pitavat tasa-arvosta vastuullisena ennen kaikkea nimitystoimikun-
taa ja -valiokuntaa. Taman lisaksi vastaajamme uskovat toimitusjohtajan ja hallituksen
puheenjohtajan olevan tarkeita sukupuolten vilisen tasa-arvon kannalta. Vaihtoehdois-
tamme rekrytointiyritysten katsotaan kantavan vahiten tasa-arvovastuuta hallituksessa ja
johtoryhmassa.

Taulukko 6. Nakemyksenne mukaan, kenen vastuulla on sukupuolten valisen tasa-arvon edistaminen lis-
tayhtididen johtotehtavissa (hallitus, johtoryhmd) ?

Nimitys-
toimikunta/
-valiokunta

Toimitus- Hallituksen . Henkildsto- Johto- Rekrytointi-
I . Hallitus L . .
johtaja pi johtaja ryhmad yritykset

5.2.4 Kuinka tasa-arvoa edistetaan

Taulukot 7 ja 8 kuvaavat, mitd vastaajien mielesta pitaisi tehda sukupuolten valisenta-
sa-arvon edistamiseksi listayhtididen johtoryhmissa ja hallituksissa. Taulukossa 7 on esi-
tetty viisi tekijaa, jotka vastaajien mielesta edistavat sukupuolten vilistd tasa-arvoa. Taulu-
kossa 8 on niin ikaan esitetty viisi tekijaa, joiden vastaajat eivat usko parantavan sukupuol-
ten valista tasa-arvoa. Kuten edellisissa taulukoissa, kdytamme kolmea ryhmaa: vastaajat,
jotka ilmoittivat olevansa nimitystoimikunnan tai -valiokunnan jdsenia, hallituksessa toi-
mivat vastaajat ja kaikki vastaajat. Taulukon 7 sarakkeen (1) tulokset sopivat hyvin yhteen
taulukoissa 1 ja 2 kuvattujen edistdvien ja estavien ominaisuuksien kanssa. Kaikki vastaajat
otosjaosta riippumatta uskovat, etta erilaisten intressien ja oman proaktiivisuuden edista-
minen parantaisi sukupuolten vilista tasa-arvoa hallituksissa ja johtoryhmissa. Nimitystoi-
mikunnan ja valitsijatoimikunnan jasenet korostavat myos naisten rohkeutta ja urasuun-
nittelun painottamista.
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Taulukko 7. Edistdjat: Miten sukupuolten valista tasa-arvoa tulisi edistda listayhtididen ylimmaén johdon
tehtdvissa (ml. hallitus ja johtoryhma)?

Nimitys- I
toimikunta / Hallitus Ka'kk.l
. vastaajat
-valiokunta
Kannustamalla olemaan kiinnostunut (1) (2) (2.
monista asioista
(lllb. Henkildkohtainen ominaisuus)
Oman aktiivisuuden kannustaminen (2) (1) (1)
(Illb. Henkildkohtainen ominaisuus)
Naisten rohkaisu (3.
(la. Toimintaympdristd, makro)
Panostamalla urapolkujen (4.)
oikeudenmukaiseen suunnitteluun
(la. Toimintaympdristd, makro)
Kannustamalla tyotehtavien vaihtoon (5. 4) (5.
(Ib. Toimintaympairistd, makro)
Kannustamalla hyviin 3) (3.
yhteistyotaitoihin
(Illb. Henkilokohtainen ominaisuus)
Kannustamalla kansainvalistymiseen (5.) 4.

(la. Toimintaympdristd, makro)

Taulukko 8 osoittaa, mitka nakdkohdat eivat parantaisi sukupuolten valista tasa-arvoa hal-
lituksissa ja johtoryhmissd. Tassa vastaukset ovat samat otosjaosta riippumatta. Kaiken
kaikkiaan vastaajat uskovat, ettd miesvaltaiset nimitystoimikunnat ja -valiokunnat eivat
edistd tasa-arvoa. Asepalvelukseen kannustaminen ei my&skaan ole asia, jonka vastaa-
jamme uskovat parantavan sukupuolten valista tasa-arvoa. Vastaajat ovat myos sitda mielts,
ettd kiintididen kdyttdonotto ei ole keino, jolla tasa-arvoa suomalaisten listayhtididen
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hallituksissa ja johtoryhmissa tulisi edistda. Mainitsemisen arvoista on, ettd otokseen kuu-
luvat miesvastaajat suhtautuvat kiintidihin paljon kriittisemmin kuin naiset.

Taulukko 8. Estdjat: Miten sukupuolten vélistd tasa-arvoa tulisi edistda listayhtididen ylimman johdon
tehtdvissa (ml. hallitus ja johtoryhmd)?

Nimitys- -
toimikunta / Hallitus Kalkk.l
. vastaajat
-valiokunta
Nimitystoimikunnan/-valiokunnan miesvaltaisuus 1) 1) 1)
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi) ' ’ )
Kannustamalla asevelvollisuuden suorittamiseen ) 2) 2)
(la. Toimintaympristd, makro) ' ’ ’
Kayttamalld sukupuolikiintiotd
(la. Toimintaympdristd, makro) G) ) G)
Nimitystoimikunnan/-valiokunnan naisvaltaisuus
y 4) 4) 4)

(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Lisaamalla rekrytointiyrityksissa/suorahakuyrityksissa
toimivien naisten madrad (5.) (5.) (5)
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Osana analyysiamme selvitimme, miten kyselytutkimuksen tulokset eroavat vastaajien
valittujen ominaisuuksien mukaan. Suurimmat erot tuloksissa ovat naisten ja miesten
valilla. Taulukko 9 listaa mitka tekijat niin naisten kuin miesten mielesta edistavat naisten
mahdollisuuksia tulla valituksi hallitukseen. Naisten nakemyksen mukaan naisten ja mies-
ten valinen verkostoituminen ja sukupuolten vdlisen tasa-arvon toteutumisen sisallytta-
minen rekrytointiyritysten tehtavankuvaukseen ovat tarkeimpia edistdjia naisten valitse-
miselle hallitukseen. Nama kaksi ovat esimerkkeja toimintaymparistosta ja yrityksen piir-
teista (rekrytointiprosessista). Taulukon 9 sarake (3) listaa mita miehet vastasivat samaan
kysymykseen. Miesten ndakemyksen mukaan puolestaan kansainvalistyminen, koulutus ja
kokemus liiketoimintojen johtamisesta ovat asioita, jotka lisadvat naisten mahdollisuuksia
tulla valituksi hallitukseen. Kaiken kaikkiaan naiset pitavat toimintaymparistoa ja yrityksen
rekrytointiprosesseja tarkeing, kun taas miehet uskovat naiskandidaatin ominaisuuksien
olevan tarkedssa roolissa hallitukseen paasemisessa.
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Taulukko 9. Edistdjat: Mitkd seuraavista tekijoistd vaikuttavat nakemyksenne mukaan naisten mahdolli-
suuksin tulla valituksi listayhtididen hallituksiin?

Naiset Miehet
Verkostot, joissa mukana naisia ja miehia (1)
(la. Toimintaympdristd, makro)

Tasa-arvon toteutumisen sisallyttaminen rekrytointiyritysten/ (2.
suorahakuyritysten toimeksiantoihin
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Oma aktiivisuus (3. (5.
(lllc. Henkildkohtainen valinta)

Tavoitteenasetanta osana tasa-arvosuunnitelmaa 4.)
(Ib. Toimintaympdristd, mikro)

Koulutus (5. 2)
(llla. Henkilokohtainen osaaminen)

Kansainvalisyys (esim. kv-ura) (1)
(Illa. Henkildkohtainen osaaminen)

Kokemus liiketoimintojen johtamisesta 3)
(llla. Henkilokohtainen osaaminen)

Rohkeus 4)
(lllb. Henkildkohtainen ominaisuus)
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Taulukko 10 vertailee naisten ja miesten ndakemyksia tekijoista, jotka estavat naisten mah-
dollisuuksia tulla valituksi hallitukseen. Naisten mukaan verkostoituminen vain miesten
kesken, varovaisuus ja jaaviys seka kriittisyys omaa osaamista kohtaan ovat estdjia. Mies-
ten mukaan jaaviys ja pieni ehdokasjoukko vaikeuttaa naisten valintaa hallitukseen.

Taulukko 10. Estdjat: Mitkd seuraavista tekijoistd vaikuttavat ndkemyksenne mu-kaan naisten mahdolli-
suuksin tulla valituksi listayhtididen hallituksiin?

Naiset Miehet

Verkostot, joissa vain miehia (1) (4)
(la. Toimintaymparistd, makro)

Varovaisuus (2. 3.
(Illb. Henkildkohtainen ominaisuus)

Jaaviys 3) (1)
(lllc. Henkildkohtainen valinta)

Kriittisyys omaa osaamista kohtaan (4.
(Illb. Henkilokohtainen ominaisuus)

Preferenssi pysyd samoissa tehtavissa (5.
(lllc. Henkildkohtainen valinta)

Potentiaalisten kandidaattien liian pieni maéra (2)
kokonaisuudessaan
(llc. Yrityksen rekrytointiprosessi)

Kiireinen elamantilanne (5.
(lllc. Henkildkohtainen valinta)
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Taulukko 11 kuvaa tekijoita, jotka naisten ja miesten ndkemysten mukaan toimisivat suku-
puolten valisen tasa-arvon edistdjina johtoryhma- ja hallitustydskentelyyn. Molemmat
sukupuolet vastasivat pitkalti yhtendisesti. Naiset ja miehet ovat kummatkin sita mielta,
ettd oma aktiivisuus ja kilnnostuneisuus monesta asiasta ovat tarkeitd. Naiset korosta-

vat myo0s sitd, etta yhteiskunnan tulisi kannustaa tyotehtavien vaihtamiseen, se auttaisi
useampia naisia pddsemadn vaativiin tehtaviin listayhtidissa.

Taulukko 11. Edistdjat: Miten sukupuolten vélistd tasa-arvoa tulisi edistaa listayhtididen ylimman johdon
tehtdvissa (ml. hallitus ja johtoryhma)?

Naiset Miehet

Oman aktiivisuuden kannustaminen (1) (2.
(la. Toimintaympdristd, makro)

Kannustamalla olemaan kiinnostunut monista asioista (2) (1)
(la. Toimintaympdristd, makro)

Kannustamalla tyotehtavien vaihtoon 3.

(la. Toimintaymparistd, makro)

Kannustamalla hyviin yhteistydtaitoihin 3.

(la. Toimintaympdristd, makro)
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5.3 Yhteenveto hankkeen tuloksista

Seka haastattelu- ettd kyselytutkimusaineiston analyysissa hyodynsimme kirjallisuuskatsa-
uksen yhteydessa laatimaamme viitekehysta ja erottelimme naisten listayhtididen hallitus-
paikkojen valintaan vaikuttavat tekijat kolmeen paaluokkaan: toimintaymparisto, yrityksen
piirteet ja yksilo. Tassa osiossa peilaamme saamiamme empiirisia tuloksia kirjallisuustulok-
siin seka saamaamme kokonaisymmarrykseen naisten urakehitysmahdollisuuksista ja vali-
tuksi tulemisesta Suomessa.

Toimintaymparisto

Suomessa on otettu vapaaehtoisuuteen perustuen selkeita edistysaskelia sukupuolten
valisen tasa-arvon edistamiseksi hallituksissa 2000-luvulla (Keskuskauppakamari, 2011 &
2022). Hankkeen empiiriset tulokset tukevat tata. Niiden mukaan yhteiskuntamme arvot
ovat muuttumassa yha sukupuolitasa-arvoisempaan suuntaan myos tyéelaman rooleissa.
Hidasteina ndyttadisi olevan tyon ja yksityiselaman asettamien vaatimusten tasapainotta-
minen, niin kirjallisuuden (esim. Heikkinen, 2016; Jyrkinen ym., 2017; Ldmsa ym., 2018)
kuin empiiristen tulostenkin mukaan. Vanhempainvapaiden epatasainen jakautuminen
vanhempien kesken vaikeuttaa naisten uralla etenemista.

Haastateltavien nakemykset ovat yhtenevdiset yhteiskunnassamme tunnetun asian kanssa
siitd, ettd naiset ovat perinteisesti ottaneet isompaa roolia kodista ja perheesta miesten
tehdessa uraa. Taman tuloksena naiset ovat olleet organisaatioissa usein vaatimattomim-
missa ja vdhemman arvostetuissa rooleissa kuin miehet. Naisten perinteinen rooli selittaa
myo0s kirjallisuuden mukaan sukupuolten valisia tuloeroja (Kleven ym. 2019). Suomalaiset
johtamiskaytannot ovat pddosin kannustavia, ja ainakin miesten ty6-perhe-suhdetta tuke-
via (Kangas 2020), mutta maskuliinista johtamiskulttuuria on edelleen havaittavissa, mika
on omiaan vahentamaan miesten osallistumista perheen arkeen ja kenties estamaan per-
heellisten naisten urakehitysta. Sukupuolten vdliset palkkaerot saman tason tehtavissa
ovat edelleen olemassa ja voivat estaa naisten urakehitysta niin kirjallisuuden kuin haas-
tattelututkimuksen tulosten mukaan.

Haastattelu- ja kyselytutkimusten tulosten pohjalta voidaankin pohtia varhaiskasvatuk-
sen ja koulujen roolia niin sukupuolistereotyyppisten koulutusvalintojen synnyssa kuin nii-
den purkamisessakin. Lapset voivat olla kiinnostuneita eri asioista, mika luonnostaan voi
ohjata leikkeja ja opiskeluvalintoja itsea kiinnostaviin aineisiin, samalla muiden toimiessa
vertaisina, johon omaa toimintaa verrataan. Haastattelu- ja kyselytutkimuksen tuloksiin
verraten voi esittda kysymyksen, onko sukupuolten valilla eroavaisuuksia rohkeudessa,
kunnianhimon tasossa tai tavoissa, joilla heita kannustetaan.
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Haastateltavien mukaan peruskoulun ja lukion jalkeiset opintovalinnat ohjaavat nuorten
suuntautumista eri toimialoille. Kirjallisuuden mukaan vain osa naisista kokee saavansa
kannustusta teollisuusalalle suuntautumiseen (Giffi ym., 2017). Energiatekniikan ala on esi-
merkKki siitd, kuinka naisten opiskeluvalinnat vaikuttavat negatiivisesti alalla olevien nais-
kandidaattien maaraan (Beck & Panczél, 2018). Haastattelututkimuksen tulos mentoroin-
nin edelleen yleistymisesta yhteiskunnassamme voi kannustaa nuoria naisia panostamaan
yhd enemman uran rakentamiseen — mahdollisesti my&s miesvaltaisilla aloilla.

Yrityksen piirteet

Teollisuuden toimialat kuten energiatekniikka ja kaivosteollisuus ovat perinteisesti mies-
valtaisia aloja.(esim. Giffi ym., 2017, Beck & Panczél, 2018; IRENA, 2019; van Dyke & Dall-
mann, 2013). Teknisten osaajien sukupuolen painottuminen miehiin mahdollistaa siten
urakehitysmahdollisuuksia ja liiketoimintajohtajuuteen kehittymista suuremmalle maa-
rdlle miehia kuin naisia. Siten naisten pienestd madrasta johtuen teknisilla aloilla on vain
pieni maara kerryttamassa hallitusjasenvalinnoissa arvostettua liilketoiminnan johtami-
sen kokemusta. Naisten vahdinen maara teknisilla aloilla vaikeuttaa sopivien naispuolis-
ten kandidaattien |0ytamista sellaisiin hallituspositioihin, joissa tekninen osaaminen ja lii-
ketoimintakokemus ovat edellytys. Nama haastateltavien nakemykset ovat linjassa kirjal-
lisuuden ja haastattelututkimuksen tulosten kanssa yritysten piirteiden kuten toimialan,
osakaspohjan ja koon selkedsta vaikutuksesta naisten valintaa estdavana tekijana. Tulkinta
tukee myo6s kyselytutkimuksen tuloksia siitd, etta naisten henkilokohtainen kompetenssi
valittavaan hallituspaikkaan on tarkea.

Keskuskauppakamarin (2022b) mukaan naisia nousee hallituspaikoille muun muassa
talousjohtajan paikalta - eli funktiosta joka I6ytyy yrityksista lapi sektoreiden, kuten muut-
kin niin kutsutut tukitoiminnot. Niin tukifunktioiden kuin liiketoimintojen johtoon paa-
semiseksi tarkea tekija on haastattelututkimuksen tulosten mukaan seuraaja- ja urasuun-
nittelu. Tahan liittyy nykypdivana kiintedsti sukupuolten vilisen tasa-arvon hyva hallinto,
osana yrityksen vastuullisuutta. Erityisesti listayhtidille vastuullisuus ja sen hallinto ovat
tarkeita tavoiteltaessa suotuisaa osakkeen arvon kehitystd ja vastattaessa sijoittajien vaati-
muksiin koskien vastuullisuutta. Seka haastattelu- etta kyselytutkimuksen tulokset tukevat
sitd, etta sukupuolten vdlisen tasa-arvon tietoinen tukeminen organisaation johtamisessa
on naisten etenemiseen positiivisesti vaikuttava asia. Kdytannon esimerkki tasta on yritys-
ten tyostamat tasa-arvoperiaatteet ja -suunnitelmat.
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Rekrytointiprosessi

Eri sukupuolten eteneminen johtotehtaviin ja listayhtididen hallituksiin edellyttaa tyypil-
lisesti rekrytointiprosessin lapikdymista. Dailyn ja Daltonin (2004) esittdmdssa optimaali-
sessa rekrytointiprosessissa nostetaan esiin selked osaamistarpeen maarittely ja rekrytoin-
tiprosessista vastaava taho. Lisdksi kandidaattien haussa tulisi kayttaa laajaa hakupohjaa,
ja tehda due diligence - tarkastelu seka rajoittaa liiketoimintajohdon rooli kandidaattien
ehdottamiseen. Haastattelu- ja kyselytutkimuksen tulokset tukevat systemaattisen rekry-
tointiprosessin ja myds rekrytointiyritysten kdyton olevan keskeinen naisten valintaa edis-
tava tekija, erityisesti jos heille annetaan ohjeistus sukupuolten vélisen tasa-arvon huomi-
oimisesta. Ei-systemaattiset rekrytointiprosessit, jossa rekrytoija kartoittaa sopivia kandi-
daatteja omiin verkostoihinsa perustuen vaikuttaa negatiivisesti naisten valintaan niin kir-
jallisuuden (esim. Doldor ym. 2012) kuin empiiristen tulosten perusteella.

Nostamme esiin kysymyksen eri sukupuolta olevien hakijoiden kompetenssin maaritte-
lyyn, ennalta madriteltyjen kriteereiden valossa arviointiin ja valintaan mahdollisesti vai-
kuttavat tahattomat tekijat kuten omat odotukset tai tavan arvioida kandidaatin kompe-
tenssia. Tutkimusten mukaan (esim. Sealy & Vinnicombe, 2010) naiset eivat kuitenkaan
havia miehille tydkokemuksessa, mutta tulevat silti valituiksi harvemmin. Nadin ollen rekry-
tointiprosessissa vaikuttaisi olevan jotain tahatonta, joka ei selity kandidaattien kompe-
tenssilla. Kirjallisuudessa on esitetty muun muassa, etta hallitusjasenten arvoihin, normei-
hin tai kayttaytymismalleihin sopivia kandidaatteja ei valita sosiopsykologisen sopivuuden
vaikuttaessa, mika voi tarkoittaa naiskandidaatteja syrjivia valintoja.

Yksilo

Kuinka naisten oma rooli uran rakentamisessa vaikuttaa? Seka haastattelu- etta kysely-
tutkimuksen tulokset puoltavat oman osaamisen ja kokemuspohjan kerryttamista aktiivi-
sella ja rohkealla otteella. Varovaisuus ja liiallinen kriittisyys omaa osaamista kohtaan puo-
lestaan voivat toimia esteina. Tulkitsemme, etta verkostoituneisuuden puute tai riittava
verkostoituneisuus on naihin tiiviisti yhteydessa. Nostamme myds esiin kyselytutkimuk-
sen tuloksen miesverkostojen negatiivisesta vaikutuksesta naisten valintaan listayhtididen
hallituksiin. Verkostoitumalla naisilla on mahdollisuus saada itsensa nakyviin ja sellaisten
tahojen tietoon, jotka potentiaalisesti toimivat seuraavina rekrytoijina - ja jotka mahdolli-
sesti etsivat sopivia kandidaatteja tuntemistaan henkildista.

Hankkeen eri aineistojen perusteella saamaamme ymmarrykseen perustuen nostamme
esiin ei-systemaattisten rekrytointiprosessien valikoivuuden. Rekrytoijien huomio saattaa
usein kohdistua samoihin tunnettuihin yksil6ihin, jolloin osalle naisista on tarjottu useam-
pia mahdollisuuksia. Talloin ajalliset resurssit ja toisaalta jadviys ottaa vastaan tarjottuja

positioita nousee esiin. Naiset voivat my0s aktiivisesti olla valitsematta kunnianhimoista
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urapolkua. Kiinnostuksen kohteet saattavat olla toisaalla ja aikaa halutaan allokoida
muuhun.

Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta naisten uraesteiden ja edistdjien olevan usean tekijan yhdis-
telma. Moni ndista tekijoista on rekrytoivan tahon ja hakijan suorien vaikuttamismahdol-
lisuuksien ulottumattomissa. Toimintaympariston ja arvojen muutos seka yrityksen toimi-
ala ovat esimerkkeja tallaisista tekijoista — ne paivittyvat omalla ajallaan. Voi kuitenkin aja-
tella, etta yritysjohdolla ja yrityksilla on tarkea rooli arvojen muutoksessa. Yrityksen rekry-
tointiprosessin systemaattisuus ja tasapuolisuus seka naisten oma-aloitteisuus ja aktiivi-
suus (mm. verkostoituneisuus, oman kompetenssin edelleen kehittaminen) puolestaan
ovat tekijoita, joihin on mahdollista aktiivisesti tarttua listayhtididen hallitusten sukupuol-
ten valisen tasa-arvon edistamiseksi.
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6 Johtopaatokset ja suositukset

Hanke selvitti syitd, jotka vaikuttavat naisten valitsemiseen, edistavat tai estavat naisten
rekrytointia listayhtididen hallituksiin ja johtotehtaviin seka sitd, mita tulisi tehda suku-
puolten vilisen tasapuolisen edustuksen edistamiseksi listayhtididen hallituksissa ja joh-
totehtavissa. Naiden selvittamiseksi hanke hyddynsi alan tutkimuskirjallisuutta ja tilastoja
sekd osana hanketta tehtyja haastattelu- ja kyselytutkimusta. Saatuja empiirisia tuloksia on
pidettava alustavina. Lisatutkimus vahvistettuine tuloksineen ja kdaytannon sovelluksineen
voi mahdollistaa muutosta sukupuolten valisessa tasa-arvossa listayhtididen ja muiden yri-
tyksen hallituksissa ja johtoryhmissa.

Tulosten perusteella naisten uralla etenemiseen vaikuttavat lukuisat toisiinsa nivoutuneet
tekijat toimintaympadristosta, yritysten piirteista ja yksilosta. Toimintaymparistdn murros
muuttuvine arvoineen, perhevapaineen, toimintatapoineen ja saantelyineen tukee nais-
ten valintaa johtopositioihin. Toisaalta yrityksen piirteet, kuten toimiala, koko ja osakas-
pohja nousivat esiin enemman naisten valintaa estdvina kuin edistavina tekijoina.

Moni ndista tekijoista on rekrytoivan tahon ja hakijan vaikuttamismahdollisuuksien ulot-
tumattomissa. Sen sijaan yrityksen rekrytointiprosessin systemaattisuus ja naisten oma
oma-aloitteisuus ja oma aktiivisuus kuten verkostoituneisuus ja oman kompetenssin edel-
leen kehittaminen puolestaan ovat tekijoitd, joihin on mahdollista aktiivisesti tarttua lista-
yhtididen hallitusten sukupuolten vélisen tasa-arvon edistamiseksi.

Valituksi tulemisen ytimessd on parhaan osaajan I6ytaminen. Tulosten perusteella voi esit-
taa kysymyksen, missa maarin eri sukupuolta olevien hakijoiden kompetenssin maaritte-
lyyn, ennalta maariteltyjen kriteereiden valossa arviointiin ja valintaan vaikuttavat myos
tahattomat tekijat kuten arvioitsijan tai rekrytoijan omat odotukset tai tavat arvioida kan-
didaatin kompetenssia. Kompetenssin maarittely koskee seka sopivien kandidaattien tun-
nistamista rekrytoinnin alkuvaiheessa etta rekrytointiprosessissa olevien kandidaattien
arviointia. Rekrytointiprosessin piirteet nousevat siis esiin mahdollisuutena varmistaa eri
sukupuolten tasapuolinen kohtelu, Iahtien osaamistarpeiden maarittelysta, rekrytoinnista
vastaavasta tahosta ja tarpeeksi laajan kandidaattihakupohjan kayttamisesta ja due dili-
gence -prosessista, joilla kandidaatteja arvioidaan. Rekrytointiprosessin eri vaiheissa tulisi
tunnistaa mahdollisimman hyvin myds omien odotusten ja tapojen vaikutus. Rekrytoin-
tiprosessin systemaattisuus mahdollistaa eri sukupuolta olevien kandidaattien arvioinnin
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mahdollisimman yhdenmukaisesti joko nimitystoimikunnan tai -valiokunnan tekemana tai
vaihtoehtoisesti rekrytointiyrityksen tukemana.

Keskeinen naisten maardan listayhtididen hallituksissa positiivisesti vaikuttava tekija tulee
olemaan uusi vuonna 2026 voimaan astuva direktiivi sukupuolten tasapuolisen edustuk-
sen edistamisesta porssiyhtididen hallituksissa. Sen mukaan EU-alueen suurissa listayhti-
Oissa vahintaan 40 % hallituksen riippumattomista jasenista tai 33 % kaikista hallintoelin-
paikoista tulee olla aliedustetun sukupuolen edustajia. Tulosten perusteella kiintiésdantely
voi toimia hyvin siirtymaajan tyokaluna.

Aiempien tutkimusten mukaan sukupuolten valinen tasa-arvo hallituksissa vaikuttaa posi-
tiivisesti yritysten arvonluontiin. Hankkeen tulosten mukaan tama ei valttamatta ole nimi-
tysvaliokunnissa ja -toimikunnissa toimivien tiedossa, ainakaan keskisuurissa ja pienissa
listayhtidissa.

Hankkeen tulosten perusteella on mahdollista antaa seuraavat suositukset sukupuol-
ten valisen tasa-arvon edistamiseksi hallituksissa, johtoryhmissa ja my&s toimitusjohtajan
positioissa.

Valtio

— Uuden direktiivin sukupuolten tasapuolisen edustuksen edistamisesta pors-
siyhtididen hallituksissa (DIRECTIVE (EU) 2022/2381 OF THE EUROPEAN PAR-
LIAMENT AND OF THE COUNCIL of 23 November 2022 on improving the
gender balance among directors of listed companies and related measu-
res, L 315/44, Official Journal of the European Union) viivytykseton saatta-
minen osaksi kansallista lainsdadantoa direktiivissa asetettujen edellytysten
mukaisesti.

— Tietoisuuden tason nostaminen systemaattisesti hoidetun rekrytointipro-
sessin eduista yritykselle. Ehdotamme suositusten laatimista systemaattisen
rekrytointiprosessin piirteista tutkimustulosten ja alan parhaiden kadytantojen
pohjalta. Tarvittaessa tata tulisi edeltda selvitys rekrytointiyritysten metodo-
logioista, tavoista ja tekniikoista kandidaattilistojen koostamisessa, niin ulko-
maisten kuin suomalaisten kandidaattien osalta.

— Yrityksille suunnattujen yritysvastuu(raportointi)oppaiden ja ohjeistusten
ajantasaistaminen siten, etta ne sisaltavat tietoa johtoryhmien ja hallitusten
monimuotoisuuden ja erityisesti sukupuolten valisen tasa-arvon ja laajem-
man monimuotoisuuden merkityksesta yrityksen arvon kasvattamisessa.
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Tassa hankkeessa saatujen tulosten yksityiskohtaisempi selvittaminen ja kay-
tannon vaihtoehtojen arvioiminen jatkohankkeella on keskeista sukupuolten
tasapuolisen edustuksen lisdamiseksi listayhtididen hallituksissa

Yritykset

Listayhtididen hallinnointikoodissa suositukset 7, 8 ja 9 koskevat hallitusko-
koonpanoon liittyvan ehdotuksen valmistelua, hallituksen kokoonpanoa ja
hallituksen monimuotoisuutta. Suositus on, etta listayhtiét varmistavat, etta
prosessi ndiden suositusten noudattamiseksi on myods kdytannossa syste-
maattinen ja noudattaa parhaita kdytantoja sukupuolten valisen tasa-arvon
edistamiseksi.

Listayhtididen hallinnointikoodissa suositukset 15, 18 ja 19 koskevat erityi-

sesti nimitysvaliokuntaa ja -toimikuntaa. Suositus on, etta listayhtiot varmis-

tavat sukupuolten vilisen tasa-arvon edistamiseksi, ettd nimitysvaliokunnat
ja -toimikunnat toimivat systemaattisesti ja parhaita kaytantoja noudattaen
osaamistarpeiden maarittelyssa, rekrytoinnista vastaavan tahon maaritte-

lyssd, tarpeeksi laajan kandidaattihakupohjan kdyttamisessa ja due diligence

-prosessissa niin kotimaisissa kuin ulkomaisissa hauissa.

Suositus niin listatuille kuin suurille listaamattomille yrityksille on tarkistaa

kaytantojaan ei-systemaattisissa rekrytointiprosesseissa, myods koskien kes-

kijohtoa. Rekrytointiprosessin on hyva noudattaa alan parhaita kaytantoja
sukupuolten vélisen tasa-arvon edistamiseksi.

Seka listattujen ettd listaamattomien yritysten on

— hyva tarkastella tamanhetkista ja suunniteltua hallituksen ja johtoryh-
man monimuotoisuutta erityisesti eri sukupuolten monimuotoisuuden
nakokulmasta ja ottaa aktiivinen rooli sukupuolten vélisen monimuotoi-
suuden tasapainottamiseksi yrityksen arvonluontia ajatellen. Tama tukee
suurten listayhtididen valmistautumista kiintiddirektiiviin.

— suositeltavaa alkaa edistdd sukupuolten vélista monimuotoisuutta kon-
serniyhtididen hallituksissa ja johtoryhmissa, jotta sopivalla osaamispro-
fiililla olevien naisten joukko saadaan suuremmaksi

— hyva tarkistaa riittavien politiikkojen, periaatteiden ja kaytantojen ole-
massaolo ja ajantasaisuus henkil6ston riittavan urasuunnittelun varmis-
tamiseksi sukupuolten vélista tasa-arvoa edistavalla tavalla.
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Muut toimijat

— Tulosten valossa nostamme esiin naisten oma-aloitteisuuden ja aktiivisuuden
merkityksen uran rakentamisessa, verkostoitumisessa ja oman kiinnostuksen
esiintuomisessa hallituspaikkoja kohtaan.

— Naisten verkostoitumisen kannustaminen esimerkiksi tydnantajan puolelta
on tarkeaa, erityisesti eri sukupuolia edustaviin verkostoihin.

— Osakkeenomistajia kannustamme sukupuolten valisen tasa-arvon ja laajem-
man monimuotoisuuden huomioimiseen sijoituskohteiden hallituksissa ja
johtoryhmissa seka rekrytointiprosessin systemaattisuuden tason analysoin-
tia. Lisaksi kannustamme huomioimaan sijoituskohteiden henkil6ston urake-
hitysmahdollisuuksia sukupuolten tasa-arvon ja laajemman monimuotoisuu-
den nakodkulmasta.

— Toimialajarjestoille suosittelemme aktiivista informatiivista otetta johtoryh-
mien ja hallitusten sukupuolten vélisen tasa-arvon tarkeydesta jasentensa
keskuudessa. My6s sukupuolineutraaleihin palkitsemiskaytantdihin tulisi kiin-
nittdd huomiota. Esimerkiksi ohjeistukset alan parhaista kaytannoista koskien
johtoryhmien ja hallitusten jasenkandidaattien rekrytointiprosessia ja palkit-
semiskaytantoja konkretisoivat kdytannon toimia.

— Korkeakouluja ja oppilaitoksia suosittelemme kiinnittamaan huomiota suku-
puolten valisen tasa-arvoon padainevalinnoissa ja niihin kannustavissa teki-
joissa. Lisaksi suosittelemme sukupuolten valisen tasa-arvon ja laajemman
monimuotoisuuden integrointia osaksi eri kursseja yksittaisten aiheeseen
keskittyvien kurssien lisaksi.

—  Suosittelemme myds rekrytointiyrityksille tasa-arvo-osaamisen ja sen mah-
dollisten hyotyjen tietoisuuden lisddmista laadukkaiden rekrytointipalvelui-
den tarjoamiseksi.
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