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Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli saada kokonaisvaltaista ymmarrystd, miten naishallitusammattilaiset
kokevat porssiyhtididen hallituksia koskevan 2026 voimaantulevan sukupuolikiintiflainsddaddnnon.
Porssiyhtididen hallituksia koskevat sukupuolikiintidt ovat olleet yhteiskunnallisen keskustelun ytimessé jo
toista vuosikymment ja ne ovat keskustelua heréttéva poliittinen hanke. Direktiivin mukaan porssiyhtididen,
joita laki koskee, hallituksissa tulee olla véhintdén 40 % aliedustettua sukupuolta (Euroopan parlamentin ja
neuvoston direktiivi (EU) 2022/2381). Siirtyméaikaa on annettu vuoteen 2026 asti.

Sukupuolikiintiot ovat kiistelty aihe ja tutkimustulokset ristiriitaisia. Yrityksen menestyksen niakokulmasta
sukupuolikiintidistd on niin hyotya kuin haittaa, mutta pddasiassa negatiiviset vaikutukset kumoavat havaitut
yrityksen menestystid edesauttavat vaikutukset. Toisaalta sukupuolikiintiét edesauttavat naisia pddsemédn
porssiyhtididen hallituspaikoille, mutta néyttd niiden vaikuttavuudesta miesten ja naisten véliseen tasa-arvoon
on yhteiskunnallisella tasolla heikko.

Koska Suomessa naisten méérd porssiyhtididen hallituksissa on pééssyt 30 % pintaan itsesééntelyn avulla,
naisten madrén kasvu pdorssiyhtididen hallituksissa tulee olemaan Suomessa pienempi kuin useassa muussa
sukupuolikiintiot kdyttddn ottaneessa maassa. Sukupuolikiintidlainsdddéntd on kuitenkin merkittdvd muutos,
joka tapahtuu nopealla aikataululla, mik4 voi vaikuttaa porssiyhtididen hallituksiin sekd yrityksen toimintaan.
Siitd, miten muutos vaikuttaa Suomessa, ei voida vield saada tutkimustietoa, mutta hallitusten jdseniltd voidaan
keritd ndkemystd ja ennakointia. Siksi tutkimus keskittyy haastattelemaan kokeneita hallitusammattilaisia ja
kartoittamaan heidin niakemyksiddn tulevista sukupuolikiintidista.

Tutkimusmenetelméksi valikoitui laadullinen tutkimus, jonka avulla tutkittavasta aiheesta pyrittiin saamaan
kokonaisvaltaista ymmarrystd. Tutkimusaineisto keréttiin toteuttamalla teemahaastattelut kahdelle kokeneelle
naishallitusammattilaiselle.  Tutkimuksen tulokseksi saatiin  naishallitusammattilaisten = ndkemysti
sukupuolikiintididen seurauksista ja tietoa heidédn suhtautumisestaan kiintidihin. Sukupuolikiintidihin
suhtauduttiin joko varovaisen positiivisesti tai niitd vastustaen. Toisaalta niiden koettiin vaikeuttavan
hallituksen valintaa ja tyotd mutta myos hyodyttavian hallitustyota diversiteetin kautta.

Lopuksi tutkimuksen tuloksia ja aiempaa kirjallisuutta vertailtiin ja niistd muodostettiin johtopéitokset.
Tarkeimmaéksi johtopédétokseksi nousi ristiriitaisuus sukupuolidiversiteetin ja syvitason diversiteetin vélilla.
Sukupuolella ei haastattelujen mukaan ollut merkitysti kuin pinnallisesti ja tosiasiallinen diversiteetti 16ytyi
jostain muualta. Toisaalta samaan aikaan yritystdi hyodyttdvan diversiteetin oletettiin lisddntyvan
sukupuolikiintididen myota.

Avainsanat: Sukupuolikiintio, naisjohtajuus, hallitustyd, diversiteetti
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustat ja ongelma

Keskustelu sukupuolten vilisestd tasa-arvosta on noussut lainsddtdjien huomioon yha enenevissi
madrin 2000-luvun Euroopassa. Naisten osuus yksityisen sektorin johtotehtdvissd on merkittdvasti
miehid pienempi ja tilanne nihddin yhteiskunnallisena ongelmana. Tyytymittomyys Euroopassa on
ilmennyt vuonna jo 2013, jolloin sukupuolikiintidstd yritysten hallituksissa keskusteltiin Euroopan
parlamentissa asti (Freidenvall & Johansson, 2013). Osa eurooppalaisista valtioista kuten Norja,
Belgia, Saksa ja Ranska ovat ottaneet sukupuolikiintiot kayttoon pdorssiyhtididen hallituksissa
viimeisen 20 vuoden aikana. EU:n parlamentti hyvédksyi marraskuussa 2022 direktiivin, joka
velvoittaa sukupuolikiintididen kéyton suurten porssiyhtididen hallituksissa Euroopan Unionin
alueella (Kern, 2022). Lain mukaan yli 250 henkilon julkiset porssiyritykset valtionyhtioitd lukuun
ottamatta ovat velvollisia valitsemaan hallituksiinsa vdhintddn 40 % aliedustettua sukupuolta
(Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU) 2022/2381). Siirtymi aikaa on annettu vuoden

2026 heindkuuhun saakka (Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU) 2022/2381).

Vaikka direktiivi on muotoiltu sukupuolineutraalisti ja se koskee kumpaakin sukupuolta, tarkoittaa
muutos kdytinnOssd naisten madrdn lisddmistd hallituksissa, silld naisia on pdrssiyhtididen
hallituksissa vihemmén kuin miehid: Kauppakamarin (2023) mukaan 31 % pdrssiyhtididen
hallituksen jdsenistd Suomessa oli naisia vuonna 2022. Suomessa on maailman mittakaavalla jo
merkittdvd miédrd naisjohtajia porssiyhtididen hallituksissa ilman kiinti6lainsdddant6d, mikd voi
kyseenalaistaa sukupuolikiintididen tarpeellisuutta. Vaikka hallituksien jasenten sukupuolijakauman
kehitys on ollut Suomessa kohti 40 % tasa-arvon rajaa, tulevat sukupuolikiintiét mahdollisesti
vaikuttamaan hallituksien kokoonpanoihin siten, ettd ilman kiinti6itd jotkut nimitykset olisivat
saattaneet kohdistua eri henkil6ihin tai jddneet kokonaan tapahtumatta. Téstd voi olla seurauksia

hallituksissa ja yrityksissa.

Sukupuolikiintidlainsdédédnt6d puoltavat argumentit jaetaan karkeasti kolmeen luokkaan:
yhteiskunnallisiin, yksilod hyddyttdviin ja yritystd hyodyttdviin. Yhteiskunnalliset argumentit
perustuvat yhteiskunnan oikeudenmukaisuuteen, demokratiaan, osallistamiseen, sukupuolten
véliseen tasa-arvoon ja 16ytdvét tukea kansainvélisistd sopimuksista. Yksiloiden hyotyyn perustuvat
argumentit nousevat usein lasikaton ongelmasta, jolloin kiintidlainsdadéntdd perustellaan silld, ettd

se oikeudenmukaisesti auttaa naisia ldpdiseméédn lasikattoja. Lasikatolla viitataan ndkymattomain



esteeseen urakehityksessd, ja estettd pidetddn epareiluna. Yritystd hyodyttdvét argumentit nojaavat

sithen, ettd yritykset hyGtyvat naisista hallituksissa. (Huse, 2016)

Yhteiskunnalliset argumentit ovat yleisin argumentointimuoto sukupuolikiintididen puolesta (Huse,
2016). Sukupuolikiintidlakia pidetddn toisaalta radikaalina tapana pyrkid muuttamaan yksityistd
sektoria ja yhtididen hallituksia tasa-arvoisemmiksi sukupuolten vililld. Perimmaiseksi huoleksi
ilmaistaan epitasa-arvo. Naisten vdhyyttd yritysten hallituksissa pidetddn yhd enenevissd miérin
demokraattisena ongelmana, silld suurilla yhtioilld on yhi merkittivimmaét sosiaaliset ja taloudelliset
roolit yhteiskunnassa. Alun perin sukupuolikiintidlainsdddantod on kdytetty politiikan saralla ja sitd
perusteltiin  samankaltaisin syin, kuin tdnd pdivdnd porssiyhtididen hallituksia koskevaa

kiintidlainsdadantoa. (Holli, Luhtakallio & Raevaara,. 2007; Seierstad & Opsahl, 2011).

Vaikka julkinen keskustelu kidyddédn usein yhteiskunnallisesta ndkokulmasta ja ndille argumenteille
annetaan suurikin painoarvo, kandidaatintutkielmani keskittyy késittelemédn sukupuolikiintilakia
yrityksen nédkokulmasta. Kirjallisuuskatsauksen keskidssd ovat naisten, diversiteetin ja
sukupuolikiintididen vaikutus porssiyhtiossd. Kirjallisuuskatsaus kisittelee lyhyesti my0s
yhteiskunnallisia ja yksilon hy&tyihin perustuvia argumentteja sukupuolikiintididen puolesta, silld ne

saattavat nousta esiin haastatteluaineistossa.

Tutkielmani pyrkii selvittimidn, miten kiintiditd ennakoivat ja miten ne koetaan suomalaisten
porssiyhtididen naishallitusammattilaisten ndkokulmasta. Muutos vaikuttaa heihin ja muuttaa
kenttdd, jolla he ovat tottuneet toimimaan. Tutkimus pyrkii huomioimaan naisten vaikutuksen
hallituksissa ja kiintididen vaikutuksen erikseen. Liséksi sukupuolikiintidlainsdddintd vaikuttaa
hallitusten jdsenten valintaprosessiin. Siksi kirjallisuuskatsaus kdy 1dpi, miten hallituksia

muodostetaan, miten naiset hallituksissa vaikuttavat ja viimeiseksi, miten kiintidit vaikuttavat.

1.2 Tutkimustehtavi

Tutkimuksen tavoite on selvittdd, millaisia vaikutuksia sukupuolikiinti6illd, jotka koskevat yksityisen
porssiyhtion hallitusta, tulee olemaan hallituskokoonpanoihin ja hallitustyohon. Sukupuolikiintidlaki
ei kuitenkaan vield ole pakottava ja sopeutumisaika on kédynnissd, joten lakiin reagoimista
suunnitellaan parhaillaan. Lain tosiasiallisia vaikutuksia ei voida vield selvittdd, silli dataa ja
kokemusta tdstd ei Suomessa ole. Lain vastaanotosta, kiintididen voimaantulon ennakoinnista ja

nékokulmasta on mahdollista saada valistunutta ennakointia ja perusteltuja ndkemyksia.



Toisaalta tutkimuksen kohdentuminen juuri naishallitusammattilaisiin tarjoaa naisten kokemusta
hallitustyoskentelystd ajalta ennen kiintiditd. Lisdksi sukupuolikiintilainsdddantd koskee heitd
erityisesti. Yleisemmin sukupuolikiinti6lld voi olettaa olevan merkitystd ja vaikutusta hallituksien
kokoonpanoihin ja ne voivat mahdollisesti vaikuttaa seké hallitusten ettd jisenten toimintatapoihin ja
verkostoihin. On tdrkedd huomata, ettd naisten vaikutus hallitukseen on eri asia kuin

sukupuolikiintiéiden vaikutus.

Haastatteluissa pyritddn selvittiméén hallituksissa tyoskentelevien naisten kokemusta kiintidista sekd
asiantuntijanikemystd. Miten he ennakoivat kiintididen vaikuttavan hallitustyoskentelyynsa,
hallituksen jdsenten valintaan ja miten he ndkevét kiintididen vaikuttavan naisiin. Tutkimus tuo esiin
naisten kokemuksia ja suhtautumista kiintidihin ja tutkii lisdksi millaisia vaikutuksia kiinti6illd,

ennakoidaan olevan. Tutkimuskysymykseksi muotoutuukin:

Miten naishallitusjdsenet suhtautuvat sukupuolikiintidihin ja millaisia vaikutuksia he ennakoivat

sukupuolikiintiéilla olevan?

Tutkimuksen tarkoitus on tuoda lisdi tietoa siitd, mitd hyOtya tai haittaa kiintidilld voi olla ja kuinka
tarpeellisina niitd pidetddn yksityiselld sektorilla. Tutkimus nostaa esiin kokeneiden naisjohtajien

nidkemysti aiheeseen.

Tutkimuskysymys asettaa tutkimukselle viitekehyksen, joka ohjaa ja rajaa kirjallisuuskatsausta.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella luodaan haastattelurunko, joka luo systemaattisemman rakenteen
haastatteluaineiston kerddmiselle. Tutkimuksessa tehdddn kaksi haastattelua, joista saatua tietoa

verrataan kirjallisuuskatsaukseen. Aineiston ja kirjallisuuden vertailun avulla tehdéédn johtopaétokset.

1.3 Keskeiset Kisitteet

Sukupuolikiintid: sukupuolikiintio tarkoittaa paikkoja tai osuutta, johon voidaan osoittaa vain tietyn

sukupuolen omaavia henkil6ita.

Diversiteetti: diversiteettid kdytetddn kuvaamaan ryhmien heterogeenisyyttd. Korkean diversiteetin
ryhmi on heterogeeninen mittarilla, jolla diversiteettid on tuolloin mitattu. Homogeeninen ryhmé
omaa vastaavasti matala diversiteetin mittarilla, jolla diversiteettid on mitattu. Diversiteettid voidaan
mitata esimerkiksi koulutustaustan, sukupuolen, etnisyyden, erilaisen asiantuntijuuden tai

persoonallisuuden kautta.

1.4 Tutkielman kulku



Tutkielma rakentuu viidestd pddluvusta: johdanto, kirjallisuuskatsaus, tutkimusmenetelmit ja
aineisto, empiirinen aineisto ja johtopaitokset. Ensimmaisessé luvussa esitetddn johdanto tutkittavaan
aiheeseen. Luvussa esitelldin muun muassa tutkimuksen taustaa. Johdanto kéy ldpi yhteiskunnallista
keskustelua aiheen tiimoilta ja tuo ilmi, miksi aihetta on tdrkedd tutkia. Seuraavaksi kerrotaan
tutkimusongelma ja tarkennetaan tutkimuksen pyrkimystid. Samassa luvussa esitetddn tutkielmalle

keskeiset késitteet sekd mairitellddn tyolle sopiva rajaus.

Toisessa luvussa pureudutaan aiempaan kirjallisuuteen sukupuolikiintidisti, niiden perusteluista ja
vaikutuksista. Kirjallisuuskatsaus rakentaa kuvaa ilmiostd ja aloittaa ldpikatsauksen tasa-arvosta.
Seuraavaksi kdydddn lapi hallituksen muodostamista, jonka jdlkeen siirrytddn erillisiin osioihin
naisten vaikutuksista hallituksiin sekd diversiteetin vaikutuksiin. Nédiden pohjustusten jilkeen
kirjallisuuskatsaus syventyy sukupuolikiinti6itd koskevaan tutkimukseen ja kdy ldvitse myds
sukupuolikiintididen vaikutusta tasa-arvoon. Kirjallisuuskatsaus péaittyy luvut tiivistdvdin

yhteenvetoon, jota hyddynnetdin haastattelurungon muodostamisessa.

Kolmannessa luvussa tutkimusmenetelmét ja aineisto siirrytddn tutkielman empiiriseen osioon.
Tutkimusmenetelmait ja aineisto -luku kertoo, mitkd valinnat aineiston tuottamisessa on tehty, mité
tutkimusmenetelmid laadullisessa tutkimuksessa kéytetdéin, miten aineiston kerdédminen toteutetaan
ja miten aineiston analysointi toimitetaan. Neljis luku esittelee keréttyd empiiristé aineistoa. Luvussa
esitellddn haastattelussa nousseita ilmiditd ja vedetddn yhteen aineistosta analysoidut 16ydokset.
Viidennessa luvussa Johtopditokset padadytiddn johtopddtoksiin. Luvussa johtopditoksia pohdintaan

kriittisesti, ja tutkimuksen saralle esitetdén jatkotutkimusehdotuksia.

2 Kirjallisuuskatsaus

2.1. Erilaisia kasityksii tasa-arvosta

Tasa-arvolla voidaan tarkoittaa joko mahdollisuuksien tasa-arvoa tai lopputuloksien tasa-arvoa.

Mahdollisuuksien tasa-arvo kiteytyy reilunkilpailun mahdollistamiseen (Roemer, 1998, 1-2).

Voidaan ajatella, ettd oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kilpailu tapahtuu, kun syrjintdd ei ole
thonviérin tai sukupuolen perusteella tai kun ldhtotilanteessa kaikki ovat saaneet samat eviit (Roemer,
1998, 1-2). Mahdollisuuksien tasa-arvo koostuu ndistd kahdesta prinsiipistd. Toisaalta
mahdollisuuksien tasa-arvo sallii erilaiset lopputulokset. Mahdollisuuksien tasa-arvo pyrkii

mahdollistamaan saman ldhtoviivan kaikille ja tasaamaan eriarvoisuutta, joka perustuu



onnenpotkuihin, mutta ei pyri tasa-arvoistamaan tai samankaltaistaan lopputuloksia, joista thmiset

ovat itse vastuussa (Roemer & Trannoy, 2016).

On eettisesti hyviksyttdvdd epdtasa-arvoa ja eettisesti ei-hyviksyttivaa epitasa-arvoa. (Roemer &
Trannoy, 2016). Ndiden kahden erottaminen on olennaista, kun puhutaan miesten ja naisten vélisesta
tasa-arvosta. Roemerin ja Trannoyn (2016) mukaan tasa-arvon mittaaminen pelkistddn
lopputuloksiin perustaen ei ole eettisesti oikein, silld timé ndkemys ei ota huomioon ihmisen vastuuta
omista valinnoistaan, eikd huomioi ihmisten preferenssejd tai sitd, miten he reagoivat eri
lopputuloksiin. Tdmédn periaatteen mukaisesti se, ettd michid on enemmaén yritysten hallituksissa, ei

vield kerro siitd, ettd toiminta olisi epdtasa-arvoista.

Sukupuolen huomioiminen tasa-arvon mittaamisessa on kuitenkin haastavaa, silléd on vaikea erotella
itse sukupuoleen liittyvad epéreilua kohtelua kuten syrjintdé, joka on selvd vdiryys, ihmisen omasta
vastuusta, valinnoista ja preferensseistd. Syrjintd on selvdsti mahdollisuuksien tasa-arvon vastaista
(Roemer & Trannoy, 2016). Lisdksi sukupuolien keskiméérdisid persoonallisuuserojen aitheuttamaa
erilaista suoriutumista voi pitdd hyviksyttavina tai sitten ei perustuen siihen, mistd erot juontuvat.
Sosiaalistumisesta ja kulttuurista johtuvia eroja voidaan pitéé epareiluina herkemmin kuin biologiasta

kumpuavat erot.

Ongelmallisen tilanteen aiheuttaa se, ettd miesten ja naisten vilistd tasa-arvoa mitataan usein vain
lopputulosten perusteella. Esimerkiksi sitd, ettd yli 60 % yrityksen hallituksen jésenistd on miehii,
pidetddn epétasa-arvoisena riippumatta yksiléiden omista valinnoista. Miesten ja naisten vélisessd
tasa-arvoa mitattaessa johtotehtivissd ei huomioida esimerkiksi tehtdviin valittavissa olevien
tekijoiden sukupuolijakaumaa tai sukupuolijakaumaa aloittain. Sukupuolijakauma ei kerro vield
mitddn mahdollisuuksien tasa-arvosta. Se mittaa vain lopputulosta, jota ei voida mahdollisuuksien

tasa-arvon toteutumisen kannalta vield pitdd epitasa-arvoisena tilanteena.

Huse, (2016) mukaan kiintiot ndhdddn keinona saavuttaa tasa-arvo tasapuolisen edustuksen
periaatteen mukaisesti. Edustuksen periaate perustuu huomioon, etté tasa-arvo ei toteudu, jos erilaiset
vihemmistoryhmat yhteiskunnassa eivit ole tasapuolisesti edustettuina poliittisissa, sosiaalisissa seka
taloudellisissa asemissa. Yksi perustavanlaatuinen oletus ryhmiin perustuvassa epétasa-arvossa on se,
ettd thmiset voidaan jakaa johonkin tiettyyn ryhméén. Ryhmien vilisen tasa-arvon vaatimuksesta
seuraa toiseksi se, ettd ihmisilld on ei ryhmisti riippumatta vaan ryhméénsa perustuen oikeus olla

ryhménsé osuutta vastaavasti edustettuna tasapuolisesti yhteiskunnan eri osa-alueilla.



Luonnollisten oikeuksien diskurssi nostaa esille tasa-arvoiset oikeudet ndkdkulman. Sen mukaisesti
naisten pitdisi olla edustettuna yhti lailla miesten kanssa valta-asemissa, silld naiset ovat tasa-arvoisia
miesten kanssa, jolloin tdmi on heiddn oikeutensa. Oikeus perustuu demografiseen osuuteen
viestOstd. Ymmarrys tasa-arvosta ja teoria siitd, millaiselta tasa-arvoisen yhteiskunnan pitéisi nayttaa,
on hyvin yksioikoinen. Télloin voidaan sanoa, ettei tasa-arvo toteudu tai ole toteutunut ennen kuin
naisia on demografisesti edustettuna kaikkialla yhtd paljon kuin miehid. (Heemskerk & Fennema,

2014).

Husen (2016) mukaan on tasa-arvoista ja oikeudenmukaista, ettd miehid ja naisia on yhta paljon valta-
asemissa. Roemerin & Trannoyn (2016) mukaan tasa-arvoista on mahdollistaa niin miehille kuin
naisille reilu kilpailu, jonka lopputulos on kilpailun reiluuden vuoksi oikeudenmukainen riippumatta
siitd, olisiko huipulla vain naisia, miehid tai kumpiakin. Sukupuolikiintiét vaikuttavat
oikeudenmukaiselta ja tasa-arvoa varmistavilta Husen (2016) ndkokulmasta, mutta Roemerin &
Trannoyn (2016) logiikkaa seuraten, ne vaikuttavat epdoikeuden mukaisilta ja piinvastaisesti

vihentivit tasa-arvoa.

Tutkimuksissa puhuttaessa miesten ja naisten vélisestd tasa-arvosta vertaillaan miesten ja naisten
menestystd yrityksissd. Tdlloin tilannetta, joka ldhenee 50 % mies- ja naisedustusta pidetdén tasa-
arvoisena. Suomessa miesten ja naisten vilistd tasa-arvoa mitattaessa 40 % edustusta pidetddn tasa-
arvon toteutumisen rajana, joka maééritellddin laissa naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta (Tasa-
arvoL 1:4a§). Sama 40 % esiintyy myo0s Euroopan Unionin antamassa laissa koskien
sukupuolikiintidistd porssiyhtididen hallituksissa (Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU)
2022/2381). Léhtokohtaisesti naisten menestyksen oletetaan parantavan sukupuolten vilistd tasa-
arvoa ja miesten menestyksen vdhentdvin sitd. Ymmarrys sukupuolten vilisestd tasa-arvosta on

lahempédna Husen (2016) késitystd kuin Roemerin & Trannoyn (2016).

2.2. Hallituksen muodostaminen

Hallituskokoonpano riippuu pitkélti omistajien tahdosta eikd sithen olla juuri puututtu
lainsdddénnolla. Hallituksen kokoonpanon pidittdd yhtidkokous, joka valitsee sinne oman etunsa
mukaisesti parhaimman mahdollisen hallituksen, joka tukee yrityksen tavoitetta tuottaa voittoa
omistajilleen, jollei yhtion sddnndissd ole toisin méadritelty (OYL 1:4§). Osakeyhtidlaki puuttuu tdhin
prosessiin madrittelemalld, ettd hallituksen jdsenen pitdd olla tiysi-ikdinen eikd hidn saa olla
esimerkiksi vajaavaltainen tai henkilokohtaisessa konkurssissa. Muut laista nousevat kriteerit

koskevat riippumattomuutta sekd vaatimusta luonnollisesta henkildstd. (Erma, Rasila, & Virtanen,



2022, 18-19) Néiden vaatimusten lisdksi on vuodesta 2026 eteenpéin on 40 % hallituksen jdsenistd
oltava vastakkaista sukupuolta, miki tulee ottaa huomioon vastaisuudessa hallitusta valittaessa (EU

2022/2381 5 artikla).

Laki muodostaa hallituksen kokoonpanolle perustan, jonka mukaisesti yhtion omistajat ovat
velvoitettuja rakentamaan hallituksen. Arvopaperimarkkinayhdistys ry:n (2020, 21) tekemidn Suomen
listayhti6iden hallinnointikoodin (Corporate Governance) mukaan osakkeenomistajilla on oikeus
valita hallituksen jdsenet yhtiokokouksen kautta. Hallinnointikoodi kannustaa yrityksid kayttiméaén
tiettyd tapaa wvalita hallitus, mutta lain puitteissa muutkin tavat ovat sallittuja, joskaan
hallinnointikoodin tarjoaman eettisen kehyksen mukaan eivit yhtd hyvii kuin heidédn suosittelemansa

paras vaihtoehto.

Hallituksella on merkitystd yhtion menestykseen ja parhaan mahdollisen hallituksen
muodostaakseen, omistajien tulee huomioida lainsddddnnon liséksi seuravia asioita: hallituksen koko,
sen jdsenten keskindinen yhteistyokyky, hallituksen riittdva diversiteetti eli jisenten riittdvian erilaiset
osaamiset ja taustat, jotka kuitenkin ovat yhtiolle olennaisia ja tarpeellisia hallituksessa (Erma, Rasila,

& Virtanen, 2022, 21; Matsa & Miller, 2013).

Hallitukselta vaaditaan kokemusta sekd hallitustyOstd, ettd liitketoiminnasta yleisesti unohtamatta
tuntemusta kyseisen yhtion litketoiminnasta. Lisdksi vaaditaan nikemystd, jotta yhtiotd voisi johtaa
ja johtamisella olisi suunta. Hallituksen etu on siind, ettd sen koostuessa monesta eri osaajasta, voi
sen osaaminen olla hajautettua eikd yhden ithmisen tarvitse tietdd kaikkea. Kuitenkin osalla jisenista
tulisi olla hallinnollista osaamista ja osalla taasen kokemusta liikkkeenjohdon tehtivistd ja esimerkiksi
toimitusjohtajan tehtdvistd. Liikkeenjohdon johtotehtivien kokemuksesta on valtavasti hyotyd, ja
sieltd usein suorimmin noustaankin hallitustydhon, mutta muitakin polkuja on. Esimerkiksi
laskentatoimen ja kirjanpidon osaaminen, rahoituksen ymmaértdminen seka riskien tunnistaminen ja
niiden hallinnan valvominen on hallitustydssa tirkeda. Toisenlainen kokemus voi olla myds hyddyksi
hallitustydssd ja tuoda uudenlaista ndkokulmaa ja tarvittavaa monimuotoisuutta hallitustyShon.

(Erma, Rasila, & Virtanen, 2022, 19-21)

Valittavan henkilon on sovittava yhteen hallituksen muiden jdsenten kanssa, muttei olla liian
yksimielinen tai samanlainen, silld muuten hdnen nidkokulmansa tuskin on tarpeeksi omalaatuinen
eikd hdn tuo haluttua kognitiivista monimuotoisuutta tyohon. Lisdksi on varmistettava, ettd
kandidaatti on valmis sitoutumaan yhtion kehittimiseen ja ettd hinelld on sithen myds aikaa. (Erma,

Rasila, & Virtanen, 2022, 21-22).



Yrityksen hallituksen rooli on varsin vaativa ja vastuullinen, jolloin on perusteltua, ettd omistajat
valitsevat luotettavaksi ja pateviksi todettuja henkil6ité, jotka tuntevat yrityksen toimintaa ja, joilla
on ymmarrystd myOs operatiivisesta johdosta (Erma, Rasila, & Virtanen, 2022, 20). Useimmiten
hallitukseen valittu henkilo on toiminut ainakin jonkin yrityksen operatiivisessa johdossa tai hianella
on muuta vastaavaa kokemusta ennen valintaansa hallitukseen. Olennaista osaamista ovat esimerkiksi
hallitustyon osaaminen seké tarpeellinen nidkemys esimerkiksi markkinoinnin, tuotantotalouden,
logistiikan, juridiikan, raha- ja pddomamarkkinoiden, vastuullisuuden tai kansainvélistymisen osa-

alueilta (Erma, Rasila, & Virtanen, 2022, 21).

Hallituksen koko on optimoitava tilanteeseen sopivaksi. Liian suuri hallitus voi olla vaikea saada
kokoon, silld hallitus tarvitsee enemmiston jdsenistddn paikalle ollakseen paitosvaltainen. Lisdksi
paitoksen teko voi olla liian aikaa vievédd eivétkd kaikki hallituksen jdsenet vélttiméttd paneudu
tarpeeksi kasiteltdviin asioihin. (Erma, Rasila, & Virtanen, 2022, 19) Suuremmat hallitukset ovat
myo0s negatiivisesti yhteydessé yrityksen menestykseen (Eisenberg, Sundgren & Wells 1998; Mak &
Kusnadi, 2005).

Hallituskaudet kestavét yleensa neljastd kahdeksaan vuotta. Liian pitkid hallituskausia ei suosita, jotta
yhti6 ei urautuisi ja jottei yksilon ja hallituksen toiminta rutinoituisi litaksi. Sd&nnéllinen vaihtuvuus
hallituksessa edesauttaa uuden kehittimistd sekd mahdollistaan hallituksen osaamisen péivittimisen
muuttuneeseen maailmaan nihden uuden jdsenen valinnan kohdalla. (Erma, Rasila, & Virtanen, 2022,
21-22) Ongelmia voi syntya silloin, kun vaihtuvuus on liian tiivisté ja suuria osia hallituksesta vaihtuu

kerrallaan, silld suuria muutokset ovat haastavia integroida.

Hyvi hallinnointitapa on ulkopuolisen usein jdrjeston tekemd suositus siitd, miten yhtiotd kuuluu
hallinnoida. Hyvén hallinnointi tavan suositusten noudattaminen perustuu “comply or explain -
periaatteeseen” eli “noudata tai selitd” (Arvopaperimarkkinayhdistys ry, 2020). Periaate tarkoittaa,
ettd yrityksen on joko noudatettava suosituksia tai perustella, miksi suosituksia ei noudateta. Joustoa
antaa se, ettd asianmukaisin perusteluin voidaan tdysin hyvéksytysti ohittaa suosituksia.
Hallinnointikoodikin toteaa, myds poikkeaminen yksittdisistd suosituksista on koodin noudattamista
edellyttden, ettd poikkeamat on selostettu ja perusteltu. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry, 2020; Erma,
Rasila, & Virtanen, 2022, 21-22)

2.3.Naisten vaikutus hallituksissa

Suomessa naisten mddrd porssiyhtididen hallituksissa on kasvanut merkittdvasti viimeisen

kymmenen vuoden aikana. Vuonna 2011 18 % pdrssiyhtididen hallituksen jdsenisté oli naisia, mutta



vuonna 2020 naisten osuus saavutti jo 30 %. Kasvua on ollut prosenttiyksikko tai pari vuodessa
viimeisen kymmenen vuoden ajan. Vuonna 2022 naisten osuus nousi 31 prosenttiin kaikista Suomen

porssiyhtididen hallituksien jdsenistd. (Kauppakamari, 2023.)

Naisten méaérd hallituksissa on kasvanut merkittdvéstd myos Suomen ulkopuolella. Osa syy siihen,
miksi naisten méérd on kasvanut hallituksissa, liittyy kasvaneisiin paineisiin valita naisia hallituksiin.
Tété painetta on syntynyt esimerkiksi itsesdantelyn kentéltd hallinnointikoodien muodossa. Liséksi
institutionaaliset sijoittavat luovat yrityksille painetta saada naisia hallituksiin, jotta firma saisi

rahoitusta. Institutionaalisilta sijoittajilta tulee enenevissd méérin téllaisia vaatimuksia. (Singh, 2005.)

Yrityksen menestys vaikuttaa paranevan, kun sukupuolten vélinen tasa-arvo yrityksessd tasoittuu.
Smith, Smith ja Verner (2006) tutkivat tanskalaisia yrityksid vuosina 1993-2001 ja saivat tuloksen,
joka puoltaa naisten osuuden kasvua yrityksien johdossa taloudellisin perustein. He argumentoivat,
ettd tulosten niyttdmit positiiviset vaikutukset, joita naiset tuovat yritysten johtoon, riippuvat

naisjohtajien patevyydestd. (Smith ym., 2006.)

Hillman, Shropshire ja Cannella (2007) saivat todistusaineistoa siitd, ettd organisaation koko, toimiala
strateginen hajauttaminen (diversification strategy) ja verkoston vaikutukset (hallituksen jdsenten
suhteet toisiin hallituksiin, joissa on naisjohtajia) lisddvit todenndkdisyyttd sille, ettd yrityksen
hallitukseen valitaan naisjohtajia vapaiden markkinoiden mukaisesti. Naisjohtajat saattavat tuoda
uusia ndkokulmia, joiden tarve korostuu suuremmassa yrityksessd sekd strategiassa, joka on
hajautetumpi. Naisvaltaisilla aloilla johdossa olevat naiset saattavat tuoda myods legitimiteettid
johtamiselle, silld heiddt voidaan kokea tyontekijoitd ldheisemmiksi miespuolisiin johtajiin
verrattuna. Organisaation rakenne ja tarpeet saattavat vaikuttaa positiivisesti sithen, paljonko naisia

on hallituksen johdossa. (Hillman ym., 2007)

Elstad ja Ladegard (2012) toteavat, ettd naisilla on vaikutusvaltaa hallituksissa eivétka he toimi sielld
vain tiytteend vaan he kdyttévit valtaa. Toisin sanottuna naisjohtajat eivit ole vain symbolisia, vaan
heilld on vaikutusvaltaa. Tutkimuksessa selvisi, ettd naisjohtajat myds kokevat itse omaavansa ja
kiyttdvinsd valtaa hallituksessa. Naisjohtajat kokevat vaikutusvaltansa kasvavan ja epédformaalin
informaation saamisen lisddntyvdn sen mukaan, mitd enemmaén naisia on hallituksessa. (Elstad &

Ladegard, 2012.)

Naiset tuovat hallitustydhon mukanaan erilaisia nédkokulmia, tyotapoja ja kokemuksia (Huse &
Solberg, 2006). Lisdksi naisilla ajatellaan olevan mieshallitustyontekijoitd enemmén viisautta ja

uutteruutta (Huse and Solberg, 2006). Naishallitusjdsenet yleisesti edesauttavat yhteiskuntavastuun



(Corporate Social Responsibility) kehitystd yrityksessd ja kehittdvét innovaatiota, silld he ovat
enemmén mukana yrityksen strategiassa (Huse, 2016; Byron & Post, 2016). Tdmé voi johtua siité,

ettd naisjohtajat ajattelevat laajemmin yrityksen sidosryhmié (Byron & Post, 2016).

Matsa ja Miller (2013) 16ysivit viitteitd siitd, ettd naisjohtajilla on samantapaisia arvoja riippumatta
siitd, onko maassa kdytossd sukupuolikiintioitd vai ei. Naisjohtajat saattavat vaikuttaa arvojensa
pohjalta yrityksen toimintaan. He saivat tukea hypoteesille, ettd naisjohtajat vaikuttavat yrityksen

strategiaan. (Matsa & Miller, 2013)

Naisten edustuksesta hallituksessa on hyoOtyd erityisesti farmaseuttisissa, tietokoneohjelma,
elektroniikka laitteiden sekéd kemianteollisuudessa. Tulokset osoittavat, ettd yritykset, joissa naisten
osuus on suurempi, investoivat enemmaén innovaatioon, ne saavat enemmain patentteja ja omaavat

enemmaén sitaatteja tuotekehityksessé. (Chen, Leung, & Evans, 2018.)

Toisaalta Ahernin ja Dittmarin (2012) mukaan naisten suurempi osuus hallituksen jdsenistd ei
vélttdmittd vaikuta suoraan yhtion arvoon lainkaan. Sen sijaan he 10ysivét epédsuoria vaikutuksia.
Hallituksen naisjdsenilld on positiivinen yhteys rahalliseen tulokseen mitattuna kokonaispadoman
tuottoprosentilla (ROA) sekd myynnin tuotolla (ROS) ynnid eettisten ja sosiaalisten vaatimusten
mukaisen toiminnan toteuttamisella, miké on positiivisesti yhteydessd yhtion arvoon. Suurempi osuus
naisia yhtididen hallituksissa voi kasvattaa yrityksen arvoa epdsuorasti. Lisdksi tutkimus havaitsi
madrittelemdton epasuoraa hyotyad, jota ei voitu jakaa ennakoituihin osa-alueisiin. (Ahern & Dittmar,

2012.)

Myds Bennouri, Chtioui, Nagati ja Nekhili (2018) havaitsivat, ettd naisjohtajat porssiyhtidissd
kasvattavat yrityksen rahallista tulosta mitattuna kokonaispadoman tuottoprosentilla (ROA) ja oman
pddoman tuottoa (ROE) mutta pienentivét Tobinin Q:ta eli yrityksen markkina-arvoa suhteutettuna
jélleenhankinta-arvoon. Negatiiviset vaikutukset voidaan kuitenkin tarkemmalla analyysilla yhdistia
kokemuksen ja osaamisen puutteeseen. Positiivinen suhde naisjohtajien ja investoinnin tuotto-

odotuksen (ARR) vililld sdilyy tarkemmin jaotellusta analyysista huolimatta. (Bennouri ym. 2018.)

Adams ja Ferreira (2009) saivat ndyttod sille, ettd naisjohtajilla hallituksissa on merkittdva vaikutus
hallituksen toimintaa sekd yrityksen tuloksiin. Yhdysvaltalaisten firmojen data kéyttden he
selvittdvit, ettd naisjohtajat ovat systemaattisemmin paikalla hallituksen kokouksissa kuin
miesjohtajat, ja miesjohtajilla on vdhemmén poissaoloja sukupuoleltaan monimuotoisemmissa
hallituksissa. Naisjohtajat osallistuvat myos todenndkdisemmin seurantakomiteoihin. Tutkimuksen

tulokset antava ndyttod sille, ettd sukupuoleltaan monimuotoisemmat hallitukset ohjaavat enemman



panostusta valvontaan. Yrityksissd, joissa on suuremman sukupuoli diversiteetin omaavat hallitukset,
toimitusjohtajan vaihtaminen on herkempi yrityksen osakkeen porssimenestykseen ja ylin johto saa
enemméin piddomachtoista korvausta kuten optioita tai yrityksen osakkeita, tyostddn. (Adams &

Ferreira, 2009.)

Yhteisvaikutus oli kuitenkin negatiivinen yrityksen arvon kanssa. Negatiiviseen menestykseen johtaa
se, ettd yrityksilld on vihemmaén keinoja suojautua yritysostoa vastaan. Adam ja Ferreira (2009)
padtyvit tulokseen, jonka mukaan naisten mddrdn kasvu ei vélttimittd ole kannattavaa hyvin
johdetuissa yrityksissd. Sen sijaan lisddntyneestd valvonnasta voi olla hyotyd huonosti johdetuissa

yrityksissd. (Adams & Ferreira, 2009.)

Meta-analyyseja pidetddn luotettavimpana tieteellisen tiedon ldhteeni. Post ja Byron (2015) ovat
toteuttaneet meta-analyysin hallituksen naisjohtajien yrityksiin tuomista vaikutuksista. Yrityksilla,
joissa on enemmaén naisjohtajia, on tyypillisesti paremmat investointien tuotto-odotukset (ARR),
mutta ne eivdt valttiméttd parjdd markkinoilla sen paremmin. Naisjohtajat tehostavat valvontaa ja

hallituksen panostusta strategiaan. (Post & Byron, 2015.)

Naisten osuus hallituksissa korreloi positiivisesti yrityksen innovaation kanssa voimakkaammin
silloin, kun kilpailu markkinoilla on véhdisempdd ja, kun johtajat ovat juurtuneempia. Timé on
yhtenevdinen havainto sen kanssa, ettd naisten osuus hallituksessa lisdd valvontaa, mikd lisdd
johtajien motivaatiota innovoida. Naisten osuus hallituksissa yhdistyy yrityksen tulokseen, kun yritys
on toimialalla, jossa innovaatio ja luovuus ovat tdrkeédsséd roolissa. (Chen, Leung, & Evans, 2018;

Post & Byron, 2015)

Kuitenkin naiset tuovat hallituksiin hy6tyé vain tietyin edellytyksin. (Post & Byron, 2015). Yritykset,
jotka hyotyvit tiukemmasta valvonnasta, mikd lisdd yrityksen pyrkimystd innovointiin, seki
yhteiskuntavastuun lisdéntymisestd, hyotyvét naisjohtajista. Sen sijaan yritykset, joille niistd on
haittaa, eivit hyddy naisjohtajien suuremmasta méaérastd. Mielenkiintoista on se, ettd naisten méérin
kasvu ndyttdd vaikuttaneen yrityksiin. Tdma viittaa siihen, ettd sukupuolella on vaikutusta ja se on

merkitseva tekija.

Tutkimus keskittyy usein naisjohtajien méadrdn kasvuun hallituksissa suhteellisesti mitattuna
hallituksen kokoon néhden. Teoria kriittisestd massasta kuitenkin siirtdd keskittymistd suhdeluvusta
absoluuttiseen lukuméardén. Teorian mukaan diversiteetin vaikutus ilmenee ryhméssi vasta, kun se
ylittdd kriittisenmassan rajan, eiké siité sitd ennen ole juuri hyotyé. Torchia, Calabro ja Huse (2011)

16ysiviat tutkimuksessaan viitteitd sithen, ettd hallituksissa naisten méérén ylittdessé kriittisen massan,



joka tutkimuksen mukaan on 3 naisjohtajaa hallituksessa, vaikuttaa diversiteetti positiivisesti
yrityksen innovatiivisuuteen. Kun naisia on vain 1 tai 2 hallituksessa, he tuppaavat sopeutumaan

enemmistoryhmain, eikd heidén tuomallaan diversiteetilld ole merkitystd (Torchia ym., 2011).

Wowak, Ball, Post, ja Ketchen Jr (2021) havaitsi, ettd yritykset, joiden hallituksissa on enemmaén kuin
1 nainen ottavat nopeammin kuluttajille haitalliset tuotteet pois markkinoilta. Yhdelld naisjohtajalla
ei ollut vaikutusta mutta 2 tai 3 nopeutti prosessia merkittdvasti. Tutkimuksessa mitattiin

absoluuttisen maéran merkitystd. (Wowak ym., 2021)

Vastaavia tuloksia saivat myos Joecks, Pull ja Vetter (2013). Heiddn mukaansa vasta
sukupuolidiversiteetiltddn tarpeeksi monimuotoiset hallitukset péarjdsivédt paremmin kuin pelkdstidin
miehistd koostuvat hallitukset. Naisjohtajien mairén ylittdessd 30 %, joka useimmiten tarkoittaa noin
3 naista hallituksessa. Tulos tukee kisitystd, ettd 3 vihemmistoryhmidn kuuluvaa jésentd riittdd

tuomaan muutosta, kun vihempi taasen ei. (Joecks ym., 2013.)

2.4. Diversiteetti

Keskustelu diversiteetistd, etenkin sukupuolidiversiteetistd ja sen hyddyistd on tirkedd naisten
médrdn kasvaessa hallituksissa. Koska diversiteetin oletetaan olevan keskeistd hallituksen
tehokkuudelle, diversiteetti toimii padteesind argumentissa sukupuolikiintididen puolesta. Yrityksille
koituvat hyoddyt kiteytyvit késitykseen, ettd naiset lisddvit hallituksen diversiteettid eli

monimuotoisuutta, mikd taasen hyodyttad hallitusta. (Huse, 2016.)

Diversiteetin hyddyt perustuvat ryhmaéajattelun ehkéisyyn. Erilaisista thmisistd koostuvan hallituksen
on tarkoitus johtaa syvempddn keskusteluun ja védhentdd ryhméajattelua. Ryhmaiajattelulla
tarkoitetaan ajattelun ja péddtoksenteon ilmiotd, joka syntyy ryhmissd, kun jdsenet pyrkivat
mukautumaan ryhmén ajatteluun haastamatta sitd tai ajattelematta asiaa yksiloind. Téllainen

ryhméajattelu voi johtaa irrationaalisiin tai huonoihin paitoksiin. (Hart, 1991; Janis, 2008).

Ryhméajattelua tapahtuu enemmain homogeenisissd ryhmissé, joissa jdsenet ajattelevat keskendan
samalla tavalla. Heterogeenisessd ryhméssé, joka koostuu erilaisista persoonallisuuksista, asenteista
ja arvoista, haastavia ndkokulmia syntyy helpommin ja ryhmén jdsenet tutkivat ja kasittelevét
esitettyja kysymyksid perusteellisemmin. Td&md mahdollistaa rikkaan keskustelun, tarkemman
faktojen tarkistuksen ja vastakkaisten ideoiden ja ndkokulmien harkinnan, joista voi olla hyotya
ongelman ratkaisemisessa. (Forbes & Milliken, 1999; Harrison, Price & Bell 1998; Hoffman & Maier
1961; Wood 1987.)



Diversiteetilld eli monimuotoisuudella viitataan ryhmien heterogeenisyyteen. Diversiteetti ei
kuitenkaan aina johda parempiin tuloksiin. Etenkin lyhyelld aikavélilld heterogeenisemmaét ryhmat
paihittdvat homogeenisemmat tehokkuudessa (Harrison, Price & Bell,1998). Lisdksi diversiteetin
yhteys ryhmén parempaan menestykseen on usein hyvin pieni (Hoffman & Maier 1961; Wood, 1987).
Diversiteetistd havaitaan olevan my0s haittaa ryhmén tyytyvéisyydelle sekd yksiloiden
tyytyvdisyydelle ryhmissa ja se vaikeuttaa ryhmain identifioitumista. Tdma voi selittdd myo0s sitd,
miksi suurempi diversiteetti on yhteydessd suurempaan vaihtuvuuteen ryhméssd. Liséksi
monimuotoisempaa ryhmii on myos haastavampi johtaa. (Forbes & Milliken, 1999.) Voidaankin
kyseenalaistaa, onko diversiteetistd tosiasiassa hyotya ja ylittddkd sen mahdollisesti antama hyoty

diversiteetin negatiiviset seuraukset.

2.4.1. Diversiteetin jaottelu

Diversiteetin jaottelu voi selittdd ristiriitaisia tuloksia diversiteetti tutkimuksen saralta. Diversiteetti
voidaan jakaa kahteen luokkaan: Pinta-tason diversiteettiin, jonka osatekijoitd ovat muun muassa
yksildiden thonviéri, ikd, koko, etninen tausta ja sukupuoli. (Harrison, Price & Bell,1998.) Pintatason
erojen oletetaan olevan tirkeitd, silld niiden ajatellaan viestivdn pinnanalaisista syvemmisti eroista
(Harrison, Price, Gavin & Florey 2002). Syvitason diversiteetti taas koskee piirteitd, joita ei voi
silmilld havaita, kuten asenteita, arvoja, koulutusta, kokemusta ja osaamista. (Harrison ym., 1998;
Huse, 2016) Kognitiivinen diversiteetti luetaan syventason diversiteetiksi, ja se perustuu syvempiin

piirteisiin kuten asiantuntijuuteen, kokemukseen ja nédkdkulmiin (Miller, Burke & Glick 1998).

Useimmat tutkijat tyytyvdt pintatason madritelmddn diversiteetistd, joka tunnetaan myos
demografisena tai sosiaaliseen kategoriaan perustuvana diversiteettini, silld pintatasodiversiteetin
ajatellaan viestivin syvemmaén tason kognitiivisestd diversiteetisti (Horwitz & Horwitz 2007).
Kuitenkin pintatason demografiset piirteet ovat usein puutteellisia indikaattoreita syvemmaén tason
eroista ja yhtéldisyyksistd ihmisten vililla (Harrison ym., 1998). Sukupuolidiversiteetti kuluu
pintatason diversiteettiin ja késittelee ryhmén jakoa demografisesti miehiin ja naisiin. Yleinen
ongelma sukupuolidiversiteettid késittelevissd tutkimuksissa onkin se, ettd ne kohtelevat naisia
homogeenisend ryhmind, eivitkd ota huomioon, ettd yksildiden vililld voi olla suurempaa vaihtelua

kuin miesten ja naisten vililld keskimiérin etenkin syvemmalla tasolla (Huse, 2016).

Myos Wowak ym. (2021) nostavat esille kritiikkid siitd, ettei sukupuolijakauma ole tarpeeksi
moniulotteinen tapa mitata yrityksen hallituksen diversiteettid, silli monimuotoisuus ilmenee

muutenkin kuin sukupuolena. Huse, Hagen ja Nielsen. (2009) havaitsivat, ettd hallituksen



diversiteettid tutkittaessa on tarve késitelld diversiteettid pintatason sijasta syvemmalld tasolla sekd
lisatd ulottuvuuksia sukupuolen rinnalle diversiteetin vaikutuksia selittimdidn. Pinnallisen
diversiteetin sijasta hyddylliseksi havaittiin syvillistd diversiteettid mittaavat tosiasiallinen patevyys,
persoonallisuus, identiteetti ja kdyttdytyminen. Tutkimus osoittaa myds, etteivit hallituksen miehet
ja naiset vélttimaétti ole kovin erilaisia keskenddn sukupuolen perusteella. Toisenlaiset ominaisuudet

kuin sukupuoli voivat olla merkittdvimpid. (Huse ym, 2009).

My®ds Harrison ym. (1998) puoltavat sitd, ettd syvitason diversiteetilld on enemmén merkitysti kuin
pintatason diversiteetilld etenkin mitd enemmin ryhmét viettivét aikaa keskenddn. Aika antaa
ryhmien syvemmaén tason diversiteetin tulla esiin, jolloin ryhmé voikin olla monimuotoinen
pintatason alhaisesta diversiteetistddn huolimatta. Pidemmalld aikavalilld syvélld tasolla
heterogeenisemmaéit ryhmit ohittavat homogeeniset ryhmit ongelmien identifioinnissa seké

ratkaisuehdotuksien luomisessa. (Harrison, Price & Bell,1998.)

Harrison, Price, Gavin ja Florey (2002) mukaan ryhmén diversiteetin maksimointi tiedon, taitojen ja
kokemuksen suhteen samalla, kun pienennetdédn tyohon liittyvid uskomus-, asenne- ja arvoeroja, voi
luoda erittdin tehokkaita tiimeji. Optimaalisesta diversiteetistd huolimatta, ryhmén diversiteetisti voi
olla haittaa ryhmille. Millikenin ja Martinsin (1996) mukaan hallituksen diversiteetti voi kéédntyé
my0s itsedéin vastaan. Paitsi ettd se lisdd kaytettdvissd olevaa tietoa ja taitoja, se voi aiheuttaa myos
enemmdin vadrinymmarryksid ja konflikteja jasenien vilille, mikéd taasen voi haitata hallituksen

tyoskentelyd. (Milliken & Martins, 1996)

2.4.2. Sukupuolidiversiteetti

Sukupuolikiintidlaki lisdd hallitusten sukupuolidiversiteettid ja varmistaa sukupuolten vilisen
tasapainon hallituskokoonpanossa. Vaikka sukupuolidiversiteetti perustuukin demografisiin
piirteisiin ja on pintatason diversiteettid, voi sukupuolidiversiteetilld olla merkitystd ryhmissé
(Hoffman & Maier 1961; Wood 1987). Sukupuolidiversiteetistd yrityksessd keskimddrin voi olla
pientd hyotyd yritykselle (Kochan, Bezrukova, Ely, Jackson, Joshi, Jehn, ... & Thomas, 2003).
Esimerkiksi Ostergaard, Timmermans & Kristinsson (2011) havaitsivat, ettd sukupuolidiversiteetti on

yhteydessa yrityksen todenndkoisyyteen innovoida.

Sukupuoleltaan tasapainoisemmat ryhmét vaikuttavat péarjddvan hieman paremmin kuin
homogeeniset miehistd koostuvat ryhmét (Hoffman & Maier 1961; Wood, 1987). Toisaalta Wood
(1987) havaitsi, ettd vain miehistd koostuvat ryhmit menestyivit keskimdirin paremmin kuin vain

naisista koostuvat ryhmit, mikd voi johtua siitd, ettd tehtdvissd oli enemmén hydtyd miesten



keskimadraisistd kiinnostuksen kohteista ja keskimééréisestd osaamisesta. Myos ryhmén tehtavalla

voi olla merkitystd sen kanssa, minkilaisesta diversiteetistd se hyotyy. (Wood, 1987)

Kuitenkaan selkeitd todisteita sen puolesta, ettd diversiteetti yleisesti tai etenkdén sukupuoleen
perustuva diversiteetti edesauttaa hallituksen tehokkuutta, ei ole (Huse, 2016). Hallituksen
patevyydelld ja diversiteetilld ei ole valttdmaittd suoraa yhteyttd hallituksen tehokkuuteen ja
arvonluontiin. (Huse, 2016). Hallituksen tehokkuus riippuu hallituksen tyoskentelytavasta ja

paitoksenteko kulttuurista seki hallituksen johdosta. (Huse, 2007).

Hallituksen monimuotoisuudella vaikuttaa olevan positiivista merkitystd hallituksen arvonluontiin.
Syvemmélld diversiteetilld on merkitystd, ei pinnallisella, joka ndkyy esimerkiksi sukupuolena.
Lisdksi diversiteetin vaikutukset riippuvat paljon hallituksen prosesseista, tydskentelytyylistd ja

hallituksen johdosta. (Huse, 2016).

2.5. Sukupuolikiintioiden vaikutukset

Aikaista tutkimusta sukupuolikiintidsté yksityiselld sektorilla ja kiintididen vaikutuksista hallituksiin
ja yrityksiin on tehty Norjassa. Vuonna 2003 Norjassa meni lépi laki, joka vaati, ettd yrityksen
hallituksesta ainakin 40 % on oltava naisia. Vuonna 2006 jouduttiin asettamaan sanktion siitd, ettei
lakia noudatettu: mikali kahden vuoden sopeutumisajan jdlkeen hallituksen koostumus ei vastannut
lain mukaista, yhtio pitéisi listata ulos porssistd. Vuoteen 2008 mennessd naisten miéra hallituksissa
nousi lain vaatimalle tasolle, mutta vasta sen jidlkeen, kun noudattamatta jittimisestd koitui
seuraamuksia. (M. Huse, 2016) Vastaavasti Suomessa voidaan olettaa, ettd hallituspaikat tasoittuvat
miesten ja naisten vililld, silld kiintilakeja noudatetaan osaltaan pakottavan lainsddddnnon ja

sakkojen vilttdmisen vuoksi (Holli, ym., 2007).

Norjan kiinti6laissa on paljon vastaavuuksia EU-lain kanssa, ja kulttuurisesti Norja on ldhelld
Suomea. Norjan lisdksi Suomen kulttuurikontekstiin sopivaa tietoa kiintididen seurauksista ja
vastaanotosta voidaan 10ytd4d myOs omasta maasta polititkkan puolelta. Vaikka tulokset politiikan
tutkimuksen puolelta eivdt vilttdimittd ole suoraan yleistettdvissd  yritysmaailmaan,
sukupuolikiintididen vastaanottoa sekd vaikutusta ryhmiin, joita kiintiot koskevat, tutkittaessa
yleistettdvyys on parempi. Sukupuolikiintiditd on ollut kdytdssd jo 1990-luvulta lahtien Suomen

politiikassa (Holli, ym. 2007).

Suomessa kunnallispolitiikan puolella kiinti6lainsdddantéd tutkineet Holli ym. (2007, s.36 )

havaitsivat, etti naiset suhtautuivat miehid mydtdmielisemmin sukupuolikiintidlainsdéddantoon.



Lisdksi  naisiin  verrattuna  suurempi  osuus  miehistd olisi  valmis  luopumaan
sukupuolikiintioperusteisesta lainsdddédnnostd (Holli 2007, s.36). Yritysmaailman puolella
naisjohtajien suhtautuminen kiintiéihin on tutkimustiedon mukaan epéselvd. Kakabadse, Figueira,
Nicolopoulou, Hong Yang, Kakabadse ja Ozbilgin (2015) selvittivit, etti naisjohtajat keskiméérin

kokivat kiintiot negatiivisina, kun taasen Seierstad (2016) sai vastakkaisen tuloksen.

2.5.1. Epivastaavuusongelma

Toinen yhtenevéisyys, mikd 10ytyy polititkkan kuin yksityisen sektorin puolelta, liittyy
epdvastaavuusongelmaan. Epédvastaavuusongelma tarkoittaa sitd, ettd pooli, josta hallitusjdsenid
valitaan, on miesvaltainen eli yli 60 % poolissa olevista on miehié, jolloin kiintidlainsdddantd tuo
etua poolissa oleville naisille, joita on valittava ainakin 40% hallituksenjdsenistd riippumatta siitd
onko heitd poolissa ndin paljon. Suomen politiikassa lautakuntien sukupuolijakaumiin kohdistuvat
sukupuolikiintiovaatimukset osuivat aikaan, jossa naiset olivat suurimmassa osassa lautakunnista
aliedustettuina miehiin verrattuna. (Holli ym., 2007). Vastaava tilanne on tilld hetkelld myos

porssiyhtididen hallituksissa.

Epédvastaavuusongelma on helpommin havaittavissa politiitkassa, jossa ddnestetyt edustajat ovat
selked rajattu joukko. Porssiyhtididen hallituksien kohdalla on vaikeampi méaarittdd ihmispooli, johon
sukupuolikiintiét vaikuttavat, silli pooli on vapaiden markkinoiden mukaan kaikki, keitd voisi
hallitukseen soveltua. Tidlloin epédvastaavuusongelmasta on haastavampi puhua, ja voidaankin

kyseenalaistaa, onko sitd edes olemassa.

Tieteellistd ndyttod epidvastaavuusongelmasta porssiyhtididen hallituksia koskien 16ytyy kuitenkin
muista maista. Esimerkiksi Milgromin ja Petersenin (2008) mukaan Ruotsissa johtotehtéviin haetaan
henkildd seuraavin kriteerein: tyontekijoitd, jotka tyoskentelevit kokoaikaisesti, omaavat teknisen
koulutuksen taustan, ja ovat oikeassa idssd huipun tehtiviin. Tutkijoiden mukaan miehid osuu niihin
kriteereihin ~ merkittdvisti  naisia  enemmin, mikd  kielii = epdvastaavuusongelmasta

kiinti6lainsddddnnon yhteydessd (Milgrom & Petersen, 2008).

Samansuuntaiseen lopputulokseen péadtyy myos Smith (2014), jonka mukaan suurimmassa osassa
maista madri naisia, jotka ovat pitevoityneet johtoryhmaitason tehtéviin, on rajallinen, eikd ole selvai
todistetta sille, ettd kiintiot johtavat suurempaan pooliin patevoityneitd naisia pitkilla tai keskipitkalla
aikavélilld. Kiintiot vaikuttavat luovan lyhyelld aikavililld puutteen hallitukseen sopivan
osaamisprofiilin omaavista naisista, jolloin paikat kertyvit tietyille osaajille (Seierstad & Opsahl,

2011).



Kunnallispolitiikassa epdvastaavuusongelman aiheuttaa tasa-arvolaki kunnissa, joissa naisten osuus
vaalein valituista valtuutetuista on merkittdvasti pienempi kuin tasa-arvolain méadradma 40 %, miké
méérd naisia on valtuutettujen sukupuolijakaumasta huolimatta oltava kaikissa kunnan lautakunnissa.
Kunnallispolitiikassa epdvastaavuusongelma on johtanut siithen, ettd naisia valitaan lautakuntiin
paljon muiden kuin valtuutettujen joukosta sekd siihen, ettd naisvaltuutetuille osuu keskiméérin

miesvaltuutettuja enemman lautakuntapaikkoja. (Holli ym., 2007, 48-51.)

Norjassa vastaavaa hallituspaikkojen kertymista tietyille jo kertaalleen hallitukseen valituille naisille
on ollut havaittavissa (Smith, 2014). Kiintidlainsddddntd on luonut tilanteen, jossa hallitukset
pyrkivit tayttdmaan kiintiolain vaatimukset tarjoamalla hallituspaikkoja jo hallitustyostd kokemusta
omaaville naisille uusien nousijoiden sijasta (Smith, 2014). Lainsdddént0 auttoi muodostamaan
pienen naisjohtaja eliitin, jolle kasautui merkittavé osuus kaikista tarjolla olevista naisille osoitetuista
hallituspaikoista. (Smith, 2014). Paikkojen keskittyminen tietyille naisille voi tapahtua myds Suomen
porssiyhtididen hallituksissa kiintidlainsddddannén voimaan tullessa, kuten kunnallispuolen

lautakuntapaikkojen kanssa kévi ja Norjassa hallituspaikkojen kanssa.

Sukupuolikiintidlaista voi koitua yllattavid haittavaikutuksia. Seierstad ja Opsahl (2011) kertovat,
ettd, vaikka naisia on entistd enemmén hallituksissa, ovat erot hallituksen jésenten vélilld kasvaneet
liittyen vaikutuspiireihin. Tutkimuksen mukaan jdsenten osallisuudet moniin hallituksiin ovat
kasvaneet kiintiolainsddddnnén seurauksena. Tdmad on johtanut vallan keskittymiseen siten, ettd
muutamalla ihmiselld on erittdin suuri vaikutuspiiri useassa hallituksessa. Téllaista ilmidtd on
havaittavissa etenkin hallituksien naisjdsenilld. (Seierstad & Opsahl, 2011.) Safarin (2022) l6ydokset
viittaavat samankaltaisiin tuloksiin: hinen mukaansa kiintiot eivét vélttimatta tuo useammille naisille
mahdollisuuksia hallitustyohon vaan keskittidvét hallituspaikkoja jo johtotehtivissé oleville naisille,

jolloin valta keskittyy pienelle hallitusnaisista muodostuvalle eliitille.

Hallituspaikkojen keskittyminen sukupuolikiintidlain jédljessd muuttui Norjassa. Ennen pieni joukko
miehid on mukana monessa hallituksessa, mitd kutsuttiin “vanhojen poikien verkostoksi”, jonka
jasenilld oli niin sanottu “kultainen puku”. Kiintidlain jdlkeen syntyi pieni joukko naisia, jotka ovat
mukana monessa hallituksessa. [lmidstd alettiin kdyttdd nimitystd “Kultainen hame”, miké viittaa
siithen, ettd hallituksissa toimivilla naisilla olisi keskendin vastaava verkosto kuin miehilld. Huomiota
herdttdd erityisesti se, ettd hallituspaikkojen kasautuminen on naisille vield selkedmpdé kuin niiden
kasautuminen miehille. Husen mukaan kultainen hame -ilmid ei ole kuitenkaan
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verrattavissa “vanhojen poikien verkostoon”, silli monet hallituspaikkoja kerdnneet naiset eivét

tunteneen toisiaan, eiké heilld vaikuttanut olevan keskindistd verkostoa. (Huse, 2016.)



[Imi6 on kuitenkin merkittava. Yhdelld hallitusammattilaisella voi olla paikka 8 porssiyhtiostd, mika
kertoo vallan keskittymisestd. Uusien hallituksiin nousevien naisten sijaan, sukupuolikiintitt
saattavat johtaa porssiyhtididen hallituspaikkojen pydrittimiseen jo patevdityneiden ammattilaisten
keskuudessa. (Toivonen, 2014) Koska keskindisestd verkostosta ei ole vedenpitédvid todisteita, ilmio

voi viitata sithen, ettd tydmarkkinoilla on pulaa naispuolisista hallitusosaajista.

Toisaalta usein hallituksen jésenelle on hyodyllistd olla mukana useammassa hallituksessa, silld
suurempi tyOlle relevantti asiantuntijaverkosto ja altistuminen tiedolle hyodyttdd yksilod tdmén
tyOssd, silld se lisdd sosiaalista pddomaa (Seierstad & Opsahl, 2011; Safari, 2022) Toisaalta,
hallituspaikkojen keskittyminen yksittdisille henkilGille voi antaa syytd kyseenalaistaa, kuinka
tiiviisti he voivat tehdi tyotd hallituksissa. Useammassa hallituksessa tydskentely voi véhentda
innostusta ja motivaatiota yksittdistd yhtioti kohtaan ja johtaa yksilon ylikuormitukseen. (Toivonen

2014; Safari, 2022.)

Paitsi ettd vallankeskittyminen vaikuttaa hallituksien rakenteisiin ja jdsenten verkostoihin, voi silld
olla merkitystd my0s yhteiskunnallisesta ndkokulmasta. Termi “kultainen hame” kyseenalaistaa
liséksi sitdkin, ettd edistdvitko kiintiot tosiasiallisesti tasa-arvoa vai hyodyttavitkd ne suhteettoman

paljon naisjohtajien eliittid. (Seierstad & Opsahl, 2011).

Toisaalta sukupuolikiintitilld voi olla myds negatiivisia vaikutuksia hallitusdynamiikkaan seka
naisten uraan. Kiintididen voimassaoloaikana hallitukseen wvalittu nainen voidaan kokea
kiintionaisena. Termilld kyseenalaistetaan sitd, onko nainen péaéssyt hallitukseen pétevyytensd vuoksi
vai vain siksi, ettd kiinti¢ ikdén kuin pakotti valitsemaan hénet. Kiintiot saattavat johtaa tilanteeseen,
jossa naispuolisten hallitusten jdsenten koetaan padsseen ansiotta hallitukseen sen sijaan, ettd heidat
olisi sinne valittu heiddn omien saavutustensa siivittimind (Knippen, Shen & Zhu, 2019).
Seurauksena voi olla, etti naisia kunnioitaan vdhemmén ja he saavat vihemmaén puhetilaa
mieskollegoihin verrattuna, ja ettd heitd kohtaavat toisarvoista kohtelua, silli heiddn péddsynsé

hallitukseen on néhty epéreiluna (Leibbrandt, Wang & Foo, 2018).

2.5.2. Vaikutukset yrityksen menestykseen

Matsan ja Millerin (2013) mukaan hallitukset vaikuttavat yrityksen strategiaan valitsemalla
samanmielisid johtajia ylimpddn johtoon. Tdmin mekanismin kautta hallituksissa olevat naiset
vaikuttavat osaltaan yrityksien tuloksiin, mikd tukee sitd, ettd sukupuolikiinti6illd on vaikutusta

yrityksen strategiaan (Matsa & Miller, 2013.). Norjassa yritykset reagoivat sukupuolikiintidihin joko



niin, ettd omistajarakennetta muutettiin tai turvauduttiin positiiviseen syrjintddn (Ahern & Dittmar,

2012).

Matsa ja Miller (2013) tutkivat porssiyhtididen hallituksia koskevien sukupuolikiintididen vaikutusta
yrityksen péatoksen tekoon. Tutkimuksessa vertailtiin Norjassa 2006 kadyttoon otetun kiintidlain
seurauksia muihin pohjoismaihin, joissa naisia valittiin hallituksiin ilman laista tulevia
sukupuolikiinti6itd. He havaitsivat, ettd yritykset, joihin sukupuolikiintiot olivat kohdistuneet, eivit
vihentineet tyOntekijoitd yhtd paljon kuin muut yritykset. Téstd johtuen tyovoiman kustannukset
olivat heilld korkeammat, jolloin ne heikensivét lyhyen aikavélin tuottoja. Vaikutus oli suurin
yrityksissd, joissa ei ollut naisjohtajia ennen kiintiditd, eikd ilmiotd pienentdnyt se, ettd hallituksessa
oli mukava vanhempia ja kokeneempia johtajia. (Matsa & Miller, 2013.) Tdma voi kertoa siité, ettd
nopea radikaali muutos yrityksen hallituksen jdsenistossd voi olla haitaksi yrityksille lyhyelld

aikavalilla.

Ahern ja Dittmar (2012) toteavat, ettd Norjassa kiintid johti valitsemaan nuorempia ja
kokemattomampia hallituskokoonpanoja, lisdsi lainanottoa ja yrityskauppoja, sekd heikensi
operatiivisen johdon suorituskykyd. Kokemattomuus vaikuttaa yritysten hallituksien kautta koko
yrityksen toimintaan. Tobinin Q, jolla mitataan yrityksen markkina-arvoa, putosi seuratuissa
yrityksissd yli 12 prosenttia, kun naisten osuus hallituksen jisenistd kasvoi 10 %. Tutkijat havaitsivat,
ettd kun 1k, ja koulutustausta sekd kokemus operatiivisesta johdosta otetaan huomioon, naisten osuus
hallituksessa ei ole endd merkittavasti yhteydessd Tobinin Q:n arvoon. Tdma viittaa siihen, ettei

sukupuoli ole yhteydessd huonontuneeseen suorituskykyyn.

My06s Smithin (2014) mukaan sukupuolikiintididen kéyttoonotolla pdrssiyhtididen hallituksissa
vaikuttaa olevan negatiivisia vaikutuksia yrityksen menestykseen, mikdli sen vuoksi jouduttiin
valitsemaan epdpdtevid jdsenid hallitukseen. Ahern & Dittman (2012) mukaan tdmén kaltaiset
tulokset viittaavat siihen, ettd yritys valitsee hallituksen maksimoidakseen arvoaan. Tdmi tukee
ajatusta, ettd hallituksen valinnassa ei ole systemaattista rasismia tai seksismid vaan paékriteerind on

patevyys ja sitd kautta pyrkimys maksimoida arvoa.

Sukupuolikiintiot lisdsivdt pintatason diversiteettid hallituksissa, mutta tdstd huolimatta lyhyen
aikavilin kannattavuus heikkeni sukupuolikiintididen kdyttoonoton yhteydessd (Matsa & Miller,
2013). Myods Adams ja Ferreira (2009) I10ysivdt vastaavaa néyttod: diversiteetiltdin
monimuotoisempien hallitusta keskimddrdinen vaikutus yrityksen menestykseen on negatiivinen.

Negatiiviseen menestykseen johtaa se, ettd yrityksilld on vihemmaén keinoja suojautua yritysostoa



vastaan. paatyvit tulokseen, jonka lainvaatimista sukupuolikiintidisti ei ole hyotyd hyvin johdetuissa
yrityksissd. Sen sijaan lisddntyneestd valvonnasta voi olla hyotyd huonosti johdetuissa yrityksissa.

(Adam & Ferreira, 2009.)

2.6. Tasa-arvoa edistivit odotetut vaikutukset uupuivat

Sukupuolikiintiéitd puolletaan yhteiskunnallisilla argumenteilla, joiden keskiossd on kiintididen
positiivinen vaikutus tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen (Huse, 2016; Smith, 2014). Esimerkiksi
Suomessa arvioitiin, ettd kuntia koskeva kiintiolainsdddantd voi vahvistaa naisten asemaa ja lisita
sukupuolien vililld olevaa tasa-arvoa (Holli, ym., 2007, 58). Vastaavaa on esitetty myo0s

porssiyhtionhallituksia koskevan kiintidlainsdddénnon osalta.

Tasa-arvoon liittyy my0s yksiloitd koskeva argumentti, jonka mukaan kiintidit auttavat naisia
rikkomaan lasikaton oikeudenmukaisesti (Huse, 2016). Mité tulee lasikattoon, sen olemassaoloa on
kyseenalaistettu, ja esimerkiksi Ahern ja Dittmar (2012) saivat tukea ndkemykselle, ettei hallituksen
jasenten valinnassa ei ole systemaattista seksismid vaan pédkriteerind on pétevyys. Yksilod
hyodyttivan argumentin oikeudenmukaisuus perustuu teoriaan, ettd seksistinen lasikatto on

paikallaan hallituksen jésenid valitessa.

Norjassa  sukupuolikiintiolailla  pyrittiin  lisddméddn naisten madrdd yksityisen sektorin
vaikutusvaltaisimmissa asemissa ja vihentdmién sukupuolien vilistd tuloeroa yksityiselld sektorilla
(Bertrand, Black, Jensen & Lleras-Muney, 2019). Sukupuolikiintié uudistus ei saanut Norjassa
aikaiseksi vaikutusta, jossa sukupuolten osuus ylennyksisséd ja palkkauksessa olisi tasapainottunut
(Bertrand ym., 2019). Suurin osa naistyontekijoistd ei kokenut muutosta palkassaan hallituksen
sukupuolijakauman tasoittumisesta huolimatta (Seierstad & Opsahl, 2011). Ei ole todisteita, ettd
sukupuolikiintit olisivat hyddyttineet laajempaa joukkoa naisia yrityksessd (Bertrand ym., 2019).
Samankaltaiseen tulokseen pédtyy Bertrand (2019), jonka mukaan kiintiot eivdt vaikuttaneet
mitenkdin sukupuolittuneeseen palkkaeroon eikd lisdnnyt naisten osuutta johtoryhmétehtdvista.
Ahernin ja Dittmarin (2012) mukaan ei ole todisteita, ettd naisten osuus hallituksissa lisdisi
naistoimitusjohtajien madardd. Tdmid kyseenalaistaa vditteen, jonka mukaan naisten mééridn
kasvattaminen hallituksissa kiintioilld lisdisi johtajanaisten méiédrdd organisaatiossa tai edistdisi

sukupuolten vilistd tasa-arvoa muilla organisaation tasoilla.



Sukupuolikiintidlainsdddantd  vaikutti  hallitusten eliittiin =~ esimerkiksi luomalla  ilmi6ta
vallankeskittymisestd naishallitusjésenille (Seierstad & Opsahl, 2011). Lain voimaan tultua
hallituksiin valitut naiset olivat naispuolisia edeltdjiddn patevidmpid koulutuksen ja kokemuksen
suhteen. Lisdksi mies- ja naishallitusjdsenten viliset palkkio erot tasoittuivat. (Bertrand ym., 2019.)
Jo valmiiksi korkealla olleet naiset alkoivat saamaan korkeampaa palkkaa, silld uudistus hyodytti

heitd suoraan (Seierstad & Opsahl, 2011).

Tukea sille, ettd naisjohtajat valitsisivat miehid herkemmin naisia johtoon ovat 10ytidviat Wang ja
Kelan (2013). Heiddn empiiriset tuloksensa osoittavat, ettd sukupuolikiintiot ja naisjohtajien mééran
lisddntyminen hallituksissa muodostavat hyvan ympaériston naisille saavuttaa paikkoja ylemmaéssa
johdossa.  Naisjohtajien ldsndolo hallituksissa on positiivisesti yhteydessd naisjohtajien
riippumattomuuteen, korkeampaan ikdén sekd patevyyteen esimerkiksi tutkinnon suhteen. Samalla
naistoimitusjohtajan lasnéolo korreloi positiivisesti naisjohtajien keskimiéréisen pdtevyyden kanssa.
Yrityksissd, joissa on vanhempia ja paremmin koulutettuja naisjohtajia, todenndkdisemmin
nimitetddn naisjohtajia hallitukseen. Todenndkoisyys sille, ettd valitaan naistoimitusjohtaja kasvaa
sitd mukaan, mitd enemmain johdossa on riippumattomia ja pitkélle kouluttautuneita johtajia. Lisédksi
sukupuoli erot pétevyyden, monessako hallituksessa henkild on mukana yhtd aikaa, sekd
kansallisuudessa hdvisivdt datasta kokonaan, kun sukupuolikiintidistd tuli pakottavat Norjassa
vuonna 2008. Sukupuolikiintidt tasoittavat yrityksen johdon sukupuolittuneisuutta myos epasuorasti

lain noudattamisen liséksi. (Wang & Kelan, 2013.)

Toisaalta sukupuolikiintiot eivét vaikuttaneen naisiin, joiden pétevyys oli samalla tasolla hallituksiin
valittujen naisjohtajien kanssa, mutta joita ei hallitukseen valittu (Bertrand ym., 2019).
KiintiGuudistuksella ei ollut selkeda vaikutusta naisiin, joiden patevyys oli vartailukelpoisesti samalla
tasolla niiden naisten kanssa, jotka tekivét hallitustyotd mutta joita ei valittu hallitukseen. Kiintiot
eivdt onnistuneet rikkomaan lasikattoa merkitykselliselld tavalla kuin muutamalle eliitti naiselle,

jotka hyotyivit siitd suoraan. (Seierstad & Opsahl, 2011.)

Bertrand ym. (2019) saivat ristiriitaisia tuloksia sen suhteen, miten sukupuolikiintié muutos vaikuttaa
nuoriin naisiin. Kiintidlaki ei vaikuttanut Nuorten naisten pdatokseen hakeutua talousalalle, mutta
nuoret naiset vaikuttavat menestyvian paremmin uransa alussa valmistuttuaan business alelle. Ei ole
kuitenkaan vakuuttavia todisteita, ettd timé johtuisi mitenkéén kiintidlainsdadédnndst, silld vastaavaa
ilmidtd oli havaittavissa my0s nuorilla naisilla, jotka valmistuivat toisille aloille. (Bertrand ym.,

2019.)



Toisaalta nuoret bisnestd opiskelevat naiset olettivat muutoksen vaikuttavan positiivisestd heidin
mahdollisuuksiinsa edetd uralla sekid saada korkeampaa palkkaa, mutta se ei vaikuttunut heidin
suunnitelmiinsa perhe-eldmén suhteen. Perheen lisdys vaikuttaa etenkin naisten urakehitykseen

negatiivisesti. (Bertrand, 2019.)

Valumaefekti (Trickle-down effect) eli ilmid, jossa hierarkian huipulla tapahtunut muutos vaikuttaisi
positiivisesti alaspdin, toimii yhtend argumenttina puoltamaan sukupuolikiintiditd. Norjassa Bertrand
ym. (2019) eivdt kuitenkaan havainneet tillaista seurausta sukupuolikiintidistd. Australialainen
tutkimus 10ytida valumaefektin (Gould, Kulik, Sadershmukh, 2018). Valumaefektin olemassaolo tai
toimivuus voidaan kyseenalaistaa, silld siitd ei ole selkedd ndyttod. Mahdollisesti ero voi 16ytya
Australialaisen ja Norjalaisen sukupuolikiintididen implementoinnin véliltd: Norjassa kiintiot
koskevat vain hallituksia, Australiassa ne koskevat myds johtoryhmai. Australiassa yritykset on myds
velvoitettu julkistamaan tilastoja, jotka kertovat yrityksen sukupuolijakaumasta (Gould, Kulik,
Sadershmukh, 2018). Télloin valumaefekti ei vilttimittd johdu hallituksia koskevasta

sukupuolikiintiosta.

Seitsemin vuoden jidlkeen kiintiolainsddddnnén voimaan tulosta Norjassa, tutkimus ei 16ytinyt
vakuuttavia todisteita sen puolesta, ettid sukupuolikiintidisté olisivat hydtyneet naiset itse hallitukseen
valittujen ulkopuolelta. Sukupuolikiintididen merkitys yhteiskunnan tasa-arvoistamisessa vaikuttaa

tutkimuksen perusteella pieneltd. (Bertrand ym., 2019.)

2.7. Yhteenveto

Hallituksen intressi on saada joukkoonsa parhaat tekijat sukupuoleen katsomatta. Hallituksen
jasenten valintaprosessin keskittyy jésenten pitevyyden ja hallituksen osaamisen sekd kokemuksen
optimointiin. Sukupuolikiinti6lainsdddantd tuo uudenlaisia kriteerejd hallituksen jdsenten valintaan,

mikd voi vaikeuttaa pyrkimystd parhaaseen mahdolliseen hallitukseen.

Naispuolisten hallitusjdsenten maard on lisdéntynyt viime vuosikymmenind ldnsimaissa.
Naishallitusjdseniin on yhdistetty niin hyotyja kuten panostus strategiaan, innovaatioon ja valvontaan
sekd haittoja kuten valvonnan turha lisdéntyminen. Epédselvdd on se, mikd on riittdvéd suhteellinen
osuus naisia hallituksesta tai montako naista hallituksessa pitdd olla, ettd havaittuja vaikutuksia

1lmenee. Teoria kriittisestd massasta kertoo 3 naisen riittdvin tuomaan muutosta.



Sukupuolikiintidistd voi seurata haasteita hallituksissa. Voi olla, ettd Suomessakin nousee esiin
epdvastaavuusongelma, mikili naisia on merkittdvésti vdhemmén poolissa, josta hallitustehtdviin
valitaan ihmisid (Smith 2014; Milgrom & Petersen 2008).Toinen mahdollisuus on vallan
keskittyminen naisjohtajille (Smith 2014;Safari 2022; Seierstad & Opsahl, 2011) tai kokemus
kiintionaiseudesta, mikd voi taas haitata hallitustyoskentelyd (Knippen, Shen & Zhu, 2019;
(Leibbrandt, Wang & Foo, 2018).

Sukupuolikiintididen vaikutukset yrityksiin ovat ristiriitaisia ja niilli on sekd positiivisia ettd
negatiivisia vaikutuksia. Osa tutkimuksesta toteaa negatiivisten vaikutusten olevan suuremmat kuin
positiiviset (Adams & Ferreira 2009; Ahern & Dittmar 2012). Negatiiviset vaikutukset voivat
osaltaan johtua esimerkiksi nopeasta muutoksesta hallituskokoonpanossa (Matsa & Miller 2013) tai

epdoptimaalisesta hallitusjdsenten valinnasta (Ahern & Dittmar 2012).

Kirjallisuuskatsaus ei tue hypoteesia siitd, ettd sukupuolidiversiteetti riittdisi kompensoimaan
kiintidistd aiheutuvat negatiiviset vaikutukset (Ahern & Dittmar, 2012; Adams & Ferreira, 2009).
Diversiteetti on myds osana yhteiskunnallista keskustelua ja tarkedmpid argumentteja
sukupuolikiintididen puolesta. Sukupuolidiversiteetti on kuitenkin pintatason diversiteettid, mika

selittdd sen vdhiisid hyotyjd hallituksille. (Huse, 2016)

Sukupuolikiintidille oletetaan olevan vaikutuksia sukupuolten vilisen tasa-arvon tasoittamiseksi
my0s hallituksen ja yritysjohdon ulkopuolella, vaikkei télld tutkimuksellista ndyttdd juuri ole (Huse,
2016; Bertrand ym., 2019; Seierstad & Opsahl, 2011.) Voi olla, etté oletus nidistd vaikutuksista nousee
esiin haastatteluissa, silld se on merkittdvi osa argumentointia kiintididen puolesta, vaikka tieteellinen
ndyttd on puutteellista. Naisjohtajat voivat suhtautua kiintidihin myds mydtdmielisemmin

(Seierstad;2016; Holli ym. 2007).

Toisaalta miesten ja naisten vilisestd tasa-arvosta puhuttaessa, késitys tasa-arvosta perustuu siihen,
ettd tasa-arvo toteutuu vasta kun miehid ja naisia on suunnilleen yhtd paljon valta-asemissa.
Lopputuloksiin perustuvaa tasa-arvoa voidaan kuitenkin kyseenalaistaa mahdollisuuksien tasa-arvon
kautta, jolloin pyritddn mahdollistamaan reilu kilpailu ja oikeudenmukaisena sekd tasa-arvoisena
lopputuloksena pidetddn kilpailunmukaista tulosta (Roemerin & Trannoyn, 2016). Erilainen

ymmaérrys tasa-arvosta voi nousta esiin haastatteluissa.



3 Tutkimusmenetelmiit ja aineisto

3.1 Tutkimusmenetelmét

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, joka luokitellaan laadulliseksi
tutkimukseksi. Haastattelututkimus valikoitui tutkimus tavaksi, silld laadullisella tutkimuksella
pystytddn syventymédn aiheeseen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161), ja kerdtd siitid
asiantuntija nikemyksid. Itse haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluina eli puoli strukturoituina haastatteluina (Hirsjarvi & Hurme, 2007, 47).
Hirsjarvi ja  Hurme (2007) sanovat teemahaastattelusta, ettd se voi  sisdltdd
samat kysymykset eri jérjestyksessd haastateltavasta riippuen. Tiukkoja kriteerejd ei

teemahaastattelulle ole vaan se voidaan toteuttaa pitkélti haastattelijan sekd haastateltavan ehdoin.

Teemahaastattelua kdytettiin tutkimuksessa siten, ettd haastattelurunkoa muokattiin haastateltavien
roolien mukaan johtuen erilaisista kokemustaustoista ja ndkokulmista yritysmaailmassa.
Teemahaastattelu oli tutkimuksen kannalta perusteltu aineistonkeruumenetelmd, siksi ettei
haastattelijan ollut tarkoitus tiukasti kontrolloida haastattelun suuntaa vaan saada mahdollisimman
paljon syvéllistd ymmarrystd aiheesta. Koska haastattelurunko ei ole kiveen hakattu teemahaastattelu
joustaa siten, ettd tutkija voi syventdd haastattelua kysymadlld lisdkysymyksid haastattelutilanteessa
(Hirsjérvi, ym., 2007, 200). Lisdksi haastattelujen aikaan voitiin selventdd ja syventdd kerrontaa

kysymadlld tarkentavia kysymyksii tai pyytdmailla esimerkkeja.
3.2 Aineiston keruu

Aineiston keruu aloitettiin  selvittimalld, ketkd sopisivat haastateltaviksi tutkimukseen.
Haastateltavilta haluttiin asiantuntemusta sukupuolikiintidihin tai hallitusty6hon liittyen. Tavoitteena
oli saada varsin laajaa nikemystd ja pohdintaa aiheesta monelta kantilta. Haastateltaviksi valittiin
kaksi kokenutta naispuolista hallitusammattilaista. Molemmilla valituilla oli useita vuosia kokemusta
hallitustyostd sekd julkisissa porssiyhtidissd kuin muissa osakeyhtidissd. Haastateltaviin otettiin

yhteyttéd joko sédhkopostitse tai soittamalla.

Haastattelut toteutettiin videohaastatteluina. Haastattelut nauhoitettiin Teams-sovelluksessa, ja niitd
sdilytettiin 30 pdivdd. Haastattelujen perusteella tehtiin litterointi. Ensimmaéinen haastattelu kesti 29
minuuttia ja 34 sekuntia. Litteroinnin pituus oli 6 sivua. Toinen haastattelu kesti 49 minuuttia ja 14

sekuntia. Litteroinnin pituus oli 10 sivua.



Haastatteluita varten luotiin teemahaastattelurunko, joka 10ytyy tutkimuksen liitteista.
Teemahaastattelurunko on jaettu kolmeen aihealueeseen haastateltavan tausta, naiset hallituksissa,
sukupuolikiintididen vaikutukset. Vaikka haastattelurunko toimi haastatteluiden pohjana, sovellettiin
sitd haastatteluissa siten, ettd kiinnostavan aiheen noustessa tdhén syvennyttiin tarkemmin, jolloin

saatettiin esittdd lisdkysymyksid tai pyytdd havainnollistavia esimerkkeja.

3.3 Aineiston kisittely ja analysointi

Haastattelut litteroitiin, ja aineiston analysoinnissa kidytettiin aineistoléhtoistd sisédllonanalyysid.
Tarkoituksena on edetd aineistoa tulkitsemalla, niin ettd sen perusteella luodaan
kokonaisvaltaisempaa ymmarrystd tutkimuskohteena olevasta ilmidstd. Aineistoldhtdisestd sisdllon
analyysissd pyritddn luomaan ndkemystd puhtaasti aineisto pohjalta ilman, ettd sitd yritetdin

jarjestelld teoreettiseen kehykseen (Tuomi & Sarajirvi, 2018).

Siséllonanalyysi toteutettiin Gronforsin (1982, 116) nidkemyksen mukaisesti siten, ettd aineisto
jarjesteltiin, jotta siitd voitaisiin tehdé johtopédtoksid. Aineistoa késitellessé pidettiin huolta siitd, ettd

vastausten merkityksen sdilyivét alkuperdisind ja analyysi tarkoituksenmukaisena.

Pédluokkien pohjalta luotiin kehys tutkielman empiriaosuudelle, jota otsikoivat laadullisessa
sisdllonanalyysissa saadut teemat. Analyysiosuudessa teemoja pohdittiin suhteessa tutkimuksen

toisessa osassa tehtyyn kirjallisuuskatsaukseen. Analyysin tulokset esitetdén johtopdétoksissa.

3.4 Aineiston luotettavuuden arviointi

Kirjallisuuskatsauksen luotettavuus voidaan kyseenalaistaa, silld sukupuolikiintidistd 10ytyy
rajallisesti tutkimusta ja tutkimustulokset ovat usein ristiriitaisia. Tieteelliset ldhteet ovat pitkalti
vertaisarvioituja ja useimpia on siteerattu monesti, joten ne ovat alallaan merkittdvid ldhteitd
uutuudestaan huolimatta. Uusimmilla 2020-luvulla ilmestyneilld julkaisuilla ei taasen ollut vield
muodostunut moista jalansijaa tiedeyhteisdssd, joten ndiden merkityksestd tiedeyhteisolle on vield
vaikea sanoa. Léhteet, jotka ovat lehtiartikkeleita, toimivat ldhinné esimerkkeiné yhteiskunnallisesta
keskustelusta, jota aitheen ympdrilla kdydadn eikd ndytd késitelty tieteellisind ldhteind vaan ne
pidettiin selkedsti erillddn. Tilastot otettiin luotettavilta julkisilta tahoilta kuten tilastokeskuksesta tai

Eurostatista.



4 Empiirinen aineisto

4.1.Yksilo vai sukupuoli?

Porssiyhtion hallituksen valintaprosessi on vuosien varrella ammattimaistunut osakkeenomistajien
nimitystoimikuntien myo6td. Valintaprosessi aloitetaan pitkélti ennen uuden hallituksen lopullista
valintaa yhtiokokouksessa. Tdma mahdollistaa pitkdaikaisen suunnittelun ja strategian toteuttamisen

valitsemalla oikeat henkil6t yrityksen kuhunkin ennakoituun muutostarpeeseen.

"Suomalaisista porssiyhticistid melkein puolessa nykyddn alkaa olemaan tdd
osakkeenomistajien nimitystoimikunta. Tdd on valtavasti ammattimaistunut tad tyo ja
tuota se alkaa jo hyvissd ajoin ennen kevdisid yhtiokokous kiireitd, eli usein jo ihan
tdassd vaiheessa kesdd saattaa olla ensimmdinen kontakti nimitysvaliokunnan tai
nimitystoimikunnan osalta, mutta kuitenkin viimeistddn sielld varmaan elo-syyskuulla,
jotta ehditddn rekrytoimaan ja pohtimaan ja katsomaan sitd hallituskokoonpanon

suunnittelua myos pidemmdlld aikavdlilld. Kylld siind nyt on iso ammattimaistumisen

loikka otettu. "H2

Molemmat haastattelijat omaavat osaamista ja kokemusta, joka on ollut hallitustydskentelyssi
olennaista. Toisella on tausta rahoituksessa ja toisella prosessiteollisuutta ja liitketoimintavastuuta.
Ensimmadinen paikka hallitukseen toisella pddomasijoittamisen kautta ja toisella headhunteri oli hdnet

etsinyt ja pyytanyt. Verkostojen merkitys korostui toisella haastateltavista.

"Sehdn saattaa timmoinen puskaradio ikddn kuin toimia, ettd niinhdn se usein
verkostoissa tapahtuu. Yhtdlailla headhunterit scouttaa koko ajan, ettd minkdlaisissa
rooleissa ihmiset ovat. Verkostot, headhunterit, oma tekeminen: siitdhdn yhteistyostd tai

vhteisrakenteesta se kaikki syntyy.”H2

Hallituspaikan vastaanottamista lahdettiin miettimddn oman osaamisen, persoonan ja kokemuksen
kautta; miten mind voin palvella tai auttaa hallitusta. My0s ajankéyton kriteeri nousi esille. Molemmat
hallitusammattilaiset ovat tehneet pitkda uraa hallituksissa, joten heiddn osaamisensa on tunnettua ja

heilléd on toisaalta varaa kieltdytya hallituspaikasta.



”Se taytyy olla semmoinen kutkuttava, mielenkiintoinen, joku semmoinen erityinen
strateginen haaste, niin silloin mulla ainakin syttyy yksi valo pddssd. Toinen valo pddssd
syttyy todellakin siind vaiheessa, kun tuntuu siltd, ettd jees mulla on tdhdn jotain
annettavaa, ja kolmas valo pitdd syttyd siind, ettd pddsee mahdollisesti keskustelemaan
puheenjohtajan kanssa: vihdn ettd ymmdrtdd, ettd minkdlainen puheenjohtaja se on.
Miten se johtaa sitd hallituksen tyotd, ettd saa vihdn kdsitystd minkdlainen dynamiikka
sielld hallituksessa on. Neljds asia, joka tdytyy tsekata myds, ettd riippuen vihdn
Vhtiostd, niin joskus voi olla sellainen vaihe yhtiossd, ettd hallitustyo on hyvinkin
intensiivistd ja kokouksia voi olla paljon ja niin poispdin, jolloin tdytyy vdihdn

ajankdyttokysymystd harkita. "H2

Kokeneina hallitusammattilaisina  kumpikaan haastateltavista ei  halunnut vastaanottaa
hallituspaikkaa sukupuolensa perusteella. Sen sijaan ensimméiinen hallituspaikka otetaan, kun sitd
tarjotaan. Toinen haastatelluista neuvoisi nuorempaa naista vastaanottamaan hallituspaikan, jota

hinelle tarjotaan, siitd huolimatta, ettd kyseessé voi olla “’kiintiopaikka”.

"Tdlld hetkelld koen, ettd jos joku sanoo, ettd me tarvitaan nyt nainen hallitukseen, ettd
tuletko niin sit md sanon, ettd miten md voin auttaa sitd hallitusta. Se on paljon
tdarkedmpdidi, ettd miten se yhtio hydétyy siitd mun osaamisesta ja jos ei l6ydy sellaista
asiaa, missd md voin sitd yhtioé auttaa niin parempi jdttdd sellaiset hallituspaikat

ottamatta. "H1

Kumpikin haastatelluista hallitusammattilaisista oli saanut ensimméiisen paikkansa osaamisensa ja
kokemuksensa vuoksi aikana ennen kuin kiintidt tulivat voimaan. Toinen oli itse aktiivinen
ensimmadisen hallituspaikkansa saamiseksi ja toinen péétyi hallituksen jdseneksi headhunterin kautta.
Toisen haastateltavan mukaan se, ettd naisia aloitettiin etsid hallituksiin gorporate governancen

siivittdimédnd, on auttanut hallituspaikkojen saamista naisena.

”Se helpotti, kun oli tavoite saada diversiteettid hallitukseen. Oli kokonaan
mieshallitus, niin aina yks nainen tarvittiin ja alussa itsekin myonndn erityisesti

hyotyneeni siitd. "H1

Hallitusammattilaisten yksildlliset tarinat puhuivat sen puolesta, ettd he olivat pdédsseet hallitustydhon
osaamisensa perusteella. Sukupuoli ei noussut merkittavéiksi tekijaksi heiddn tarinoissaan, mutta
etenkin toinen nosti esiin sitd, ettd oli hyotynyt hyvistd hallintotavasta, sitd kautta, ettd fokusta

siirrettiin naistenvalintaan. Muita naisia kannustettiin tarttumaan tilaisuuksiin paésta hallitustyohon



riippumatta kiintipaikan riskistd, jota kumpikaan kokeneista hallitusammattilaisista ei kuitenkaan

itse halunnut kohdalleen ottaa.

4.1.1 Sukupuoli osana diversiteettia

Molempien haastateltavien mukaan sukupuolella on merkitysti. Sitd pidettiin yhtené tirkeéni osana
hallituksen diversiteettid, joka néhtiin parantavan hallitustyoskentelyd. Miehilld ja naisilla ajateltiin
olevan erilaisia verkostoja, erilaista osaamista, heiddn koettiin kiinnittivéin huomiota eri asioihin.
Erilaiset verkostot, osaaminen ja sukupuolen tuoma ero ajatteluun néhtiin hyodyttivan hallituksen

tyoskentelyd suoraan tai laajemman diversiteetin ja syvemman keskustelun kautta.

“llman muuta on selvdd, ettd siitd diversiteetin osalla niin tdytyyhdn siind olla myos

sukupuolien vilisid eroja poyddssd. "H1

Toisaalta toinen haastateltavista koki, ettd naiset voivat olla varovaisempina uran suhteen ja heidén
koettiin ajattelevan tyon ulkopuolisia velvollisuuksia perhetilannetta enemmain uravalintoja
tehdessddn, mikd voi heijastua siithen, ettd heitd on vdhemmén johtotehtdvissd. Héin piti tétéd

kokemaansa kuitenkin stereotypiana, jota ei tarvitsisi ottaa niin vakavasti.

“Tddkin on nyt subjektiivinen mielipide mutta naiset kuitenkin aattelee sen eldmdn
kokonaisvaltaisesti ja sit jos niilld on jotain muita vastuita niin naiset on vdhdn
maltillisempi. Ehkd tdmmoseen miehiseen kulttuuriin on kuulunut semmonen, ettd
mennddn ja haetaan kaikkea mahollista ettd muut sit joustaa. Mutta tid on ihan

subjektiivista ajattelua. Sellasta stereotypiaa. ”H1

Vaikka sukupuolten vililld koettiin olevan eroja ja sukupuolen koettiin vaikuttavan yksiléon, oli
sukupuolesta puhuminen olennaista 1dhinné hallituksen diversiteetin kannalta. Yksildissd sukupuoli

ei ollut olennaista, mutta hallituksen diversiteetin kokonaisuuden kannalta se oli.

"Mun mielestd kaikki tdilldnen diversiviteetti silld on merkitystd et on erilaisia
ndkokantoja eihdn sielld hallituksessa synny keskustelua jos sielld kaikki ajattelee
samalla tavalla ja usein sitten sukupuolesta johtuen tai riippuen on vihdn erilaisia
katsonta kantoja naisilla voi olla tai sit ei oo mutta kuitenkin on sitd erilaista

taustaa.”H1

Diversiteetin ndhtiin tuovan erilaista ajattelua ja syventivin keskustelua hallituksessa. Diversiteetti

yhdistettiin parempiin liitketoiminnallisiin tuloksiin.



"Kaikki ldhtee hallituksen kokoonpanossa yhtion strategiasta, ettd mitd yhtion
strategiassa on, minkdlaista osaamista tarvitaan niin johdossa, mutta erityisesti, mitd
osaamista tarvitaan hallituksessa ja tdytyisi huolehtia, ettd sielld on miehid, naisia,
erivdrisid, kokoisia, ndkoisid, niin ettd on varmasti erilaisia aivoja, ettd toimitusjohtaja
pddsee siitd omasta kuplasta pois. Ettd hallitus osaa rakentavasti haastaa, kun ne tulee

sieltd kuplan ulkopuolelta. "H?2

Se, ettd hallitustenjdsenten valinta on ammattimaistunut, mahdollistaa monimuotoisuuden eli
hallituskokoonpanon diversiteetin tarkemman harkinnan. Esimerkiksi DEI-ohjelmat pyrkivit
lisdédméén monimuotoisuutta yrityksissd. Toisaalta, koettiin ettei yksi thminen valttdmattd riitd
tuomaan hallitukseen haettua muutosta. Sen sijaan tarvittaisiin vihintéédn 2, jotta erilaisuudella olisi

merkitysta.

"Kylld md olisin ehkd vihdn taipuvainen siihen, ettd jos on kyse, ettd siind todellakin
taytyy murtaa joku jdd niin, riippuu tietysti vihdn henkilostd ja persoonasta, ettd miten
kukakin pystyy mitdkin jditd murtamaan, niin yksikin riittdd mutta useimmiten

mieluummin 2 uutta, kun hallituksen rakennetta ldhdetddn muuttamaan.”H?2

"Ettei oo vaan yhtd naista hallituksessa koska se on aina sama jos sd otat yhden
ulkomaalaisen hallitukseen niin se on vihdn orpotilanne, pitds aina ottaa vdhintddn
kaks ja sama niinku naisissa ettei vaan yhtd vaan useempi niin siihen syntyy sitten
semmonen tasapainosempitilanne muuten se on helposti semmonen vastakkain asettelu

tilanne ettd yks nainen vastaan ne kaikki muut. "H1

Sukupuolten vililtd 10ytyi vain vdhdn eroja, ja esiin tuotuja eroja pidettiin védhiisind tai muuten
epidluotettavina mututuntumaan perustuvalta mielipiteeltd. Kuitenkin diversiteetin kannalta sukupuoli
tuo hyotyd etenkin, kun naisia on hallituksissa vihemmaén niin heiddn madrdnsd kasvu ndhdidan
positiivisena diversiteetin kannalta. Liséksi ndhtiin tarpeellisena omaan kokemukseen perustuen, ettd
muutosta tuomaan olisi kaksi tai useampi sité ajava henkild, mikd yhtendinen kriittisen massan teorian

kanssa.

4.1.2.Yksilolidhtoisyys hallituksen jisenen valinnassa

Sukupuolen sijasta haastateltavat halusivat keskittyd enemmin olennaiseen osaamiseen ja yksiloiden

vilisiin eroihin, joista sukupuoli ei ollut se keskittymisen arvoinen. Sukupuolen tuomia eroja pidettiin



merkityksellisind etenkin diversiteetin kannalta, mutta yksilollisid eroja pidettiin vield

merkittivimpind. Haastatteluissa ilmeni my0s huolta, ettd sukupuoleen keskityttiin liikaa.

2

d ajattelin, ettd se lihtee enemmdn persoonasta. Se on aika vaarallista miettid, ettd
mitd naiset yleisesti tai mitd miehet yleisesti tai mitd insinéorit yleisesti tai mitd juristit
vleisesti. Sielld voi olla joitakin sellaisia kdyttdytymistapoja, ettd naiset ehkd useimmin
ndin ja miehet useimmin noin. En halua olla kategorisesti kieltdmdittd miesten ja naisten
eroa, ettd totta kai naiset kiinnittdvdt erilaisiin asioihin huomiota, mutta toisaalta kun
miehid sekd naisia on hallituksessa niin eihdn siihen endd kukaan kiinnitd

huomiota. "H2

Molemmat haastateltavat ndkivit ithmisten véliset erot ja erilaisuuden ennen kaikkea linkittyneen

yksildlliseen persoonaan, eikd sukupuolen koettu olevat keskeinen tekija erilaisuudessa.
"Kaikki lihtee yksilostd, yksilon innosta ldhted viemddn asioita eteenpdin.”H?2

Yksiloiden viliset erot nédhtiin merkittdvimpénd syynd eroihin tydskentelytavoissa ja verkostoissa.
Tyoskentelytapaeroja ihmisten vélilld ei pidetty lainkaan sukupuoliriippuvaisena vaan se nihtiin
puhtaasti luonnekysymykseni. Verkostoja pidettiin merkittdvanad hyotynd niin hallitustydskentelyssd
kuin hallituksen jdsenten etsinndssd. Naitdkddn ei pidetty vahvasti sukupuoleen liittyvina.
Sukupuolta pidettiin véhdisend tai puutteellisena tapana arvioida hallitusten jdsenten erilaisuutta,
mikd vaikuttaa ristiriitaiselta sen kanssa, ettd diversiteetin kautta haettu erilaisuus nidkyy muun

muassa juuri sukupuolten vilisend erilaisuutena.

2

d en ajattele ollenkaan niin, ettd sukupuoli olisi yksi semmoinen keskeinen asia. Md
enemmdn ajattelen itsellisid ja erilaisia aivoja sielld hallituksessa, ettd viis niistd

kromosomeista. "H2

Poikkeuksena nousi ilmid, ettd ennen miehilld oli epévirallisia foorumeita, joissa hallituksen
keskustelua jatkettiin ja padtoksid tehtiin, jolloin naiset eivit pddsseet mukaan. Téllaiset foorumit ovat
haastattelun perusteella kadonneet sitd mukaan, mitd enemmén naisia on tullut mukaan

hallitusty6hon, joten nykyéén ei sellaisilla ole juuri merkitysta.

"Kun md oon itse alottanu hallitustéissd niin sillon oli vield tdid suomalainen
saunakulttuuri semmonen ettd hallituksen kokouksen jilkeen oli illallinen ja sauna ja
sitd ja tdtd ja tota ja sitten miehet meni saunaan ja usein yksin jdi siihen sitten

odottelemaan ettd miehet tulee saunasta ja sielld saunassa saatettiin keskustella



hyvinkin jatkaa sitd keskustelua ja se oli musta niiku védrd menettelytapa ja tdd on niiku
musta poistunu jo kdytinndstd et ei oo tdllasta epdvirallista foorumia missd miehet
sitten keskendidn ohi sen virallisen protokollan toimis tdilldsid lieveilmiditd on ollut

sukupuoleen liittyen mut en md sitten muuten tammosid konkreettisia esimerkkeji”H1

Huomiot siitd, ettei sukupuoli oikeastaan ole keskeinen asia haastateltavien mielestd, on toisaalta
ristiriitainen sen kanssa, ettd sukupuolen ajatellaan lisddvdn hallituksen pétevyyttd
sukupuolidiversiteetin kautta. Se, ettd Suomessa on jo merkittdva osa naisjohtajia hallituksissa, on
osaltaan korvannut merkittdvimmait epdoikeudenmukaisuudet kuten ulkopuolelle jattdmisen ja

huonot vitsit.
4.2. Sukupuolikiintiot

4.2.1. Sukupuolikiintioiden hyodyt yrityksille ja naisille

Sukupuolikiintididen arvioidaan lisddvén hallitusten diversiteettid ja titd kautta niiden nihtiin
hyodyttavan hallituksia. Sukupuolikiintididen koettiin ~ vaikuttavan positiivisesti naisten
urakehitykseen, silld yritysten on jatkossa pyrittiva pitkdjénteisesti saamaan naisia yrityksen johtoon.
Sukupuolijakauma on monissa yrityksissd kallellaan siten, ettd johtoportaassa on enemmén miehid
kuin naisia, jolloin miehid on enemmaén poolissa, josta hallitusjdsenid valita. Sukupuolijakaumaa on
ennakoitava, jotta hallituspaikat saadaan tdytettyd tarpeellisella osaamisella ja jotta titd osaamista
16ytyisi naisilta. Sukupuolikiintididen merkitys yhteiskunnan tasa-arvoistamiseksi ei noussut esiin

haastatteluissa.

“Yritetddn saada johtoon lisdd naisia, otetaan huomioon valinta
tilanteessa ja rohkastaan heitd ja varmistetaan ettd siind on riittdvd
mddrd naisia hakemassa ja sitd kautta itsestddn ndd hallituspaikat

tayttyy. "H1

"Koska md en halua ajatella mies-naiskysymystd tai mies- ja
naiskiintioitd niin kuin se olisi ainoa autuaaksi tekevd asia. Kylld se ldhtee

siitd monimuotoisuudesta ja siitd laajasta osaamisen kirjosta” H2

Toisaalta toinen haastateltavista ei nde, ettd sukupuolikiintiolld olisi vaikutusta hallituksen
osaamiseen. Sukupuolikiinti6illi ei ole vaikutusta esimerkiksi hallitustydskentelyssd, silld

hallitustydskentely kulttuurista ovat jo ”huonot vitsit” poistuneet. Lisdksi ennakoitiin, ettd kiintiot



saattavat normalisoida naisten osallisuuden hallituksissa, jolloin totutaan siihen, ettd naiset ovat

mukana piédtdksenteossa.

Sukupuolikiintiolld nihtiin olevan myo0s positiivisia seurauksia. Niiden tuoma diversiteetin toivottiin
lisddvéan hallituksien pétevyyttd. Sukupuolikiintididen ajateltiin lisdd tasa-arvoa hallituksissa ja

lopulta johtavan tilanteeseen, jossa sukupuolella ei olisi endd niin paljoa merkitysta.

4.2.2. Kiintioiden aiheuttamat haasteet

Haasteellisena pidettiin sitd, ettd sukupuolikiintiot tekevdt sukupuolen pakottavaksi asiaksi
hallituksen jdsenten valinnassa. Sukupuolikiintiot rajoittavat madollisuuksia potentiaalisista
hallituksen jdsenistd ja hankaloittavat valintaprosessia. Hallituksiin joudutaan tekemiin

mahdollisesta muutoksia, jotka ilman kiintidlainsdddéntod, olisivat tarpeettomia.

“Meilld voisi olla huippu tekodlyosaaja, joka sattuu olemaan mies, jolla olisi aikaa ja
halua tulla hallitukseen ja mies olisi hemmetin hyvd ja sitd ei voida ottaa, kun tdd
pakottava lainsddddnto sanoo, ettd ndd pitdd olla nyt just ndin. Pitdd ehkd jotain muuta
vaihtaa hallituksessa. Tdssd on sekd miehille ettd naisille siind voi olla myos semmoinen

kankeuteen tuleva hankaluus. ”H?2

Ihmisten sukupuolittuneet uravalinnat heijastuvat poolissa, josta hallitusammattilaiset valitaan.
HallitustyOskentelyssé tarvitaan tietynlaista osaamista, joka kulloinkin on yritykselle ja hallitukselle
olennaista. Ongelmaksi haastatteluissa nousi se, ettd naisilla tuppaa olemaan vihemmaén tillaista
osaamista. Sfddri, josta valita jdsenid hallitukseen, on miesvaltainen. Olennaista osaamista ja
kokemusta ei 10ydy naisilta yhtd lailla. Tukirooleissa kuten henkilostojohtamisen, viestinndn ja
markkinoinnin osaajista 10ytyy enemmaén naisia kuin liikevastuutehtivistd, ja litkevastuutehtdvien

kautta kertynyt osaaminen ja kokemus on hallitustydssé tukiroolissa toimimista olennaisempaa.

"Suurimmissa porssiyhtidissd arvostetaan paljon sitd, ettd sulla on kansainvilistd
litketoiminta kokemusta johtoryhmdtasolta tai mielellddn toimitusjohtajan tasolta ja
niin kauan, kun meilld on sielld se tilanne, ettd sielld on merkittdvdsti enemmdn miehid
kuin naisia niin silloin se sfddri, mistd ldhetdin hakemaan niitd hallituksen jdsenid niin
se on jo painottunut hyvin vahvasti sinne miesten rooleihin ja, jos katsoo missd rooleissa
naiset ndis [johtoryhmissd] on niin se on usein semmosissa kuin HR, viestintd,

markkinointi. Elikkd meiddn pitdis saada niitd naisia sinne ylimmdn johdon ndihin



koviin tehtdviin eli toimitusjohtaja, liitketoiminta vastaava, tin tyyppiset. Sitd kautta me

saadaan toi vinouma korjattua. "H1

Ristiriitaista kiintioistd tekee sen, etti sfdiri, josta jdsenid valitaan hallitukseen, koostuu péddasiassa

miehistd. Sukupuolikiinti6t rajoittavat valinnanmahdollisuuksia, mitd tulee hallituksenjéseniin.

“Jos on ollut aikaisemmin mahdollisuus ettd, jos on tarvittu joku tietynlainen
tekodlyosaaja tai jonkun tietyn liiketoiminnan vetdjin taustan omaava ihminen
hallitukseen, niin nyt siind on (laki) pakottavana. Se ei ole endd, ettd I6ydiitko miehen
vai naisen siihen tai jonkun muun sukupuolisen, kenen tahansa, vaan ettd nyt sun tdytyy
vield tarkemmin miettid, ettd nyt me tarvitaan tekodlyosaa ja sen pitdd olla nainen niin

sehdn rajoittaa niitd valinnanmahdollisuuksia. ”H?2

Sukupuolikiintiot saattavat johtaa myos lieveilmioihin hallituksissa. Toinen haastateltavista ennakoi,
ettd tdmi saattaa vaikuttaa hallitusdynamiikkaan, silld jdsenet eivédt voi luottaa siihen, ettd kukin on
valittu puhtaasti pitevyytensd perusteella hallitukseen. Téllainen mahdollinen ennakkoluulo

kohdistunee todennikoisemmin naisjdseniin.

12

aiset tulee paikkoihin kiintididen turvin niin sd voit kuvitella, mitd heistd sielld
ajatellaan ja miten sielld saattaa vastakkaisessa sukupuolessa, jos vaikka miehid tai
naisia ei ole jotenkin tasapuolisesti mukana ja erilaisia osaajia ei ole tasapuolisesti
mukana, niin kylldhdn se saattaa ruveta tuomaan sellaisen ikdvin tunnelman. Nyt

kiintion takia pitdd ottaa tdmmoisid nyt tinne ja se voi olla puolin ja toisin. ”H?2

Termi kiintidnainen nousi esille. Kiintionaisella viitataan naispuoliseen hallituksen jéseneen, joka on
valittu hallitukseen pddasiassa sukupuolensa perusteella. Termi implikoi, ettd ilman kiintiotd,
naisjisen olisi joko jddnyt kokonaan valitsematta tai ettd hénen sijastaan olisi valittu mieluummin

miesjisen.

"Nyt kun tdd tulee se todenndkdisesti tekee sen Suomessa ja monessa muussakin maassa
ehkd ettd nyt, jos on kehitys pysdhtynyt jollekin tasolle niin siitd varmaan saadaan
jonkunlainen nykdys eteenpdin, mutta se on meille naisille vihdn pirun tyhmd paikka.
Silloin sd oot kiintionainen. Joissakin tilanteissa. Haluatko sd olla kiintionainen? Et.
Se ettd se meni vapaaehtoisesti, suositusten pohjalta on ihan eri asia. Silloin sd voit
ajatella, ettd sut valitaan hallitukseen osaamisen ja taitojen perusteella eikd sen takia

ettd nyt just tarvitaan nainen. Ainakaan ensisijaisesti se ei saisi olla siind se tavoite.”H2



Esille nousi myo6s kultainen hame -ilmid. Norjassa, jossa sukupuolikiintiot otettiin kdyttoon 2000-
luvulla, syntyi ilmid, jossa kourallinen naispuolisia hallitusammattilaisia kerdsi merkittdvén osuuden
kaikista naiskiintiolle osoitetuista hallituspaikoista. Valta keskittyi tietyille naisille sen sijaan, ettd

uusia naisjésenid oltaisiin otettu mukaan hallituksiin.

"Golden skirt” keskustelu alko. Haluaisiko kukaan olla naisena ettd ai sulla
on "golden skirt” ettd laki tukee sitd tai kiintiot tukee sitd, ettd sd pddset eri hallituksiin
ja koska teitd on vain 10 kappaletta tissd maassa blaa blaa, jotka kelpaatte ndihin

hallituksiin niin on yhtdkkid 10 ihmiselld ne kaikki hallituspaikat.” H2

Lainsdddannolld voi olla merkitystd myods miesten urakehitykselle, silld se voi tukea naisia heidin

kustannuksellaan.

"Md oon jutellut tosi monen miehen kanssa, jolla on hirvedn hyvdd relevanttia
osaamista, hienoa kokemusta ja he totesivat, ettd nyt hallituspaikan saaminen ja
mukaan tuleminen on erityisen haasteellista, ettd siind saattaa tulla semmoinen olo,
ettd "mutta nyt kun te menette kiintiossd tdssd ohi te naiset” ku miehilld on ollut niin
paljon paikkoja. Se voi olla ihan perusteltuakin, ettd naiset menee vihdn ohi jossain
tilanteessa, jos on ollut semmoinen joku mies hegemonia vallassa jossakin kohdassa.
Mutta ymmdrrdt tistd mun puheestakin niin tdd ei ole silld tavalla sellainen

Vksiselitteinen riemuvoitto jollekin naisasiaa ajavalle. ”"H2

Sukupuolikiintididen nidhtiin aiheuttavan haasteita sekd yksittdisille hallituksen naisjdsenille,
hallituksen ulkopuolelle jadville miehille, ettd hallituksen kokoamiselle ja hallitusdynamiikalle.
Etenkin lainsddddannon pakottavuutta ja joustamattomuutta pidettiin ongelmallisena. Epdilysta siitd,
saavatko yritykset endd valita tosiasiallisesti parhaat jésenet hallituksiin nousi esiin. Tdméi

kyseenalaistaa hallitusten patevyytta.

5 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd naishallitusammattilaisten ndkemyksid 2026 voimaan
tulevista sukupuolikiintidistd. Tutkimuksessa tarkasteltiin kahden merkittévisti hallitustyokokemusta
omaavan naisjohtajan nikemystd kiintidistd, niiden tuomasta muutoksesta ja sen vaikutuksista ennen
kiintididen voimaantuloa Suomessa. Tutkimus aineisto koostuu kahdesta teemahaastattelusta, joita
analysoimalla saatiin tietoa ja vastauksia tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymys oli: miten

naishallitusjdsenet suhtautuvat sukupuolikiintiéihin ja millaisia vaikutuksia he ennakoivat



sukupuolikiintiéilldi olevan? Lisdksi tutkimus pyrki saamaan mahdollisimman ilmidsta
mahdollisimman paljon tietoa, jota ei osattu ennakoida. Tietoa pyrittiin saamaan aiemman

kirjallisuuden seki asiantuntija haastattelujen kautta.

Porssiyhtididen hallitusten sukupuolikiintidistd Suomessa ei ole juuri tutkimusta osittain aitheen
uutuuden vuoksi. Kirjallisuuskatsauksen tutkimukset olivat pitkélti ldnsimaisessa kontekstissa
keskittyen Eurooppaan, silld sielld on sovellettu kiintiditd porssiyhtidissd eniten. Suomesta
tutkimustietoa sukupuolikiintidistd 10ytyi politiikkan saralta. Tutkimustulokset kiintidistd olivat
ristiriitaiset kirjallisuuskatsauksessa. Tédssé alaluvussa vertaillaan aiempaa kirjallisuutta tutkimuksen

tulosten kanssa.

5.1 Johtopaitokset

Tulokset ovat osaltaan ristiriitaisia kirjallisuuskatsauksen kanssa, ja osaltaan yhteneviisid. Yrityksen
hallituksen nidkokulmasta on luonnollista, ettd asiantuntijat kéasittelivét kiintiokysymysté yrityksen
nikokulmasta: hyotyykd yritys ja hallitus sukupuolikiintidistd. Lisdksi jonkin verran nostettiin esiin
my0s yksiloihin vaikuttavaa argumenttia, jossa sukupuolikiintiot ndhdédédn auttamassa naisia lasikaton
lapdisemisessd. Toisaalta kirjallisuuskatsauksessa ei otettu huomioon michid, joiden pddsy
hallitukseen vaikeutuu kiintididen myo6té, vaikka ndma yksilot nostettiin esiin haastatteluissa. Tama
johtuu osaltaan siitd, ettd aihetta sivutaan sukupuolikiintiGtutkimuksessa vdhemman.
Yhteiskunnallinen argumentti ei noussut esiin kiintididen puolesta kertaakaan haastatteluissa, mika

on mielenkiintoista, silld se on yleisin argumentti kiintididen puolesta (Huse, 2016).

Hallituksen muodostamista pidettiin hankalampana lainsdddénnon voimaan tullessa kuin sitd ennen.
Lainsdadénnon pakottavuus ja joustamattomuus ndhtiin ongelmallisena. Norjassa yritykset reagoivat
esimerkiksi kasvattamalla hallituksiaan, mikd ei ole ideaalista, silli suuremmat hallitukset ovat
yhteydessd heikompaan menestykseen (Ahern & Dittmar, 2012; Mak & Kusnadi, 2005; Eisenberg,
Sundgren & Wells 1998). Tuloksissa nostettiin esiin haasteellisuus, muttei esitetty ennakointia sithen,
miten tété ratkaistaisiin. Miten ongelmat hallituksen valinnassa realisoituvat tai ovat realisoitumatta

Suomessa jadvit odottamaan ajankohtaisempaa tutkimusta.

Naisten ei koettu eroavan miehisté vai vélttdmattd vaikuttavan miehisté poikkeavasti hallitukseen tai
hallitusdynamiikkaan. Tdmé on pdinvastainen havainto kuin kirjallisuuskatsauksessa, jonka mukaan
naiset tuovat tunnollisuutta, erilaisia ndkdkulmia, tyotapoja ja kokemuksia (Huse & Solberg, 2006.)

Lisdksi naisjdsenet tuovat heille tyypillisid vaikutuksia yrityksiin kuten valvonnan sekd innovaation



lisddmistd ja panostusta strategiatyohon (Byron & Post, 2016; Post & Byron, 2015: Adams & Ferreira,
2009.)

Sukupuolikiintididen positiivisia vaikutuksia perusteltiin yksil6d hyddyttdvan argumentin kautta sekd
yrityksid hyodyttdvin argumentin kautta. Sukupuolikiintididen hyddyt nidhtiin olevan vahvasti
yhteydessd diversiteettiin, mutta ei kuitenkaan automaattisesti sukupuoleen. Jadkin epidselviksi,
millaisesta diversiteetin lisdyksesti on kyse, jos sukupuoli ei kuitenkaan ole erilaisuutta tuova tekijé

ja se kuitenkin on ainoa ominaisuus, jota kautta laki tuo diversiteettid hallitukseen.

Haastatteluissa ilmeni toisaalta tyytymdttomyyttd pinnallista diversiteettid kohtaan, vaikkei tita
suoraan sanottukaan. Tdm&d on kuitenkin havaittavissa ristiriitaisuuksissa, kun pdillimmaisena
jasenen valinnassa tulisi olla erilainen relevantti osaaminen, joka rikastuttaa ennemmin syvitason
diversiteettid sukupuolidiversiteetin sijasta. Haastatteluista nousi esiin vahvana toisaalta diversiteetin
tarkeys ja toisaalta sukupuolen pienempi merkitys. Yksilon muut ominaisuudet ndhtiin tirkedmpina
eroavaisuuksien ja sitd kautta diversiteetin ldhteind. Tamé on yhtendistd diversiteetti tutkimuksen
kanssa, jossa tutkijat ovat kritisoineet diversiteetin pintatason ymmarrystd (Huse, ym., 2016; Harrison

ym.,1998.)

Kiinti6éihin suhtauduttiin joko varovaisen positiivisesti tai niitd ei pidetty hyvind toimintatapana.
Sukupuolikiintidilld ei ndhty olevan vaikutusta hallitukseen esimerkiksi osaamisen kannalta, mikd
padinvastoin kuin Ahern ja Dittman (2012) raportoivat, tai sitten niiden néhtiin vaikuttavan
hallitusdynamiikkaan ja yksittdisiin naisiin sekd miehiin. My0Os parhaiden henkildiden valinta
hallitukseen koettiin jatkossa haastavammaksi, mikd voi kielid epdvastaavuusongelmasta tai ainakin

kertoo huolesta, ettd sellainen voi olla olemassa (Milgrom & Petersen, 2008; Smith, 2014).

Haastatteluissa ei noussut ilmi vaikutuksia yrityksen toimintaan, vaikka niitd sukupuolikiintiilld
onkin kirjallisuuskatsauksen mukaan. Vallan keskittymisen ilmiostd “’kultaisesta hameesta” nousi
esiin keskustelua, eikd sitd pidetty hyvénd asiana. Toisaalta sukupuolikiintididen ajateltiin tukevan
naisien urakehitystd laajemminkin, mistd ei taasen ole ndytt6d muun tutkimuksen valossa (Bertrand

ym., 2019; Seierstad & Opsahl, 2011).

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Sukupuolikiintiostd porssiyhtididen hallituksissa ei ole lainkaan tutkimusta Suomen kontekstissa,
silld sitd ei ole pystytty tekemddn. Laki on tulossa voimaan vuonna 2026 ja kiinti6illd voi olla

vaikutusta esimerkiksi yrityksen lyhyen aikavélin menestykseen. Pitkdn aikavilin vaikutuksia olisi



my0s syyta tutkia. Olisi mielekdsté seurata ja tutkia muutosta ja esimerkiksi verrata Suomen tilannetta
muihin Euroopan maihin. Suomessa kiintididen vaikutus alkushokissa voi olla pienempi, silli naisia
on jo merkittdvésti hallituksissa, toisin kuin monissa muissa maissa, joissa kiintiét on jo otettu

kiyttdon.

Ristiriitaisuutta syvi- ja pintatason diversiteetin vililld olisi my0s hyvé tutkia porssiyhtididen
hallituksen kontekstissa, silld keskeinen kiintiditd puoltava argumentti keskittyy juuri diversiteettiin.
Kuitenkaan selkedéd néyttod sukupuolidiversiteetin positiivisista vaikutuksista ei ole, joten ilmi6on

olisi vield syyta keskittya.
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Liite 1 haastattelurunko

Yleiset tiedot haastattelun alkuun
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Haastattelu nauhoitetaan Teamsilld ja tallennetaan Teamsiin, josta se 30 pdivdn kuluttua poistuu
automaattisesti. Haastattelusta tehdéén litterointi, josta otetaan haastatteluun osallistuneiden nimet

sekd yritysten, sdétididen yms. oikeustoimihenkildiden nimet pois.
Haastateltavat toimii/ ovat toimineet ainakin yhden porssiyhtion hallituksessa.
Nailla tiedoilla, mité sinulle on annettu, suostutko haastatteluun?
Haastateltavan tausta
e Voisitko esitell4 itsesi ja kertoa vihan kuka olet?
e Kertoisitko, millainen polkusi sinulla on ollut hallitustehtdviin?
o Haitko niité aktiivisesti vai haettiinko sinut?
e Millaista kokemusta ja osaamista sinulla on, joka on hyddyttanyt sinua hallitustyossi?
o Miki on se erityisosaaminen, jota sinulta on hallitusty0ssé haettu?

e Jos/kun sinulle tarjotaan hallituspaikkaa, niin millaisia kriteerejd sinulla on sen

vastaanottamiseen?
e Millaista merkitystd verkostoilla on ollut urapolullasi? Entd hallitusty0ssa?

e Koetko sukupuolellasi olevan merkitystd hallitustyon kannalta?

Naiset hallituksessa

e Jos olet padssyt nikemédn hallituskokoonpanon valinta prosessia, niin millaisilla kriteereilld

hallituksen jdsenet ja hallituskokoonpano valitaan?

e Naisten osuus hallituksen jdsenistd on kasvanut viimeisen 15 vuoden aikana. Miten timé on

vaikuttanut hallituksissa?
o Pitéisiko hallituksissa olla enemmén kuin 1 nainen?

e Onko naisten ja miesten osaamisprofiileissa eroja hallituksessa?



o Onko naisten méarin kasvulla saatu erilaista osaamista tai nakokulmaa hallituksiin?

e Onko naisilla ja miehilld jotain eroa / erilaisia painotuksia tyOskentelytavoissa? Enté

keskustelutavoissa?

e Onko naisilla ja miehilld jotain eroa verkostoissa?

Sukupuolikiintididen vaikutuksia

e Onko teilld kdytossd sukupuolikiintioita?
e Jos valitaan nainen hallitukseen, niin onko silli merkitystd, onko valinnan taustalla ollut
sukupuolikiinti6itd tai gorporate governancea?
e Mitd vaikutuksia pakottavan lainsddddnnon asettamista sukupuolikiintidistd arvioit olevan
hallitukselle?
e Miten sukupuolikiinti6itd ennakoidaan yrityksen toiminnassa/ strategiassa?
o Ennakoitteko sukupuolikiintiditd rekrytointiprosesseissanne? Jos kylld, niin miten?
e Miten arvioit sukupuolikiintididen vaikuttavan hallituksen verkostoihin?
o Entid verkostoihin, jotka avittavat hallitukseen nousemisessa?
e Miten ennakoit sukupuolikiintididen vaikuttavan tulevien hallituksienne osaamisprofiileihin?

e Mité vaikutuksia sukupuolikiintidilld odotat olevan naisten urakehitykseen yrityksessédnne?



