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Nakokulmia ajankohtaisiin yhteiskunnallisiin kysymyksiin ja poliittisen paatéksenteon tueksi.
Tama julkaisu on toteutettu osana valtioneuvoston vuoden 2022 selvitys- ja tutkimussuunnitelman toimeenpanoa.

Julkaisun siséllsta vastaavat tiedon tuottajat, eika tekstisisaltd valttamatta edusta valtioneuvoston nékemysta.

Listayhtioiden hallitus- ja
johtoryhmatehtavat — naisten
urakehityksen haasteet

Sievanen Riikka, Vahamaa Emilia, Ittonen Kim, Haga
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Essi,Tuominen-Thuesen Minna, Lehmuskoski Terhi

Hankkeen haastattelu- ja kyselytutkimusten tulosten perusteella
selvisi, ettd naisten hallitus- ja johtoryhmatehtaviin valituksi
tulemiseen vaikuttavat lukuisat toisiinsa nivoutuneet tekijat
toimintaymparistdoon, yritysten piirteisiin ja yksiloon liittyen. Nama
tulokset ovat yhtenevaisia aikaisempien tutkimusten kanssa.
Rekrytointiprosessin systemaattisuus nousee esiin mahdollisuutena
varmistaa eri sukupuolten valinen tasa-arvo, jotta hallitusjaseniksi
I6ydetdan parhaat osaajat. Naisten oma aktiivisuus on myds tarkeaa.
Kiintidlainsaadanto voi toimia mahdollistavana siirtymaajan tyokaluna

naisten maaran lisaamiseksi listayhtididen hallituksissa.
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Sukupuolten valinen tasa-arvoinen
kohtelu kannattaa

Useissa Keski-Euroopan maissa on jo vuosia ollut sdantelya sukupuolten valisen
tasa-arvon edistamiseksi, erityisesti listayhtididen hallituksissa. Pohjoismaista Nor-
jassa on ollut kiintidsaantelya vuodesta 2006 ja Islannissa vuodesta 2010 lahtien,
muiden Pohjoismaiden luottaessa itsesaantelyyn.

Suomen hallituksen yhtena tavoitteena on hallitusohjelmassa mainittu tasa-arvon pa-
rantaminen yhteiskunnan eri osa-alueilla sekd Suomen nostaminen tasa-arvon karki-
maaksi. Hallitus kiinnittéa erityistd huomiota tydelaman ja perheiden tasa-arvon pa-
rantamiseen. Tavoitteiden saavuttamiseksi on laadittu tasa-arvo-ohjelma, jonka avulla
koordinoidaan sukupuolten valista tasa-arvoa parantavia toimenpiteitd. Hankkeen tar-
koituksena on tukea Suomen hallituksen tavoitetta sukupuolten tasapuolisen edustuk-
sen lisaamisesta porssiyhtididen hallituksissa.

Suomessa naisten osuus listayhtididen hallituksissa on selkeasti kasvanut 2000-lu-
vulla. Mydnteinen kehitys vaikuttaa kuitenkin hidastuneen viime vuosina. Vuonna
2022 naisten osuus hallituspaikoista oli 31 %. Suurten listayhtididen hallituksissa nai-
sia on keskimaarin 35 %, kun puolestaan pienissa listatuissa yrityksissa naisten
osuus hallituspaikoista on 25 %. Sukupuolten edustuksen hallituksessa voidaan aja-
tella olevan tasapuolinen, kun molempien sukupuolten edustus on vahintaan 40 %.
Taman kriteerin perusteella vuonna 2022 Suomessa noin 30 % pdrssiyritysten halli-
tuksista oli tasa-arvoisia. (Keskuskauppakamari, 2022a).

Kaikkien listayhtididen (N=131) joukossa on vain yhdeksan naistoimitusjohtajaa, joista
nelja johtaa suuryrityksia. Johtoryhmatasolla sukupuolten valisessa tasa-arvossa on
runsaasti parantamisen varaa yrityksissa yleensa.

Yritysten hallitukset ovat keskeisessa asemassa yritysten toiminnan kannalta. Niiden
tehtavana on huolehtia yhtidon hallinnon ja toiminnan asianmukaisesta jarjestdmisesta
seka maaritella yritysten toimintaperiaatteet ja strategiset tavoitteet. Hallituksen kokoon-
panolla ja toimivuudella on akateemisen tutkimuksen perusteella merkittava vaikutus yri-
tyksen menestykseen. Monimuotoisen hallituskokoonpanon omaavat yritykset menesty-
vat myos keskimaarin muita yhtiéitd paremmin. Siten sukupuolten valisen tasa-arvon
edistaminen seka hallituksissa ettd johtoryhmissa on myos yritysten edun mukaista.
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Hallituksen valitsevat osakkeenomistajat yhtiokokouksessa. Liséksi yhtidjarjestyksessa
on voitu myds maaritelld, etta alle puolet hallituksen jasenista voidaan asettaa muulla
tavalla kuin yhtidkokouksessa. Hallitus voi perustaa hallituksen valinnan ja palkitsemi-
sen valmistelua varten nimitysvaliokunnan. Vastaavasti yhtiokokous voi perustaa naita
tehtavia varten osakkeenomistajien nimitystoimikunnan. Nimitysvaliokunnan/-toimikun-
nan tehtaviin voi hallinnointikoodin perusteella kuulua keskeisina vastuina esimerkiksi
yhtidkokoukselle tehtavan hallituskokoonpanoa koskevan ehdotuksen valmistelu, halli-
tuksen monimuotoisuutta koskevien periaatteiden valmistelu seka hallituksen jasenten
seuraajasuunnittelu. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry., 2020.)

Vaikka naisten osuus pdorssiyhtididen hallituksissa onkin kasvanut 2000-luvulla, paran-
nettavaa on vield. Hanke selvitti syitd, jotka vaikuttavat naisten valitsemiseen listayhti-
oiden hallituksiin ja johtotehtaviin, edistavat tai estavat naisten rekrytointia seka sita,
mita tulisi tehda sukupuolten valisen tasapuolisen edustuksen edistamiseksi.

Tutkimuksen menetelmat ja aineisto

Hanke kaytti paaasiallisina tiedonkeruumenetelmina kirjallisuushakuja seka haastat-
telu- ja kyselytutkimusta. Haastattelututkimus keskittyi listayhtididen nimitystoimikun-
tien ja -valiokuntien jasenten ja puheenjohtajien haastatteluihin, mutta mukana oli
myds henkildstohallinnon edustajia. Otokseen kuului lisdksi suuria listaamattomia yhti-
oita, hallitusammattilaisia, johdon mentorointiohjelmien edustajia ja ylimman johdon
rekrytointiyrityksid. Haastatteluita oli yhteensa 42. Kyselytutkimuksen kohderyhma
pohjautui viiteensataan suurimpaan suomalaiseen yhtioon, kattaen edella mainittujen
ryhmien lisaksi yritysjohtoa laajemmalti. Vastauksia tuli yhteensa 146.

Tulokset ja johtopaatokset

Tulosten perusteella naisten uralla etenemiseen vaikuttavat lukuisat toisiinsa nivoutu-
neet tekijat toimintaymparistosta, yritysten piirteista ja yksildsta. Toimintaympariston
murros muuttuvine arvoineen, perhevapaineen, toimintatapoineen ja saantelyineen tu-
kee naisten valintaa johtopositioihin. Toisaalta yrityksen piirteet, kuten toimiala, koko
ja osakaspohja nousivat esiin enemman naisten valintaa estavina kuin edistavina teki-
j6ina.

Moni néista tekijoista on rekrytoivan tahon ja hakijan vaikuttamismahdollisuuksien
ulottumattomissa. Sen sijaan yrityksen rekrytointiprosessin systemaattisuus ja naisten
oma aktiivisuus kuten verkostoituneisuus ja oman kompetenssin edelleenkehittdminen
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puolestaan ovat tekijoita, joihin on mahdollista aktiivisesti tarttua listayhtididen hallitus-
ten sukupuolten valisen tasa-arvon edistamiseksi.

Valituksi tulemisen ytimessa on parhaan osaajan I6ytaminen. Tulosten perusteella voi
esittdd kysymyksen, missa maarin eri sukupuolta olevien hakijoiden kompetenssin
maarittelyyn, ennalta maariteltyjen kriteereiden valossa arviointiin ja valintaan vaikut-
tavat myds tahattomat tekijat kuten arvioitsijan tai rekrytoijan omat odotukset tai tavat
arvioida kandidaatin kompetenssia. Kompetenssin maarittely koskee seka sopivien
kandidaattien tunnistamista rekrytoinnin alkuvaiheessa etta rekrytointiprosessissa ole-
vien kandidaattien arviointia.

Rekrytointiprosessin piirteet nousevat siis esiin mahdollisuutena vield paremmin var-
mistaa eri sukupuolten tasapuolinen kohtelu, 1dhtien osaamistarpeiden maarittelysta,
rekrytoinnista vastaavasta tahosta ja tarpeeksi laajan kandidaattihakupohjan kayttami-
sesta ja due diligence -prosessista, joilla kandidaatteja arvioidaan. Rekrytointiproses-
sin eri vaiheissa tulisi tunnistaa mahdollisimman hyvin myds omien odotusten ja tapo-
jen vaikutus. Rekrytointiprosessin systemaattisuus on mahdollisuus arvioida eri suku-
puolta olevia kandidaatteja mahdollisimman yhtalaisesti, joko nimitystoimikunnan tai -
valiokunnan tekemana tai vaihtoehtoisesti rekrytointiyrityksen tukemana.

Keskeinen naisten maaraan listayhtididen hallituksissa positiivisesti vaikuttava tekija
tulee olemaan uusi vuonna 2026 voimaan astuva direktiivi sukupuolten tasapuolisen
edustuksen edistdmisesta porssiyhtididen hallituksissa. Sen mukaan EU-alueen suu-
rissa listayhtidissa vahintaan 40 % hallituksen riippumattomista jasenista tulee olla va-
hemmistdsukupuolen edustajia. Hankkeen tulosten perusteella kiintidsdantely voi toi-
mia hyvin siirtymaajan tydkaluna.

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

Tulosten perusteella on mahdollista antaa seuraavat suositukset.

Valtio

e Uuden porssiyhtididen hallintoelinten jdsenten sukupuolijakauman tasa-
painottamisesta ja siihen liittyvia toimenpiteistd koskevan EU-direktiivin
(DIRECTIVE (EU) 2022/2381 OF THE EUROPEAN PARLIAMENT AND
OF THE COUNCIL of 23 November 2022 on improving the gender ba-
lance among directors of listed companies and related measures, L


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

Yritykset
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315/44, Official Journal of the European Union) viivytyksetdn saattami-
nen osaksi kansallista lainsdadantda direktiivissa asetettujen edellytys-
ten mukaisesti. Tietoisuuden tason nostaminen systemaattisesti hoide-
tun rekrytointiprosessin eduista yritykselle. Endotamme suositusten laa-
timista systemaattisen rekrytointiprosessin piirteistad tutkimustulosten ja
alan parhaiden kaytantéjen pohjalta. Tarvittaessa tata tulisi edeltaa sel-
vitys rekrytointiyritysten metodologioista, tavoista ja tekniikoista kandi-
daattilistojen koostamisessa, niin ulkomaisten kuin suomalaisten kandi-
daattien osalta.

Yrityksille suunnattujen yritysvastuu(raportointi)oppaiden ja ohjeistusten
ajantasaistaminen siten, ettd ne sisaltavat tietoa johtoryhmien ja hallitus-
ten monimuotoisuuden ja erityisesti sukupuolten valisen tasa-arvon ja
laajemman monimuotoisuuden merkityksesta yrityksen arvon kasvatta-
misessa.

Tassa hankkeessa saatujen tulosten yksityiskohtaisempi selvittaminen
ja kadytéanndn vaihtoehtojen arvioiminen jatkohankkeella on keskeista su-
kupuolten tasapuolisen edustuksen lisddmiseksi listayhtididen hallituk-
sissa

Listayhtididen hallinnointikoodissa suositukset 7, 8 ja 9 koskevat hallitus-
kokoonpanoon liittyvan ehdotuksen valmistelua, hallituksen kokoonpa-
noa ja hallituksen monimuotoisuutta. Suositus on, etta listayhtiot varmis-
tavat, etta prosessi ndiden suositusten noudattamiseksi on myds kaytan-
ndssa systemaattinen ja noudattaa parhaita kdytantéja sukupuolten va-
lisen tasa-arvon edistdmiseksi
Listayhtididen hallinnointikoodissa suositukset 15, 18 ja 19 koskevat eri-
tyisesti nimitysvaliokuntaa ja -toimikuntaa. Suositus on, etta listayhtiot
varmistavat sukupuolten valisen tasa-arvon edistamiseksi, etta nimitys-
valiokunnat ja -toimikunnat toimivat systemaattisesti ja parhaita kaytan-
t6ja noudattaen osaamistarpeiden maarittelyssa, rekrytoinnista vastaa-
van tahon maarittelyssa, tarpeeksi laajan kandidaattihakupohjan kaytta-
misessa ja due diligence -prosessissa niin kotimaisissa kuin ulkomai-
sissa hauissa.
Suositus niin listatuille kuin suurille listaamattomille yrityksille on tarkis-
taa kaytantdjaan ei-systemaattisissa rekrytointiprosesseissa, myos kos-
kien keskijohtoa. Rekrytointiprosessin on hyva noudattaa alan parhaita
kaytantdja sukupuolten valisen tasa-arvon edistamiseksi.
Seka listattujen etta listaamattomien yritysten on
e hyva tarkastella tdmanhetkista ja suunniteltua hallituksen ja joh-
toryhmien monimuotoisuutta erityisesti eri sukupuolten moni-
muotoisuuden nakodkulmasta ja ottaa aktiivinen rooli sukupuolten
valisen monimuotoisuuden tasapainottamiseksi yrityksen arvon-
luontia ajatellen. Tdma tukee suurten listayhtididen valmistautu-
mista kiintiddirektiiviin.


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32022L2381
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e suositeltavaa alkaa edistaa sukupuolten valistd monimuotoi-
suutta konserniyhtididen hallituksissa ja johtoryhmissa, jotta so-
pivalla osaamisprofiililla olevien naisten joukko saadaan suu-
remmaksi

e hyva tarkistaa riittavien politiikkojen, periaatteiden ja kaytanto-
jen olemassaolo ja ajantasaisuus henkiloston riittdvan urasuun-
nittelun varmistamiseksi sukupuolten valista tasa-arvoa edista-
valla tavalla.

Muut toimijat

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

Lisaksi naisten verkostoitumisen kannustaminen esimerkiksi tydnantajan
puolelta on tarkeaa, erityisesti eri sukupuolia edustaviin verkostoihin.
Osakkeenomistajille kannustamme sukupuolten vélisen tasa-arvon ja
laajemman monimuotoisuuden huomioimista sijoituskohteiden hallituk-
sissa ja johtoryhmissa seka rekrytointiprosessin systemaattisuuden ta-
son analysointia. Lisaksi kannustamme huomioimaan sijoituskohteiden
henkildston urakehitysmahdollisuuksia sukupuolten tasa-arvon ja laa-
jemman monimuotoisuuden nakdkulmasta.

Toimialajarjestdille suosittelemme aktiivista informatiivista otetta johto-
ryhmien ja hallitusten sukupuolten valisen tasa-arvon tarkeydesta jasen-
tensa keskuudessa. Myds sukupuolineutraaleihin palkitsemiskaytantoi-
hin tulisi kiinnittda huomiota. Esimerkiksi ohjeistukset alan parhaista kay-
tdnndistad koskien johtoryhmien ja hallitusten jasenkandidaattien rekry-
tointiprosessista ja palkitsemiskaytanndista konkretisoivat kdytannon toi-
mia.

Korkeakouluille ja oppilaitoksille suosittelemme kiinnittdmaan huomiota
sukupuolten valisen tasa-arvoon pddainevalinnoissa ja niihin kannusta-
vissa tekijoissa. Lisaksi suosittelemme sukupuolten valisen tasa-arvon ja
laajemman monimuotoisuuden integrointia osaksi eri kursseja yksittais-
ten aiheeseen keskittyvien kurssien sijaan.

Suosittelemme myds rekrytointiyrityksille tasa-arvo-osaamisen ja sen
mahdollisten hyotyjen tietoisuuden lisddmista laadukkaiden rekrytointi-
palveluiden tarjoamiseksi.
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Lisatietoja:

Director Riikka Sievanen, MMT, KPMG Oy Ab

Puh. 040 679 2632, riikka.sievanen@kpmg.fi

Riikka Sievanen johtaa KPMG Oy Ab:n kestavan rahoituksen ja vastuullisen sijoittami-
sen palveluita.

Associate Professor Emilia Vahamaa, Hanken

Puh. +358 40 352 1758, emilia.vahamaa@hanken.fi

Apulaisprofessori Emilia Vahamaa toimii rahoituksen oppiaineessa tutkijana ja opetta-
jana Hankenilla.
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