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Tutkimukseen osallistuneilla
on takanaan yhteensa

Johdanto suureen
hallitustutkimukseen

Suuri suomalainen hallitustutkimus tarjoaa kattavan katsauksen suomalaisten yritysten hal-
litustyon tilaan ja kehityssuuntiin. Selvityksen perusteella voidaan todeta, etta suomalaisten
hallitusten toiminta on paasaantoisesti hyvassa kunnossa. Vastaukset osoittavat, etta hyvin
toimiva hallitus on yritykselle merkittava menestystekija, jonka kehittaminen vaatii jatkuvaa
panostusta ja sitoutumista.

Suureen hallitustutkimukseen osallistui yhteensa 828 vastaajaa, jotka arvioivat hallitustyota
yhden valitsemansa yhtion nakokulmasta. Vastaajat edustavat laajaa ja maarallisesti vertailu-
kelpoista otantaa eri yhtiomuodoista, liikevaihtoluokista seka toimialoista. Taustatietona kysyt-
tiin lisaksi vastaajan roolia hallituksessa ja kokemusta hallitustyosta.

Hallitustutkimuksen otanta tarjoaa laajan ja monipuolisen kuvan suomalaisten yritysten hal-
litustyosta. Tulokset antavat arvokasta tietoa hallitusten toiminnasta, haasteista ja mahdolli-
suuksista.

Selvitys piirtaa kuvaa erityisesti siita, milla hallitustyon osa-alueilla onnistuminen korreloi yri-
tyksen kasvun kanssa. Tata on tutkittu Suomessa viela verrattain vahan.

Selvityksen toteuttivat Talentree Oy ja HHJ (Hyvaksytty hallituksen jasen) taustallaan Tampereen
Kauppakamari seka Hallituspartnerit Oy. Asiantuntijana toimi Tutkimustoimisto Vastakaiku Oy.
Kasillasi oleva kooste esittelee osan selvityksen tuloksista ja antaa evaita hallitustyon kehitta-
miseen.

Antoisia lukuhetkia!
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Hallitustutkimuksen
aineisto on poikkeuksellinen

Elamme haastavassa talous- ja maailmantilanteessa, jossa kaikkien yhteisena intressina on
pohtia, miten tukea yhtioiden kilpailukykya nyt ja tulevaisuudessa. Mutta millainen rooli yhtididen
hallituksilla on tassa kaikessa? Mika on hallitustyon arvo ja merkitys suomalaisissa yrityksissa
juuri nyt? Suuri hallitustutkimus vastaa osaltaan tahan.

Hallitustutkimuksen vastaajajoukko on poikkeuksellinen. Laajaan selvitykseen osallistui yli 800
hallitusammattilaista. Kolmasosa vastaajista on toiminut hallitustyossa vahintaan 15 vuotta ja
yli puolella on vahintaan 10 vuoden kokemus. Lahes kolmasosa vastaajista on toiminut kuu-
dessa tai sita useammassa hallituksessa.

Vastaajajoukon monipuolinen tausta ja kokemus luo ainutlaatuisen ja luotettavan perustan
taman tutkimuksen tuloksille ja havainnoille. Tutkimus tarjoaa vahvan katsauksen hallitus-
ammattilaisten nakemyksiin ja hallitustyon nykytilaan ja tulevaisuuden painopisteisiin.

Tutkimus tuo esiin kattavasti hallitustyon eri osa-alueita ja niita on verrattu niin kasvutavoit-
teissa onnistumiseen kuin kykyyn menestya tulevaisuudessa. Tulokset myos kertovat, millaisissa

asioissa erottautuvat niiden yritysten hallitukset, jotka onnistuvat ja joilla on kyky menestya : e “Harvoin eteen tulee kyselya, joka

jatkossakin. S A A .
herattaa nain paljon huomionarvoa ja
keraa nain runsaan osallistujamaaran

- KATARIINA TENHUNEN JA PANU EROLA rajatusta kohderyhmésté.”
VASTAKAIKU | Tutkimustoimisto Vastakaiku Oy
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https://vastakaiku.fi/

Tulevaisuustyo vaatii
ajattelun rikkautta

Toimintaymparistomme muuttuu niin nopeasti, etta hallitustyokin on vaistamatta omanlaises-
saan murroksessa. Hallituksen selkanojana toimii edelleen omistajastrategia, jonka kirkkaus ja
selkeys nousi esiin myos Suuressa hallitustutkimuksessa.

Tulevaisuuden ennustamisen sijaan hallituksissa pyritaan tana paivana entista useammin luo-
maan vaihtoehtoisia skenaarioita. Tulevaisuus- ja strategiatyon merkitys korostuu myos Suuren
hallitustutkimuksen vastauksissa: strategiaosaamista pidetaan tarkeimpana tulevaisuuden
osaamistarpeena, ja tulevaisuustyolle nahdaan tarve raivata selvasti nykyista enemman aikaa
ja tilaa. Dynaaminen ja eteenpain katsova tyo lisaa hallinnan tunnetta, ja varautuminen valmistaa
vastaantuleviin tilanteisiin.

Hallitustyon taso Suomessa nousee jatkuvasti. Ymmarramme ulkopuolisten hallitusjasenten
merkityksen entista paremmin, ja ymmarramme kehittyvan hallitustyon muuttavan koko ajan
myos hallituksen sisaista tekemista ja kulttuuria. Samoin monimuotoisuus, joka meidan maa-
ilmassamme jasentyy ensisijaisesti ajattelulliseksi diversiteetiksi, monitaitoisuudeksi, on olen-
nainen osa tulevaisuutta luovaa hallitusta.

Meilla kaikilla on kuitenkin viela tekemista siina, etta hallitustyosta saataisiin aidosti enemman
_ irti, hallitukset toimisivat paremmin tiimeina ja kokemus yhteisesta vastuunkannosta rakentuisi
“Tulevaisuuden ennustamisen lapi omistaja-hallitus-johto-ketjun.

sijaan hallituksissa pyritaan

luomaan STRATEGINEN AJATTELU KOKO AJAN PAALLA,
TALENTREEN TIIMI
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Johdon ollessa kiinni arjessa
skenaarioagjattelu kuuluu hallitukselle.
Hallituksen tehtava on nahda kaikki
totuudet. Se, etta on muitakin kuin
yvksi totuus - tama ajattelu tarvitaan
hallitukselta. Hallituksen tulee
kannustaa myos johtoa tekemaan
skenariointia. Arvokkaimmmat valinnat
ovat lopulta El-valinnat.

MIKKO KUITUNEN

Ellun Kanat Oy, Quattro Lining Oy, LahiTapiola Pirkanmaa, Integrata Oy, Happeo Oy, Amor & Labor Qy, Vincit Qyj,
Vincit Solutions Oy, OffiStore Qy, Soilfood Oy, Robit Qyj, Pasakuitu Oy, Koivukuitu Oy, Tylko S.A., Cloudberry
Capital Qy, Plugit Finland Oy, KOSM Oy hallitustyodssa 2024
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Hallituksen
merkitys yht
kasvussa ja

menestyksessa

Suuren hallitustutkimuksen tuloksia analysoitaessa hallitustyon eri osa-alueita ja

teemoja - mm. osaamista ja ajankayttoa seka yhteistyota - verrattiin siihen, miten
hallitustyon tekijat arvioivat edustamiensa yritysten onnistuneen kasvutavoitteis-
saan. Samoin eri osa-alueiden toteutumista verrattiin arvioihin tulevaisuuden me-
nestyksesta.

1on

Tulosten valossa onnistuminen hallitustyon eri osa-alueilla korreloi kasvutavoit-
teiden saavuttamisen kanssa. Sama yhteys nakyy myads arvioissa tulevaisuuden
kyvysta menestya: mita parempi on hallitustoimijan kokemus eri tekijoiden toteu-
tumisesta hyvalla tai kiitettavalla tasolla, sita selkeammin yhtidssa on onnistuttu

PR ],

tavoitteissa ja ennustetaan tulevaa menestysta. —

93 % yrityksista, jotka onnistuvat
kasvutavoitteissaan tanaan, arvioi kykynsa
menestya myos tulevaisuudessa hyvaksi.
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93 % yrityksista, jotka onnistuvat kasvutavoitteissaan tanaan, arvioi kykynsa me-
nestya myos tulevaisuudessa hyvaksi.

Yrityksista, jotka jaivat kasvutavoitteistaan, vain kolmannes uskoi tulevaisuuden Hallitustyon osaaminen

menestykseen. Toisin sanoen yrityksille, jotka eivat onnistuneet kasvutavoitteis-
saan tanaan ei myoskaan ennustettu tulevaa kasvua.

Keskiarvo

Yleisarvio
Parannettavan varaa hallitusten jasenet nakevat erityisesti strategia- ja tulevaisuus- osaamisesta
tyossa. Yleistaen voi suositella, etta hallituksissa panostetaan strategian jatkuvaan
paivittamiseen, kiinnitetaan huomioita monimuotoisuuteen ja otetaan kayttoon
systemaattinen itsearviointi.

B Vahva osaaminen (4-5 arviot asteikolla 1-5)

Hallitusten osaaminen

Suomalaisten hallitusten osaaminen koetaan paaosin hyvaksi. Vastaajista 64 % ar-
vioi hallitustensa osaamisen hyvaksi tai erittain hyvaksi. Kasvutavoitteissaan hyvin
onnistuneiden joukossa tyytyvaisyys hallituksen osaamiseen kasvaa (75 %) ja jat-

kaa kasvuaan myds tulevaan menestysta ennustavien parissa (83 %). Tulevaisuuden osaamistarpeet (top-6)

Eniten arvoa hallitustydssa koetaan syntyvan tuloksellisuuden varmistamisesta
seka tulevaisuus- ja strategiatyosta. Myos toimintaympariston jatkuvaa seurantaa Strategiaosaaminen 58 %
pidetaan arvokkaana osana hallituksen yhtiolle tuottamaa arvoa.

Asiakasnakokulma 49 %
Vastauksista kay ilmi, etta kasvutavoitteissaan onnistuneet hallitukset ovat onnis-

tuneet tarvitsemiensa osaamisten rakentamisessa: tavoitteissaan onnistuvat ja tu- Markkinointi- ja myyntiosaaminen 42 %

levaa menestysta ennustavat arvioivat osaamisensa muita useammin kiitettavaksi. ]
Talousosaaminen 39 %

Tulevaisuuden osaamistarpeista tarkeimmaksi nousee strategiaosaaminen. Kiinnos-
tavaa on, etta strategiaosaamisen tarve korostuu tarkeimpana tulevaisuuden osaami- Teknologiaosaaminen (esim. Al) 33 %
sena riippumatta siita, kuinka hyvin yritys talla hetkella onnistuu kasvutavoitteissaan.

Riskienhallinta 30 %
Vahiten tarkeina tulevaisuuden nakokulmasta pidetaan omakohtaista kokemusta

ja osaamista kasvuyrityksen johtamisesta, juridista seka kansainvalistymiseen liit-
tyvaa osaamista.

B Valinnat tarkeimpien asioiden joukkoon
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Hallitustyon kouluarvosanat
Kouluarvosanojen asteikko 4-10

Hallitustyon osa-alue

Laillisuuden ja tarkoituksen-mukaisuuden varmistaminen 8,0
Tuloksellisuuden varmistaminen 7,5
Toimintaympariston muutosten jatkuva seuranta 1,7
Asiakastarpeen muutosten jatkuva seuranta 7,6
Hallitustyo “erikoistilanteissa” 7,6
Tulevaisuus- ja strategiatyo 7,6
Kilpailijaympariston muutosten jatkuva seuranta 7,4
Kestavyys ja vastuullisuus 7,3
Kokonaisarvosana hallitukselle 7,9

Ajankaytto tulevaisuutta kasitteleviin asioihin

Aikaa kaytetdan nyt (%) 39 %

Aikaa pitdisi kayttaa (%) 57 %

Suomalaisen hallitustyon kokonaisarvosana keikahtaa nipin napin hyvasta tyydyt-
tavan puolelle. Korkeimmat arvosanat hallitukset saavat laillisuuden ja tarkoituksen-
mukaisuuden seka tuloksellisuuden varmistamisesta. Heikoimmat arvosanat anne-
taan kestavyys ja vastuullisuus -asioista seka kilpailijjaympariston muutosten jatku-
vasta seurannasta.

Keskiarvon 7,9 alle jaavat alle viisi miljoonaa euroa vaihtavien yritysten hallitukset.
Mita suuremmaksi liikevaihtoluokka viidesta miljoonasta nousee, sita paremmaksi
arvio kay: yli 50 miljoonaa vaihtavien yritysten kategoriassa hallitusten arvosana
on keskimaarin ja 8,4 ja kiitettavia yli puolet arvioista.

Yhtioilla, jotka vahvimmin uskoivat kykyynsa menestya tulevaisuudessa, hallitus-
tyon kokonaisarvosana oli 8,6. He suoriutuvat muita paremmin etenkin seuraavilla
osa-alueilla:

« Tulevaisuus- ja strategiatyo (8,5)

« Tuloksellisuuden varmistaminen (8,3)

« Toimintaympariston muutosten seuranta (8,3)
« Kilpailijaympariston muutosten seuranta (8,0)

Hallituksen ajankaytto

Eniten aikaa hallitukset kayttavat talla hetkella tuloksellisuuden varmistamiseen,
mika myos nahdaan eniten arvoa tuottavana hallitustyon teemana.

Karkikolmikkoon nousevat myos tulevaisuus- ja strategiatyo seka toimintaymparis-
ton muutosten jatkuva seuranta, jotka nahdaan seuraavaksi merkittavimpina myos
arvontuotannon nakokulmasta.

Ajankayttoaan arvioidessaan vastaajat nayttavat kuitenkin haksahtaneen meille
kaikille niin tyypilliseen aikaoptimismiin: lahes 40 % vastaajista arvioi aikaa kaytet-
tavan eri teemoihin yhteensa yli 100 %.

SUURI HALLITUSTUTKIMUS | RAPORTTI 2024-2025
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Ajankayttoa kysyttiin myos toisella tapaa: kuinka paljon hallituksissa kaytetaan aikaa
tulevaisuutta kasitteleviin asioihin ylipaataan. Neljan tunnin kokouksesta tuo aika on
talla hetkella reilut puolitoista tuntia (39 %). Ero toivottuun on huomattava, silla tu-
levaisuustyohon haluttaisiin kayttaa kokousajasta kaikkinensa yli puolet (57 %).

Eniten tulevaisuuteen kayttavat aikaa hallitukset niissa yrityksissa, jotka ovat on-
nistuneet kasvutavoitteissaan ja ennustavat kykynsa menestya seuraavien viiden
vuoden aikana erittain hyvaksi. Talloin tulevaisuutta kasitellaan 45 % kokonaisajasta.

Eniten tulevaisuuteen kayttavat aikaa
hallitukset niissa yrityksissa, jotka ovat
onnistuneet kasvutavoitteissaan ja ennustavat
kykynsa menestya seuraavien viiden vuoden
aikana erittain hyvaksi.

SUURI HALLITUSTUTKIMUS | RAPORTTI 2024-2025

Eniten arvoa tuottavat hallitustyén teemat

Tuloksellisuuden varmistaminen

Tulevaisuus- ja strategiatyo

Toimintaympariston muutosten jatkuva
seuranta

Hallitustyo ”erikoistilanteissa”

Laillisuuden ja tarkoituksenmukaisuuden
varmistaminen

73 %

68 %

62 %

34 %

25 %

B Valinnat tarkeimpien asioiden joukkoon

Hallituksen ajankaytt6 arvoa tuoviin teemoihin

Tuloksellisuuden varmistaminen (myynti, kasvu,
talous jne.)

Tulevaisuus- ja strategiatyo

Toimintaympariston muutosten jatkuva seuranta

Laillisuuden ja tarkoituksenmukaisuuden
varmistaminen
Hallitustyo "erikoistilanteissa” (esimerkiksi
yrityskaupat, kriisit jne.)

40 %

30 %

29 %

24 %

23 %

B %-osuus ajankaytdsta

Huom! Vastausten yhteissummaksi tulee 147 %. 326 vastaajan kokonaisprosentti
meni yli 100 %, 495 vastaajan kokonaisprosentti oli 100 % tai alle.



VINKKI

Nain luot
hallitustyolla arvoa

1) Strateginen ohjaus ja suunnittelu

Hallituksen kyky analysoida markkinoita, tunnistaa kasvumahdollisuuksia, edistaa innovaatioita
ja asettaa kasvutavoitteita on monille yrityksille ratkaisevaa menestyksen kannalta. Myos kriisi-
tilanteissa toimiminen edellyttaa hallitukselta vahvaa otetta ja paatoksentekokykya. Hallituksen
tehtavana on arvioida ja hallita yrityksen riskeja, mika on olennaista kestavan kasvun ja menes-
tyksen kannalta.

2) Toimitusjohtajan tuki ja sparraus

Hallitus voi tukea johdon ammatillista kasvua seka tarjota resursseja ja verkostoja, jotka tukevat
toimitusjohtajan tyoskentelya ja edistavat yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Hallitus varmis-
taa osaltaan, etta yrityksen toiminta on linjassa omistajien tahtotilan kanssa. Hyvin toimiva hal-
lituksen ja toimitusjohtajan valinen yhteistyo vahvistavaa toimitusjohtajan sitoutumista ja moti-
vaatiota tyoskennella yhtion menestyksen eteen.

3) Taloudellinen valvonta ja riskienhallinta

Taloudellinen valvonta ja riskienhallinta ovat hallitustyon keskeisia teemoja, jotka heijastavat vas-
tuuta yhtion taloudellisen vakauden ja kestavan kasvun varmistamisesta. Hallituksen tulee tunnis-
taa strategisia, taloudellisia ja operatiivisia riskeja ja auttaa suunnittelemaan toimenpiteita naiden
ehkaisemiseksi. Vahva talouden seuranta auttaa myos taloudellisesti haastavissa tilanteissa, kuten
markkinoiden laskusuhdanteissa tai operatiivisissa kriiseissa. Lisaksi hallituksella on rooli strate-
gisten investointien arvioinnissa seka kaytettavien resurssien ja kustannusten seurannassa.

4) Hallituksen osaaminen ja kokoonpano

Hallituksen kokoonpanolla ja osaamisella on merkittava vaikutus yhtion menestykseen. Halli-
tuksen jasenten ammatillinen tausta, kokemus ja asiantuntemus seka heidan valisensa tiimityo
vaikuttavat hallituksen kykyyn ohjata yhtiota tehokkaasti. Hallituksen kokoonpanon valinnassa
onkin tarkea huomioida yrityksen strategiset tarpeet ja tulevaisuuden suunnitelmat.

5) Operatiivisen toiminnan valvonta ja vaikuttaminen

Hallitus voi vaikuttaa operatiivisen toiminnan onnistumiseen varmistamalla, etta strateginen
suunta on selkea ja etta paivittainen toiminta on linjassa strategisten tavoitteiden kanssa. Tama
voi tarkoittaa esimerkiksi KPI-mittareiden seurantaa tai operatiivisten prosessien arviointia. Halli-
tus voi auttaa tunnistamaan ja korjaamaan myos mahdollisia ongelmia ajoissa. Erityisen tarkeaa
hallituksen tuki on kriisitilanteissa.

SUURI HALLITUSTUTKIMUS | RAPORTTI 2024-2025
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Pohdittavaksi

Suuri hallitustutkimus osoittaa, etta hyvin parjaavien yritysten hallitustyo nayttaytyy kaikilla
osa-alueilla laadukkaana - kuva on hammastyttava.

Hyvin parjaavilla yrityksilla on diversiteetti ja sisainen ilmapiiri kunnossa, hallitukseen on hankittu
erilaista osaamista ja yhtioissa myos tutkitaan hallituksen sisaisen tyon laatua. Mutta suoraa johto-
paatosta ei voi tastakaan tehda ilman syvempaa tarkastelua.

Johtaako laadukas hallitustyo siihen, etta yrityksella menee hyvin vai onko niin, etta hyvin
parjaavilla yrityksilla on kyky hoitaa asiat hyvin lapi eri organisaation osa-alueiden? Korre-
laatio asioiden valilla on, mutta emme voi tarkkaan sanoa, kumpaan suuntaan syy-seuraussuhde
kulkee. Eniten tyytymattomyytta hallituksen jasenissa aiheuttavat strategian toteutus ja eri sidos-
ryhmien osallistaminen strategiaprosessiin. Samoin ajankaytto haastaa. Organisaatiot ovat suh-
teellisen hyvia paattamaan strategioista, mutta paatettyjen asioiden toimeenpano voi olla jo toi-
nen tarina.

Me osaamme maaratietoisesti paattaa muuttumisesta, mutta muuttuminen voi jaada piippuun
rutiinien, resurssien ja voimavarojen puutteen vuoksi. Jos mietimme elamantapamuutosten han-
kaluutta ja vaikeutta, voimme kuvitella, kuinka yrityselamassa toteutuu tuo sama haasteellisuus.

Nama lienevat vuonna 2025 edelleen niita asioita, joihin meidan kaikkien tulee kiinnittaa
huomiota: miten rakennamme hallitustyosta arvoa tuottavaa ja mihin kiinnitamme katseemme
kehittaaksemme toimintaa. Olkaamme siis yhteiselle kehitykselle, avoimelle vuoropuhelulle ja
toiminnan tarkastelulle avoimia, ja olkaamme rohkeita muutosten lapiviennissa!

MIKA SUTINEN | Vaaka Partners Oy
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Strategian toteutuminen osa-alueittain

YLEISARVIO 57 %

Ymmarrys 76 %

Nakemys 66 %

Strategiatyon

Toteutus 52 %

® ®
toteutuminen ja Stosyhien ssisamiven. [0
I (yl (y m e n eStyé ] TOteUtUminen/onnistuminen/tyytyvéisyys 1-5 asteikon arviot 4-5

Vastaajista suurin osa arvioi edustamansa yrityksen strategiatyon onnistuvan hyvin. tyytyviisyydessa
Selvasti tyytyvaisimpia strategiatyohonsa ovat kasvutavoitteissaan onnistuneet. strategiatyohon.

Vertailutaulukko
osoittaa

81 % yrityksista, jotka kokevat kykynsa menestya tulevaisuudessa erittain hyvaksi,
on tyytyvaisia strategiatyohonsa. Niista, jotka kokevat kykynsa menestya keskiver-
roksi tai heikommaksi, tyytyvaisia on vain 33 %. Sama trendi nakyy kasvutavoitteis-
saan hyvin onnistuneiden ja heikosti onnistuneiden valilla.

Strategiatyon toteutuminen Erotus

Ymmarrys 60 % 32% 92 %

Nakemys 49 % 39 % 88%

81 % yrityksista, jotka kokevat kykynsa Valinnat 37 % 49 % 86 %
menestya tulevaisuudessa erittain hyvaksi,

. s e Toteutus 26 % 44 % 70 %
on tyytyvaisia strategiatyohonsa.

Sidosryhmien osallistaminen 19 % 22 % 41 %

g 4o

Tyytyviisyys yleisesti 33% 48 % 81 %

Prosenttiluvut kuvaavat vasemman sarakkeen vaittamaan annettuja arvioita: toteutuu hyvin/tyytyvainen (4-5)
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Strategiatyon osa-alueista toteutuu hallitusten mielesta parhaiten ymmarrys nyky-
tilasta ja heikoimmin sidosryhmien osallistaminen. Kykyynsa menestya uskovat
yritykset onnistuvat muita paremmin erityisesti strategisten valintojen teossa ja
strategian toimeenpanossa.

Strategian paivittaminen

Jatkuvasti tarpeen
20 %
mukaan
4—-6 vuoden valein

Tulevaisuuden menestykseensa uskovat yritykset paivittavat strategiaansa tyypilli-
sesti vuosittain tai ketterasti tarpeen mukaan.

Harvempi paivitystahti on tulosten mukaan tyypillisempaa heikompaa menestysta
ennustaville seka kuntaomisteisille yhtioille.

Kykyynsa menestya uskovat
yritykset onnistuvat muita paremmin
erityisesti strategisten valintojen
teossa ja strategian toimeenpanossa.

Strategiatyon paivittaminen Erotus

Jatkuvasti tarpeen mukaan 20 % 5% 25 %
Vuosittain 29 % 16 % 45 %
2-3 vuoden valein 35% 13 % 22 %
4-6 vuoden valein 16 % 9% 7%

Luvut kuvaavat prosenttiosuutta vasemman sarakkeen vaittaman vastaajajoukosta
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Usein mita haastavampi tai huonompi
tilanne on, sita herkemmin hallitus alkaa
kaantya operatiivisten asioiden suuntaan.
Juuri silloin sita tarkeampaa olisi pystya
pysymaan strategisella tasolla.

Hallituksen kyky pysya omassa roolissaan
strategisella tasolla on ratkaisevaa.
Vastaavasti tilanteessa, jossa menee hyvin,
pitaisi kyeta antamaan sopivaa painetta ja
osata kyseenalaistaa riittavasti strategisia
valintoja. Kellumaan el koskaan saisi jaada.

ARTTI AURASMAA
Advania Group, Bookers, Ropo hallitustydssa 2024
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VINKKI

Kiinnita
strategiatyossa

huomiota naihin

D Strategian jatkuvuus ja saannollinen paivitys

Jatkuva strategian arviointi ja paivittaminen varmistavat, etta yrityksen tavoitteet pysyvat relevant-
teina ja etta organisaatio pystyy reagoimaan nopeasti uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Se
myoOs edistaa johdon ja hallituksen valista yhteistyota, auttaa vahvistamaan selkeaa suuntaa ja koh-
dentamaan resurssit tehokkaammin, mika on olennaista yrityksen pitkan aikavalin menestykselle.

2) Hallituksen osaamisen ja monimuotoisuuden
kehittaminen

Monipuolinen hallitus tuo mukanaan erilaisia nakokulmia ja kokemusta, mika rikastuttaa strategia-
prosessia ja parantaa strategian laatua. Myos ulkopuolista osaamista kuten teknologia-, talous- ja
sidosryhmaosaamista kannattaa hyodyntaa. Monipuolinen osaaminen tuo lisanakemysta skenaario-
tyohon ja riskienhallintaan. Lisaksi se edistaa laajempaa ymmarrysta markkinasta ja sidosryhmista
seka innovatiivisuutta.

3) Strategian tehokkaampi toteutus ja seuranta

Strategian konkretisointi organisaation kaikille tasoille vaatii selkeita toimenpiteita ja vastuun-
jakoa. Strategian toteuttamisen seurannan tulee olla systemaattista ja jatkuvaa, jotta voidaan var-
mistaa strategian mukainen eteneminen ja tarvittaessa tehda korjaavia toimenpiteita. Tassa aut-
tavat strategian toteutumiseen liittyvien konkreettisten tavoitteiden ja mittareiden maarittely seka
tiivis yhteistyota johdon ja hallituksen valilla.

4) Sidosryhmien osallistaminen ja toimintaympariston
muutosten ennakointi

Eri sidosryhmat, kuten asiakkaat, tyontekijat, yhteistyokumppanit ja ulkopuoliset asiantuntijat,
voivat tarjota arvokasta palautetta ja nakemyksia, jotka rikastuttavat strategian kehittamista ja
kasvattavat hallituksen ymmarrysta. Toimintaympariston ennakointi ja skenaariotyo auttavat
hahmottamaan mahdollisia tulevaisuuden kehityskulkuja ja varautumaan erilaisiin tilanteisiin,
mika parantaa yrityksen resilienssia ja sopeutumiskykya. Tyokaluja ennakointiin ja strategiseen
suunnitteluun tarjoavat tiedolla johtaminen seka datan ja analytiikan hyodyntaminen.

5) Omistajien, hallituksen ja johdon valisen yhteistyon
vahvistaminen

Omistajien tahtotilan selkeyttaminen ja johdon sitouttaminen strategiaan vaikuttavat strategian
onnistumiseen. Jotta strategian toteutus onnistuu tehokkaasti, ovat selkea viestinta ja yhteinen ym-
marrys strategian tavoitteista valttamattomia. Lisaksi selkea roolijako ja vastuunjako omistajien ja
johdon valilla auttavat varmistamaan, etta strategiaa toteutetaan johdonmukaisesti ja tehokkaasti.
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Hallituksen
vhteistyo ja
monimuotoisuus

Hallitusten sisaiseen yhteistyohon ja vuorovaikutukseen ollaan paasaantoisesti
tyytyvaisia. Samalla aaripaat erottuvat selvasti.

Tulevaisuuden menestykseen uskotaan vahvimmin yrityksissa, joiden hallituksissa
on hyva ilmapiiri ja vuorovaikutus seka toimiva tiimi. Hyva vuorovaikutus korreloi
selvasti myos jo toteutuneen kasvun kanssa.

Tulokset antavat aihetta uskoa, etta hallituksen ilmapiirilla ja tiimityon laadulla on
suuri merkitys.

Tulokset antavat aihetta uskoa, etta
hallituksen ilmapiirilla ja tiimityon
laadulla on suuri merkitys.

SUURI HALLITUSTUTKIMUS | RAPORTTI 2024-2025

Yhteistyo ja vuorovaikutus hallitustyossa

llmapiiri 74 %

Vuorovaikutus 74 %

Tiimity 67 %

B Toteutuminen/onnistuminen/tyytyvaisyys 1-5 asteikon arviot 4-5

Yhteistyo ja vuorovaikutus

Hallituksessamme on hyva

: e e .. 54 % 92 %
ja eteenpain vieva ilmapiiri

Hallituksemme jasenten

vuorovaikutus ja 55 % 89%
kommunikaatio toimivat hyvin

Olen tyytyvainen siihen, miten 47 % 84 %

hallituksemme toimii tiimina

Prosenttiluvut kuvaavat vasemman sarakkeen vaittamaan annettuja arvioita: samaa mielta (4-5)



Monimuotoisuus

YLEISARVIO 61 %

Osaaminen 71 %

Sukupuolijakauma 52 %

Ikajakauma 49 %

Kulttuurinen diversiteetti il

B Toteutuminen/onnistuminen/tyytyvaisyys 1-5 asteikon arviot 4-5

Yhteistyo ja vuorovaikutus Erotus

Hallituksessamme on hyva

: e . 35% 80 %
ja eteenpain vieva ilmapiiri

Hallituksemme jasenten

vuorovaikutus ja 37 % 81%
kommunikaatio toimivat hyvin

Olen tyytyvainen siihen, miten 36 % 29 04

hallituksemme toimii tiimina

Prosenttiluvut kuvaavat vasemman sarakkeen vaittamaan annettuja arvioita: taysin samaa mielta (5)

Hallitustyon laatuun vaikuttaa osaltaan ajattelun diversiteetti, jota tutkittiin suu-
ressa hallitustutkimuksessa monimuotoisuuden kasitteen alla. Katse oli osaamisen
monimuotoisuuden lisaksi taustatekijoissa, kuten sukupuolessa, iassa ja kulttuurissa.

Taustaan tai ryhmaan perustuva hallitusjasenyys ei toki itsessaan ole tae moni-
muotoisuuden toteutumiselle tai monimuotoiselle keskustelulle.

Hallituksensa monimuotoisuuteen tyytyvaisia on kolme vastaajaa viidesta. Luke-
maa voidaan pitaa hyvana. Samalla on merkillepantavaa, etta kaksi viidesta hal-
litustyon tekijasta ei koe hallitustaan riittavan monimuotoisena. Aiheen merkitta-
vyytta lisaa se, ettd monimuotoisuus nayttaa korreloivan vahvasti niin toteutuneen
kasvun kuin menetyskyvyn kanssa.

My0s vuorovaikutus, ilmapiiri ja tiimityo saavat monimuotoisissa hallituksissa sel-
vasti paremmat arvosanat kuin hallituksissa, joissa monimuotoisuus heikkoa tai
neutraalia.

Tyytyvaisimpia hallituksissa ollaan osaamisen monimuotoisuuteen. Kasvutavoit-
teissaan hyvin onnistuneiden yritysten hallitustoimijoista osaamisen monimuotoi-
suuteen on tyytyvaisia 82 %; heikosti kasvutavoitteissaan onnistuneiden parissa
tyytyvaisia on 48 %. Samansuuntaiset erot nakyvat strategiatyohonsa tyytyvaisten
ja tulevaa menestysta ennustavien hallitustoimijoiden vastauksissa.

MyoOs vuorovaikutus, ilmapiiri ja tiimityo
saavat monimuotoisissa hallituksissa selvasti
paremmat arvosanat kuin hallituksissa, joissa
mohnimuotoisuus heikkoa tai neutraalia.
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VINKKI

Hyodynna
monimuotoisuus
hallituksessa

1) Laajempi osaaminen ja nakokulmien kirjo

Erilaiset taustat, kokemukset ja ajattelutavat mahdollistavat asioiden tarkastelun useammalta
kantilta, mika estaa ryhmaajattelun muodostumista ja auttaa uudenlaisten ratkaisujen loytami-
sessa. Talloin kyetaan myos nakemaan ja ymmartamaan lilketoiminnan ja markkinoiden muutok-
sia paremmin seka reagoimaan niihin tehokkaammin. Samalla hallituksen osaaminen kasvaa.

2) Parempi paatoksenteko ja riskienhallinta

Erilaisten osaamisalueiden ja kokemusten tuoma monipuolisuus mahdollistaa paatosten syval-
lisemman analysoinnin ja riskien arvioinnin, jolloin tunnistetaan paremmin liiketoiminnan haas-
teita ja mahdollisia uhkia, jotka liilan homogeeninen hallitus saattaisi jattaa huomaamatta. Moni-
muotoisuus edistaa myos kriittista ajattelua, sopivaa haastamista ja muutoskyvykkyytta.

3) Tuki innovatiivisuudelle ja luovuudelle

Monimuotoinen hallitus voi hyodyntaa jasentensa erilaisia nakokulmia, kokemuksia ja asiantun-
temusta luodakseen uusia ratkaisuja ja liiketoimintamahdollisuuksia seka kehittaakseen innova-
tiivisia strategioita. Parhaimmillaan hallituksen monimuotoisuus tarjoaa kilpailuetua, joka edis-

taa lilkketoiminnan menestysta ja kasvua seka kykya sopeutua nopeisiin muutoksiin.

4 Asiakkaiden, sidosryhmien ja markkinoiden parempi
ymmarrys

Monimuotoisuus tukee erilaisten asiakasodotusten ja tarpeiden tunnistamista ja auttaa kehitta-
maan organisaation asiakaslahtoisyytta. Sama koskee suhteita yhteistyokumppaneihin, sijoit-
tajiin ja yhteisoihin. Paremmalla asiakasymmarryksella nahdaan myos suora vaikutus yrityksen
lilketoiminnan kasvuun.

5) Positiiviset vaikutukset yrityksen kilpailukykyyn ja
imagoon

Monimuotoisuuteen toiminnassaan laajasti panostavat organisaatiot nahdaan usein vastuullisina
ja edistyksellisina, mika voi houkutella uusia osaajia seka parantaa suhteita asiakkaisiin ja muihin
sidosryhmiin.
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VINKKI

Panosta ajattelun
laatuun

Substanssiosaamista voidaan hankkia hallitukseen yrityksen eri vaiheiden seka tarpeiden mu-
kaan. Hallituksen jasenten rotaatiossa tama on monessa yrityksessa jo otettu hyvin huomioon.

Pelkka substanssiosaaminen ei kuitenkaan riita. Meilta - hallitukselta, OHJ-ketjulta ja koko yrityk-
selta - kysytaan myos kykya hyodyntaa hallituksiin kerattya osaamista entista laajemmin. Halli-
tuksen roolin voidaan osaamisnakokulmasta ajatella olevan myos luoda uskottavuutta ja edistaa
yhteistyota.

Osaaminen punnitaan ongelmanratkaisun aarella: loytyyko hallituksesta kyvykkyytta ongelmien
laajaan ja syvalliseen pohtimiseen? Enta millainen vuoropuhelu organisaatioiden ja hallitusten
valille osataan rakentaa?

Ratkaiseviksi tekijoiksi osaamisen rinnalle nousevat kognitiiviset kyvykkyydet, hallituksen dyna-
miikka, hallituksen puheenjohtajan rooli seka yksiloiden taidot. Substanssiperustainen osaaminen
ei siis yksistaan riita ratkomaan visaisia ongelmia, vaan myos vuorovaikutus-, ongelmanratkaisu-
seka keskustelutaidot korostuvat. Toimiva tiimityo ja keskinainen luottamus mahdollistavat sen,
etta kaikkien ajatukset nousevat esiin.

Taustaan tai ryhmaan perustuva hallitusjasenyys ei itsessaan ole tae monimuotoisuuden toteu-
tumiselle tai monimuotoiselle keskustelulle. Myos kyselytutkimukseemme vastanneet kuvasivat
monimuotoisuutta laajemmin. Monimuotoisuus on enemmankin ajattelun diversiteetin takaa-
mista ja monitaitoisuutta.

Samankaltaisista lahtokohdista tulevat hallitustyon tekijat sortuvat helposti helppoon ja yhtenai-
seen ajatteluun ihan luontaisista syista: helppo ja vaivaton ajattelu tuntuu dynaamiselta.

Hallitusten riskina onkin ajautua tyytymisen tilaan: tyytya riittavan hyviin ratkaisuihin sen sijaan,
etta haettaisiin tietoisesti monimutkaisuutta vaativaa ratkaisua. Tyytyminen kun on sekin yksi
vuorovaikutuksen luonnollisista toiminnoista.

Enta jos raivaisimme tilaa ajattelulle, hakisimme hitaampaa ja konfliktoivampaa ajattelua tietoisesti,
ja tekisimme tilaa kuuntelulle entista enemman?

Tassa ajassa hallituksen tehtavana olisi kayda riittavaa keskustelua, tunnistaa kayttaytymiseemme

kuuluvat riskit ja ottaa aikaa aidosti aikaa syvemmalle pollyyttamiselle.

HANNA LIIMATAINEN | Talentree Oy
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Vaativa puheenjohtaja tuo lisaarvoa
hallitustyohon. Han huolehtii, etta

muille el synny mahdollisuutta olla
passiivinen tal sanoa mielipiteita ilman
kunnollisia perusteluja. Nakemysten
esittaminen ja asioiden pohtiminen
aaneen ja vaihtoehtojen hakeminen ¢
kuuluu hallitustyohon, samoin kuin ==,
luova ongelmanratkaisu.

TERESA LAIMIO
Katri Antell Oy, Subway/Nordic Bites Group Oy hallitustydssa 2024
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OHIJ-ketju ja
hallitustyon
kehittaminen

Menestyvissa yrityksissa myos omistajien, hallituksen ja johdon muodostama
OHJ-ketju toimii paremmin.

Yrityksissa, jotka onnistuvat kasvussaan ja uskovat kykyynsa menestya tulevaisuu-
dessa, omistajan tahtotila on viestitty seka hallituksen etta organisaation suun-
taan, roolit ovat selkeammat ja vastuut kirkkaat. Nailla yrityksilla on muita useam-
min kirjallinen omistajastrategia, ja ne tekevat todennakoisemmin itsearviointia.

Itsearviointi on tarkea osa hallitustyota ja sen vuosikelloa. Sita vasten on yllattavaa,
etta tulosten mukaan vain reilu puolet hallituksista arvioi toimintaansa itsearvioinnin
kautta. Moni myos naki hallitustyon arvioinnissa parannettavan varaa mm. sen sys-
tematiikassa, osaamistarpeiden kartoittamisessa ja toimenpiteiden seurannassa.

Jos itsearviointia tehdaan, tyypillisin toteutusvali sille on vuosittain.

Yrityksissa, jotka onnistuvat kasvussaan ja uskovat
kykyynsa menestya tulevaisuudessa, omistajan
tahtotila on viestitty seka hallituksen

etta organisaation suuntaan, roolit ovat
selkeammat ja vastuut kirkkaat.
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Omistaja-hallitus-johto-ketjun onnistuminen

Omistajan tahtotilan
viestintd hallitukselle :
OHJ-ketjun toimivuus
OHIJ-ketjun roolien selkeys
Omistajien tahtotilan
viestinta organisaatiolle

B Toteutuminen/onnistuminen/tyytyvaisyys 1-5 asteikon arviot 4-5

Tekeeko hallitus itsearviointia?

iyl




Erotus

Hallitustyo

ltsearviointi (kyll3) 42 % . 19 % 61 %

Ajankaytto (tulevaisuus) 33% . 12 % 45 %

Kirjallinen omistaja-strategia (kylla) 42 % . 19 % 61%

Yhteistyo
llmapiiri 54 % 92 %

Vuorovaikutus 55 % 34 % 89 %

Tiimitys 47 % 37 % 84 %

Omistaja-hallitus-johto-ketju

Omistajan tahtotilan viestinta

Y 24 9% 0
hallitukselle 61 % o 85 %

OHJ-ketjun toimivuus 43 % 76 %

OHJ-ketjun roolien selkeys

Omistajien tahtotilan viestinta
organisaatiolle

Prosenttiluvut kuvaavat vasemman sarakkeen vaittamaan annettuja arvioita: hyvin (4-5)
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Kehita hallituksen
itsearviointia

@ Ota kayttoon jarjestelmallinen ja strukturoidumpi arviointitapa

Jarjestelmallinen lahestymistapa, kuten vuosittaiset kyselyt tai standardoidut itsearviointilomakkeet tuo
arvioinnin osaksi saannollista hallitustyoskentelya. Ulkopuolisen toimijan mukanaolo lisaa objektiivisuutta
ja ehkaisee sisapiirisidonnaisuutta. Kasitelkaa palautetta avoimesti ja muistakaa myos tehda johtopaatoksia
ja toimenpidesuunnitelma.

@ Kartoita osaamistarpeet ja tiimityén taso

Itsearviointeihin on hyva sisallyttaa osaamistarpeiden ja paatoksentekokyvyn arviointi. Osaamisen taysimaa-
raiseen hyodyntamiseen ja hyvaan paatoksentekoon vaikuttavat vahvasti tiimidynamiikka seka vuorovaiku-
tuksen laatu. MyGs naita on syyta arvioida saannollisesti.

@ Tunnista kehityskohteet ja varmista toimenpiteiden seuranta

Kehityskohteiden tunnistaminen kyselyista ja keskusteluista on yleista, mutta niiden kaytantoon vieminen
vaatisi usein lisahuomiota. Tekemalla selkean toimenpidesuunnitelman ja seuraamalla sen toteutumista
voitte varmistaa, etta arvioinnista saatu hyoty realisoituu.

Lue lisaa oman hallituksenne
itsearvioinnista taman raportin
sivulla 28 ja osoitteessa
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Keskeisinta hallitustyossa:
kristallinkirkas kasitys,
koko hallituksen kesken

Jjaettu ja ymmmarretty
omistajan tahtotila ja
omistajastrategia.

ARTTI AURASMAA
Advania Group, Bookers, Ropo hallitustyossa 2024
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VINKKI

Huolehdi naista
omistaja-hallitus-
johto-ketjussa

1) Roolien ja vastuiden selkeys

Etenkin tilanteissa, joissa omistajat ovat mukana hallituksessa ja/tai operatiivisessa johdossa,
roolit menevat usein sekaisin. Omistajastrategiatyo, hallitustyo ja yrityksen johtaminen onkin syyta
eriyttaa selvasti toisistaan. Riippumattomat hallitusten jasenet tuovat ulkopuolista nakokulmaa
ja otetta OHJ-ketjun tueksi.

2) Omistajastrategian ja tahtotilan kirkkaus

Yhteinen visio ja tavoitteet ovat [ahtokohta sujuvalle paatoksenteolle ja yhtion johtamiselle.
Omistajastrategian ja tahtotilan dokumentoinnissa riittavan konkreettisesti seka naiden viestin-
nassa ja toteutumisen seurannassa on selvasti kehitettavaa lukuisissa organisaatioissa.

3) Viestinta ja vuorovaikutus lapi OHJ-ketjun

Panosta saannolliseen tiedonkulkuun koko OHJ-ketjussa. Puutteellinen tiedonkulku omistajilta
hallitukselle ja johdolle seka painvastoin vaikeuttaa operatiivista tehokkuutta ja strategian jal-
kauttamista. Nopeaa viestintaan tarvitaan erityisesti kriisiaikoina.

4) Sitouta ja osallista omistajat

Toisinaan omistajat ovat liian passiivisia tai lilan operatiivisia. Omistajien tulee olla mukana stra-
tegisessa ohjauksessa, mutta jattaa operatiiviset linjaukset ja johtaminen johdon (ja hallituksen)
vastuulle.

5) Rakenna luottamusta ja avoimuutta

Luottamus omistajien, hallituksen ja johdon valilla on kriittinen tekija sujuvalle yhteistyolle. Mah-
dolliset jannitteet ja tiedonkulun puutteet heikentavat koko ketjun toimintaa ja luottamusta.
Luottamusta lisaavat avoimempi viestinta ja selkeat rajat eri roolien valilla.

6) Muista ulkopuolinen osaaminen

Riippumattomat asiantuntijat voivat tukea hallitustyota ja tuoda objektiivista nakokulmaa paa-
toksentekoon. Ulkopuolinen osaaminen on erityisen arvokasta omistajavetoisissa yrityksissa,
joissa omistajat ovat itse hallituksessa ja/tai operatiivisessa johdossa.
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Hallitusosaamisen
kehittaminen yhdessa
HHJ:n kanssa

Hyvaksytty hallituksen jasen (HHJ) on Tampereen kauppakamarin ja Hallituspart-
nerit ry:n yhdessa kehittama valtakunnallinen hallitustyoskentelya edistava ja ke-
hittava koulutuskokonaisuus, jossa ovat mukana kaikki Suomen kauppakamarit. Se
soveltuu niin nykyisille hallituksen jasenille kuin vasta hallitustyosta kiinnostuneille.

Verkosto tarjoaa koulutuksia, joista tunnetuimpia ovat HHJ-kurssi ja HHJ-tutkinto.
Lisaksi konseptiin kuuluu hallituksen puheenjohtajan tyohon seka hallituksen johta-
miseen ja ryhmadynamiikkaan pureutuva puheenjohtajakurssi, HHJ PJ. HHJ-koulu-
tuskokonaisuuden uutuus on HHJ Pro -ohjelma, jonka avulla omistajat, hallitustyota
tekevat ja toimitusjohtajat voivat kehittaa osaamistaan entisestaan.

HHJ-verkosto tarjoaa mahdollisuuden verkostoitua muiden hallitusten jasenten
kanssa ja osallistua erilaisiin tapahtumiin, jotka tukevat jatkuvaa oppimista ja kehit-
tymista. HHJ julkaisee uutiskirjeita ja HHJ BoardCast -podcastia, jossa kokeneet hal-
litustekijat jakavat kokemuksiaan hallitustyosta.

HH] LOYDAT HHJ:N OSOITTEESTA
i WWW.HHJ.FI

SAAITRAREN MR
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Tulosten lapikaynnin yhteydessa valmennamme
teita kohti yha parempaa hallitustyota (0,5 h + 1,5 h).

Arviol oman
hallituksenne
toimintaa

Selvita hallitustyonne arvo yrityksenne kasvussa ja menestyksessa
ja luo selkeat suuntaviivat hallitustyonne kehittamiselle!

Kehittamamme arviointityokalun avulla keraat hallituksenne jasenten nake-
mykset keskeisilta hallitustyon arvoa tuottavilta osa-alueilta ja paaset peilaa-
maan niita laajaan viiteryhmaan suomalaisesta hallitusdatasta.

Saat arvokasta tietoa ja nakemysta yrityksesi johtamiseen:

(=) Milla osa-alueilla hallitustyomme tuo arvoa ja merkitysta yrityksemme/
organisaatiomme menestykselle?

(=) Mihin meidéan tulisi keskittya ja missa kehittyd, jotta varmistamme hallituk-
sena tulevaisuuden menestysta?

(=) Miten parjaamme hallituksena suhteessa muihin suomalaisiin hallituksiin
ja mita tavoitteita se meille asettaa?

LUE LISAA:
WWW.TALENTREE.FI
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Haluatko verrata hallituksesi
toimintaa tutkimustuloksiin
tal kehittaa hallitustyotanne
muutoin?

Ota yhteytta Paavoon!

Paavo Vare
Myynti ja asiakkuudet

+358 50 367 1268
paavo.vare@talentree.fi
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