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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten aktiivisesti osallistuva hallitus osallistuu
pienen yhtion toimintaan. Tutkimuksessa kysyttiin: millaisia ominaisuuksia aktiivisesti
osallistuvalla hallituksella on, minkalaisia tehtavia se painottaa, minkalaisia kokouskéaytantoja
ja prosesseja se hyodyntdd ja minkélaista vuorovaikutusta sen toiminta pitdd siséllaan.
Tutkimustulosten kautta on mahdollista ymmartaa aktiivisesti osallistuvan hallituksen
koostumusta, tehtavépainotuksia sek& kokouskaytantdja ja prosesseja.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuksena. Tutkimuksen aineisto hankittiin
haastattelemalla henkilditd, joilla on pitkd kokemus aktiivisesti osallistuvan hallituksen
toiminnasta ja jotka voivat tarjota monipuolisen ndkemyksen aktiivisesti osallistuvan
hallituksen  osallistumisesta pienen yhtion toimintaan. Tutkimusaineisto  Kkeréttiin
puolistrukturoituna teemahaastatteluna kevaalla 2021.

Tutkimuksen tulosten perusteella pieni yhtio voi hyotya aktiivisesti osallistuvasta hallituksesta,
jos kokouskaytannot ja prosessit ovat kunnossa ja hallitusjasenet on valittu yhtidlle tarpeellisten
ja yhtion tilanteeseen sopivien kyvykkyyksien mukaan. Aktiivinen hallitus varmistaa yhtion
raportoinnin tasmallisyyden ja kohdistaa ajankayttonsa tulevaisuuden
litketoimintamahdollisuuksien ja -haasteiden arvioimiseen, jotta hallituksella on Kkriittista
tietoa, jonka avulla se voi tukea yhtion toimivaa johtoa. Hallituksen puheenjohtajan rooli on
aktiivisessa hallitustydskentelyssa olennainen tekija. Hallituksen puheenjohtajan tehtdva on
johtaa hallitustyoskentelyd, varmistaa tyoskentelykdytantdjen ja prosessien toimivuus seka
luoda vuorovaikutteinen ja turvallinen tydympaéristd, jossa hallitus tydskentelee tiimina.
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The aim of this study was to find out how an active board participates in a small company. The
study asked: what kind of characteristics the board has, what tasks it emphasizes, what kind of
board structures and processes it utilizes and what kind of interaction it has. The research results
give insights into the composition, task emphases and structures and processes of an active
board.

The study was conducted as a qualitative interview study. Five individuals who had a long
experience in active board and who were able to provide a diverse view on active board
participation in small company proceedings, were interviewed. The data was gathered as a
semi-structured thematic interview during the spring of 2021.

Based on the results of the study, a small company can benefit from an active board if the board
structures and processes are in place and the board members have been selected according to
the capabilities necessary for the company and appropriate to the company's situation. An active
board ensures the accuracy of the company's reporting and focuses its time on assessing future
opportunities and challenges so that the board has the critical information it needs to support
the company's executive management. The role of the chairman of the board is an essential
factor in active board work. The role of the chairman of the board is to lead the work of the
board, ensure the functioning of working practices and processes, and create an interactive and
safe work environment in which the board works as a team.
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd teorian ja empirian pohjalta, kvalitatiivista
tutkimusotetta kayttaen, miten hallitus osallistuu aktiivisesti pienen yhtion toimintaan.
Tutkielmaa varten on haastateltu henkildité, joilla on kokemusta aktiivisesti osallistuvasta
hallituksesta ja jotka talla hetkella toimivat hallituksen puheenjohtajana tai toimitusjohtajana
yhtiossé, jonka hallitus osallistuu aktiivisesti yhtion toimintaan. Téssa tutkielmassa aktiivisella
osallistumisella tarkoitetaan hallituksen lakis&ateisten tehtévien lisdksi syvallisempad
osallistumista pienen yhtion toimintaan, kuten strategian ja toimintatapojen kehittamista,

hallituksesta kasin.

Yrityksen hallitus voi olla parhaimmillaan suuri voimavara yhtion toiminnalle (Barroso-Castro
ym. 2017, 87). Hallituksen toiminnan tehokkuuteen néyttdisi vaikuttavan se, nahdaénko
hallituksen rooli yhtiossa passiivisena vai aktiivisena toimijana. Aktiivisesti osallistuvan
hallituksen olisi hyvda ymmartdd yhtion omistajien asettamat tavoitteet, tyostdd niitd
johtoryhmén kanssa yhteistyossa ja luoda tavoitteisiin sopivat strategiat. (Judge 1992, 781-
782). Eri teoriat esittavat erilaisen nédkokulman hallituksen rooleista. Téssd tutkimuksessa
nojaudutaan kolmeen teoriaan: agenttiteoriaan, koska se on ollut maaradvassd asemassa
yhtididen hallintotapaan liittyvassa tutkimuksessa (Huse 2007, 45), stewardship-teoriaan, silla
se tarjoaa agenttiteoriasta poikkeavan nakemyksen agenteista (Davis & Donaldson 1991, 51) ja
resurssiriippuvaisuusteoriaan pienyritysten resursseihin liittyvien ominaispiirteiden vuoksi
(Huse 2007, 109). Agenttiteorian mukaan hallituksen rooli on hallita ja valvoa yhtién johtoa,
stewardship-teorian mukaan hallituksen rooli on valtuuttaa johtajat johtamaan yhti6ta ja
resurssiriippuvaisuusteorian mukaan hallituksen tehtdvd on varmistaa tarvittavat resurssit,
joiden avulla yhtié menestyy. (Donaldson & Muth 1998, 6) Hallituksen tehtévét taas voidaan
luokitella strategia-, valvonta- ja palvelutehtdviin (Huse 2007, 238). Tehtavien tehokkaan
suorittamisen kannalta hallituksella tulisi olla toimivat kokouskaytannot (Pearce & Zahra 1989,
320-321) ja prosessit (Pearce & Zahra 1989, 324).

Tutkielmassa tutkitaan, miten aktiivinen hallitus osallistuu pienen yhtion toimintaan, millaisia
ominaisuuksia hallituksella on, millaisia tehtdvid aktiivisesti osallistuva hallitus painottaa,
millaisia kokousk&ytantdja ja prosesseja hallitus hyodyntdd ja millaista vuorovaikutusta

aktiivisesti osallistuvan hallituksen toiminta pitaa sisalldén. Tutkielman tulosten tavoitteena on



ymmartad, miten aktiivisesti osallistuvalla hallituksella voidaan vaikuttaa pienen yhtion

toimintaan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Kirjallisuudessa ollaan yksimielisi& siité, etta hallitus jasenineen voi antaa erittain arvokkaan
panoksen yhtidlle (Barroso-Castro ym. 2017, 87). Aikaisemman tutkimuksen mukaan n&dhdaan,
ettd hallitukset, jotka osallistuvat strategiseen paatoksentekoon, ymmartavat syvallisemmin
yrityksen strategiaa, kuin hallitukset, joiden osallistumien strategiaan on pintapuolista.
Strategiseen paatoksentekoon aktiivisesti osallistuvat hallitukset tekevat johtoryhmén kanssa
yhteisty6té strategisen suunnan kehittdmiseksi, seuraavat strategisten investointien kehittymista
ja luottavat johdon antamiin arviointeihin. Pintapuolisesti ja passiivisesti strategiaan
osallistuvat hallitukset toimivat paremminkin kumileimasimena johdon esittdmille strategisille
ehdotuksille, hyvaksyen kaikki arviot, jotka heille johdon puolelta esitetdén. (Judge 1992, 781-
782)

Néayttdisi silta, etta hallituksen rooli ja osallistumisen aste ndhdaan jakautuvan kahteen eri
koulukuntaan, aktiiviseen ja passiiviseen. Aktiivinen koulukunta nékee, ettd hallituksen
osallistuminen strategiaan vaikuttaa positiivisesti yrityksen taloudelliseen suoriutumiseen ja
auttaa yrityksen johtoryhmaa valttamaan mahdollisia virheitd (Judge 1992, 786). Passiivisessa
koulukunnassa ajatellaan, etté hallitus on passiivinen (Herman 1981, 48) ja yhtion toimiva johto
on oikea tyokalu johtamaan yhtiota (Pfeffer 1972, 219). Hallituksen osallistumisen tasoa voivat
alentaa myos yrityksen institutionaalistuneet toimintatavat, jossa on totuttu toimimaan tietyll&
tavalla, kuten niin, ettd johtoryhma ja toimitusjohtaja valmistelevat strategian ja hallitus
hyvéksyy tai hylkda sen (Judge 1992, 784-785). Sujuva yhteisty0 hallituksen ja toimivan

johdon valill4 vaikuttaa positiivisesti strategiaprosessiin (Barosso-Castro ym. 2009, 755).

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd, miten hallitus osallistuu aktiivisesti pienen yhtion

toimintaan hallitustehtdvien, vuorovaikutuksen ja hallituksen tydskentelytapojen seké



prosessien kautta. Lisaksi pyritddn selvittdmaan, millaisia ominaisuuksia aktiivisesti
osallistuvalla hallituksella on. Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdytédan tutkimuksen
keskeisiin osa-alueisiin, kuten pienen yhtion ominaispiirteisiin, hallituksen tehtéviin,
hallituskayténtoihin ja prosesseihin ja hallituksen vuorovaikutukseen. Empiirisessé osuudessa
analysoidaan kvalitatiivisella tutkimusotteella hallituksen osallistumistumista pienen yhtion

toimintaan. Liséksi empiirista tietoa peilataan teoriasta nousseisiin keskeisiin havaintoihin.

Tutkimuksen tarkoituksesta on johdettu tutkimusongelma ja sita tdsmentévat alaongelmat.

Tutkimusongelma:

Miten aktiivisesti osallistuva hallitus osallistuu pienen yhtién toimintaan?

Alaongelmat:

e Millaisia ominaisuuksia hallituksella on?
¢ Millaisia tehtavia hallitus painottaa?
o Millaisia hallituskaytantdja ja prosesseja hallitus hyodyntaa?

¢ Millaista vuorovaikutusta hallituksen toiminta pitaa sisallaan?

1.3 Tutkimuksen teoreettinen tausta, viitekehys ja rakenne

Tutkimuksen keskidssa ovat pienen yhtion toimintaan aktiivisesti osallistuvan hallituksen
tehtdvat, kokouskaytannot, prosessit ja vuorovaikutus hallituksen kokouksissa seké hallituksen
ja toimivan johdon vdlilla. Aihetta l4hestytddan pienen yhtion ominaispiirteiden ja
osallistumiseen vaikuttavien tekijoiden kautta. Hallitustehtdvid tarkastellaan strategia-,

valvonta- ja palvelutehtévien kautta.

Tutkimuksen teoreettisen taustan muodostavat hallituksen tehtdvia ja toimintaa sekd pienen
yhtion ominaispiirteita kuvaava kirjallisuus. Luvussa kaksi ké&sitelladn hallituksen roolia

agentti-, stewardship- ja resurssiriippuvaisuusteorioiden ndkemysten pohjalta. Luvussa kolme
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kasitellaan hallituksen toimintaan vaikuttavia tekijoitd, joita tarkastellaan hallituksen
tutkimiseen ja analysoimiseen kehitetyn viitekehyksen kautta. Luvussa késitellaén hallituksen
tehtdvia strategia-, valvonta- ja palvelutehtdvien ndkodkulmista, hallituskaytantoja, kuten
hallituksen kokouksia ja hallituksen johtajuutta, erilaisia hallitustytskentelyn prosesseja, kuten
Kriittistd arviointia, kokousdynamiikkaa ja keskustelukulttuuria. Luvussa nelja kasitelldan
pienyrityksen ominaispiirteitd resurssien, omistusrakenteen, hallitusjasenten, yrityksen
elinkaaren ja hallituksen ja johtoryhman yhteistoiminnan ominaispiirteiden pohjalta. Luvussa
viisi késitella&n tutkimuksen metodologia. Empiriaosassa vastataan tutkimuksen tavoitteisiin
kasittelemall& tuloksia ja niiden merkitystd suhteessa asetettuun tutkimusongelmaan. Luvussa
kuusi késitelld&n aineiston analyysi ja tutkimustulokset. Luvussa seitseman esitellddn

tutkimuksen yhteenveto, johtopaatdkset ja ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimus on rajattu koskemaan aktiivisesti osallistuvia pienten yhtididen hallituksia. Vaikka
tutkimuksen kannalta on tarkedd ymmartaa johtoryhman ja hallituksen rajapintaa, ei tassa

tutkimuksessa késitell& johtoryhmén toimintaa. Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat:

e Hallitus - Osakeyhtidlain (L 21.7.2006/624) mukaan, hallituksen tehtdvd on huolehtia
yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestamisestd seké siita, etta yhtion

Kirjanpidon ja varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jérjestetty.

o Hallituksen kokoonpano - Hallituksen kokoonpanolla viitataan hallituksen kokoon eli
jasenmaaradn seka ulkoisten ja siséisten jasenten lukumaéran suhteeseen (Pearce & Zahra
1989, 305).

o Hallituksen ominaisuudet - Ominaisuuksiin vaikuttavia tekijoitd ovat hallitusjdsenten
taustat ja persoonallisuus (Pearce & Zahra 1989, 305), heid&n yhtiokohtainen tietdmys,
yleinen ja  toimintaldhtdinen  liiketoimintatietdmys,  operatiivinen  tietdmys,
hallitusprosessiosaaminen, suhdetoimintaosaaminen, persoonaan liittyvd osaaminen,

neuvotteluosaaminen ja omistajuus. (Huse 2007, 74-76) Hallituksen monimuotoisuus
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mahdollistaa strategisten vaihtoehtojen tunnistamisen (Minichilli & Hansen 2007, 18-20)
ja erilaisen resurssien ja tietojen hyodyntdmisen, josta yhtid voi hyotyd muuttuvissa

tilanteissa (Barroso-Castro ym. 2009, 755).

e Hallituksen puheenjohtaja — Puheenjohtaja johtaa hallituksen toimintaa koordinoimalla
hallitustyoskentelyd, varmistamalla hallituksen yhtendisen toiminnan ja sujuvan
kommunikoinnin sidosryhmien vélilla. Puheenjohtajan tehtdvd on muovata yksittéisista
hallitusjasenistd yhdessé tyoskentelevé tiimi. Puheenjohtajan tulisi varmistaa hallituksen
kehittyminen ja luoda olosuhteet, joissa hallitusjasenten kyvykkyyksien ja energian avulla

hallitus tydskentelee yhteisen tarkoituksen, vision ja tavoitteiden eteen. (Huse 2007, 201)

e Toimitusjohtaja - Toimitusjohtajan tehtdva on johtaa tehokkaasti ja eettisesti yrityksen
paivittdista liiketoimintaa. Toimitusjohtajan tehtéviin kuuluvat muun muassa strateginen
suunnittelu, vuosittaiset toimintasuunnitelmat, budjettien valmistelu, patevan johdon
valinta, tehokkaan organisaatiorakenteen luominen, johtamisriskien tunnistaminen ja
talouden raportointi. (Huse 2007, 190)

e Pieni yhtio — Pienet yhtiot maaritelladn usein tydntekijoiden maaralla, myynnin volyymilla
tai osakep&doman arvolla (Huse 2007, 109). Euroopan komission mukaan pienyrityksen
madritelma tayttyy, jos yrityksessd on 10-49 tyontekijaa ja vuosiliikevaihto tai taseen
loppusumma on enintddn 10 miljoonaa euroa (Kayttdopas: Pk-yrityksen maaritelma, 11).
Pienet ja keskisuuret yritykset tyollistdvat useissa maissa noin 60-70% tyontekijoista, joten
niilla on merkittdva rooli tyopaikkojen luomisessa ja ne voivat olla tarkeé taloudellisen
toiminnan lahde (OECD, 2021).

2 HALLITUKSEN ROOLIT TEORIOIDEN POHJALTA

2.1 Agenttiteoria

Agenttiteoria (Agency theory) on ollut madrédvassa asemassa julkisessa keskustelussa ja
tutkimuksessa, joka on liittynyt yhtididen hallintotapaan. (Huse 2007, 45) Agenttiteoria pohjaa

ajatukseen ihmisestd, joka omaehtoisena toimijana maksimoi henkilokohtaisen taloudellisen
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hyodyn, pyrkien kerddmadn itselleen etuja ja Vvéalttdmaan rangaistuksia. Tallainen
individualistinen kayttaytyminen aiheuttaa ristiriidan omistajien ja johtajien valille. (Davis &
Donaldson 1991, 51) Agenttiteorian mukaan hallituksen tulisikin valvoa johdon toimintaa
heidan p&amiehensd eli osakkeenomistajien eduksi ja minimoida agenttikustannukset.
Agenttikustannuksiksi lasketaan valvontakustannukset (monitoring costs), sitouttamis-
(bonding costs) ja jadnndskustannukset (residual costs). (Huse 2007, 45-47)

Agenttiteoria auttaa ymmartamaan omistajien ja johtajien ristiriitaista suhdetta suurissa
yrityksissé ja sen tarkoitus on hallitusta hyddyntdamélld maksimoida osakkeenomistajien
varallisuus sek& parantaa yrityksen suorituskykyd ja alentaa agenttikustannuksia.
Agenttiteorian juuret kumpuavat taloustieteistd ja etenkin sijoittajat ovat ottaneet omakseen
agenttiteoreettisen nakokulman, jossa hallituksen tehtdva on valvoa ja arvioida yrityksen
suorituskykyé, toimitusjohtajaa ja strategiaa. Agenttiteoriassa fokus kohdistuu siis siihen, miten
paamies voi varmistaa hyddyn, joka on l&htdisin agentin toiminnasta. (Huse 2007, 45-47)

Agenttiteoriassa paadmies-agenttisuhde voidaan maéaaritella niin, ettd paamies (eli hallitus)
sitouttaa agentin (eli toimitusjohtajan) suorittamaan jonkin palveluksen pd&dmiehen puolesta.
Palvelukseen liittyy péaatoksentekovallan siirtdminen agentille. Tilanteessa, jossa molemmat
osapuolet pyrkivat maksimoimaan oman hyotynsd, voidaan olettaa, ettd agentti ei aina toimi
paamiehen edun mukaisesti. Varmistaakseen hyotynsa, padamiehen tulee luoda agentille
kannustimia, kuten palkkioita, ja harjoittaa valvontaa. Kannustimista ja valvonnasta muodostuu
paamiehelle agenttikustannuksia. (Jensen & Meckling 1976, 308) Johdon palkkioiden ja
etuuksien nahdaan siis olevan yhteydessa osakkeenomistajien tuottoon, jonka vuoksi osa
palkkioista sidotaankin pitkdnaikavélin arvon maksimointiin, estamaan yrityksen arvolle

vahingollisen lyhytaikaisen voiton tavoittelua (Davis & Donaldson 1991, 50).

Agenttiteoria on saanut kritiikkia siitd, etti se pohjaa ajatukselle omia etujaan tavoittelevasta
ihmisestd, joka on kyvyton toteuttamaan luotettavasti hanelle asetetut odotukset (Gabrielsson
2017, 50). Kritisoijat ovat nostaneet rajoittuneen rationaalisuuden merkityksen agenttien
toiminnassa. Rajoittuneella rationaalisuudella tarkoitetaan sitd, ettd johtajien aikaisemmat
kokemukset rajoittavat heidédn kykya prosessoida tietoa ja ratkaista monimutkaisia ongelmia
(Gabrielsson 2017, 46). Jos todetaan, ettd kaikkia taloudellisia toimijoita rajoittaa rajoittunut

rationaalisuus, viittaa se siihen, ettd paamiesten toiveiden ja agenttien toimien valinen ero ei
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valttamatta johdu pelkastdan siitd, ettd agentti tavoittelisi vain etuaan. Toiveiden ja toimien ero
voisi liittya siis agenttien rajalliseen tietoon pdédmiehen toiveista ja kognitiivisiin rajoituksiin ja

rajallisuuteen tehda paatoksia. (Gabrielsson 2017, 50)

2.2 Stewardship-teoria

Stewardship-teoria tarjoaa agenttiteoriasta poikkeavan, vaihtoehtoisen ndkemyksen agenteista.
Teorian mukaan johtajat ovat yritykselle uskollisia ja pohjimmiltaan hyvia yrityksen
omaisuuden hoitajia (Davis & Donaldson 1991, 51). Heilla on useita ei-taloudellisia motiiveja,
kuten tunnustuksen ja saavutusten tarve, luontainen tarve suoriutua hyvin tehtdvistdan ja
auktoriteetin ja tyoetiikan kunnioitus (Donaldson & Muth 1998, 6). Yksi merkittdva motiivi on
johtajien, ja varsinkin pitkdaikaisten johtajien, uskollisuus ja sitoutuminen, jotka kumpuavat
mahdollisuuksista osallistua yrityksen kehittamiseen ja muokkaamiseen. Osallistumisen kautta
johtajat kokevat samaistumista ja identiteetin sulautumista yritykseen ja sen arvostukseen
(Davis & Donaldson 1991, 51).

Stewardship-teorian mukaan osapuolien (eli hallituksen ja toimitusjohtajan) tavoitteet eivét siis
eroa toisistaan, joten osakkeenomistajien edut tulevat lahtokohtaisesti hyvin edustetuiksi
(Donaldson & Muth 1998, 6; Davis & Donaldson 1991, 49). Koska johtajilla ei ajatella olevan
sisdisia motivaatio-ongelmia, heidan tehtavéssa onnistumiseensa vaikuttavat lahinnd yrityksen

luomat rakenteet ja mahdollisuudet suoriutua johtotehtdvasta (Davis & Donaldson 1991, 51).

2.3 Resurssiriippuvaisuusteoria

Pfeffer ja Salancik esittelivat vuonna 1978 resurssiriippuvaisuusteorian (Resource depence
theory), jonka mukaan yhtididen hallitukset ovat mekanismeja ulkoisten riippuvuuksien
hallitsemiseksi. (Canella ym. 2000, 236) Teorian mukaan organisaatiot pyrkivéat hallitsemaan
ymparistdaan hankkiakseen tarvittavia resursseja (Donaldson & Muth 1998, 6), hyddyntamalla
legitimiteettiddn ja verkostoitumalla yrityksen ulkopuolisessa ymparistossa (Huse 2007, 61).
Teorian pohjalta yhti6 tulisi ndhda avoimena systeeming, joka on riippuvainen ulkopuolisista

organisaatioista ja toimintaympariston olosuhteista. Teoriassa hallituksella ndhddan olevan
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rajojen venyttajan rooli. Hallituksen tehtdvéana on laajentaa toimintansa kattamaan yhtion koko
toimintaymparistd ja palvella yhtiota resurssien taydentdmis- ja laillistamismekanismina
resurssien saamiseksi. (Huse 2007, 62) Yksi resurssiriippuvaisuusteorian perusoletuksista on
se, ettd ympadristd vaikuttaa suoraan yrityksen kohtaamien riippuvuuksien tasoihin ja
tyyppeihin, ja siksi yrityksella on tarve verkostoitua ympéristoonsa. Tasta johtuen hallitukseen

tarvitaan my6s ulkopuolisia hallitusjasenia (Canella ym. 2000, 238).

Hallituksen tulisi pyrkia yhdistamaan yhtié myos epavarmuutta ja ulkoisia riippuvuussuhteita
aiheuttaviin tahoihin, koska tehokas suoriutuminen epévarmuuksista varmistaa selviytymisen
ja antaa yritykselle valtaa. Epdvarmuus on haitallista, koska se vaikeuttaa yrityksen resurssien
hankintaa, hankaloittaa strategisia valintoja ja yrityksen péivittdista toimintaa. (Canella ym.
2000, 238)

3 HALLITUKSEN TOIMINTAAN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Hallitustutkimus on keskittynyt suurien yhtididen hallitusten tutkimukseen, eikd pienten
yhtididen hallituksia ole tutkittu paljoakaan. Esimerkiksi tarkasteltaessa aikavalilla 1952-1995
tehtyja tutkimuksia, Huse (2000, 274) 16ysi 91 hallitusty6té késittelevaa tutkimusta, joista vain
yhdeksén koski pienid tai IPO -yhti6ita (Initial Public Offering).

Tehokkaan hallituksen koostamiseksi olisi hyva tarkastella yksityiskohtaisesti hallituksen,
toimitusjohtajan ja toimivan johdon ominaisuuksia, hallituksen kokoonpanoa ja néiden
suhteiden dynamiikkaa. (Barroso-Castro ym. 2009, 756) Hallituksen toiminta on
monimutkaista ja hallituksen toimivuuteen liittyy muitakin tekijoitd, kuin hallituksen ja
toimivan johdon ominaisuudet ja hallituksen kokoonpano. Hallitustutkimuksessa olisikin hyva
tutkia ja analysoida hallituksen toimintaa monipuolisemmin. Morten Huse (2000) on esitellyt
viitekehyksen hallitusten tutkimiseen ja analysoimiseen. Viitekehyksen péakésitteet ovat
kontingenssimuuttujat, sisdiset sidosryhmét, ulkoiset sidosryhmat, yrityksen suorituskyky,
hallituksen tehtdvien suorittaminen, hallituksen tydskentelyrakenteet, prosessit hallituksen
kokouksessa tai hallituksen kokouksen ulkopuolella ja hallituksen jasenet. Viitekehyksen
paakasitteet esitelladn kuvassa 1. (Huse 2000, 276-277)
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Kuva 1. Viitekehys hallitusten tutkimiseen ja analysoimiseen (Huse 2000, 277).

Kontingenssimuuttujat voivat olla sisdisi tai ulkoisia. Ulkoisia kontingenssimuuttujia ovat
esimerkiksi ulkoiset ymparistomuuttujat, toimialamuuttujat ja lain vaatimukset. Sisdisia
kontingenssimuuttujia ovat esimerkiksi yrityksen elinkaaren vaihe, toimitusjohtajan tyyli ja
mieltymykset, yrityksen koko ja yrityksen resurssitilanne. Kontingenssimuuttujat vaikuttavat
hallituksen luonteeseen, kuten hallituksen kokoonpanoon, ominaisuuksiin, hallitusk&ytéantoihin
ja prosesseihin. Kokoonpanoon liittyvia tekijoita ovat hallitusjasenten maara ja ulkoisten ja
sisdisten jasenten lukuméaardan suhde. Ominaisuuksiin liittyvid tekijoitd ovat hallitusjasenten
taustat ja persoonallisuus. Hallituskaytantoihin liittyvié tekijoita ovat hallitustyon organisointi,
informaation kulku ja johtajuus. Prosesseihin liittyvid tekijoita ovat toimitusjohtajan ja
hallituksen yhteistyd, hallitusjasenien vélinen yhteisymmarrys, hallituksen itsearviointi ja
hallituskdytantéjen muodollisuus. Liséksi kontingenssimuuttujat vaikuttavat hallituksen

palvelu-, strategia- ja valvontaroolien hoitamiseen ja viimek&adessa yrityksen suorituskykyyn.
(Pearce & Zahra 1989, 305)
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Kontingenssilahestymisen mukaan toimivan johdon tulisi pyrkid johtamaan tilanteeseen
sopivalla johtamistekniikalla ja pyrkia valttaméan sellaista ajattelua, etta olisi vain yksi oikea
tapa johtaa. Sopiva organisaation rakenne ja johtamistyyli ovat riippuvaisia erilaisista
kontingenssitekijoistd. Tallaiset kontingenssitekijat voivat johtua esimerkiksi ympériston
epavarmuudesta tai epdvakaudesta. Kontingenssildhestyminen rohkaisee johtajia katsomaan
organisaationaalista kayttaytymistd kontekstiin sidonnaisena. Kontingenssitekijat ovat
tilanteeseen sidonnaisia muuttujia, jossa eri tilanteessa erilainen johtamistyyli tuo parempia
tuloksia. Muuttujat vaikuttavat siis reittiin, jolla tavoitteeseen pyritadn paadsemaan. (Kinicki &
Kreitner 2001, 14) Silla ei n&yttéisi olevan varsinaista merkitystd, johdetaanko yhtiota
esimerkiksi stewardship-teorian tai agenttiteorian oletusten mukaan (Donaldson & Muth 1998,
26), vaan todennakdista on, ettd kumpikin teoria voi sopia yhta hyvin riippuen organisaatiosta,
ymparistosta ja tilanteesta, jossa organisaatio toimii. Merkittdvad on se, miten siirrytdén
teoriasta toiseen ja mitkd ovat tilanteet, jotka méaérittelevat, miten organisaation olisi
tehokkainta toimia (Davis & Donaldson 1991, 49).

Siséisiin sidosryhmiin kuuluvat esimerkiksi yhtion toimiva johto ja pienien yhtiéiden kohdalla
siséisiin sidosryhmiin voidaan laskea my6s omistajat (Huse 2000, 278). Ulkoisiin sidosryhmiin
kuuluvat kaikki ryhmat tai henkilot, jotka voivat vaikuttaa yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseen tai joihin yrityksen tavoitteiden saavuttaminen vaikuttaa. Ulkoisia sidosryhmia
ovat esimerkiksi ammattiliitot, kilpailijat, tyontekijat, asiakkaat ja osakkeenomistajat.
Asiakkailla, toimittajilla ja tyontekijoilla on taloudellista valtaa yhtiota kohtaan. Valtiolla ja
erityisryhmill& on poliittista valtaa yhtiotd kohtaan. (Freeman & Reed 1983, 90-91)

Yrityksen suorituskykyd voidaan mitata muun muassa taloudellisen ja sosiaalisen
suorituskyvyn perusteella. Taloudellisen suorituskyvyn indikaattorit voidaan jakaa kirjanpito-
tai markkinaehtoisiin indikaattoreihin. Taloudelliseen suorituskykyyn voidaan vaikuttaa
yrityksen sisdiselld ja ulkoisella arvon luonnilla esimerkiksi innovaatioilla, kuten uuden
liiketoiminnan ostamisella tai sisdisen arvoketjun tai yrittdjamaisen henkilokunnan avulla
syntyneiden innovaatioiden  kautta.  Kirjanpitoehtoisiin  indikaattoreihin  kuuluvat
kokonaispddoman, oman padoman ja myynnin tuotot, joiden haasteena voidaan n&hda
mahdollisuus niiden manipulointiin. Markkinaehtoiset indikaattorit heijastavat riskeihin
sopeutettua suorituskykyd, ollen kuitenkin johdon hallinnan ulottumattomissa olevia voimia,

jonka vuoksi hallitukset valitsevat usein kirjanpitoehtoiset indikaattorit, niiden tarjotessa
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toimitusjohtajille selkeammaét tavoitteet. Sosiaaliseen suorituskykyyn voidaan vaikuttaa
kestavélla ja vastuullisella (sustainable) liiketoiminnalla, toimimalla kestavien periaatteiden
mukaisesti, laittaen yhteiskunnalliset ja ymparistolliset arvot osakkeenomistajille tuotetun
arvon edelle. (Huse 2007, 274-285)

3.1 Hallituksen koko ja ominaisuudet

Néayttdisi siltd, ettd hallituksen koko vaikuttaa yhtion suosituskykyyn ja mahdollisuuksiin
vastata haasteisiin. Yhté lailla suurissa ja pienissa hallituksissa ndhdaan olevan toiminnan
kannalta riskejé. Liian suurella hallituksella néhddan olevan negatiivista vaikutusta yrityksen
suorituskykyyn ja liian pienelld hallituksella ndhd&an olevan haasteita vastata hallituksen
moninaisiin tehtaviin. (Huse 2007, 82) Kauppakamarin julkaiseman pk-hallitusbarometrin
mukaan 53 prosenttia Kyselyyn vastanneista kertoi, ettd yrityksen hallituksessa on 3-5
hallitusjasenté. Vain 19 prosenttia vastaajista kertoi, etta hallitusjasenia on kuusi tai enemman.
(Pk-hallitusbarometri 2015)

Vaikuttaa siltd, ettd suuremmilla hallituksilla on enemmaéan yhteyksia yrityksen
toimintaymparistoon, ja néiden yhteyksien avulla voidaan turvata yrityksen resursseja. Mité
enemman yhtio tarvitsee ulkopuolisia yhteyksid, sitd suuremmasta jadsenméarasta voisi olla
hyotya. Hallituksen suurempi jasenméara voi tuoda hallitukseen enemman yhtidlle tarpeellista
osaamista. Haittapuolena on, ettd suuret hallitukset voivat olla pienid hallituksia helpommin
manipuloitavissa erilaisten koalitioiden syntymisen ja toimitusjohtajan vaikuttamisen myota.
Toisaalta suurilla hallituksilla voi olla paremmat mahdollisuudet vastata toimivan johdon
vaikutusyrityksiin. (Huse 2007, 82) Suuressa joukossa keskustelu ja paatoksenteko voi olla
vaikeampaa, joten t&ssa suhteessa suuri jasenmadra voi vaikuttaa negatiivisesti hallituksen
osallistumiseen (Judge, 1992, 785-786). Pienessa hallituksessa voi olla paremmat
mahdollisuudet keskustelulle ja vuorovaikutukselle, ja tdmé& voi vaikuttaa positiivisesti
hallituksen osallistumiseen (Huse 2007, 83). Toisaalta on havaittu, ettd hallituksen jasenmaaran
kasvaessa, myos osallistuminen yrityksen strategisiin muutoksiin kasvaa, koska suuremmat
hallitukset voivat olla monimuotoisempia. Hallituksen monimuotoisuus mahdollistaa erilaisen
resurssien ja tietojen hyédyntdmisen, joista voi olla apua muuttuvassa tilanteessa. (Barroso-
Castro ym. 2009, 755)
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Hallituksen jasenid voidaan tarkastella kysynndn ja tarjonnan nékokulmien Kkautta.
Kysyntanékokulmalla viitataan yrityksen tarpeeseen 10ytaa oikeanlaisen taustan ja tietdmyksen
omaavia hallituksen jasenid. Tavoitteena voi olla monimuotoinen hallitus, jossa on jasenia
sisélta ja ulkoa, jotka ovat motivoituneita suorittamaan hallitustehtdvaa. Hallitusjasenia voidaan
palkita erilaisin keinoin, kuten kokouspalkkioilla, yrityksen suorituskykyyn perustuvilla
palkkioilla tai omistussuhteella. Tarjonta nakdkulmalla viitataan henkildn tarpeeseen toimia
hallitusjasenend. (Huse 2007, 69-86)

Tutkimuksessa ja julkisessa keskustelussa hallitsevana aiheena ovat olleet hallituksen
tavanomaiset ominaisuudet, jotka ovat hallituksen koko, ulkopuoliset hallitusjasenet,
toimitusjohtajan kaksoisrooli ja omistajat hallituksessa. Lisaksi paatoksenteko, konteksti ja
vuorovaikutus ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat hallituksen toimintaan ja valittujen jasenten
henkil6llisyyteen. (Huse 2007, 73-86)

Hallituksen ulkoisten jasenten suhde yrityksen sisépiirissa vaikuttaviin jaseniin on klassinen
kasite, jonka avulla voidaan ymmarta4 ja muotoilla hallituksia ja rekrytoida hallituksen jasenia.
Ulkoiseksi ja riippumattomaksi jaseneksi katsotaan henkil6t, jotka eivat kuulu yrityksen
ylimpaéan johtoon tai johtoryhméén ja ovat taloudellisesti ja psykologisesti riippumattomia
ylimmasta johdosta ja toimitusjohtajasta. Yleinen késitys on, ettd johtoasemataustan omaavat
henkil6t, jotka ovat riippuvaisia yrityksen johdosta, eivat voi toimia hallituksessa, koska
riippuvuusasemansa johdosta he eivét voi valvoa johtajien opportunismia. (Huse 2007, 83-84)
Myods omistajien katsotaan kuuluvan ulkopuolisiin jaseniin, vaikkakin, tdma maaritelméa on
usein ongelmallinen perheyhtididen kohdalla, joissa omistajien katsotaan kuuluvan sisapiiriin,
vaikka he eivat kuuluisi yrityksen toimeenpanevaan elimeen. (Huse 2007, 85) Hallitusjasen ei
ole riippumaton, jos hallitusjasenelld on ldheinen sukulaissuhde yrityksen ylimpaan johtoon
kuuluvan henkilon kanssa, ollut aikaisemmin tydsuhde yrityksen johdossa, ollut pitk&aikainen
liiketoimintayhteys yritykseen, tydsuhde yritykseen tai h&n toimisi merkittdvdn omistajan
edustajana. (Alftan ym. 2008, 26)

Sisdiset hallitusjasenet paasevat ulkopuolisia paremmin késiksi yrityksen merkitykselliseen
sisdiseen tietoon, kuten paatdksenteon laatuun ja -prosesseihin, jonka perusteella voidaan

arvioida johtajien kyvykkyytta ja strategisten aloitteiden houkuttelevuutta. (Huse 2007, 249)
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Néayttaisi silt, ettd yhtion sisdiset hallitusjasenet kayttavat ulkopuolisia suhteitaan yrityksen
hyvaksi (Donaldson & Muth 1998, 26). On my6s havaittu, ettd hallituksessa olevat
sisapiirildiset vaikuttaisivat negatiivisesti hallituksen yleiseen osallistumisen tasoon. YKksi
selitys téalle voi olla se, ettd hallituksessa olevat sisépiirildiset eivat uskalla haastaa
toimitusjohtajaa strategisissa valinnoissa. (Judge, 1992, 785)

Koska hallitusjasenten yhtiokohtaisella tietdmyksella on laaja vaikutus hallituksen strategiseen
osallistumiseen, on yrityksen ulkopuolisten hallitusjdsenten valintaan suhtauduttava
harkitsevasti (Machold ym. 2011, 379). Ulkojasenet tarvitsevat lisdtietoa yrityksen sisélta.
Aikaisemman kokemuksen ja tiedon avulla, heilld on mahdollisuus tarjota yhtiéjohdon

strategisista paatoksista irrallaan olevia ehdotuksia ja vaihtoehtoja. (Huse 2007, 249)

Donaldson & Muth ehdottavat, ettd yhtio voisi varmistaa parhaan mahdollisen suorituskyvyn
muodostamalla riippumattoman hallituksen, joka on toimitusjohtajan vaikutusvallan
ulottumattomissa. Toisin sanoen hallituksen suorituskyky heikkenee, jos hallitus ei ole
itsendinen ja paatdksenteon valtuudet ovat toimitusjohtajalla. Riippumaton hallitus tarjoaa
osakkeenomistajille mekanismin, jonka avulla on mahdollista sailyttdd omistusoikeuksiin

liittyvd maardysvalta. (Donaldson & Muth 1998, 6)

Agenttiteorian mukaan valtaosan hallituksen jasenista tulisi olla ulkopuolisia jasenid, jolloin
hallituksen on mahdollista hoitaa heille kuuluvaa valvontatehtdvad. Stewardship-teorian
mukaan kyse on laheisyyden ja vélimatkan tasapainosta seka hallitusjasenten ja johdon
valisesta yhteistyosta. Ulkopuoliset jasenet eivat osallistu yrityksen péivittdiseen toimintaan,
joten kayttaytymisen hallinnointi voi osoittautua vaikeaksi tehtévéksi. (Huse 2007, 83-84)
Resurssiriippuvaisuusteorian mukaan yritys hyotyy ulkopuolisten hallitusjdsenten tuomista
verkostoista ja erityisosaamisesta. Liiketoiminnan ammattilaiset tuovat hallitukseen tietoa
kilpailusta, paatoksenteosta ja ongelmien ratkaisemisesta. Erityisalojen ammattilaiset tuovat
tietoa laki-, pankki, vakuutus- ja sundeosaamisesta. Lisaksi yhteisdvaikuttajat tuovat erilaisia
nakokulmia késiteltaviin asioihin, ongelmiin ja ideoihin liiketoiminnan ulkopuolelta. (Canella
ym. 2000, 240) Resurssiriippuvaisuusteorian nakemyksen mukaan yrityksen tilanteen ja
ympadriston muuttuessa, hallitusten kokoonpanoa tulisi muuttaa vastaamaan yrityksen

kohtaamia resurssitarpeita (Canella ym. 2000, 252).
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Hallitukset ovat usein homogeenisig, ja ne koostuvat usein henkildistg, joilla on samanlaiset
taustat, sosiaaliset ympyrét, intressit, kyvykkyydet ja kieli. Hallituksen jasenilla on usein
kokemusta ylimman johdon tehtdvisté ja he tietdvat pelin hengen. Homogeenisen hallituksen
etuna voi olla ymmarrys siitd, kuinka hallituksen asioita ja yhtiota tulisi hoitaa. Etuna voi olla
samanlaiset sosiaaliset verkostot, joissa he l0ytavat hallituksen kokousten ulkopuolelta
muitakin alustoja, joissa he voivat kdyda keskustelua. Kaantopuolena voi olla se, ettd

homogeenisen hallituksen jasenet haastavat harvoin hallituksen tapaa toimia. (Huse 2007, 86)

Monimuotoinen hallitus koostuu henkiloist4, joilla on monipuolisia taustoja ja kyvykkyyksia.
Hallituksen jasenet tdydentévét toisiaan esimerkiksi erilaisten persoonallisuuksien, sosiaalisten,
ammatillisten, koulutus- ja liiketoimintataustojen myotd. Monipuolisuutta voi tarjota myos
hallitusjasenten toisistaan eroavat ika- ja sukupuolirakenteet. Vaihtoehtoisen taustan omaavilla
hallituksen jasenill& voi olla erilaisia verkostoja, kyvykkyyksié sekd tdydentavia ndkokulmia,
joiden avulla voi haastaa pelin saintdjd. Monipuolista hallitusta perustellaan usein silla, ettd
silld on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn ja hallituksen prosesseihin.
Monipuolisen hallituksen haasteena voi olla koordinointi ja kommunikointi vaikeudet erilaisen
terminologian ja ammattikielen vuoksi. Hallituksella ei valttdmattd ole yhteisté kielta eika se
valttamatta ole yhtendinen. Tdman vuoksi hallitusjasenilla voi olla enemman kysymyksié ja he
tarvitsevat enemman aikaa valmistumiseen ja asioiden selvittamiseen. (Huse 2007, 86-87)
Hallitusjasenten tietdmys yrityksesta seké hallituksen monimuotoisuus maarittavat hallituksen
strategisen osallistumisen tason. VVoidaan n&hda, etta hallitusjasenten tiedot ovat valttdmattomié
hallitukselle sen strategisen tehtdvan tehokkaan kehittdmisen kannalta. (Barroso-Castro ym.
2017, 88)

Yrityksen kannalta merkittdvad onkin se, ettd hyotyyko yhtio hallituksen monimuotoisuudesta
enemman kuin sen homogeenisyydestd. Myos silla on merkitystd, minkalaisesta osaamisesta
yhti6 hyotyy ja missé tilanteessa. Liséksi olisi pohdittava, tulisiko hallitusjésenten taustojen ja
kyvykkyyksien taydentdd yrityksen ja johdon olemassa olevia kyvykkyyksid vai tulisiko
hallitusjésenten kyvykkyyksien kattaa kaikki yrityksen toiminnan osa-alueet. (Huse 2007, 87)

Strategiatehtdvan kannalta, hallitusjasenten eroavaisuudet taustoissa, Kkyvykkyydessd,
persoonallisuudessa ja arvoissa Vvaikuttavat l&hestymistapaan, jolla on vaikutusta

hallitusjésenten véliseen vuorovaikutukseen. Hallituksen osallistuminen strategiaan siséltaa
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konfliktien, monimutkaisuuksien ja epdvarmuustekijoiden ratkaisua. Eri toimijoiden erilaiset
intressit aiheuttavat konflikteja, useiden toimijoiden kanssa suoritettava vuorovaikutus
aiheuttaa monimutkaisuutta ja epétéydellinen tieto tulevaisuuden sosiaalisista, teknologisista ja
taloudellisista vaikutuksista luo epdvarmuutta. Strategisen paatoksenteon monimutkaisuuden ja
epavarmuuden vuoksi hallituksen ndhddan hyotyvdn monimuotoisesta hallituksesta, jonka
jasenilld on laaja-alaista tietoa, jota pystytddn prosessoimaan monipuolisesti, toimivien

tyoskentelytapojen ja prosessien avulla. (Huse 2007, 245)

Palvelutehtdvan kannalta nahddén, ettd monimuotoisuus on tarkeé tekija hallituksen neuvonta
ja konsultointi tehtavassd, jotta hallitus pystyy antamaan osuvia ja monipuolisia neuvoja.
Monipuolisella hallituksella on paremmat valmiudet havaita uhkia, joista se voi huomauttaa

yrityksen johtoa ja pyytéé, ettd uhkia tutkitaan tarkemmin. (Huse 2007, 258)

Hallituksen strategista osallistumista edistad monipuolisesti koottu hallitus, jonka jasenilla on
laaja valikoima taitoja ja erilaisista taustoista hankittua tietoa (Barroso-Castro ym. 2017, 88).
Resurssiteorioiden mukaan hallituksen monipuolisuus on yritykselle resurssi. Agentti- ja
resurssiteorioista nousevat esille seitsemén erityyppistd osaamista ja tietamystd, jotka ovat
yhtiokohtainen tietdmys, yleinen ja toimintaldhtdinen liiketoimintatietdmys, toiminnallinen
tietdmys, hallituksen prosessitietdamys, suhdeosaaminen, persoonaan liittyvd osaaminen,
neuvotteluosaaminen ja omistajuus. Pienten yhtididen kohdalla omistajuuden tuomaa tietoa

pidetdén yhtend tarkeimmisté edellytyksista hallitusjasenyydelle. (Huse 2007, 74-76)

Minichilli ja Hansen (2007, 18-20) ovat todenneet, ettd hallitus on enemman kuin sen
kokoonpano ja rakenne. Merkityksellistda hallitustehtavien suorittamisen kannalta ovat
hallitusjasenten yhtiokohtaiset tiedot, ydintuotteiden ja markkinoiden tuntemus seka tapa jakaa
ja  kayttdd  tuntemusta  yrityksen  eduksi.  Patevyydelld  sekd  yhtio- ja
toimintaymparistotuntemuksella  ndhdaan olevan vaikutusta hallituksen  tehtdviin
osallistumiseen ja sitoutumiseen. Optimaalisen hallituksen kokoamisessa tulisi painottaa
asioita, kuten yhtion ominaisuuksien ymmartaminen, hallitusjasenten kelpoisuus ja kokemus
seké tarve sille, ettd hallitukseen luodaan stimuloiva tydskentelytapa ja -ymparistd. Machold
ym. (2011, 379) mukaan hallitusjasenilld on hyva olla tietoa myds yrityksen

Kilpailuympéristostd ja sen vaatimuksista ja sopivuudesta suhteessa yrityksen tuotteisiin,
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tekniikoihin ja markkinoihin. Hallitusj&senten tietoja ja tietojen hyddyntamista tulisi arvioida

ja mitata. Tietoa tulisi kehittad jatkuvan kehittdmisen ja oppimisen kautta.

Liiketoiminnan yleisesta ja toimintaldhtoisesta tietdmyksestd on hyotyd etenkin hallituksen
neuvontatehtavissa. Toimintaldhtoista tietdmystd ovat esimerkiksi kokemus rahoituksesta,
Kirjanpidosta, laista, markkinoinnista, henkilostéhallinnosta, organisaationaalisesta
kayttdytymisesta ja muotoilusta, strategiasta ja johtamisesta yleisesti. Jos hallituksessa on
edelld mainittua osaamista, voi yrittdjan nakokulmasta hallitusta pitda edullisena resurssina,
jonka avulla yhti0 saa kayttoonsa yleistd ja toimintaldhtoistd liiketoimintatietdmysta. (Huse
2007, 75)

Prosessilahtdinen tietdimys antaa tietoa hallituksen prosesseista ja johtamisesta.
Prosessilahtoista tietdmysta ovat esimerkiksi tietdmys Kirjanpidosta, lakiasioista ja strategiasta.
Erityisosaamista omaavan henkilon nimittdminen hallitukseen, voi auttaa hallitusta toimimaan
oikealla ja tehokkaalla tavalla. (Huse 2007, 75) Tyoskentelytavoilla ja tietojen ja taitojen
kaytolla on merkittavaa vaikutusta hallituksen tehtdavien suorittamiseen. Tietojen ja taitojen
merkityksen ollessa korkea, voidaan paatelld, ettd merkittavaksi tekijaksi nousee se, kuinka
hallitusjasenten tietoja ja taitoja hyédynnetdan ja integroidaan. (Zattoni & Zona 2007, 860)

Suhdeosaaminen auttaa yhtiota hankkimaan yrityksen ulkopuolelta arvokkaita resursseja, kuten
padomaa ja poliittista tai sidosryhmiin vaikuttavaa vaikutusvaltaa. Téllainen osaaminen on
todellisten ja potentiaalisten resurssien summa, joka kumpuaa yksilén tai sosiaalisen yksikon
omistamista, kaytettdvissa olevista ja siitd johdetuista suhteiden verkkoista. Viestintd ja
informaatio yrityksen sisdisen ja ulkoisen toimintaympariston valilla seka hallituksen
osallistuminen strategiseen paatoksentekoon, mentorointiin ja yhteistyohon tulisi jarjestaa
suhdeosaamisen avulla. Osallistuminen strategiaty6hon vaatii hallitusjaseniltd proaktiivisen

toimintatavan lisaksi toimitusjohtajan kuuntelemista ja tukemista. (Huse 2007, 75)

Hallitusjasenten persoonallisuuksista ja henkilokohtaisista ominaisuuksista kumpuava
osaaminen voi nayttaytya esimerkiksi luovuutena, analyyttisuutena tai Kriittisend ajatteluna.
Persoonallisuuteen liittyvien ominaisuuksien kautta nouseva osaaminen voi edesauttaa

hallitusta esimerkiksi luomaan yhtendisen ja aktiivisen ty6ilmapiirin. (Huse 2007, 75-76)
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Neuvotteluosaamisella hallitus voi varmistaa vaikutusvaltansa péaatdksentekoon ja sitd kautta
toimia omistajien etujen mukaisesti. Hallitusjasenten tulee tietdd miksi he ovat hallituksessa,
kenen etuja he ajavat ja minka puolesta heidéan tulee neuvotella. Hallituksessa voi olla jasenia,
jotka edustavat eri sidosryhmaa tai osakkeenomistajaa, joiden edut ovat ristiriidassa toistensa
kanssa. (Huse 2007, 76-77)

3.2 Hallituksen tehtavat

Osakeyhtidlain (L 21.7.2006/624) mukaan, hallituksen tehtédva on huolehtia yhtion hallinnosta
ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestdmisesta sek& siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja
varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty. Erma ym. (2017, 42) toteavat kirjassaan,
ettd hallituksella on yleistoimivalta, eli hallituksella voi olla osakeyhtidlain maaritelman lisaksi
muitakin sovittuja tehtavié ja se voi paattaa kaikista asioista, jotka eivat kuulu yhtidjarjestyksen
mukaan yhtiokokouksen péaatettdvéaksi. Hallituksen tehtdvida voidaan kasitelld strategia-,
valvonta- ja palvelutehtdvien kautta. Strategiatehtdvien kautta hallitus osallistuu yhtion
strategian muodostamiseen. Strategiatehtaviin kuuluvat yhteisty6- ja mentorointitehtavat ja
paatdksenteonvalvontatehtavat. Valvontatehtdvissa fokus kohdistuu tuottojen valvontaan,
sisdiseen valvontaan ja strategian valvontaan. Valvontatehtévilla palvellaan usein ulkoisia
toimijoita, kuten omistajia. Palvelutehtdvilla hallitus osallistuu yhtion toimintaan
verkostoitumalla ja neuvomalla. Palvelutehtévilla palvellaan siséisida toimijoita, kuten
toimitusjohtajaa. (Huse 2007, 238)

3.2.1 Hallituksen strategiatehtavét

Strategian tavoitteena on turvata yrityksen selviytyminen ja pidemmaén ajan kannattavuus
kehittamalld, yllapitamalla ja valvomalla yhtion ydinosaamista. Yhtion strategialla
méaritelladn, minkéalaiseen liiketoimintaan yhtio osallistuu ja kuinka kilpailijoista erotutaan,
kun taas liiketoimintastrategialla maaritetddn yrityksen kilpailukeinot ja asemointi suhteessa
kilpailijoihin ja resurssien tarjoajiin. Agenttiteoria mukaan strategian johtaminen ja valvominen
tulisi erottaa toisistaan niin, etta toimiva johto muodostaa ja implementoi strategian ja hallitus

arvioi ja vahvistaa strategian. Stewardship-teorian mukaan hallituksen ja johdon tulisi tehd&
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yhteistyotd strategian muodostamisessa ja hallituksen tulisi olla mukana muodostamassa

strategian kontekstia, sisaltod ja toimeenpanoa. (Huse 2007, 239-241)

Hallituksen on hyvé seurata strategian edistymistd ja antaa toimivalle johdolle neuvoja
mahdollisista strategisista muutoksista olemassa olevien strategioiden toteuttamiseksi.
Strategiatehtdviin  kuuluvat yhtion ympariston arvioiminen, keskustelu strategisista
mahdollisuuksista, pitkan aikavalin strategiaa koskevien péatdsten tekeminen, strategisten
paatdsten toteuttaminen ja strategian tulosten arviointi. (Gabrielsson 2017, 69-70) Kirjassaan
Erma ym. (2017, 54) toteavat, ettd yksi hallituksen paatehtavé on pitdéd katse tutkassa, jotta

tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuudet ja -haasteet voidaan tunnistaa.

Strategian muodostamisen kannalta olisi tdrkeda tutustua toimivan johdon analyyseihin ja
arvioida yhtion vahvuuksia ja heikkouksia. Hallituksen tulisi kayda keskustelua yhtion lyhyen-
ja pitkdnajan ennusteista. Olisi tarked& analysoida toimitusjohtajan nékemyksid yrityksen
ymparistoon liittyvista tekijoisté ja avustaa uusien strategisten vaihtoehtojen kehittdmisessa ja
yhtion strategian valinnassa. Hallitus voi osallistua strategiseen péaatoksentekoon kehittdmalla
strategisen kontekstin, jonka jéalkeen yksityiskohtaisempi strategian muodostaminen ja
strategian toimeenpano tapahtuu yrityksen alemmilla tasoilla. Toisaalta hallitus voi osallistua
strategiseen paatdksentekoon niin, ettd strategian konteksti ja siséltd muodostetaan
organisaatiossa, jolloin hallituksen tehtdvaksi jaa vahvistaa strategia. Nayttdisi siltd, ettd
hallituksen panos on suurin silloin, kun hallitus on muodostamassa strategian kontekstia. (Huse
2007, 240)

Yhteistyd- ja mentorointitehtdvassa hallitus mentoroi ja tukee yrityksen johtoa strategisessa
paatoksenteossa ja tekee yhteisty6ta kehittddkseen strategian sisaltod ja menettelytapoja (Huse
2007, 40). Jos hallitus haluaa vaikuttaa yrityksen strategiseen suuntaan, olisi hallituksen
osallistuttava suunnitelmallisesti strategian muodostamiseen. Hallitus voi muotoilla strategisia
paatoksia mentoroimalla ja avustamalla johtoa strategian kehityksesséd ja kehittamalla
kontekstia strategiseen keskusteluun, laatimalla prosesseja ja metodeja strategian
kehittdmiseen, valvomalla strategian siséltéd ja muuttamalla strategiaan liittyvia
menettelytapoja. (Huse 2007, 242-244)
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Paatoksentekovalvontatehtavassa hallitus vahvistaa ja valvoo térkeitd paatoksia ja kohdentaa
resursseja (Huse 2007, 39-40). Hallituksen osallistumista strategiseen paatoksentekoon voidaan
tukea hallituskaytanndilla ja prosesseilla, kuten hallituksen kokoukseen kaytettavalla ajalla,
kokousagendalla, kokousten ulkopuolella ké&ytavalla vapaamuotoisella keskustelulla,
kriittisell& ja itsendiselld ldhestymistavalla seka hyvélla keskusteluprosessilla. (Huse 2007, 242-
244) Paatoksentekovalvontatehtédvaédn vaikuttaa agenttiteoriasta lahtdisin oleva ajatus siitd, etta
paatdksenteon johtaminen ja sen valvonta, olisi hyva erottaa (Huse 2007, 39). Stewardship-
teorian mukaan hallituksessa tulisi olla mahdollisimman monta sisépiiriléista, koska heilla on
syvallistd tietoa yrityksen toiminnasta, pé&asy yrityksen tietoihin ja he ovat sitoutuneita
yritykseen (Donaldson & Muth 1998, 6).

3.2.2 Hallituksen valvontatehtavat

Valvontatehtdvissa fokus kohdistuu sisdiseen valvontaan ja tuotosten valvontaan (Huse 2007,
238). Se kenelld on valta yhtion avainpaatoksiin, hallitsee yhtioté ja valvoo yhtion toimintaa.
Yhtion merkittavinté hallinnointimekanismia edustaa hallitus. (Huse 2007, 247) Agenttiteorian
nakemysten mukaan hallituksen tehtava on valvoa osakkeenomistajien puolesta yhtion johtoa,
hillitd johdon opportunismia (Davis & Donaldson 1991, 50), valvoa ja arvioida yhtion
suorituskykyéd, toimitusjohtajaa ja sen strategiaa (Huse 2007, 45-47). Tamén teoreettisen
nakemyksen perusteella omistajat eivat voi luottaa, ettd toimitusjohtaja toimii heidan etujensa
mukaan, ilman hallituksen valvontaa (Donaldson & Muth 1998, 5). Pienessa yhtidssa
agenttiteorian mukainen nakemys ei kuitenkaan valttamétta toteudu, koska toimitusjohtaja on
usein myos yhtioén padomistaja (Huse 2007, 109-110). Stewardship-teoria tarjoaa nakokulman,
jonka mukaan osakkeenomistajat hyotyisivat valvonnan kohdentamisesta ammattijohtajille,
joiden mydtavaikutuksella on mahdollista kehittdd yhtion suorituskykyé ja maksimoida sen
voitot (Donaldson & Muth 1998, 6).

Hallituksen tehtdvd on valvoa toimivan johdon p&atoksid ja toimintaa. Valvontatehtdviin
kuuluvat yhtion tilien, budjetin ja suorituskyvyn valvonta. Valvontatehtdvaan kuuluu myos
toimivan johdon arviointi, palkkioiden madarittdminen, rekrytoiminen ja tydsuhteen
paattaminen. Liséksi tehtdvdan kuuluu strategisten paatosten ratifiointi ja hallitusjasenten
nimittdminen. (Gabrielsson 2017, 68-70) Erman ym. (2017, 51) mukaan pienissa yhtidissa
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valvonnan kannalta on panostettava raportointiin, koska niissé taloushallinto on usein
keskittynyt yhdelle henkillle tai pienelle joukolle. Hyva raportointi auttaa hallitusta

valvontatehtavan suorittamisessa.

Tuotosvalvontatehtévilla (output control) palvellaan ulkoisia toimijoita, kuten omistajia ja
ulkoisia sidosryhmid. Omistajien ja ulkoisten sidosryhmien suurin kiinnostuksen kohde on
usein yrityksen suorituskyky suhteessa heidan omiin tarpeisiinsa ja tavoitteisiinsa. Omistajat ja
ulkoisten sidosryhmien edustajana toimivat hallitusjasenet keskittyvéatkin lahtokohtaisesti
tuottojen valvontaan. (Huse 2007, 38-39) Tuotosvalvontatehtdvat edellyttdvat ympériston
arviointia ja keskustelun yllapitamistd sidosryhmiin. Tuotosvalvontatehtavaan liittyvéat
omistajille maksettavan taloudellisen tuoton arviointi, ymparistoystavallisen toiminnan
arviointi, yhtididen sosiaaliseen  vastuuseen liittyvien kysymysten arviointi ja

hyvantekevaisyyteen maksettavien panosten arviointi. (Huse 2007, 251)

Siséisen valvonnan tehtdvissa korostuvat ulkoisten sidosryhmien, kuten omistajien, tavoite
hallita hallituksen avulla yhtion toimivan johdon kayttaytymismalleja ja yhtion toimintatapoja.
Sisdisen valvonnan tehtévissa fokus on kéyttdytymisen, rutiinien, operatiivisen toiminnan
arvioinnissa ja siind kuinka yrityksen sisdisistd tehtdvista suoriudutaan. (Huse 2007, 39)
Tehtavéat voidaan jakaa operatiiviseen ja strategiseen hallintaan. Operatiivinen hallinta késittaa
yleensa vuosisuunnitelman, jossa johdon suorituskykya peilataan tavoitteisiin ja budjettiin seka
kustannus- ja tulostavoitteisiin. Johtajia voidaan palkita sen perusteella, kuinka hyvin he ovat
saavuttaneet suorituskyvyn Kriteerit eli asetetut budjetit. Strateginen hallinta n&hd&aan
operatiivisen eli taloudellisen hallinnan vastakohtana. Strateginen hallinta on pitk&janteisempéaéa
ja perustuu ei-taloudelliseen tietoon. Strategisessa hallinnassa arvioidaan suunniteltujen
strategisten paatosten houkuttelevuutta, suhteessa niiden implementointiin ja yrityksen
taloudelliseen suorituskykyyn paatosten jalkeen. (Huse 2007, 248)

3.2.3 Hallituksen palvelutehtavat

Palvelutehtdvan nakokulma kumpuaa resurssiriippuvaisuusteoriasta. Palvelutehtivassa hallitus
auttaa yhtiotd hankkimaan Kriittisid resursseja ja hoitaa legitimiteettitehtdvadd suhteessa

yrityksen ymparistoon. Se kuinka hallitus osallistuu neuvonnan tarjoamiseen kokemuksensa ja
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patevyytensd  kautta, madrittdd palvelutehtavdn  sisallon. (Huse 2007, 255)
Resurssiriippuvaisuusteorian mukaan hallitus voi vaikuttaa positiivisesti yrityksen
suorituskykyyn ja saavutuksiin, verkostoitumalla, avaamalla ovia, legitimoimalla ja viestimalla
organisaatioiden vélisissa suhteissa. Tastd syystd olisikin tarkedd, ettd hallitus heijastaisi
monipuolisesti koko yrityksen toimintaympéristoéd. (Huse 2007, 62) Palvelutehtavéa voidaan
kasitelld myos stewardship-teorian perusteella, joka yhtyy siihen ajatukseen, ettd hallitusta
voidaan arvioida sen perusteella, minkalaisen panoksen se on antanut yrityksen arvon luontiin.
(Huse 2007, 255)

Palvelutehtdvassa hallitus neuvoo toimivaa johtoa hallinnollisissa ja muissa johtamiseen
liittyvissa  kysymyksissd ja on aloitteellinen yhtion strategian muodostamisessa.
Palvelutehtaviin kuuluvat yhtion maineen rakentaminen, verkostoituminen ja yhteyksien
hoitaminen, ulkoisen informaation hankinta, kriittisten resurssien méaarittdminen ja toimivan

johdon neuvominen. (Gabrielsson 2017, 70)

Verkostoitumistehtavd kumpuaa resurssiriippuvaisuusteoriasta ja se sisdltdd verkostoitumista,
lobbaamista ja legitimiteettitehtdvid. Hallitus tyOskentelee sisdisten sidosryhmien hyvéksi,
hankkien resursseja ulkoisista sidosryhmistd. Hallituksen jaseniksi valitaankin usein ihmisig,
joilla on paasy yhtiota hyddyttaviin resursseihin ja kontakteihin. (Huse 2007, 39) Teorian
nakokulman mukaan yhtidé on riippuvainen toimintaymparistonsa olosuhteista ja hallituksen
tulisi verkostoitua yrityksen ulkoiseen ymparistoon hankkiakseen resursseja (Huse 2007, 62).
Resurssiriippuvuusteorian kasityksen mukaan hallitus voi hankkia itsendisesti hallitukseen
ulkopuolisia ammattialoillaan ja yhteisOissdan arvostettuja jasenid, joiden tarkoitus on tuoda
hallituksen kayttoon uusia resursseja ja ndin vahvistaa hallituksen valmiutta johtaa ja hallita
yhtiotd ja sen ympdristéd. (Donaldson & Muth 1998, 6) Hallituksen maineenrakentamiseen
kannalta olisi hyva hankkia jaseni, joilla on korkea sosiaalinen pddoma ja péaasy yritykseen
vaikuttavaan ympéristoon. Maineenrakentamiseen voi vaikuttaa esimerkiksi nimittaméalla
hallitusjasenid, joilla on positiivinen julkinen maine eri aihealueilla. (Huse 2007, 257) Myd&s
stewardship-teorian mukaan nayttéisi olevan merkityksellista, etta johtavalla instituutiolla on
vahvat ulkoiset yhteydet, jotka antavat vaikutusvaltaa ja erilaisia mahdollisuuksia edistd
yrityksen toimintaa (Donaldson & Muth 1998, 26).
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Neuvontatehtavassa hallitus pyrkii konsultoimaan yrityksen johtoryhmé&a ja tarjoamaan
yritykselle Kilpailuetua tietojensa ja kokemuksensa kautta. Hallituspaikkoja on hyvé tarjota
henkildille, joiden tiedot ja kokemus ovat yritykselle arvokkaita, harvinaisia, jaljittelemattomia
jaei-korvattavissa. (Huse 2007, 39) Resurssiperusteisessa ndkokulmassa nahdaén, etté resurssit
ja tiedot voivat toimia kilpailuetuna yrityksille ja parhaimmillaan ne luovat yritykselle
strategista joustavuutta ja takaavat yritykselle pitkanaikavalin kasvua ja menestymista.
Né&kokulman pééolettamukset ovat, etté resurssit jaetaan yrityksessa heterogeenisesti, eiké naita
tuottoisia resursseja voi siirtda toiseen yritykseen ilman kustannuksia. Nain ollen hallitukset,
jotka tarjoavat yritykselle hallitusjasenten tietojen ja resurssien kautta kilpailukykya, eroavat
tuottavuudessaan hallituksista, jotka keskittyvat agenttiteorian mukaisesti minimoimaan
agenttikustannuksia. Resurssiperusteisen ndkokulman mukaan hallitus toimii yritykselle ja sen
johdolle strategisena resurssina ja palveluresurssina, joka vaikuttaa yrityksen toimintakykyyn.
(Huse 2007, 63)

3.3 Hallituksen kokouskaytannot ja prosessit

Hallituksen tehokkailla kokouskaytannoilla néyttdisi olevan vaikutusta yrityksen
suorituskykyyn. llman hyvid kokouskaytantja hallituksella voi olla haasteita suoriutua
tehtdvistdan oikea-aikaisesti, jolloin péaatoksenteko viivastyy, koska tieto ei kulje sujuvasti
hallituksen keskuudessa. Tehokkaiden kokouskaytantdjen uskotaan helpottavan johtajien
osallistumista yrityksen strategian muotoiluun sekd vahvistavan hallituksen asemaa
toimitusjohtajan asemaan né&hden. Kokouskéytdnngilla viitataan hallituksen sisdiseen
organisaatioon, tiedonkulkuun hallitusjasenten kesken ja hallituksen puheenjohtajan
johtamistyyliin. Niilld vaikutetaan hallituksen pé&atoksentekotyyliin, -nopeuteen, -laatuun ja

vuorovaikutukseen toimitusjohtajan kanssa. (Pearce & Zahra 1989, 320-321)

Kokouskaytannoilla kuvaillaan esimerkiksi tarvittavien kokousten maéra, pituus, kokouksen
agenda ja kokouksiin osallistuvat henkil6t. Vuoden aikana pidettavien kokousten mééra voi
vaihdella eri tilanteiden mukaan. Usein esimerkiksi kriisitilanteissa hallituksen kokouksia
jarjestetdadn useammin. Pidemmissé kokouksissa on mahdollista kasitella aiheita syvallisemmin
ja lyhyemmilld kokouksilla pidetddn hallitusjdsenet ajan tasalla yrityksen tilanteesta.

Kokousten tulisi muodostua paatettavista asioista, jotka kuvaillaan aikataulutetussa agendassa.
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Erilaisia hallitusty6td helpottavia toimintatapoja ovat muun muassa muutaman péivan
kokoukset yhtion ulkopuolella, kokousten valilld kaytavd vapaamuotoinen keskustelu
hallitusjasenten seké hallitusjasenten ja toimivan johdon vélillg, rutiiniasioiden késittelyn sijaan
erillisten teemojen kasittely, keskeneraisten asioiden seuranta ja niista keskustelu, avoin
keskustelu, avoin tiedon jakaminen, toimivan johdon pitdmét esitykset ja toimivan johdon

mielipiteiden ja hiljaisten signaalien havainnointi. (Huse 2007, 191-192)

Pienissd yhtidissé hallitustydskentelya tulisi kehittdd kokouskayténtdjen kautta. Pienen yhtion
omistajien olisi hyva pohtia myos hallituksen johtajuutta ja tarvittaessa tuoda vahvaa johtajuutta
hallitukseen tehostamaan hallituksen toimintaa. Tehokkaalla johtamisella on n&hty olevan
vaikutusta hallituksen strategiaan osallistumiseen. Jos toimitusjohtaja toimii hallituksen
puheenjohtajana, tulisi hallituksen johtajuuteen Kiinnittda erityista huomiota. (Machold ym.
2011, 379)

Hallituksen strategista osallistumista edistéa hallituksen puheenjohtajan tehokas johtajuus seka
hallituksen kehittdminen. Myos hallituksen kokoonpanolla seké hallituksen puheenjohtajan ja
toimitusjohtajan yhteisty6lla nahdaén olevan vaikutusta. (Machold ym. 2011, 368) Barroso-
Castro ym. (2017, 88) toteavat, ettd hallituksen menestymisen kannalta on merkittdvaa, etta
hallitus tyéskentelee tiimina. Hallituksen puheenjohtajan vaikutus tehokkaaseen tydskentelyyn
on suuri ja olisikin tarkeaa, ettd puheenjohtajalla on kyvykkyys vaikuttaa hallitukseen niin, etta

hallituksesta tulee vuorovaikutteinen ja yhtendinen ryhma.

Hyva hallituksen puheenjohtaja on valmentaja, joka pystyy tukemaan muita hallitusjasenia ja
toimitusjohtajaa, saa tyydytystd muiden saavutusten kautta ja kykenee nostamaan hallituksen
koko potentiaalin esille. Vastuullisesta tehtdvastddn huolimatta hallituksen puheenjohtajan
tulisi muistaa, ettd hén on tasa-arvoisessa asemassa suhteessa muihin hallitusjaseniin. Vaikka
tehtdvassa on enemman vastuita, sen ei pitaisi ndyttaytyd suurempana maardysvaltana. Hyva
puheenjohtaja neuvoo ja haastaa toimitusjohtajaa hyvdssd hengessd ja yhteistyon kautta.
Hénell& on hyvat ihmissuhde- ja johtamistaidot. Empatia ja itsetietoisuus ovat ominaisuuksia,
joita puheenjohtajilta kaivataan. Puheenjohtajan tulisi osoittaa johtajuutta, joka inspiroi ja
synnyttdd muissa innostuneisuutta. Hanen tulisi olla roolimalli, jonka toiminnassa on néhtavissa
yrityksen ydinarvot. Hyvéd puheenjohtaja valmistautuu kokouksiin hyvin, varmistaa oman

tietotaitonsa, keskustelee toimitusjohtajan kanssa ja pohtii esimerkiksi sitd, mit4 lisdarvoa
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hallitusjasenet voisivat tuoda kasiteltaviin asioihin. Puheenjohtaja tuntee hyvin hallitusjasenten
taustat, kokemuksen, tiedot ja taidot ja varmistaa, ettd kasassa on paras mahdollinen
kokoonpano. Liséksi hyvé puheenjohtaja pitaa hyvat yhteydet ulkoisiin ja siséisiin sidosryhmiin

kuten tyontekijoihin, poliitikkoihin ja tiedotusvélineisiin. (Huse 2007, 201-204)

Agenttiteorian mukaan toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan kaksoisrooli véhentaa
hallituksen valvontatehokkuutta. Usein toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan roolit
pyritddnkin erottamaan. (Huse 2007, 198) Agenttiteorian nakemyksen mukaan osakkeen
omistajien edut uhrataan johdon tavoitteiden edessd, jos toimitusjohtaja on myos hallituksen
puheenjohtaja. Valvonta on mahdollista silloin, kun hallituksen puheenjohtaja ei ole
riippuvainen johtoryhmén toiminnasta, joten voidaan pitda jarkevana sitd, ettd hallituksen
puheenjohtaja ja toimitusjohtaja ovat eri henkil6t, jolloin hallituksen puolueettomuus ei
vaarannu. (Davis & Donaldson 1991, 50)

Stewardship-teoria  keskittyy toimitusjohtajan motivaatiotekijoiden sijaan johtamista
helpottaviin ja voimaannuttaviin rakenteisiin ja katsoo, ettd omistajien tuottoja on mahdollista
kasvattaa yhdistamalla hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan tehtdvat samalle
henkilolle (Davis & Donaldson 1991, 52). Kaksoisroolin puolestapuhujat viittaavat yleensa
kaksoisroolin tuomaan yhtenaisyyteen paatoksenteossa. Kaksoisroolin merkitysta yrityksen
suorituskykyyn on tutkittu laajasti, mutta selkedd yhteyttd kaskoisroolin ja yrityksen
suorituskyvyn valilla ei ole I0ydetty. Koska puheenjohtajan tehtavé on auttaa koko hallitusta
suoriutumaan tehtavistadan, nahdaan, ettd puheenjohtajan tulisi olla itsendinen ja riippumaton
toimitusjohtajasta. Ihanteellisena pidetéan tilannetta, jossa hallitus koostuu henkildistd, joilla
on erilaisia ominaisuuksia, erityistaitoja ja erilaista kokemusta. Koska hallituksen
puheenjohtajat ovat usein ulkopuolisia, heidan aikansa ja resurssinsa ovat rajallisia, mika luo
haasteita hallituksen puheenjohtajalle tarpeellisen yhtidkohtaisen tiedon hankinnalle. (Huse
2007, 198-199)

Hallituksen prosesseilla kuvataan sitd, miten ja minkalaisella toimenpiteiden sarjalla hallitukset
osallistuvat yhtion toimintaan (Pearce & Zahra 1989, 324). Barroso-Castro ym. (2017, 87)
toteavat, ettd hallituksen sisdiset prosessit ovat mekanismeja, joiden tulisi rikastaa ja auttaa

hallitusjdsenten tietdmyksen ja kyvykkyyden hyodyntamisessd, vahvistaa hallituksen
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yhteisty6td, ja joiden avulla voidaan valttya rajoittuneen rationaalisuuden aiheuttamilta

ongelmilta.

Hallitus ndyttdisi olevan tehokas silloin, kun sillé on kaytettdvan&én paljon resursseja, se pystyy
tyoskentelem&an tiiviind ryhmana ja tekemaan paatoksia tehokkaasti. N&in ollen yhtididen olisi
hyva panostaa hallituksen sisdisten prosessien hallintaan. Hallituksen prosesseilla voidaan
vaikuttaa hallituksen strategisen osallistumisen asteeseen. Hallitustydskentelyyn vaikuttavia
prosesseja ovat esimerkiksi kognitiivinen ristiriita, kriittinen ja itsendinen lahestymistapa,
hallituksen kokousdynamiikka ja monipuolinen keskustelukulttuuri. (Barroso-Castro ym. 2017,
88) Kognitiivinen ristiriita kuvastaa kayttaytymistd, jota ilmenne hallituksessa, kun
hallitusjasenet  esittdvat  toisistaan  eridvid ~ nadkemyksia  péatoksenteko-  tai
ongelmanratkaisutilanteessa. Kognitiivinen ristiriita on hallitustydskentelyn kannalta tarkeaa,
koska erilaisten nadkemysten avulla voidaan hallita rajoittunutta rationaalisuutta, ratkaista
monimutkaisia ongelmia ja parantaa paatoksentekoa. Hallituksen kriittiselld ja itsenaisella
ldhestymistavalla voidaan vaikuttaa yhtion strategiaan. Hallitusjasenet, jotka voivat vapaasti
kyseenalaistaa toimivan johdon ehdotukset ilman, ettd heitd pidetdan riidanhaastajina, ovat
aktiivisia osallistumaan yhtion strategiseen péaatoksentekoon. (Barroso-Castro ym. 2017, 84)
Hallituksen kokousdynamiikkaan saattaa vaikuttaa negatiivisesti, jos hallituksen sisélla olevat
liittoumat tai dominoivat hallitusjasenet jattavat joitain hallitusjasenia paatoksenteon
ulkopuolelle. Naihin hallitseviin liittoumiin kuulumattomien henkildiden tietojen ja
kokemusten tuoma rikkaus jaa silloin hallitukselta hyddyntamétta. Hallituksen tulisi pyrkié
monipuoliseen keskusteluun, jonka avulla helpotetaan ideoiden esittamista ja hallitusjasenten
aikaisempien  kokemusten  hyddyntdmistd. Jos  hallituksessa on  monipuolinen
keskustelukulttuuri, voi se suosia hallituksen osallistumista yrityksen strategiaan. (Barroso-
Castro ym. 2017, 88)

4 PIENEN YHTION OMINAISPIIRTEET

Yhtion koko on yksi merkittdvimmista hallitukseen vaikuttavista tekijoista. Leimaavaa pienten
yhtididen hallituksille on, ettd ne usein toimivat vain laissa annetun muodollisen roolin
mukaisesti. Pienyrityksissa on usein puute perusresursseista ja siksi erilaisia palvelutehtavia

pidetddn korkeassa arvossa. Lisaksi pienyrityksida kuvaillaan omistajakeskeisiksi, joissa
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tuottojen sijaan ensisijaista on usein osakkeenomistajille keskeisten arvojen lasndolo. (Huse
2007, 109-110)

Pienten yhtididen omistusrakenteeseen vaikuttaa se, onko yrityksen omistaja ja toimitusjohtaja
sama henkild (Huse 1994, 58). Omistajajohtajavetoisissa yrityksissé johtaja usein uskoo
Kiihkedsti yhtionsa tuotteisiin ja palveluihin, mink& vuoksi he ovat muita johtajia alttiimpia
ottamaan riskeja. Omistajajohtajat ovat usein sijoittaneet paljon inhimillista ja taloudellista
padomaa yritykseen. Sijoitusten maaraa voi lisata se, ettd usein rahoittajat vaativat omistajilta
lisdinvestointeja varmistaakseen, ettd omistajajohtaja toimii heidén etujensa mukaisesti. (Petit
& Singer 1985, 50)

Omistajajohtajalla on usein eniten tietoa yrityksesta ja han onkin keskeisin paatoksentekija
pienyrityksessa. Tastd syystd omistajajohtajiin tulisikin kohdistaa paljon huomiota.
Omistajajohtajan odotetaan tekevan yrityksen ymparistoon ja organisaatiorakenteeseen liittyvia
paatoksia, joilla voidaan saavuttaa yrityksen tavoitteet, etenkin silloin, kun omistajuus keskittyy
yhdelle henkil6lle. Tavoitteiden toteutumisen kannalta, yrityksen sisdiset neuvottelut ovat
kriittisi4, joten tapa, jolla p&atoksen tehdddn, vaikuttaa tyontekijoiden tyoskentelyyn ja
pyrkimyksiin saavuttaa tavoitteet. Menestymiseen vaikuttaa se, ovatko yrityksen tyontekijat

valmiita tukemaan omistajajohtajaa. (Gabrielsson 2017, 203)

Yhtion omistusrakenne ja hallituksen kokoonpano ovat merkittavid tekijoitd, joilla on
vaikutusta pienyrityksen suorituskykyyn. Omistusrakenteella n&yttdisi olevan suurempi
merkitys  yrityksen kasvulle ja kannattavuudelle kuin hallituksen rakenteella.
Omistajajohtajavetoisissa yrityksissa nayttdisi olevan korkeampi kannattavuusaste, mutta
niiden kasvu on usein hitaampaa, miké& voi johtua siitd, ettd omistajajohtajat vélttelevét riskeja
ja ovat usein kiinnostuneempia voittojen maksimoimisesta, kuin kasvumahdollisuuksista. Taas
yritykset, joissa on korkea ulkoisen pd&oman omistussuhde, nayttavéat olevan véhemman
kannattavia, mutta kasvavat nopeammin. Tama voi tarkoittaa sité, ettd pddomayritykset ovat
kiinnostuneempia yrityksistd, joilla on korkea kasvumahdollisuus. Viitteitd on myos siitd, etta
yrityksissg, joissa on suuri ulkopuolisten hallitusjdsenten méaréd kasvuvauhti ja kannattavuus
olisi alhaisempi, mutta tallaista tulosta voi selittaa se, ettd ulkopuoliset hallitusjasenet on valittu
heikoin perustein, kuten pelkén rahoitussuhteen vuoksi. On my6s mahdollista, ettd

omistajajohtajat valitsevat passiivisia hallituksia, jotka eivat toteuta tehtdviaan, jolloin
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hallituksella ei ole vaikutusta yrityksen taloudelliseen tulokseen. (Lappalainen & Niskanen
2012, 1103-1105)

Osakkeenomistajia pidetddn usein tarkeimpand sidosryhmand pienyrityksille, mutta
omistajajohtajavetoisella yhtiolla on muitakin sidosryhmi, joilla on suoria tai epédsuoria
keinoja vaikuttaa hallituksen ja toimivan johdon suhteisiin. Téllaisia sidosryhmia ovat
esimerkiksi rahoituslaitokset ja muut velkojat, tyontekijat, hallintoelimet ja paikalliset yhteisot.
(Huse 1994, 66) Jos hallituksessa on suurien sidosryhmien edustajia, toimii hallitus usein
itsendisemmin, kuin tilanteessa, jossa hallituksessa on useita pienid osakkeenomistajia. (Huse
1994, 58)

Pienten yhtididen kohdalla nahdaén, ettd luottamus ja solidaarisuus ovat merkittavia tekijoita.
Luottamus ja solidaarisuus nahdaan erityisen tarkeaksi pienyrityksissa (Huse 1994, 55), koska
on néhty, etté itsendiset hallitukset kohtaavat vaikeuksia pienyrityksissé. Lisdksi on nahty, etté
itsenaisilld hallituksilla on vaikeuksia selvita tehtavéstdan omistajajohtajavetoisissa yrityksissa.
Keskinéinen riippuvuussuhde ja vuorovaikutus, jonka valityksella henkilét saadaan toimimaan
yhdenmukaisella tavalla, saattavat olla helpompia saavuttaa pienyrityksissa, kuin suurissa
organisaatioissa. Tasta syysta erityisesti pienten yhtididen tulisi rakentaa osallistuva hallitus,
itsendisen tai valvovan hallituksen sijaan. Pienyrityksessd osallistuva hallitus tukee johtoa
paatdksenteossa ja verkostoitumisessa sekd samalla seuraa johdon toimintaa muiden
sidosryhmien, kuten omistajien puolesta. (Huse 1994, 65-66) Pienten yhti6iden hallitus
toimiikin usein valtuuttavana elimend, jonka toiminta perustuu toimitusjohtajan luottamukseen
hallitusjaseniin. Koska pienyrityksiltd usein puuttuu tarvittavat resurssit ja toimitusjohtaja on
usein paatiedonlahde, voi niissa syntya tiedon epasymmetriaa, jolloin kaikilla ei ole samalla
tavoin tietoa tai paésya tietoon. Tallgin luotettavan informaation ja kirjapitokdytantojen puute
voi tehda valvonnan ulkoisille sidosryhmille haasteelliseksi. (Huse 2007, 109-110)

Pienyrityksissa hallituksen ja toimivan johdon roolit eivat valttdmatta ole erillisia ja selkeita.
Strategisten muutosten toteuttaminen on pienten yhtididen johtajille usein vaikeaa riippumatta
siitd, johtuvatko muutostarpeet epasuotuisista ymparistéolosuhteista tai potentiaalisista uusista
mahdollisuuksista. Tastd syysta etenkin omistajajohtajavetoisissa yrityksissa, ulkopuolisten
hallitusjdsenten lisddminen, voi auttaa toteuttamaan suotuisia strategisia muutoksia. Myds

uusien hallitusjésenten lisdédminen johtoryhmaéan voi edistdd muutostaipuvaisuutta, jolloin
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hallitus pysyisi omistajien hallinnassa laillisine ja muodollisine oikeuksineen ja
velvollisuuksineen. Johtoryhmén laajentaminen voikin olla monelle omistajajohtajalle
houkutteleva ratkaisu. Hallintomekanismeja tulisi tarkastella yhdessd, koska néhdaan, etta
omistajuuteen, hallitukseen ja johtoryhmdaan liittyvat muuttujat vaikuttavat strategisiin
muutoksiin. Olisi hyva tutkia ndiden hallintomekanismien vuorovaikutusta ja kuinka niiden

valinta vaikuttaa yrityksen kyykyyn muuttaa strategiaansa. (Brunninge ym. 2007, 305)

Néayttdisi siltd, ettd hallituksen osallistumisen todennakdisyys pienyrityksissa kasvaa, kun
organisaationaaliseen kontekstiin liittyi monimutkaisuutta esimerkiksi kasvun tai suuremman
koon vuoksi. Tallaisessa tilanteessa yrityksen sisdiset paatoksentekoresurssit voivat osoittautua
rajallisiksi, jolloin toimitusjohtajat ovat taipuvaisempia avaamaan ovia hallituksen strategiselle
osallistumiselle.  Hallituksen osallistumista pienyrityksissa kasvattaa ulkopuolisten
hallitusjasenten tuoma riittdva maara kognitiivisia resursseja. Tutkimuksen mukaan pieni maara
ulkopuolisia hallitusjasenia ei tuo hallitukselle riittdvan suurta vaikutusvaltaa, jonka edessa
toimitusjohtaja olisi valmis haviaméan oman péaatdksentekovallan ja -tehokkuuden. Tasta
syystéd toimitusjohtaja voi vastustaa hallituksen osallistumista strategiaan. Kun ulkopuolisia
hallitusjasenia on kolme, nostaa seuraava ulkopuolinen jasen hallituksen kognitiivisia
resursseja ja hallituksen paatoksentekokykya niin paljon, ettd se ylittdd toimitusjohtajan halun
suojella omaa paatoksentekovaltaansa, ja toimitusjohtaja olisi valmiimpi tuomaan strategisia
paatoksia hallituksen eteen. Nayttaa siis silta, ettd hallituksen osallistumiseen pienyrityksissa
vaikuttaa toimitusjohtajan valta-asema. Enemmistéomistuksen omaavalla toimitusjohtajalla on
vahva valta-asema, jolloin hénelld on enemman valtaa pdaatoksenteossa. Hallituksen
osallistuminen kasvaa silloin, kun toimitusjohtajalla on vahemmistéomistus ja vahemman
valtaa (Fiegener 2005, 644-645).

Fiegener (2005, 644-645) huomasi tutkimuksessaan, ettd myos paatoksen luonne vaikuttaa
hallituksen osallistumiseen pienyrityksissa. P&atokset, joihin liittyvat organisaation muutos tai
mahdollinen taantuma, innoittavat hallituksia osallistumaan voimakkaammin keskusteluun ja
toimitusjohtajia arvostamaan enemmaén hallituksen osallistumista p&atoksiin. Toimitusjohtajat
kayttavat siis hallituksen pdaatoksentekoasiantuntemusta lahinnd tapauskohtaisesti tiettyyn
haastavaan tilanteeseen. Tamén perusteella hallituksen strateginen osallistuminen ei nadyttéisi
olevan hallinnollinen rutiini ja vallitseva toimintatapa pienyrityksissd. Pienyrityksissa

hallituksen strategisesta osallistumisesta voisi tulla toimintatapa onnistuneen kokemuksen
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kautta. Onnistunut kokemus lisdd todenndkoisyyttd sille, ettd hallitus osallistutetaan
paatdksentekoon seuraavassakin strategisessa paatoksenteossa, jonka jéalkeen hallituksen

osallistumisesta voi tulla toimintatapa.

Néayttaisi silté, ettd pienyrityksissé hallitusjasenten kyvykkyys nousee merkittdvampéaan rooliin,
kuin viralliset hallintorakenteet. Monipuolisesti kyvykkééssa hallituksessa on erilaisten
ominaisuuksien ja nakokulmien vuoksi enemman ratkaisuvaihtoehtoja, joita yhtié voi
hyodyntdd. Monimuotoinen hallitus voi tarjota toimitusjohtajalle myds riippumattomampaa
nakemystd, kuin yrityksen johtoryhmé, joka on mahdollisesti ollut valmistelemassa yrityksen
strategiaa ja on nain ollen sitoutunut toimimaan olemassa olevan strategian mukaisesti.
Monimuotoinen hallitus voi tarjota strategisia vaihtoehtoja, auttaa puutteellisten strategioiden
tunnistamisessa ja niiden korjaamisessa seka synnyttaa luovia ratkaisuja ja aloitteita, joista olisi
hyotya pienyrityksille. (Minichilli & Hansen 2007, 18-20)

On havaittu, ettd perheyrityksissa, jotka hyddyntavét hallitusta aktiivisesti, ulkopuolisten
hallitusjasenten lasndolo rikastaa hallituksen prosesseja. Nayttdisi siltd, ettd aktiivisesti
hallitusta kayttavissa perheyhtitissa ulkopuoliset hallitusjasenet nostavat hallitusprosesseihin
liittyv&é mielenkiintoa, vaivannakoa ja yhtendisyytta (Bettinelli 2011, 63). Lisaksi ulkopuoliset
hallitusjasenet parantavat hallituksen sitoutuneisuutta yleisesti seké hallituksen kyvykkyytta

tietojen ja taitojen hyodyntamisessa (Bettinelli 2011, 151).

Hallitusteorioissa esitetyt hallituksen tehtévét voivat vaikuttaa eri tavalla yhtion eri elinkaaren
vaiheissa. Esimerkiksi resurssiriippuvaisuusteoria ja legitimiteettitehtdvat sopivat startup-
yrityksiin, resurssiperusteinen ndkdkulma ja neuvontatehtdva ovat térkeitd kasvuvaiheessa
olevissa yrityksissa ja agenttiteorian mukainen valvontarooli on térked yrityksissa, jotka ovat
keskelld kriisid. (Huse 2007, 111) On kuitenkin olemassa myos viitteita siitd, ettd agenttiteoria
el sopisi pienyrityksiin, joissa silld voisi olla jopa negatiivisia vaikutuksia hallituksen
suorituskykyyn. (Huse 1994, 58)
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S METODOLOGIA

Hallitustutkimuksessa on suosittu paaasiassa kvantitatiivista tutkimustapaa. Nayttaisi kuitenkin
silta, ettd kvalitatiivisella tutkimusotteella olisi mahdollista syvallisemmin tarkastella sita,
miten hallitustyoskentely ymmarretddn ja miten sitd harjoitetaan pienissa yrityksissa.
Kvalitatiivisia tutkimusmenetelmida hyodyntdmalla voidaan 10ytdd oivalluksia ja

kehitysmahdollisuuksia seka teoreettisella ettd empiiriselld tasolla. (Gabrielsson 2017, 206)

5.1 Aineiston keruu

Tama tutkimus suoritettiin  kvalitatiivisella tutkimusotteella. Méaarédn sijaan aineistossa
keskityttiin laatuun ja tutkimuskohteesta on pyritty antamaan yksityiskohtainen ja tarkka
kuvaus. Tutkimuksen teoreettiset perusteet ovat ohjanneet aineiston hankintaa. (ks. Eskola &
Suoranta 1998) Haastateltaviksi valittiin viisi henkil6g, jotka toimivat talla hetkelld
pienyrityksen hallituksen puheenjohtajana tai toimitusjohtajana. Haastateltavilla on kokemusta
hallituksen puheenjohtajan tehtavistd, toimitusjohtajan tehtavistd, hallitusjasenen tehtévista
sekd yhtion omistajan roolista. Kyseessa on siis harkinnanvarainen ndyte, johon valitut
haastateltavat omaavat laajan ymmaérryksen hallitustydskentelystd. Haastateltavien vastaukset
usein ulottuivatkin yli nykyisen tehtdvan rajojen ja he kertoivat monipuolisesti eri roolien

merkityksesté eri tehtavissé koostuneen kokemuksensa perusteella.

Tutkimus rajattiin koskemaan sellaisten pienten yhtididen hallituksia, joissa koetaan, ettd
nykyinen hallitus osallistuu aktiivisesti yhtion toimintaan. Tamén tarkasti rajatun aineiston
pohjalta on ollut tavoitteena muodostaa yhtendinen tulkinta aktiivisten hallitusten toiminnasta.
Haastatteluissa kasiteltavien aihealueiden valinta on rajattu koskemaan teoriassa esiteltavia
teemoja ja analyysissa on nostettu esille ilmiditd, jotka toteutuivat perusajatukseltaan samalla
tavalla eri yhtididen hallituksissa. Aineistoon on tutustuttu perusteellisesti, jotta tulkinta ei

nojaisi valitun ja rajatun aineiston satunnaisuuksiin (ks. Eskola & Suoranta 1998).

Aineiston hankinta oli haasteellista, koska sita varten tuli 16ytaa aktiivisesti osallistuvia pienten
yhtididen hallituksia. Pienissa yhtidissd hallituksen rooli on useammin passiivinen, kuin

aktiivinen. Osa haastateltavista 16ytyi haastateltavien kontaktien kautta ja osa tutkijan omien
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kontaktien kautta. Aineiston lopullinen koko ja edustavuus suhteessa teoreettisiin l&htokohtiin
vaikuttaa riittavalta, koska aineisto selkeésti kyllaantyi tutkimuksen aikana. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa aineiston maara on tutkimuskohtainen. Merkille pantavaa on, ettd vastauksia
tarvitaan juuri niin paljon kuin aiheen kannalta on valttdmatonta. Aineiston haastatteluissa
nousee esille samankaltaisia ilmigit4, joiden perusteella on mahdollista tulkita, ettd aineisto on
kattava ja se edustaa riittavissa maarin pienten yritysten aktiivisesti osallistuvan hallituksen

ominaispiirteita. (ks. Eskola & Suoranta 1998)

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin  puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jossa
haastateltaville esitettiin etuk&teen méaaritetyt teema-alueet ja teema-alueista kysyttiin paaosin
samat kysymykset. Haastateltaville esitettiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksid, joten
haastattelu eteni keskustelun tavoin. Teemat muodostivat konkreettisen kehikon, jonka avulla
aineistoa l&hestyttiin myods analysointivaiheessa. (ks. Eskola & Suoranta 1998) Padosa
tutkimuksen teoreettisesta taustasta hahmotettiin ennen haastatteluita. Teoreettisen taustan
selkiytyessa rakennettiin  tutkimuskysymykset.  Tutkimuskysymyksistd muodostettiin
haastatteluteemat, joiden perusteella rakennettiin haastattelurunko ja haastattelukysymykset.
Tutkimuksen teoreettinen kirjallisuus on padosin englanninkielistd, jonka vuoksi aihealueen
suomennetut kasitteet aiheuttivat haastateltavissa aluksi pohdintaa siitd, mitd asialla
tarkoitetaan. Ensimmadisen haastattelukokemusten  jalkeen teemojen alla olevia
tutkimuskysymyksia muotoiltiin ja teemojen sisalla olevien aiheiden kasittelyjarjestystéa
muutettiin, jotta tulevat haastattelut olisivat selkedmpid, haastateltavat ymmartaisivat
paremmin kasiteltdvan aiheen ja se vastaisi paremmin asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Muutosten jalkeen haastattelurunko toimi paremmin ja vei haastattelua selkedmmin eteenpain.

Haastatteluiden teemat olivat hallituksen kokoonpano, hallituksen tehtavat ja kokouskéytannot
ja prosessit. Teemojen avulla pyrittiin ymmartamééan aktiivisesti osallistuvan hallituksen
kokoonpanoon liittyvia tekijoitd, aktiivisesti osallistuvassa hallituksessa merkitykselliseksi
koettuja tehtdvid sekd niiden suorittamiseen vaikuttavia hallituksen kokouskéytant6ja ja
prosesseja. Hallituksen kokoonpanosta pyrittiin selvittdmaan hallituksen koko, ulkopuolisten
jasenten merkitys ja hallitusty0ssa tarvittavat osaamisalueet. Hallituksen tehtavista pyrittiin
selvittdmaan, minkélaisia strategia-, valvonta- palvelutehtévia hallituksella on ja mitka tehtavat

pienen yhtion hallitus arvottaa tdrkeimmiksi yhtion kannalta. Hallituksen kokouskayténtojen ja
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prosessien osalta tavoite oli ymmartaa, miten hallitus tyoskentelee ja mitk& asiat vaikuttavat

hallitustydskentelyyn.

Haastattelurunko:

e Hallituksen kokoonpano
Hallituksen koko
Ulkopuoliset hallitusjasenet
Perusteet hallitusjasenten valinnalle
Hallitusjasenten osaaminen
e Tarkeimmat tehtdvat yhtion menestymisen kannalta hallituksesta kasin
Strategiatehtava
Valvontatehtava
Palvelutehtdva
o Tyoskentelykdytannét, toimintatavat ja prosessit hallituksen kokouksessa ja sen
ulkopuolella
Tyypillinen hallituksen kokouksen sisaltd
Hallituksen kokouskaytannot ja prosessit
Hallituksen keskustelukulttuuri
o Hallituksen paatoksentekokulttuuri ja -prosessi

e Hallituksen johtajuus

Haastattelu ajankohdat sovittiin haastateltavien kanssa puhelimitse. Yleensa haastattelut saatiin
sovittua ldhes seuraavalle arkipaivélle. Haastattelut toteutettiin etdyhteydelld, Zoom-
verkkokokoustyokalun  kautta. Yksittdiset haastattelut kestivdt 60-150 minuuttia.
Haastatteluiden alussa haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelu nauhoitetaan. Haastatteluista
kertyi yhteensa seitseméan tuntia haastattelumateriaalia. Litteroituna haastattelumateriaali oli 96
sivua. Kaikki haastateltavat kertoivat hyvin monipuolisesti hallitustytskentelystd ja olivat
ilmeisen kiinnostuneita kasittelemaan aihetta. Haastatteluiden luonne vaikutti positiivisesti

tulosten syvyyteen.
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5.2 Aineiston analyysi

Teemahaastattelun jalkeen tyoOstettiin teemakortisto haastatellun teemojen perusteella. Aineisto
pilkottiin haastattelu kerrallaan, vdarikoodeja hyodyntéen, teemakortistoon pienempiin ja
kasiteltdvampiin osioihin. Samaa aihetta késittelevat tekstikohdat koottiin sellaisenaan
teemakortistoon allekkain. Tekstikohdista tehtiin tiivistelmét, joiden alle nostettiin ilmiota

selittavia vastauksia sitaateissa. (ks. Eskola & Suoranta 1998)

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kvalitatiivista tutkimusta arvioidaan tutkimusprosessin luotettavuuden kautta. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa keskeisin tutkimusvéline ja luotettavuuden Kkriteeri on tutkija itse. Tutkijan pitéisi
pystyd avoimuuteen esittdessadn pohdintaa, tutkimuksen tuloksista ja johtopaatoksista.
Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen ero onkin se, ettd kvantitatiivisessa
tutkimuksessa luotettavuus keskittyy mittaustulosten luotettavuuteen ja kvalitatiivisessa
tutkimuksessa luotettavuus perustuu koko tutkimusprosessiin. YKksittdista tutkimusta arvioidaan
my®os tutkimusraportissa esitettyjen kuvausten, véitteiden ja selitysten perusteella, joiden tulisi
olla realistisia, vakuuttavia, yhteistoiminnallisia ja kriittisia (ks. Eskola & Suoranta 1998)

Tutkittavien kéyttdamaa sanastoa on pyritty kayttamaan tutkimustulosten esittelyssd ja
tutkimuksessa on kaytetty paljon suoria lainauksia esittdméén tutkittavien kasityksia eri
ilmidistd. Tutkimustulokset ovat p&dosin siirrettdvissa, vaikkakin aktiivisesti osallistuvan
hallituksen monimutkaisten ominaispiirteiden vuoksi, tutkimustulosten siirrettavyys voi olla
joissain madrin haasteellista tai joissain tapauksissa mahdotonta. Tutkimustulokset ovat
vahvistettavissa ja ne saavat tukea toisista ilmioté tarkastelleista tutkimuksista. (ks. Eskola &
Suoranta 1998)
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6 ANALYYSIJATULOKSET

Tassa tutkimuksessa haastateltiin viisi henkiloa, joilla on kokemusta pienen yhtion aktiivisesti
osallistuvasta hallituksesta. Haastateltavista kolme toimii hallituksen puheenjohtajana. Yksi
haastateltava toimii kaksoisroolissa hallituksen puheenjohtajana ja toimitusjohtajana. YKksi
haastateltava toimii toimitusjohtajana. Kaikilla haastateltavilla on kokemusta toimitusjohtajan
tehtdvasta ja omistajan roolista. Haastateltavien nykyinen tehtdva ja kokemus on lueteltu

taulukossa 1.

Haastateltavat |[Nykyinen tehtdva Kokemus

40 vuotta eri yhtididen hallituksessa.
22 vuotta hallituksen puheenjohtajan tehtavassa.

Henkild 1 Hallituksen puheenjohtaja o . .
15 vuotta toimitusjohtajan tehtavassa.
7 vuotta omistajana.
40 vuotta eri yhtididen hallituksessa.
Henkilé 2 Hallituksen puheenjohtaja, 40 vuotta hallituksen puheenjohtajan tehtavassa.
toimitusjohtaja 30 vuotta toimitusjohtajan tehtavassa.
40 vuotta omistajana.
15 vuotta eri yhtididen hallituksessa.
. . . . 9 vuotta hallituksen puheenjohtajan tehtavassa.
Henkild 3 Hallituksen puheenjohtaja

20 vuotta toimitusjohtajan tehtavassa.
12 vuotta omistajana.

9 vuotta eri yhtididen hallituksessa.
Henkilo 4 Toimitusjohtaja, hallitusjasen |2 vuotta toimitusjohtajan tehtavassa.
9 vuotta omistajana.

9 vuotta eri yhtididen hallituksessa.

Hallituksen puheenjohtaja, 9 vuotta hallituksen puheenjohtajan tehtavassa.
toimitusjohtaja 9 vuotta toimitusjohtajan tehtavassa.

9 vuotta omistajana.

Henkil6 5

Taulukko 1. Haastatteluun osallistuneiden henkildiden taustatiedot
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6.1 Hallituksen kokoonpano ja ominaisuudet

Suuressa hallituksessa voi olla vaikeampi keskustella ja tehdd paatoksia tehokkaasti (Judge,
1992, 785-786). Pienemmaéssa joukossa voi olla paremmat mahdollisuudet keskustelulle ja
vuorovaikutukselle, joka voi vaikuttaa positiivisesti hallituksen osallistumiseen ja tehtéviin
keskittymiseen (Huse 2007, 83). Tutkimuksessa nousi esille, ettd hallituksen koko vaikuttaa
hallitustyskentelyn dynamiikkaan, joten hallituksen koko olisi hyvd maarittad sen mukaan,
etta keskustelulle ja puheenvuorojen jakamiselle jaa riittdvasti aikaa ja hallitustyoskentelyssé
on mahdollista jakaa toimeksiantoja ja tehtavia hallitusjasenten kesken. Nayttaisi silta, etta
sopiva hallituksen koko pienelle yhtiélle voisi olla noin 3-6 henkil6a. Vaikuttaisi silta, etta
isommissa hallituksissa voisi olla vaikeuksia kokousdynamiikan kanssa, koska jo yhden aiheen
ympérilla kaytava keskustelu ja puheenvuorojen maérd on suuri. Nayttaisi silté, etta hallituksen
ollessa jasenméaraltdan pienempi, olisi tarkead, ettd hallitusjasenilla on yhtién tarpeisiin
sopivaa osaamista. Hallitusta kootessa olisikin tarkedd hahmottaa yhtion tarpeet ja miettia

minkalaista osaamista yhti0 tarvitsee.

”Kun hyvin tyypittdd niin semmoinen neljd tai viisi, noin tiimind on toimiva ja se
pystyy jakamaan keskendan toimeksiantoja ja tehtavia ja valmisteluvastuita.”
(Henkilo 3)

Hallituksen jasenmadran kasvaessa, myos osallistuminen yrityksen strategisiin muutoksiin
kasvaa. Hallituksen heterogeenisyyden kasvaessa mahdollistuu erilaisen resurssien ja tietojen
hyodyntdminen, joista voi olla apua muuttuvassa tilanteessa. (Barroso-Castro ym. 2009, 755)
Nayttaa siltd, ettd hallituksen koko ei suoranaisesti lisdé hallituksen osallistumista strategisiin
muutoksiin. Merkittdvampéaé osallistumisen suhteen vaikuttaa olevan hallitusjasenten
osaaminen. Tutkimuksessa kuitenkin ilmeni, ettd jos yhtiolla on esimerkiksi kasvu- tai
kansainvéalistymistavoitteita, hallituksessa olisi hyva olla enemman jasenid, jotta turvataan
tarpeellinen maaré osaamista. Yhtion ollessa alkutaipaleella, voisi kolme hallitusjésenté olla
riittava, jos hallituksessa on riittavasti yhtiolle merkityksellistd osaamista ja selked ymmarrys

yhtién omistajastrategiasta.

Agenttiteorian  mukaan  ulkopuoliset  hallitusjasenet  parantavat  mahdollisuuksia

valvontatehtdvan suorittamiseen. Stewardship-teorian mukaan Kkyse on ulkopuolisten
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hallitusjasenten vaikutuksen sijaan laheisyyden ja valimatkan tasapainosta seka hallitusjasenten
ja johdon valisesta yhteistyostd. (Huse 2007, 83-84) Resurssiriippuvaisuusteorian mukaan
hallitus hyotyy hallitusjasenten tuomista resursseista (Canella ym. 2000, 240).
Tutkimusaineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd hallitusten kokoonpano tulisi suunnitella
hallituksessa tarvittavien osaamisalueiden mukaan. Ulkopuolisten hallitusjasenten
valintaperusteena ei vaikuta olevan valvontarooli ja pyrkimys kontrolloida toimivaa johtoa,
vaan valintaperusteissa painottuu hallitusjdsenen osaamisen tuoma lisdarvo niin
hallitustydskentelyssa kuin erityisosaamisalueella. Haastatteluissa ilmeni, ettd pienen yhtion
hallitustydskentelyn voidaan vaikuttaa roolittamalla hallituksesta yhteen pelaava tiimi, jossa on
yhtion tarpeisiin sopivaa osaamista ja kokemusta.

Néayttaa silté, etta pienissa yhtidissa hallitusjasenten kyvykkyys on merkittavaa yhtiolle, koska
erilaiset ominaisuudet ja nakokulmat tarjoavat enemmaén ratkaisuvaihtoehtoja ja hallitus voi
tarjota toimitusjohtajalle riippumattomampaa nakemystd kuin yrityksen johtoryhma.
Monimuotoinen hallitus voi tarjota strategisia vaihtoehtoja, auttaa puutteellisten strategioiden
tunnistamisessa ja luoda hyodyllisid ja luovia ratkaisuja ja aloitteita, joista olisi hyotya.
(Minichilli & Hansen 2007, 18-20) Hallituksen palvelutehtdvan kannalta hallituksen
monimuotoisuus on voimavara, koska monimuotoisella hallituksella on valmiudet havaita
haasteita ja mahdollisuuksia ja paremmat lahtokohdat osuvien ja monipuolisten neuvojen
antamiseen. (Huse 2007, 258) Haastatteluissa nousi esille, ettd hallituksen ja hallitusjasenten
tehtdva on katsoa tulevaisuuteen ja arvioida tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksia ja -
haasteita. Monimuotoista osaamista omaavalla hallituksella voi olla paremmat mahdollisuudet
havaita nditd mahdollisuuksia ja haasteita kuin homogeenisella hallituksella. Nayttaisi silté, etta
pienen yhtién hallituksen tulisi panostaa monimuotoiseen hallitukseen, jossa on osaamista niilta
osa-alueilta, jotka ovat yhtion kannalta merkityksellisid. 1lmeni, ettd omistajien tehtava olisi
koota yhti6lle hallitus, joten heidan olisi tunnistettava, minké&laista osaamista yhtién

hallitukseen tarvitaan, jotta omistajat voisivat saavuttaa tavoitteensa.

”...on olennaista katsoa vaan sellaista skilssit [taidot] hallitukseen mita yhtio
tarvii tai oletetaan, etta tarvii, tulee tarvitseen, etta paastaan johonkin pisteeseen
ja siind tyossa sekd omistajastrategia, etta kasvustrategia on téarkea olla. Jos ei
niitd oo, niin sun on hyvin vaikea lahted hallitusta maarittelemaan... ” (Henkil®
5)
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Resurssiriippuvaisuusteorian nakemyksen mukaan hallitusten kokoonpanoa tulisi muuttaa
vastaamaan yrityksen kohtaamia resurssitarpeita (Canella ym. 2000, 252). My0s aineiston
perusteella vaikuttaisi siltd, ettd hallitusjdsenen toimikauden pituus voisi olla hyvd sopia
yhteistyon alkaessa, jotta hallituksen vaihtuvuus voidaan varmistaa ja hallitukseen saadaan

uudenlaista ajattelua.

”...hallituksessa pitdisi olla tiettyd vaihtuvuutta, joka varmistaa sen, etta
hallituksen dynamiikka on paikallaan ja pystytddn tuomaan uutta ajattelua sinne
hallitukseen, etta ei ole hyva ndma pitkat hallituksetkaan, koska jokainen meista

pystyy olemaan parhaimmillaan vaan tietyn aikaa.” (Henkild 3)

Hallituksen olisi tarke&a saada vaihtuvuutta myos silloin, kuin yhtion tilanne muuttuu, koska
yhtio tarvitsee elinkaarensa aikana erilaista osaamista erilaisissa tilanteissa ja elinkaaren
vaiheissa. Omistajien ja hallituksen olisi hyva tarkastella hallitusjasenten osaamisalueita ja
verrata osaamistarpeita yhtion nykyhetkeen ja tulevaisuuden visioon ja siihen minkalaista

osaamista hallituksessa tulisi olla, jotta visio olisi mahdollista saavuttaa.

”...on erilaisia vaiheita ja on erityyppisid yhtiditd, niin se vaatii vahan erilaista
hallitusta mun mielesta eli otetaan vaikka esimerkki, etta yhtio perustetaan ja elaa
vaikka 10 vuotta ja kasvaa 10 miljoonan liikevaihtoa siind matkan varrella, enka
menee ulkomaille ja kaikkea tdmén tyyppista. Kaikkihan ne vaatii erityyppista
osaamista ja tdman takia mun mielesta hallitus ei ole semmoinen, se ei voi olla,
tai sen ei kannata olla semmoinen betonoitu, ettd alusta loppuun saakka vedetaan
aina samalla hallituksella, vaan kyll& hallituksen pitaisi katsoa niita
kyvykkyyksi&, mité kulloinkin se firma tarvii ja pointtihan mit& hallituksen pitéisi
tehd&, on pystya kasvattaa omistaja-arvoa ja siind ehka sanotaan, ettd omistajien
tietysti pitaisi olla aktiivisia tarkastelemaan, ettd onko kulloisessakin
elamanvaiheessa siind yhtiossa sellainen hallitus ja siella sellaisia skilsseja, joita
tarvitaan siihen, ettd sitd omistaja-arvoa sitten hallitus kykenee kasvattaa.”
(Henkil6 5)
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Ulkopuoliset j&senet voivat tarjota toimivan johdon strategisista paatoksista irrallaan olevia
vaihtoehtoja ja néin vaikuttaa yhtion menestymiseen (Huse 2007, 249). lImeni, etta olennaista
ulkopuolisten hallitusjasenten suhteen, olisi heidan hallitukseen tuomat osaamisresurssit.
Nayttaisi siltd, ettd ulkopuolisten hallitusjasenten osaamisella on selke&d vaikutusta hallituksen
ja yhtion menestymiseen, joten jokaisen hallituksen olisi jarkevad pohtia sitd, mité tietoa heilta
puuttuu ja pitaisiko tietoa hankkia ulkopuolisen hallitusjdsenen muodossa. Vaikuttaa siltd, etta
korvaamalla omistajajasenid, ulkoisilla jasenilla, hallitus voi saada yhtion menestymisen

kannalta kriittista tietoa, jonka avulla voidaan saavuttaa omistajien asettamia tavoitteita.

... pdivitettiin taas kasvustrategiaa ja me haluttais lihted nyt sitten kasvaa vield
kovempaa ja tuota voi sanoa, etta itse sellaisena omistajana tietysti pohdin sita,
etté okei, etté siina tulee varmasti kaikenlaisia ongelmia matkaan, ja jotta ei
tarttis ihan jokaista kompuroida, niin voisi tietysti olla ihan hyva pystya, tuota
samaan hallitukseen sellaista osaamista, etta pystyis auttaa tassa kasvumatkalla,
eli ovat vaikka itse kompuroineet ne samat haasteet ja ndin ollen pystyy auttaa
meitd. Ja tota lahdettiin sitten taas hunttaamaan [metsastamaan]vahan lisaa
osaamista ja kaksi uutta, tai periaatteessa kolme, uutta jasentd tuotiin siind
kohtaa. Ja jokaisessa ndissa ns. kierroksissa, niin niitd omistajahallitusjasenia on

sitten pudoteltu pois.” (Henkil6 5)

Néayttdisi siltd, ettd omistajajohtajavetoisissa yrityksissd, ulkopuolisten hallitusjésenten
lisdédminen, voi auttaa toteuttamaan suotuisia strategisia muutoksia (Brunninge ym. 2007, 305).
Tutkimuksessa ilmeni, ettd usein omistaja-aktiivisessa hallituksessa roolit menevét sekaisin,
jolloin tekeminen, yrityksen johtaminen, hallitustydskentely ja omistaminen on hankala saada
toimimaan, eik hallitustydskentelyyn voida keskittya sen vaatimalla tavalla. Esille nousi myds
nakemys siitd, ettd tallaisessa tilanteessa olisi tarkeéd, ettd ulkopuolisia hallituksen jésenia olisi
enemman kuin yksi, jotta hallitus pystyisi muodostamaan oikeanlaisen voiman hallituksen

tyoskentelylle.

“Meilld ei ollut niin kuin riittdvdn hyvdd ndikemystd siitd, ettd miten sitd toimintaa
pitaisi kehittaa, ettd oli kasvutavoitteita ja kovasti exceloity lukuja, mutta ei me
koskaan paasty niihin, koska mun mielestd meilla ei ollut vaan riittavaa

osaamista siihen. Ei osattu katsoa vahan laajemmin, ettd miten sité toimintaa olisi
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pitanyt kehittaa ja sitten siihen otettiin kaksi ulkopuolista heppua hallitukseen...
...toisella on kokemusta tuolta finanssi puolelta ja sitten toisella yritysostoista ja
yritysten kehittdmisestd... ...sitten se alkoi toimii paremmin ja sitten alkoi yhtiokin

kasvamaan, sekd henkiloston mddrdltddn, ettd litkevaihdoltaan.” (Henkild 4)

Hallitusjasenten yhtiokohtainen tietamys vaikuttaa hallituksen strategiseen osallistumiseen,
jonka vuoksi ulkopuolisten hallitusjasenten valintaan olisi suhtauduttava harkitsevasti
(Machold ym. 2011, 379). Tutkimuksessa nousi esille, ettd hallitusjdsenten yhtiékohtaista
tietdmysté ja hallitusjasenten perehtymisté yhtion toimintaa pidetdén elintarkednd. Nayttaa silta,
ettd hallituksen olisi tarkedd hahmottaa yhtiossd olevat kyvyt ja kompetenssit. Yhtiokohtainen
tuntemus mahdollistaa hallitukselle toimitusjohtajan tukemisen yrityksen kehittamisessa ja

auttaa hallitusta ymmartdmaan mité operatiivisella puolella tapahtuu.

Haastatteluiden perusteella hallitus hyotyy silté, ettd hallitusjasenilla on monipuolista liike-
elamén osaamista ja kokemusta. Jos hallituksessa jaetaan erilaisia rooleja hallitusjasenten
valilla, kumpuaa roolitus usein henkilén osaamisesta, vahvuuksista ja kokemuksesta. Nayttaa
siltg, etta hallitukseen on hyva hankkia hallitusjasenid, joilla on yhtion erityistarpeisiin sopivaa
osaamista ja kokemusta. limeiselta nayttaa, ettd erityisella liiketoimintaosaamisella voi olla
merkittava vipuvaikutus tilanteissa, joissa yhtio on asettanut tavoitteekseen esimerkiksi kasvun,
kansainvélistymisen tai jos yritykselld on voimakkaita rahoitukseen liittyvid haasteita tai

tarpeita tai yhtiossa tehddéan yhtiojarjestelyité.

”Koulutuskin on, mutta kokemus on korvaamaton etu, on hyva slogani kanssa,
ettd mitd ominaisuuksia hallitukselta halutaan, niin kylla niissa hallituksen

jasenissa sitten summattuna pitaisi ne kaikki olla tunnistettavissa. ” (Henkild 2)

Haastatteluissa nousi esille, ettd hallitusjasenilla olisi térkedd olla hyvaa hallitustyon
yleisosaamista, jotta hallituksen keskustelu on laadukasta ja fokus sailyy. Usein yrityksissé on
tarpeeksi toimialaosaamista, jolloin yhtio voi hydtyd enemman hyvasta hallitustybosaamisesta,
jonka avulla hallitukseen saadaan toimivat kokouskaytdnnot ja prosessit. Hallitustyon
yleisosaaminen on térkedd etenkin silloin, kun yhti6 haastamassa itsensd, tavoittelemalla

esimerkiksi kasvua tai kansainvalistymisté.
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"Md  sanon, ettd kriittistd  on, ettd hallitusten jasenilld on hyva
hallitustybnosaaminen, se etté on liiketoimintaosaaminen, on eri juttu, mutta se
hallitustydosaaminen on tosi tarkead, koska ilman sita se hallitustyo ei saavuta
omaa luonnettaan ja silloin olennaisempaa hallituksen ymmartaa kokonaisuus ja

kysya kuin omata joku erityisosaamisalue.” (Henkilo 3)

Pearce ja Zahra (1989, 305) toteavat, ettéd hallituksen ominaisuuksiin vaikuttavia tekijoita ovat
hallitusjasenten taustat ja persoonallisuus. Haastatteluissa nousi esille, etta hallitustyéskentelyn
kannalta on téarkedd, ettd hallitusjasenet sopivat hallituksen muodostamaan tiimiin.
Hallitusjasenelld tulee olla hyvét tiimityoskentelytaidot.  Hallitusjdsenen pitéisi pystya

toimimaan ryhmassd, tuomaan nakemyksensé esiin, mutta ei jyrata tai olla hankala.

6.2 Hallituksen tehtavat

Tutkimuksessa nousi esille, ettd hallituksen lakis&ateiset tehtdvéat ovat tarkeitd, mutta ei
valttamatta tarkeimpid. Olennaista on, ettd lakiséateiset tehtdvat tulisi hoitaa varmasti ja
tehokkaasti, jotta muille yrityksen kehityksen kannalta tarkeille tehtéville jaisi mahdollisimman

paljon aikaa.

Vaikuttaa siltd, ettd omistajastrategian ymmartaminen on olennaista hallituksen tehtavien
kannalta. Nayttaa silta, ettd omistajastrategia madarittaa viime kadessa hallituksen tehtavét. Jotta
hallitus voi suoriutua tehtavastaan, tulisi hallituksen ymmartaa, mita yhtion omistajat haluavat
yritykseltddn ja minne yhtion tulisi olla menossa. Ensimmdinen askel on siis hahmottaa
omistajien tahtotila, jonka jalkeen hallituksen tulisi muodostaa yhti6lle visio eli tulevaisuuden
tavoite. Omistajastrategian ja vision pohjalta hallitus ja toimiva johto muotoilevat strategian,
jonka hallitus viime kadessa hyvéksyy. Hallituksen tehtdvé on valvoa ja varmistaa, etta yhtion

strategia toteutuu ja yhtié on matkalla visioonsa.

"Omistajan pitdd tietdd, ettd mitd ne haluaa yhtioltd, mihin haluaa sitd viedqd,
miten ne haluu tulla omistaan, se on omistajastrategiaa. Ja sitten heidan pitaa
maarittdd kasvustrategia. Jos ollaan nyt kymppimiltsissa [kymmenessa
miljoonassa], halutaan 100 miljoonaa, niin siité syntyy, se on kasvustrategiaa ja
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sitten tietysti se pitdd purkaa auki, ettd mites me padstaan, mitd me tarvitaan ja
hallitus on sitten omistajien tyckalu tietty lahteda siitd purkaa sitd hommaa

alaspain.” (Henkilo 5)

Agenttiteorian mukaan hallituksen tehtdva on valvoa yhtion toimivaa johtoa (Huse 2007, 45).
Néayttaa siltd, ettd valvontatehtavaan ei haluta kayttaa liikaa aikaa, etta hallituksen tarkeammille
tehtaville jaisi enemman aikaa. Siksi hallituksen tehtavé on rakentaa toimivat hallinnointi- ja
raportointimallit, joiden avulla yhtion valvonta on mahdollista suorittaa tehokkaasti. Valvonta

perustuu raportointiin ja hallituksen ja toimivan johdon luottamukseen.

Pienissd yhtidissd on usein puute perusresursseista ja siksi niissd arvostetaan erilaisia
palvelutehtavia. Lisaksi pienyrityksia kuvaillaan omistajakeskeisiksi, jolloin ensisijaista olisi
tuottojen sijaan osakkeenomistajille keskeisten arvojen lasndolo. (Huse 2007, 109-110)
Tutkimuksessa nousi esille, ettd pienenen yhtion rajalliset resurssit vaikuttavat hallituksen
toimintaan. Pienessé yhtidssa hallitus pyrkii tukemaan ja palvelemaan toimivaa johtoa, jotta
yhtion  omistajien  asettamat tavoitteet saavutettaisiin. Haastateltavat  korostivat
omistajastrategian toteuttamista ja omistaja-arvon kasvattamisen merkitystd. Nayttaa kuitenkin
siltd, ettd omista-arvon kasvattaminen on méarddvammassa roolissa kuin omistajille keskeiset

arvot.

6.2.1 Hallituksen strategiatehtavat

Strategian tavoitteena on turvata yrityksen selviytyminen ja pidemman ajan kannattavuus
kehittamalla, yllapitamalla ja valvomalla yrityksen ydinosaamista. Agenttiteorian nakemyksen
mukaan hallituksen tehtdvé on arvioida ja vahvistaa toimivan johdon muodostama strategia.
Stewardship-teorian nékemyksen mukaan hallituksen ja toimivan johdon tulisi tehda
yhteistyoté strategian muodostamisessa, niin ettd hallitus mentoroi toimivaa johtoa strategian
muodostamisessa. (Huse 2007, 239-241) Tutkimuksen perusteella vaikuttaa silta, ettd pienisséa
yhtioissd, joissa on aktiivisesti osallistuva hallitus, strategia muodostetaan hallituksen ja
toimivan johdon yhteisty6lla. Voidaan siis todeta, ettd pienen yhtion aktiivisesti osallistuva
hallitus toimii stewardship-teorian nédkokulman mukaisesti. Tutkimuksessa nousi esille, ettd

miké&li hallituksen kokoonpano on yhtion tarpeisiin ja tavoitteisiin sopiva, on hallituksessa
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kriittista tietoa, jonka avulla yhtion strategia on voitu rakentaa niin, etta siind on huomioitu

laaja-alaisemmin tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat.

Haastattelujen perusteella yhteistyo- ja mentorointitehtavalla on olennainen rooli pienen yhtion
hallitustyoskentelyssd. Hallituksen tehtdvd on mentoroida ja tukea yrityksen johtoa
strategisessa padtoksenteossa sekéa tehda yhteisty6té johdon kanssa liittyen strategian siséltoon
ja menettelytapoihin (Huse 2007, 40). Haastatteluissa nousi vahvasti esille, ettd hallituksen
tulisi tukea toimivaa johtoa kaikin keinoin, jotta se varmistaa, etta yhtié on matkalla visioonsa
ja strategia toteutuu. Hallituksen on hyva katsoa yhtion toimintaa laaja-alaisesti ja tukea yhtion
toimivaa johtoa, tuomalla oman osaamisensa ja kokemuksensa kautta nékemyksid,
tyoskentelykaytantoja ja prosesseja yhtion strategian muodostamiseen. Esimerkiksi hallituksen
kriittisella ja itsendiselld lahestymistavalla voidaan edesauttaa erilaisten strategisten
vaihtoehtojen pohdintaa, niiden perusteellista tutkimista ja parhaan mahdollisen vaihtoehdon
valitsemista. Vaikuttaa siltd, ettd toimitusjohtajat odottavat hallitukselta mentorointia, tukea,

ohjeita, haastavia kysymyksia ja erilaisia ndkdkulmia kasiteltaviin asioihin.

Paatoksenvalvontatehtdvassa hallituksen tehtdvd on vahvistaa ja valvoa téarkeita p&atoksia ja
kohdentaa resursseja (Huse 2007, 39-40). Haastatteluissa nousi esille, ettd paatoksen
valvontatehtdvan kannalta hallituksen olisi hyva rakentaa toimintatavat ja prosessit, joilla
taataan, ettd kaikki omistajien ja yhtion kannalta merkitykselliset paatokset tehdaan hallituksen
hyvaksynnalld.  Kaikki  markkinatilanteeseen ja  liiketoimintaympéristoon  liittyvat
merkitykselliset p&aatokset tulisi tehdd hallituksessa. Téllaiset p&atokset voivat liittyd
strategisiin hankkeisiin, kuten yritysostoihin tai uuteen markkinapositioon. Olennaista on, etta
hallitus on luonut toimintatavat, joiden kautta toimiva johto raportoi hallitukselle merkittavista
yhtioté koskevista asioista. Raportoinnin kautta hallitus pystyy osallistumaan kaikkiin niihin
asioihin, joita se pitdd omistajien kannalta tarkeind. Hallituksen tehtdvd on siis rakentaa

toimintatapa, joka osallistuttaa hallituksen strategiseen péatoksentekoon.

”...monissa tilanteissa mihin md itse olen mennyt, niin ensimmdinen tehtdvd on ollut
saattaa sen yhtion raportointi hyvéan tasoon niin, ettd hallitus pystyy seuraamaan
tilannetta ja hallitus voi tarttua vaan, kasitella vaan niitd asioita, joilla on olennaista

merkitystd joko yhtion kehittdmisen tai sen kokonaisuuden kannalta ja silloin se
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raportointi keventad hallituksen tydskentelyd, koska se antaa mahdollisuuden muihin

asioihin, jotka on tdrkedmpid.” (Henkilo 5)

6.2.2 Hallituksen valvontatehtavat

Agenttiteoriasta kumpuavan nédkemyksen mukaan hallituksen tehtdva on valvoa omistajien
puolesta yhtion toimivaa johtoa, hillitd johdon opportunismia (Davis & Donaldson 1991, 50)
sekd valvoa ja arvioida yrityksen suorituskykyd, toimitusjohtajaa ja sen strategiaa (Huse 2007,
45-47). Stewardship-teorian ndkokulman mukaan omistajien edut on maksimoitu silloin, kun
hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan tehtavié ei erotella. Omistajat hy6tyvét hallinnan
kohdentamisesta ammattijohtajille, joiden avulla yhtion suorituskykya on mahdollista kehittaa
ja yhtion voitot voidaan maksimoida (Donaldson & Muth 1998, 6). Tutkimuksessa tuli ilmi,
ettd pienen yhtion menestymisen kannalta, aktiivisesti osallistuva ja kyvykas hallitus on yhtion
omistajille suuri voimavara. Hallitus voi olla merkittava voimavara myos toimivalle johdolle.
Olennaista on se, ett& hallitus ja toimiva johto pelaavat samoilla s&annailla ja pyrkivat yhdessa
omistajien asettamiin merkittaviin tavoitteisiin. Ammattijohtajan alaisuudessa yhti6 voi voida
hyvin, mutta todennéakoisyydet yhtion menestykselle nousevat, jos seka yhtion operatiivista
johtoa ettd hallitusta operoidaan ammattimaisesti. Nayttda siltd, ettd jos hallituksen
puheenjohtajan ja toimitusjohtajan tehtdvia ei erotella eri henkilGille, on todennakdista, etta
roolit menevat sekaisin ja yhtién operatiivinen arki nielaisee toimitusjohtajan mennessaan.
Vaikuttaa siltd, ettd hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan roolit tulisi erotella.

Erottamalla roolit hallitus voi valvoa yhtion toimintaa riippumattomasti.

Tuotostenvalvontatehtdvasséd painopiste on omistajille maksettavan taloudellisen tuoton
arvioinnissa, ympdristoystavallisen toiminnan arvioinnissa, yhtion sosiaaliseen vastuuseen
liittyvien kysymysten arvioinnissa ja hyvéantekevaisyyteen maksettavien panosten arvioinnissa
(Huse 2007, 251). Haastatteluissa nousi esille, ettd olennaista on ymmartaa, ettd omistajat ovat
valinneet yhtion hallituksen edustamaan heité. Hallituksen tehtavé on valvoa, ettd yhtio etenee
omistajien maarittdmadn suuntaan, ja ettd paatokset tehdaén sen perusteella, onko paatos yhtion
kannalta paras mahdollinen ja palveleeko p&aatés viime kadessd omistajia. Aktiivisesti

osallistuvan hallituksen ominaispiirre on omistajalahtdinen ajattelu. On néhty, ettd usein
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ratkaisut, jotka ovat osakkeenomistajien parhaaksi, on usein myos yhtion parhaaksi (Huse 2007,
248).

”...ehka karjistetysti, niin pyrkimys olisi tuottaa maksimiarvo omistajille ja siihen
sitten aika pitkalti kulminoituu meidan hallituksen kokoukset, etta mietitaan, milla
tavalla voitaisiin toimia paremmin ja sielté sitten tulee aina erindinen kasa
tehtavia mita sitten mina toimitusjohtajan ominaisuudessa teen ja sitten muut

tassa yhtidssa tyoskentelevat tekee.” (Henkil6 4)

Vaikuttaa silté, ettd pienten yhtididen hallituksissa ymparistoystavéllisen toiminnan arviointi,
yhtididen sosiaaliseen vastuuseen liittyvien kysymysten arviointi tai hyvantekevaisyyteen

maksettavien panosten arviointi ei ole saanut merkittavaa painoarvoa.

Huse (2007, 248) toteaa Kirjassaan, ettd sisdisen valvonnan tehtavissa, hallituksen fokus on
kayttdytymisen, rutiinien ja operatiivisen toiminnan arvioinnissa. Haastatteluissa nousi esille,
etta operatiivisen toiminnan valvonta ja pitk&janteinen strateginen arviointi ovat merkittavia
pienen yhtion hallituksen tehtdvid. Olennaista nayttaisi olevan, ettd hallitus varmistaa hyvat
raportointity6kalut, joiden avulla on mahdollista seurata yhtién toimintaa, suorituskykya ja
kriittisid poikkeamia. Toimivien raportointityokalujen avulla, hallitus voi keskittya
tulevaisuuden arviointiin ja yhtion kannalta kriittisiin tulevaisuuden skenaarioihin. Hallituksen
tulisi seurata esimerkiksi yhtion toimintasuunnitelmaa ja budjettia, avaintuloksia,
strategiahankkeiden edistymistd, asiakas- ja henkilGstotyytyvéisyyttd ja avainhenkilGiden

muutoksia.

"Sitd saa mitd seuraa, se pitdd paikkansa, se on yks semmoinen ihan kuolematon totuus,

sitd saa mitd seuraa.” (Henkil0 2)

Tutkimuksessa nousi esille, ettd seurantajarjestelmédt ovat pienissd yhtidissa usein
laiminly6tyja. Jos yhtiolla ei ole toimivaa raportointia, on hallituksen jarkevéé saattaa yhtion
raportointi niin hyvéaén tasoon, etta hallitus pystyy seuraamaan yrityksen tilannetta tehokkaasti
ja yhtion tilanteen kokonaiskuvan muodostaminen on hallitukselle mahdollista. Hyva
raportointi auttaa yhtiotd toimimaan tehokkaasti, keventda hallituksen tyoskentelyd ja antaa

hallitukselle mahdollisuuden keskittyd yhtion kehittdmiseen pitkalla aikatdhtaimella.
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"Mutta kdytinnossd se miten hallitustydskentely usein miten muovautuu mun
kokemuksella parhaaksi, on se, ettéd yhtion toimintamalli on rakennettu, niin, etta
hallitus voi hoitaa sen oman seuranta- ja ohjaustehtavansa ilman, etta siihen taytyy
lilkaa keskittyd. Otan esimerkin, monissa tilanteissa mihin mé itse olen mennyt, niin
ensimmainen tehtava on ollut saattaa sen yhtién raportointi hyvaan tasoon niin, etta
hallitus pystyy seuraamaan tilannetta ja hallitus voi kasitella vaan niita asioita, joilla
on olennaista merkitysta joko yhtion kehittdmisen tai sen kokonaisuuden kannalta ja
silloin se raportointi keventaa hallituksen tydskentelyd, koska se antaa mahdollisuuden
muihin asioihin, jotka on tarkeampid. Samalla se on ollut vipuvarsi myds sinne yhtion
toiminnalle, ettd kuitenkin niin, kun raportoinnin saa kuntoon, se palvelee enemman
viela koko yhti6ta ja raportoinnissa monta kertaa on aika isot puutteet, jollei toiminta

ole pitkdlle jasentynyttd.” (Henkild 3)

Liiketoiminnan tunnusluvut on hyva analysoida tarkasti, jotta ndhdaan mista tekijoista luvut
muodostuvat. On hyva analysoida johtuvatko liiketoiminnan tunnusluvut esimerkiksi
tehokkuuden parantamisesta vai hyvastd markkinatilanteesta. Esimerkiksi hyvéssa
markkinatilanteessa hallitus voi kasittad tulosten taustatekijat vaarin, jos tulosten juurisyita ei
pyrité selvittdmaan. Nayttaa silta, ettd hallituksen tulisi valvoa ja analysoida yhtién tulosten
taustatekijoitda myds hyvassd markkinatilanteessa, koska toiminnan tehottomuus vaikuttaa
yrityksen ja omistajien tuottoihin. Huonomman markkinatilanteen kohdatessa, voi olla
my0haista vaikuttaa toiminnan tehokkuutta alentaviin tekijoihin.

“Paljonko tdissd on tehokkuuden parantamista ja paljonko téissd on hinnankorotusten
vaikutusta, ettd se helposti unohdetaan, silloin se markkina antaa siihen
mahdollisuuden, kun se ei kauan anna, se ei kauan anna, niin ne on tunnistettava.”
(Henkil6 2)

6.2.3 Hallituksen palvelutehtavat

Vaikuttaa silta, ettd palvelutehtdvan ndkokulmasta, hallituksen tehtdvd on auttaa yhtiota,

hankkimalla kriittisi& resursseja ja hoitamalla legitimiteettitehtdvad. Palvelutehtévassa
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onnistumista voidaan arvioida sen mukaan, minkalaisen panoksen hallitus on antanut yhtion
arvon luontiin (Huse 2007, 255). Tutkimuksen perusteella nayttaisi silté, ettd pienessa yhtiossa
hallitus keskittyy padasiassa neuvontatehtévaan, verkostoitumistehtdavéan jaédessa taka-alalle.
Palvelutehtdvassé neuvonnan sisallon méérittaa hallitusjasenten kokemus ja kyvykkyys, joiden
kautta voidaan hankkia myos yhtion kannalta kriittisia resursseja (Huse 2007, 255). Aktiivisesti
osallistuva, pienen yhtion hallitus, ndyttdd panostavan arvon luontiin lahinnd omien

resurssiensa, kokemuksensa ja kyvykkyytensa kautta.

Verkostoitumistehtavéd nahdaan resurssiriippuvaisuustehtavana ja se sisaltdd verkostoitumista,
lobbaamista ja legitimiteettitehtavid, minka vuoksi hallitusjéseniksi valitaan usein henkil6ita,
joilla on paasy yhtiotd hyodyttaviin resursseihin ja kontakteihin (Huse 2007, 39).
Resurssiriippuvaisuusteorian mukaan organisaatiot pyrkivat hallitsemaan ymparistdaan
hankkimalla tarvittavia resursseja (Donaldson & Muth 1998, 6). Haastatteluissa nousi esille,
ettd hallituksessa tarvitaan erilaista osaamista erilaisissa tilanteissa. Hallituksen kokoonpanoa
tulisi muuttaa sen mukaan, missa tilanteessa yhtio on ja minkélaisia resursseja hallitus tarvitsee
varmistaakseen, ettd omistajien tavoitteet saadaan tdytettyd. Resurssiriippuvaisuusteorian
mukaan hallituksen tulisi hankkia resursseja hyddyntamélld legitimiteettiddn ja
verkostoitumalla yhtion ulkopuoliseen ympadristoon (Huse 2007, 61). N&yttda silta, ettd
pienessa yhtiossd legitiimiyttd ja verkostoitumista tapahtuu niin, ettd hallitukseen pyritaéan
hankkimaan kokeneita hallitusty6- ja asiantuntijajasenid. Resursseja pyrittiin hyédyntdmaan

hallintotavan suunnitellun tai tydskentelykéyténteiden avulla (ks. Huse 2007, 99-100).

Haastatteluissa nousi esille, ettd hallituksen tehtdvd on sparrata ja tukea yhtion johtoa
operatiivisessa toteutuksessa ja paatosten valmistelussa. Vaikuttaa siltd, ettd hallituksen ja
toimivan johdon tulisi palvella toisiaan parhaansa mukaan. Hallituksen kannalta yhteistyd on
tarkedd, koska yhtioon liittyva merkittava tieto ja osaaminen on operatiivisella organisaatiolla.
Silloin kun toimitusjohtaja tarvitsee tukea tai nakokulmaa, on hallituksen tehtédva tukea

toimitusjohtajaa.

”...minun paassani on niin voimakkaasti se asemointi niin, ettd tman tydryhman
muodostaa toimitusjohtaja ja hallitus. Ja se on hirmu téarkeata, etta niilla on

semmoinen sisdinen palvelukulttuuri.” (Henkil0 1)
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Néayttdisi silta, ettd neuvontatehtdvan ja hallitustydon ydin on se, ettd hallitus keskittyy

arvioimaan yhtion tulevaisuutta ja tdman kautta tuo kriittista tietoa toimivalle johdolle.

”...se on kdytdnndssd sitd, ettd mitd tdssd niin kuin maailmassa tapahtuu ja milla
tavalla se ehkd mahdollisesti generoi uusia, vaikka tarpeita asiakkaille ja milla
tavalla meidan yrityksena pitdisi sitten mukautua tai halutaanko me mukautua,
ettd me pystyttaisiin vastaamaan tahan tarpeeseen. Ettd nythan kuitenkin
yhteiskunnassa tapahtuu paljon kaikenndkoistd ja se luo uusia tarpeita... ... Et
mitd uutta tulee? Mihin tarpeeseen se vastaa? Olisiko se hyva meille?

Voitaisiinko me saada sitd myytyd asiakkaalle?” (Henkil0 4)

limeistd oli, ettd hallituksen tulisi suunnata valtaosa ajankaytdstaan yhtion tulevaisuuden
arvioimiseen ja siitd keskusteluun. Suurimman arvion mukaan hallituksen tulisi pohtia
tulevaisuuden tuomia liiketoimintamahdollisuuksia ja -haasteita 70 prosenttia ajastaan. N&in
hallituksella olisi valmiudet neuvoa yhtion toimivaa johtoa yhtion strategisissa paatoksissa ja

mihin suuntaan yhtion olisi hyva menné tulevaisuudessa.

”...edelleen se avainjuttu on, etté 70 pinnaa hallituksen ajasta pitéisi varata sen
tulevaisuuden miettimiselle. Edelleen vaikka on miten, ja vaikka tan tekemisen
maara on iso... ... hallitus on mun mielestd huono hallitus, jos se antaa sen
operatiivisen ja tdman paivan tekemisen ohjata liikaa omaa toimintaansa, koska

hallituksen pddtehtdvi on se tulevaisuuden varmistamista.” (Henkilo 3)

6.3 Hallituksen kokouskaytannot ja prosessit

Kokouskaytantdjen néhdaan siséltdvan hallituksen tydskentelyn organisoinnin, hallituksen
kokoukset ja hallituksen johtajuuden eli hallituksen puheenjohtajan tehtdvan. Hallituksen
prosesseilla kuvataan erilaisten toimenpiteiden sarjaa, joilla hallitukset osallistuvat strategiaan
ja harjoittavat valvontaa. (Pearce & Zahra 1989, 321-324) Tutkimuksessa tuli esiin, ettd
kokouskaytannot ja prosessit ovat hallitustydskentelyn onnistumisen ja pienen yhtién saaman
hyédyn kannalta merkittdvassd roolissa. Nayttaisi siltd, ettd hallitustyoskentely on

vajaatoimista, jos tyoskentelyd ei ole organisoitu hyvin, jos kokouskéytannot eivat tue yhtion
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tarpeita ja etenkin, jos hallituksen puheenjohtaja ei ole tehtdviensd tasalla. Toimivilla
hallituksen kokouskaytanndilla ja prosesseilla voidaan vaikuttaa hallituksen tydskentelyyn
hallituksen kokouksessa ja sen ulkopuolella. Erityisen tdrkedd vaikuttaisi olevan se, ettéd
hallituksella on toimivat kokouskaytanndt ja prosessit litketoiminnan tulosten raportoinnille ja

tulevaisuuden strategisten vaihtoehtojen arvioinnille.

Pienen yhtion vahaisempien resurssien vuoksi hallituksessa voi syntya tiedon epasymmetriaa.
Toimitusjohtaja on usein hallituksen paatiedonlahde, eika kaikilla ole valttamatta samaa tietoa
tai paésya tietoon. Luotettavan informaation ja Kirjapitokaytantéjen puute voi tehda valvonnan
haasteelliseksi. (Huse 2007, 109-110) Nayttaisi silt4, ettd pienissé yhtidissa valvontaan on
kaytettavissa vahemman resursseja, joten valvonta olisi suoritettava toimivan hallinnoinnin ja
raportoinnin avulla. Pienessd yhtitssa tulisi olla perusteelliset operatiivisen toiminnan
hallinnointi- ja raportointimallit, joiden avulla hallitus saa luotettavaa tietoa yhtion
lilketoiminnan tuloksellisuudesta. Toimivien hallinnointi- ja raportointimallien avulla hallitus
VOi varmistaa, ettd se saa keskustelun ja paatdksenteon kannalta riittavaa ja merkityksellista
tietoa yhtion toiminnasta. Raportoinnista on hyétya myds yhtion toimivalle johdolle yhtién
johtamisessa. Hallitus varmistaa toimivan raportoinnin kautta sen, ettd silla on aikaa ja

mahdollisuus kdydé keskustelua yhtion tulevaisuudesta.

”...[pienissa yhtidissd] on huomattavasti rajallisemmat resurssit hoitaa kaikkia
niitd governance-toimintoon liittyvid asioita, jolloin padsaantodisesti sita
valvontaa hoidetaan niin, etta raportoinnin taytyy olla kunnossa ja silla tasolla,
etté olennaiset poikkeamat, yhtion mittakaavalla nékyy sen raportoinnin kautta
ja sen jalkeen hallituksen pitaa luottaa toimitusjohtajaan niin, etté sen alla olevat
asiat tulee esiin, sen yhtion operatiivisen toiminnan seurantamallin kautta.”

(Henkild 3)

Hallinnointi- ja raportointimallien avulla pyritddn seuraamaan tulosten lisdksi toimivan johdon
tekemid merkittavia paatoksid. Nayttaa siltd, ettd pienesséd yhtiossa olisi hyva tunnistaa ja
maarittdd avainasiat, joita hallitus seuraa, ja joista toimiva johto raportoi, jotta hallitus voi
puuttua merkittaviin poikkeamiin. Toimivan johdon tulisi raportoida etenkin poikkeamien
kohdalla myos hallituksen kokousten Vélilla. Esimerkiksi strategiahankkeiden ja merkittdvien

sopimusten seurantaan tulisi olla mallinnettu prosessi, jotta suunnitelmasta poikkeaviin
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tekijoihin pystytadn puuttumaan hallituksessa. Merkitykselliseltd ndyttdd se, ettd yhtiosséa
toimitaan sovittujen pelisaantéjen mukaisesti asioissa, joilla on suoraa vaikutusta yhtion

tulokseen.

”...oli tilanne, etta yhtiolla oli olemassa tietyntyyppinen sopimus, jossa se oli
saanut tammoisen mahdollisuuden laskuttaa palveluistaan merkittéavasti. Kun
tilanne oli tietylla tavalla kulmallaan ja yhtion toimitusjohtaja ei kayttanyt tata,
koska han koki sen epéaoikeudenmukaiseksi toisia tahoja kohtaan ja hallitus ei
hahmottanut asiaa eiké tiennyt sita. Niin kuitenkin hallituksen vastuulla olisi ollut
se asia, ettd sen olisi pitanyt pystyd seuraamaan sitéa asiaa niin, ett tassa
tapauksessa puhuttiin sadoistatuhansista, niin se laskutus olisi suoritettu, koska
se yhtion kannalta, se olisi pitéanyt tehda. Se oli sopimukseen kirjattu. Eli se johtaa
siihen, ettéd hallitus ja toimiva johto yhdessa ja hallituksen puheenjohtajan
johdolla joutuu muokkaamaan sitd governance-mallia niin, ettd sen yhtion
toiminnan polun nahden riittdva governance on olemassa. Ja sitten sen jalkeen,
kun se on maaritetty ja ihmiset tietdd mita odotetaan, niin hallituksella pitéisi olla
lupa siihen, etté sitd governance-mallia seurataan ja toteutetaan ja tietylla

mallilla tarkistaa, ettd ndin on.” (Henkild 3)

Hallituksen tulee varmistaa, ettd yrityksen johdolla on prosessit, joilla voidaan kehittaa,
arvioida ja valita eri strategisten vaihtoehtojen valilla (ks. Huse 2007, 240). Vaikuttaa silté, etta
hallitustyon ydin on tulevaisuuteen katsominen. Kuten aikaisemmin nousi esille, hallituksen
tulisi kayttad valtaosa ajastaan tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksien ja -haasteiden
arviointiin ja niista keskusteluun. Taman tehtdvan kannalta on tarkeda, etta hallituksella on
toimivat kokouskéytdnnot ja prosessit liiketoiminnan tulosten raportoinnille ja arvioinnille,
jotta tulevaisuuden strategisten vaihtoehtojen arvioinnille jéisi mahdollisimman paljon aikaa.
Yhtion operatiivisessa johtamisessa on niin paljon liikkuvia asioita, ettd se usein vaikuttaa
toimivan johdon kykyyn suunnitella ja varautua yhtion tulevaisuuteen riittavalla tasolla. Jos
hallitus onnistuu tdssa prosessissa, se Vvoi neuvoa yhtién toimivaa johtoa strategisesti
merkityksellisissa vaihtoehdoissa. Liséksi hallitus pystyy tarjoamaan omistajille ndkymia siit,
miten yhti6ta tulisi johtaa ja minne yhtion olisi hyva tulevaisuudessa suunnata, jotta omistajien

tavoitteet tayttyisivat.
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”...70 pinnaa hallituksen ajasta pitdisi varata sen tulevaisuuden miettimiselle...
... hallitus on mun mielesta huono hallitus, jos se antaa sen operatiivisen ja taman
paivan tekemisen ohjata liikaa omaa toimintaansa, koska hallituksen paatehtava

on se tulevaisuuden varmistamista” (Henkil6 3)

Hallituksen tulisi hahmotella erilaisia mahdollisuuksia ja nédkokulmia siit4, mihin yhtié on
menossa ja olisi tarke&é pohtia, miten tavoite saavutetaan ja miten toimintaa voidaan laajentaa.
Koska yhdessa hallituksen kokouksessa ei pystyta késittelemaan useampaa isoa teemaa, tulisi
varmistaa, ettd valituille aiheille varataan paljon aikaa ja asia kasitellaan riittavan laadukkaasti
ja syvéllisesti. Nayttéisi silté, ettd olisi hyva suunnitella ja mallintaa, miten teemoja kasitellaan
hallituksen kokouksissa. Mallinnetun toimintatavan ansiosta toimivalla johdolla on aikaa
valmistella teema sovitulla tavalla ja hallituksella on mahdollista saada riittavasti tietoa

keskustelun pohjaksi.

Tulevaisuuden haasteiden ja mahdollisuuksien arvioiminen voi kuitenkin olla pienen yhtién
resurssien vuoksi haasteellista. Hallitus voi ajautua resurssien puutteen tai osaamattomuuden
vuoksi liialliseen operatiivisen toiminnan ohjaamiseen ja perapeiliin katsomiseen. Hallituksen
olisikin tunnistettava kaytettavissa olevien resurssien ja osaamisen rajoitteet ja tehda sellaisia
muutoksia, joiden kautta tulevaisuuden arviointi saa hallitustydssa sen vaatiman arvon. Muutos
vaatii sekd oman toiminnan kehittdmistd, ettd ulkopuolisen osaamisen hankkimista

hallitukseen.

”...silloin alkuaikoina hallituksen kokouksessa katsottiin enemmankin sinne
perapeiliin, ettd mita tapahtui ja ei sieltd koskaan tullut mitdéan syotteita sitten
meille, ettéd no mita voitaisi tehda? Se on muuttunut tassa vuosien varrella meidan

toiminnassa.” (Henkil6 4)

6.3.1 Hallituksen kokouskaytannot

Pearce & Zahra (1989, 320-321) toteavat, ettd tehokkailla hallituskéytannoilla voidaan
vaikuttaa  yhtion  suorituskykyyn ja  hallitusjasenten  mahdollisuuteen  osallistua
hallitustydskentelyyn. Hallituskaytanndoilla kuvataan esimerkiksi tarvittavien kokousten maara,
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kokousten pituus, kokousten rakenne ja kokouksiin osallistuvat henkil6t (Huse 2007, 191-192).
Haastatteluissa ilmeni, ettd hallituksen kokouksia olisi hyva jérjestaa kerran kuussa, pois lukien
kesé- ja joulutauko. S&anndllisellda kokousrytmilla varmistetaan se, ettd hallitus ymmartaa
yhtion nykytilanteen ja tulevaisuuden arvioinnille jaa tarpeeksi aikaa. Hallituksen kokoukset
olisi hyva suunnitella alustavasti koko vuodeksi, niin ettd kokousten ajankohdat ja niissa
kasiteltavat teemat olisi suunniteltu valmiiksi. N&in voidaan varmistaa, ettd hallitus ké&sittelee
perusteellisesti liiketoiminnan kannalta merkittdvét aiheet vuoden aikana. Haastateltavien
kokemusten mukaan hallituksen kokouksiin kaytetddn aikaa noin 2-4 tuntia. Tuntimaaraa
merkittdvampaa kuitenkin on se, ettd hallituksen kokouksiin jarjestetaén riittavasti aikaa, jotta
niissé ehditadn kasittelemdén yhtion nykytilanne ja tulevaisuuden arviointi tarvittavalla

syvyydella.

Hallitustyota voi helpottaa muutaman péivan kokoukset yrityksen ulkopuolella (Huse 2007,
191-192). Tutkimuksessa nousi esille, ettd hallituksen kannattaisi jarjestdd muutaman péivén
kokouksia yhtion tilojen ulkopuolella. Pidemmissa hallituksen kokouksissa on mahdollisuus
keskittya luovaan prosessiin ja syventya erilaisiin yhtion kannalta merkittaviin hankkeisiin.
Hallituksen kokouksia on hyva jarjestdd myds merkittdvien asiakkaiden tiloissa, jolloin
asiakkailla on mahdollisuus esitella toimintaansa syvallisemmin. Asiakkaiden osallistuminen
kokouksiin, voi tuoda hallituksen keskusteluun syvyyttd ja asiakasnakdkulmasta nousevia

liiketoiminnallisia mahdollisuuksia ja haasteita.

7 Jos jotakin uutta haluttiin kehittdd, syntyy ne aina paasaantoisesti niissa
ideameetingeissa, jonka ongelma on se, etta jos porukka ei hyvaksy sita, etta ne
irrottaa itsensa kaikesta ja keskittyy johonkin alussa hyvin mielikuvitukselliseen
tehtavad ja kaivavat sieltd sen toimintatavan uuden tai painopisteen uuden, niin
ei sitd sitten yleensd synnykddn... ... Yhtio kerrankin mietti, ettei se vaan
mainostanut, ettd olemme paikallinen [poistettu], vaan kysyimme, ettd mita se

tarkoittaa.” (Henkilo 1)

Hallituksen kokouksiin osallistuvat hallitusjasenet ja toimitusjohtaja. Koska toimitusjohtajan
nédkemyksilla ja toiminnalla on suuri merkitys strategian toteutumiselle, olisi suositeltavaa, etta
toimitusjohtaja kuuluisi hallituksen kokouspdydan ympérille. Liséksi hallituksen kokouksissa

voisi hyodyntdd asianomistajia operatiiviselta puolelta, kuten talouspaallikk6a tai
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myyntijohtajaa, jolloin hallitus saisi merkittdvad tietoa kasiteltavéastd aiheesta ja voisi
kysymyksilla parantaa ymmarrystédan aiheen ymparilla. Vaikka pdéosa haastateltavista kertoi,
ettd hallituksen kokouksen sihteerind toimi joko toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja,
voisi olla eduksi, ettd sihteerind toimisi hallituksen ulkopuolinen henkild, jotta hallituksen
jasenet pystyvat keskittyméan keskusteluun.

Kokousten tulisi muodostua pééatettavista asioista, jotka on kuvailtu aikataulutetussa agendassa
(Huse 2007, 192). Nayttaa siltd, etta pienen yhtion hallituksella kannattaisi olla vakioagenda,
jossa kasitellaan paatosten lisdksi kaikkia omistajaohjaukseen liittyvid asioita. Vakioagendan
etuna nahdaén se, ettd toimivajohto pystyy valmistautumaan ja tydstdamaan materiaalia

kokouksiin, jolloin keskustelu on eteenpéin vievaa ja keskustelun taso on merkityksellisempéa.

”...meill& on vakioagendalla muun muassa kasvuhaasteiden ratkominen, etta
milla tavalla voitais kasvaa ja siihen nyt liittyy, sitten td& kaupallinen puoli nyt,
mitéa myydaan, milla tavalla niitten myynti toimii, pitaisiko olla jotakin muutakin
ja sitten tietysti markkinoilla tapahtuu kaikenndkoistd koko ajan, niin niita
mietitdan, ettéd haluttaisiinko me vaikka ottaa jotakin uusia tuotteita meidan
myyntireppuun. Ja sitten rekrytarpeet, onko tarpeen, tarvitaanko vaikka teknisia
osaajia ja tarvitaanko myyjia, mita tyyppeja meille tarvittais hommiin, etté ne on

niitd kasvupuolen juttuja.” (Henkil6 4)

Agenda voi rakentua edellisen kokouksen poytakirjan allekirjoittamisesta, edellisessa
kokouksessa sovittujen tehtdvien seurannasta, tulosten seurannasta, toimitusjohtajan
tilannekatsauksesta ja yksittaisistd teemoista, joissa arvioidaan yhtion tulevaisuuteen
vaikuttavia tekijoitd. Kokoustyoskentelyn kannalta on térkedd, ettd agenda, tulosseuranta,
toimitusjohtajan katsaus ja muu késiteltaviin aiheisiin liittyvd informaatio on l&hetetty
etukéateen hallituksen jasenille, jotta hallitusjasenilla on mahdollisuus valmistautua kasiteltaviin

aiheisiin.

"Kylldi se aika usein menee niin, ettd siind katsotaan numeraalit luvut ja tilanne
ja... .. toimitusjohtajan tilannekatsaus ja silloin kun se materiaali on tullut
etukateen, niin sitten voidaan oikeastaan hypata yli valtaosan ja hypatéankin ja

siind katsotaan vaan ne asiat, joista kannattaa keskustella, ettd onko
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kilpailutilanteessa tapahtunut jotain, onko liiketoiminnassa tapahtunut jotain,
onko joku asia, joka vaatii erityistd huomiota, joka pitdd noteerata.
Tilannekatsaus on ndin ja sitten toinen toimiva on se, ettd sitten on niita
erillisteemoja, joita kasitellaan, ettd missa menndan ja ne on niita strategisia
hankkeita... ... ja voi olla, ettd kaikkia ei oteta aina, eika otetakaan, vaan niista
otetaan ne jotka ovat pinnalla. Ja sitten sen paalle kolmantena asiana, joka ottaa
sen valtaosan, niin on se, ettd oikein kunnolla perehdytdan johonkin teemaan.
Etta sen takia sitd aina yrittadkin tehda niin, etté vuodelle on kalenteri, etta pyrkii
varmentamaan, etta tietyt teemat tulee saamaan sen arvon joka niitten kannalta
on tarked ja ne teemat maaritetaan sen mukaan, mika se yhtion liiketoiminnan

tilanne on.” (Henkild 3)

Tutkimuksessa ilmeni, ettd puheenjohtajan rooli on keskeinen tekija onnistuneessa
hallitustydskentelyssa. Puheenjohtajan tehtaviin kuuluu perehtyd hallituksen puheenjohtajan
rooliin niin hyvin, ettd hdn pystyy maarittimaan ja ohjaamaan hallituksen tydskentelya.
Hallituksen puheenjohtajan tehtdvd on organisoida hallitustydskentely suunnittelemalla ja
johtamalla  hallituksen  tyoskentelyd, rytmittamélld  keskustelua ja  ohjaamalla
paatoksentekoprosessia. Tutkimuksessa nousi esille, ettd hallituksen puheenjohtaja johtaa
hallituksen tydskentelyd, mutta hén ei tee paatoksia ilman hallitusta. Vaikka puheenjohtajalla

on paljon valtaa, sitd ei tulisi kayttaa vaarin.

”...hallituksen puheenjohtajan on &arettéman viisasta mielikuvitella itsensa, etta
han ei ole mitdan enempad, kuin muukaan hallitus, mutta nuija kadessa, niin han
johtaa puhetta. Mutta muita ohituskaistoja ei ole, kuin korkeintaan sitten valiton
yhteys sen toimivan johdon kanssa. Etta, siind sdilyy semmoinen avoimuus se
luottamus. Se ei saa johtaa siihen, ettd hallituksen puheenjohtaja rupeaa
kuvittelemaan, ettd silla on yksin mitddn muuta valtaa, kuin lupa pitaad sita

puunuijaa kddessdnsd.” (Henkild 1)

Tutkimuksessa nousi esille, ettd jos puheenjohtaja ei ole tehtéviensa tasalla, se vaikuttaa koko
hallitustydskentelyyn. Tallaisessa tilanteessa hallitus voi ajautua tyhjakéynnille, jolloin hallitus

el pysty tuottamaan yhtidlle niin paljon lisdarvoa kuin olisi mahdollista. Kun puheenjohtaja on
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tehtéviensa tasalla, voi hallitustyGskentelystd tulla merkittdva tyokalu omistajille ja yhtion

menestykselle.

“Mutta se mik& on kaikkein kriittisinta hallituksen tyoskentelyssa, on hallituksen
puheenjohtaja ja puheenjohtajan tydskentely. Koska kuitenkin hallituksen
puheenjohtaja maarittaa ja rytmittad sen hallituksen tydskentelyn ja sen kautta,
jos hallituksen puheenjohtaja ei ole puheenjohtajatydhon rutinoitunut tai sitten
puheenjohtaja ei kayta aikaa sen yhtion eteen niin paljon kuin pitaisi, niin koko
hallitus on vaistamatta osittain lenda [vajaatoiminen], ettei sitd oikein tahdo tulla
mitéan, koska se vastuu ja toimivalla johdolla ja puheenjohtajalla roolit menee

sekaisin.” (Henkild 3)

Haastateltavien mielestd hallituksen puheenjohtajalla tulisi olla hyva yhteys niin omistajiin,
kuin yhtion operatiiviseen johtoon. Hanen tulisi ymmartdd omistajastrategia ja olla perilla

yhtion asioista, jotta omistajien tavoitteet voisivat tayttya.

“Mun mielestd puheenjohtajan hyvid ominaisuuksia on tietysti vuoropuhelu
omistajan tai omistajien kanssa. Se on tarkeeta siina mielessé, ettd ne tietadd, mita
tapahtuu. Mutta kuitenkin sillain, etta silla hallituksen puheenjohtajalla olis

selkee mandaatti ja rooli tehda asioita. ” (Henkil6 5)

Néayttaisi silté, ettd puheenjohtajan kannattaisi tukea, seurata ja hyédyntaé operatiivista johtoa
niin hyvélla tasolla, ettd hdn nékee, ettd hallituksen johdolla yhtion toiminta etenee
omistajastrategian suuntaisesti. Tiiviilla yhteydenpidolla toimitusjohtajaan, voidaan varmistaa
se, ettd hallituksen puheenjohtaja tietdd yhtion tilanteen ja pystyy viestittdmaan sen myos

hallitukselle ja omistajille.

”...hallituksen puheenjohtaja ja sitten operatiivisen strategisen johdon
paahenkildiden pitédad olla saumattomassa yhteistydssa, ja siitd on maailma niin
taynna esimerkkeja, ettd se linkki romahtaa ja sitten yleensd romahtaa kaikki
muutkin. Et siis se on ihan ykkosprioriteetti, mutta sitten, etta paatokset tehdaan
kollegiossa. Aikanaan [nimi poistettu] kanssa sovittiin, etta eihan sitten koskaan

rikota sitd sdanto4, ettd ei kumpikaan kuljeta toistansa lankkujunalla. Joka on siis
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semmoinen umpivaunu, ettei sieltd nde mihinkdan. Sitten vaan asemilla voi

tarkistaa, ettd milla kohtaa mennddn. ” (Henkild 1)

Tutkimuksessa selvisi, ettd hyvéan hallituksen puheenjohtajan ominaisuuksiin voisi kuulua
mentorimainen suhde hallitusjaseniin ja toimitusjohtajaan. Nayttaisi silta, ettd toimitusjohtajat
kaipaavat hallituksen puheenjohtajalta nakemystd operatiivisen toiminnan haasteisiin.

Hallituksen puheenjohtajalta toivotaan avointa mieltd, kuuntelemisen taitoa ja halua auttaa.

”...mitd ite kaipaan, niin on semmoinen mentorityyppinen ja semmonen, joka
osaa kuunnella muitten ndkemyksia ja osaa huomioida ne. Ja ei kyll& missaan
nimessa dumaa ketaan, etté tuo nyt oli huono idea, etté ei edes keskustella, vaan
semmoinen niin kuin avoin mieli kuunnella asioita ja tietysti sitten, jos tuntuu,
etté joku ei osaa jotakin, niin se sitten auttaa ja haluaa auttaa siind. Ja tietysti
sitte nakemysta sieltéd kaipaa, jos ei tiedetd miten jonkun asian kanssa pitéisi teha,
toimia niin, sitten sieltd saa sitd ndkemysta, ettd ootteko miettinyt, voisiko sen
tehda talla tavalla. ” (Henkilo 4)

Vaikuttaa siltd, ettd hallituksen puheenjohtajan pitdisi pystyd keskittymé&an hallitustyéhon,
jonka vuoksi ulkopuolinen hallituksen puheenjohtaja voisi olla hyva vaihtoehto omistajille ja
yhtidlle. Jos hallituksen puheenjohtaja on yrityksen sisélta tai omistaja, tulisi hanen varmistaa
se, ettd han pystyy keskittyméaan hallitustydskentelyyn, eika hallitustydskentely ja operatiivinen
johtaminen sekoitu keskenaan.

”...ulkopuolinen on aina parempi, koska silloin se varmistaa sen, etta
puheenjohtaja keskittyy siihen hallitustyGskentelyyn. Sitten kun se on padomistaja
tai toimitusjohtaja, niin sielld on muutakin niin paljon mielessd, etta sille
hallitustyoskentelyn arvolle ei tule niin iso rooli ja ulkopuolinen mydskin
varmistaa sen, ettd voi sanoa, etta hei, tama ei la&hde mihinkd&n ennen kuin

tiedetdén se omistajan strategia.” (Henkil6 3)

Tutkimuksessa ilmeni, ettd hallituksen puheenjohtajan vastuulla on luoda luottamuksellinen ja
turvallinen tydympéristo, jossa jokaisen hallitusjdsenen tydpanosta arvostetaan ja hallituksesta

muovautuu yhteen puhaltava ja vuorovaikutteinen tiimi. Hallitukseen olisi hyvd, luoda
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ilmapiiri, jossa hallitusjdsenet uskaltavat tuoda omia nékemyksid esille, jotta heiddn

osaamisensa, kokemuksensa ja tietonsa saadaan hyddynnettya parhaalla mahdollisella tavalla.

”Minulle on niin iskostunut paahan, etta méa pelkaan tommoisia kontrolliin... Etta
se vie aina pois jotakin, koska se on tavallaan vastapuoli sille luottamukselle mika
firmoissa pitdisi aina olla kuitenkin paallimmainen asia, etta firman sisalla olisi

mahdollisimman paljon luottamusta.” (Henkild 1)

Puheenjohtajan olisi hyva rakentaa luottamusta my6s hallituksen ja toimivan johdon vélille.
Hallituksen ja toimivan johdon olisi hyva pelata samoilla s&&nnéilla. Hallituksen tulisi osoittaa
luottamusta toimitusjohtajalle ja yhtion operatiiviselle johdolle ja vélttaa liiallista sotkeutumista

yhtion operatiiviseen toimintaan.

”...kyll& se organisaation kautta taytyy se yrityksen ohjaaminen ja johtaminen
tapahtua tai se organisaatio turhautuu ja lahtee, parhaat kaverit lahtee
latkimaan, kun ne saa paremman, sellaisen tyopaikan, jossa heilla on valtaa ja

vastuuta sitten oikeessa suhteessa.” (Henkilo 2)

6.3.2 Hallituksen prosessit

Barroso-Castro ym. (2017, 88) toteavat, ettd yhtidssa olisi tarkeda panostaa hallituksen siséisiin
prosesseihin,  kuten  kriittiseen  ja  itsendiseen  ladhestymistapaan,  hallituksen
kokousdynamiikkaan, monipuoliseen keskusteluprosessiin ja kognitiiviseen ristiriitaan, jotta
hallitus pystyisi tydskentelemdan tiiviind ryhmand ja tekemddn pdaatoksia tehokkaasti.
Haastateltavat kertoivatkin, ettd hallitustyossd on tarkedd, ettd hallituksen tulisi pyrkia
lahestyméén paatoksia kriittisesti, kognitiivista ristiriitaa pitdisi lahestya keskustelun kautta,

keskustelun tulisi olla suoraa ja avointa ja kokousdynamiikan eteen tulisi tehda toita.

Barroso-Castro ym. (2017, 88) mukaan hallituksen strateginen osallistuminen on
haasteellisempaa, jos hallitusten jasenten VAlilla on liian suuria nédkemyksellisiad eroja.
Haastateltujen hallituksissa ei ollut niin suuria ndkemyksellisisa eroja, ettei niiden kanssa olisi

pystytty tyoskentelemaan. Hallituksissa oli ollut tilanteita, joissa hallitusjasenet olivat olleet
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erimielisia esimerkiksi padtoksentekoprosessin yhteydessé, jolloin kognitiivinen ristiriita nousi
esiin. Paatdksentekoprosessissa pyrittiin lahtokohtaisesti saavuttamaan yksimielinen paatos.
Kognitiivisen ristiriidan aiheutumaa tilannetta kasiteltiin kuuntelemalla eridvia mielipiteitd,
pyytamaélla perusteita eridvalle mielipiteelle ja keskustelemalla vaihtoehdoista niin kauan, etta
hallitusjasenet olivat valmiita seisomaan yhteisen pé&atoksen takana. Olennainen johtolanka
paatoksenteon perusteeksi oli se, ettd padtdksen tulisi olla yhtidlle paras mahdollinen.
Kognitiivisen ristiriidan kohdatessa, hallituksen tulisikin pyséhtya keskustelemaan aiheesta
perusteellisesti, kuunnella ja pyrkid ymmartdmaan eridvien mielipiteiden lahtokohdat ja
perusteet. Monimuotoisen hallituksen vahvuus on juuri se, ettd hallituksessa on erilaista
kokemusta ja osaamista, joten erilaisten mielipiteiden kuunteleminen ja niiden hyédyntaminen

tuo parhaimmillaan hallitukselle paljon hyotya.

”...meiddn pitdisi vaan hallituksena ja toimitusjohtajana katsoo sitd asiaa
yksinomaan sen kannalta, ettd mika on sen firman etu. Mik& on paras paatos
yhtiélle? Ja sitten pitdd panna vaan hallituksen jasenet selittaméaan, etta miksi se
haluaa tehda poikkeavan paatoksen ja on annettava tilaa tarpeeksi sanoa se

mielipiteensd.” (Henkild 1)

Lahestymaélld toimivan johdon ehdotuksia kriittisen ja itsendisen ndkékulman kautta, hallitus
voi vaikuttaa yhtion strategiaan. Hallituksella tulisi olla riittdvasti tietoa yrityksen toiminnasta,
jotta silla olisi mahdollisuus osallistua keskusteluun ja haastaa toimivan johdon nadkemyksia.
(Barroso-Castro ym. 2017, 88) Tutkimuksessa nousi esille, ettd hallituksen olisi hyva tuntea
yhtion toiminta niin hyvin, ettd se voi muodostaa itsendisen ndkékulman ja lahestya yhtion
liiketoiminnan tuloksia ja strategisia vaihtoehtoja kriittisesti. Hallituksen pitdisi varmistaa, etta
yhtiossé tehdéan oikeita asioita oikeaan aikaan. Kriittisen lahestymistavan tarkoitus on se, etti
kasiteltavat asiat ja vaihtoehdot pyritddn kdyméaan niin perusteellisesti 1&pi, ettd varmistetaan
yhtion etujen ja omistajastrategian mukainen péatds. Kriittinen ja itsendinen lahestymistapa
néyttaisi olevan yksi pienen yhtion aktiivisesti osallistuvan hallituksen merkityksellisimmista
prosesseista. Sen ansiosta yhtiossa voidaan tutkia eri vaihtoehtoja perusteellisemmin ja havaita
piilossa olevat liiketoiminnan puutteet ja poikkeamat aikaisemmassa vaiheessa. Kriittiselle

lahestymistavalle ominaista on, hyvassé hengessé suoritettu avoin ja suora keskustelu.
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"Kylld se ndin on, ettd johtoryhmdn tulee sen (strategian) hallitukselle
esittelemadn ja hallitushan on siindhéan tammoisena kriitikkona ja
kyseenalaistajana, ettd onko nyt kaikki... ... vaikuttavat asiat otettu huomioon...
...Semmoisen mie nakisin aika hyvana ja siis ihan tammoisena tilaisuutena niin
kuin todella hyvana... ... ja ainahan ne pitaa olla hyvahenkista, ei sitd muuten
mitéddn tule koko hommasta. Ja sen verran kypsia ihmisia pitaa tietysti tai
oletetaan olevan, ettd voidaan oikeen vapaasti sitten kyseenalaistaa, etta ei jaa

Jjoku asia hienotunteisuuden takia kaivamatta.” (Henkild 2)

Haastateltavat ilmaisivat, ettd hallituksen tulee suhtautua kriittisesti omaan toimintaansa. Olisi
hyva, ettd hallituksessa on toimintatapa, jolla arvioidaan ja seurataan omaa toimintaa, ja jonka
perusteella nahdaan, miten hallitus on onnistunut palvelemaan yhtioté ja sen omistajia ja miten
hallitus voisi kehittda toimintaansa palvelemaan tarkoitustaan paremmin. Myds Erma ym. (ks.
2017, 80) tuovat kirjassaan esille, ettd hallituksen toimintakelpoisuus on hyva arvioida
sédannollisesti, jotta voidaan selvittdd, toimiiko hallitus kollektiivina tarkeimpien tehtdviensa

hoitamisessa.

"Sitten on tietysti tamd hallituksen oman toiminnan kehittimisprosessi, joka on
tarkeaa. Siind seurantamalli on tosi olennainen ja se itse hallituksen tehtaviin

kuuluu mallintaa oma tapansa tehdd toitd.” (Henkild 3)

Erma ym. (2017, 59) tuovat kirjassaan esille, ettd lain mukaan hallituksella on kollektiivinen
vastuu, jonka vuoksi kaikki hallitusjasenet ovat vastuussa paatoksista ja siita, ettd heilla on
tarvittava tieto paatoksenteon tueksi. Hallitusjasenelld on oltava mahdollisuus osallistua
keskusteluun, tuoda mielipiteensd julki ja tarvittaessa Kkirjauttaa eridvd mielipiteensa
poytékirjaan. Barroso-Castro ym. (2017, 88) toteavat, ettd hallituksen kokousdynamiikkaan
saattaa vaikuttaa negatiivisesti, jos hallituksen sisalla olevat liittoumat jattdvat muut
hallitusjasenet keskustelun ulkopuolelle, jolloin liittoumiin kuulumattomien hallitusjésenten
tietojen ja kokemusten tuoma rikkaus jaa hyodyntaméttd. Haastatteluissa nousi esille, etta
hallituksen kokousdynamiikan kannalta olisi tarke&a, ettd kaikki hallitusjasenet osallistuvat
tasavertaisesti keskusteluun ja hallitustyohon. Nayttdisi siltd, ettd hallitusjasenen mielipide
halutaan kuulla silloinkin, kun hallitusjasenelld ei ole ratkaisuehdostusta kasiteltédvasta aiheesta.

Pienen yhtion aktiivisesti osallistuvan hallituksen ominaispiirre néyttéisi olevan se, etta kaikki
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hallitusjasenet on valittu hallitukseen osaamisensa perusteella, kaikilta hallitusjasenilta
odotetaan osallistumista hallitustydhon ja kaikkien hallitusjasenten tietojen ja kokemusten
tuoma rikkaus halutaan hyoddyntdd. Yliméaéardisia hallitusjasenrooleja ei pienen yhtion
hallituksessa néytéa olevan. Tama voi vaikuttaa siihen, etta hallitus tyoskentelee tiiming, eika

erilaisia liittoumia synny niin helposti.

Néayttaa silta, ettd pienissa yhtidissa hallitukset tydskentelevét padosin yhtend ryhména. Pienista
resursseista johtuen hallituksissa ei kéyteté ulkoisia asiantuntijoita. Tutkimuksessa ilmeni etta,
pienryhmatyoskentelyd hyodynnettiin silloin, kun jostakin aiheesta tarvittiin lisad tietoa

keskustelun ja paatoksenteon tueksi.

"Sitten me seuraavaksi joudumme perustamaan semmoisen pienen tyéryhmdn.
Elikk& mé& oon tottunut toimimaan, sillé tavalla muuallakin, etta kun on joku asia
ratkaistava, niin alustava valmistelutyéryhma ker&a siihen aineiston ja tekee sita
esityksen hallitukselle ja hallitus pohtii siten, ettd muutetaanko tilannetta. Niin
silla tavalla se kaytanndssa useimmiten menee, kun on pienet resurssit, niin ei

kdytetd mitddn konsulttiyritystd.” (Henkild 1)

Néayttdisi siltd, ettd monipuolinen keskusteluprosessi helpottaa ideoiden esittdmista,
hallitusjasenten aikaisempien kokemusten hyddyntamistd ja edesauttaa hallituksen
osallistumista yrityksen strategiaan (Barroso-Castro ym. 2017, 88). Vaikuttaa silta, ettd
hallituksen keskustelukulttuurin tulisi olla avoin, kantaaottava ja suora. Keskusteluprosessi on
olennaisessa o0sassa pienen yhtion aktiivisesti osallistuvan hallituksen toiminnassa.
Keskustelulla hallitus etsii nakdkulmaa yhtion operatiivisen toiminnan haasteisiin ja

tulevaisuuden muodostamiseen.

“Hallituksen tehtdvdihdn on keskustella. Hallituksen tehtdviin kuuluu pddttdd, kun
paattédad pitdd, mutta paatettavia asioita on paljon vdhemman kuin kuvitellaan.
Mutta se keskustelu, se on se hallituksen péaatehtdva. Keskustelu on
hallitustyoskentelyn ydin ja se on se yhtion ydin... ... se on se, jolla haetaan
nakokulmaa siihen, miten tulevaisuus muodostuu tai jos on operatiivisen

toiminnan asia, joka selkeasti ndkyy pintaan, ettéd toi pitdd ymmartaa, niin
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keskustelulla haetaan se kulma, miten tat& pitaisi lukea ja mita se tarkoittaa

yhtion tekemisen kannalta. ” (Henkild 3)

Hallituksen puheenjohtajalla on suuri vaikutusvalta siihen, minké&laiseksi hallituksen
keskustelukulttuuri muodostuu. Hallituksen puheenjohtajan olisi hyva kutsua jasenia

keskusteluun ja huolehtia siitd, etta jokaisen hallitusjasenen mielipide tulee kuulluksi.

”... hyvin herkasti kysyn, etté hei, mita mielta itse kukin on... ... mind olen oppinut
arvostaan itseni kohdalla ja muiden puheenjohtajien kohdalla sita, ettd ei saa
odottaa sitd, ettd mihink& valiin tuo ehtii sanoo sen oman kantansa. Vahankin
isommassa asiassa, niin mun tapa on aina ollut se, etta nyt kaikki joutuu ottamaan
kantaa. Jokainen sanoo, jos ei ole mitdan asiaan liittyvaa ratkaisua, niin ottaa
siithen kuitenkin kantaa, etta miltd se minusta tuntuu. Hallituksessa on jasenia,
jotka eivat ymmarra kaikista kasiteltavisté olevasta asioista niin paljon, etta ne
ikina uskaltaisi pyytad puheenvuoroa. Sen takia, pitda puheenjohtajan sanoa, etta

nyt ma odotan kaikilta kantaa téihdn asiaan.” (Henkil6 1)

Nayttaisi siltd, ettd hallituksen kokouksissa tulisi olla hyva henki ja tydskentelyilmapiirin tulisi
tukea sitd, ettd hallitusjasenet uskaltavat tuoda mielipiteensa esille, vaikka se eroaisi muiden
mielipiteestd. Hallituksen keskustelukulttuurin tulisi tukea sitd, ettd kaikista asioista voidaan
puhua suoraan, eika keskustelulle ole esteita.

... md pyrin aina aloittamaan kaikki kokoukset silld tavalla, ettd mitds meille
kuuluu? Sitten kun menee aiheeseen, se alkaa nakymaan, silla tavalla, etté ihmiset
rupee tuomaan myds henkilokohtaisia onnistumisia ja tappioitansa sen
hallituksen pdydan ymparille. Niihin ei ole tarkoitus keskittyd, mutta ma puhun
siitd, niin kun, ettd otetaan ldysdt pois... ... Ei mennd heti pykdlddn yksi, vaan
muutetaan se moodi, ettd nyt me ollaan tassa ystavéallisessa piirissa, jossa on lupa
olla kiinnostunut myonteiselld tavalla myos jdsenten asioista... ... Se on aivan
mystinen tekija miten se lisaa sité keskustelukulttuuria hallituksessa, kun sa teet
sen sitkeasti, et vaan kerran, vaan joka jumalan kerta, kun te tuutte sinne

kokoukseen, niin siind on se siirtymdriitti... ” (Henkild 1)
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Vaikuttaa siltd, ettd hallitustyoskentelyd voidaan helpottaa kokousten valilla k&ytavalla
vapaamuotoisella keskustelulla (Huse 2007, 192). Hallituksen puheenjohtajan tulisi kannustaa
keskusteluun myos kokoushuoneen ulkopuolella. Vaikuttaisi olevan térkeaa, ettd hallitusjasenet
osallistuvat yhtion kehittamiseen niin hallituksen kokouksessa kuin sen ulkopuolella.
Hallituksen puheenjohtajan kannattaisi kannustaa hallitusjasenia keskusteluun, osallistuttaa
jasenia tyoskentelyyn ja varmistaa, ettd hallitusjasenet saavat riittavasti tietoa yrityksen
tilanteesta my6s kokoushuoneen ulkopuolella. Né&in hallitusjadsenet ovat ajan tasalla yhtion
tilanteesta ja kokouksissa paastaan syvallisempaan keskusteluun nopeammin. Haastatteluissa
nousi esille, ettd hallitus voisi hy6tya kokousten ulkopuolella kéytettdvasta foorumista, kuten
chattiryhmaést, jossa hallitusjasenilla olisi mahdollisuus nostaa yhtioon liittyvid aiheita, uutisia
ja ndkemyksié esille. Hallituksen kokouksen ulkopuolella kdytava vapaamuotinen keskustelu

Voi synnyttaa ideoita, jotka eivat muuten nousisi esille.

”...illalla sulla tulee hyvd juttu mieleen. Miten sa pystyt jarkevasti tavoittamaan
muut hallituksen jasenet? Erittdin kdytannonlaheinen juttu. Olisi tarkeda olla
mietitty se foorumi, niin sitten saisi sitd hyvaa keskustelukulttuuria aikaan.”
(Henkild 5)

Hallituksen paatoksentekoprosessi nayttad juontuvan hyvastd keskusteluprosessista.
Merkitykselliseltd on se, ettd hallituksella on muodollinen tapa tehda péaatoksia ja paatosta
edeltdva keskusteluprosessi on viety riittdvan tiedon pohjalta huolellisesti lapi. Paatokseen
johtavaa keskustelua tulisi kayda niin pitk&én, ettd hallitus pystyy puheenjohtajan johdolla
tekemaan sellaisen yhtiotd ja sen omistajia palvelevan péaatoksen, jonka takana jokainen
hallitusjasen voi seisoa. Hallituksessa vallitsevan yhteishengen vuoksi aanestamiselle ei ole

nahty tarvetta.

7 Me teemme aina yksimielisid pddtoksid vihintddn niin, ettd kaikki loputkin
suostuu siihen ja ovat valmiita allekirjoittamaan sen paatoksen, vaikka olisivat
vahan jostakin eri mieltékin, mutta loppujen lopuksi padsemme siihen, ettd me
paatdmme yksimielisesti. Se tarkoittaa aluksi sitd, ettd se asioiden

yhteensovittamisen aika, tarvitsema aika, vahan venyy.” (Henkil0 1)
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lImeni myos, ettd paatoksentekoprosessissa hallituksen puheenjohtajan rooli on Kkriittinen.
Hénen tehtdva on varmistaa, ettd jokaisen hallitusjdsenen kanta on kuultu, erilaisista
vaihtoehdoista on keskusteltu perusteellisesti, paatdksella on vahvat taloudelliset perusteet ja
paatds toteuttaa omistajastrategiaa. Hallituksen puheenjohtajan tulisi kuitenkin antaa
kokouksen tehdé lopullinen paatds ilman, ettd han ajaa omaa nakékulmaansa lapi.

”...hallituksen puheenjohtajan tehtaviin kuuluu, ettd hén kerda kaikkien
osallistujien mielipiteet ja mielellddn puheenjohtaja hakee ratkaisumallin niitten
puheenvuorojen perusteella tai hakee ne vastaparit, niin kuin vaihtoehdot
paatoksenteolle. Silloin jokaisen pitdd ottaa kantaa siihen ja silloin
puheenjohtajien pitda rakentaa se paatoksenteko tilanne niin, ettd se on avoin,
koska herkasti sielld voi olla paineita tai painoarvoja eri tavalla... ... Ja ne
puheenjohtajat, joiden tydskentelyssd ma olen ollut mukana, niin m& arvostan
heita erittain paljon siitd, etta kdytanndssa he antaa kokouksen paattaa ja he ei
nosta paatosta esiin ja tarjoa, etté olen tata mieltd, naink6 mennaan eteenpain.
Mutta valitettavan usein voi olla niin, ettd puheenjohtaja kayttaa valtaansa vaarin
ja hdn ajaa oman nadkokulmansa lapi. Se kuitenkin tulee huomioitua isolla
painoarvolla, mutta se paatoksentekopaikka on tosi kriittinen ja hallituksen
tydskentelyn kannalta, koska se prosessi, miten se paatds rakennetaan, kun taa

tekee sen... ... ettd mika sen hallituksen tuottama liséaarvo on.” (Henkil6 3)

6.4 Aktiivisesti osallistuvan hallituksen merkitys pienelle yhtidlle

Tutkimuksessa haettiin vastausta sille, miten aktiivisesti osallistuva hallitus osallistuu pienen
yhtion toimintaan. Haastateltavia pyydettiin myos kertomaan nakemyksensa siitd, mit4 hyotya

hallituksen aktiivisesta osallistumisesta on yhtidlle.

Ensimmaisen haastateltavan kohdalla nousi esille yhteistydon merkitys hallituksen ja toimivan
johdon valilla. Nayttéisi siltd, ettd hallituksesta tulisi muodostua tiivis ryhmé, joka tekee
yhteistyota toimivan johdon kanssa. Menestys seuraa sitd, ettd hallitustyoskentely on osaavaa,

valinnat ja tavoitteet ovat oikeanlaisia ja seuranta on kunnossa.
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“Kylla mitenka se hallitus tyoskentelee? Jos se edell& kuvatuilla menetelmill& on,
ettd se kollegiaalinen ryhma, joka toimii hyvin yhteen ja toimii hyvin
puheenjohtajansa kautta toimivan johdon kanssa, niin en mina tieda mitéa muuta.
Hallitus hyvaksyy kaikki tavoitteet, niin kylla sen pitaisi my6s menestyksessa
nakyad. Tai ainakin mind olen tottunut siihen, ettd vahan ajan paasta se rupee
vaan menestymaan. Silla tavalla loogisesti ja kurilla johdettu hallitustydskentely
ja yhteistyd toimitusjohtajan kanssa nakyy aina ennen pitkdan sen yhtién
taloudellisesta menestyksestd. No tehdaan oikeita valintoja ja oikeita tavoitteita

Jja seuranta on kunnossa, niin se ei pddse karkaan kdsistd.” (Henkild 1)

Toisessa haastattelussa korostui se, ettd omistajalla pitdisi olla valmius nahda hallitus resurssina
ja hallitusta pitéisi osata kayttaa, jotta siitd hyotyy. Hallituksen puheenjohtaja voisi olla

ulkopuolinen, jolloin hallituksen rooli vahvistuisi.

”On (hyétyd), pitdd vaan olla oikeat henkilot ja oikean kokoinen hallitus. Joo se
vaan taytyy olla sitten tosiaan tén yrittajan oikeasti tullut siihen tulokseen, etta
hallitus on resurssi ja osaa sitten k&yttaa sita. Siindhan on sitten vaihtoehto, etta
puheenjohtajakin on ulkopuolelta. Silloinhan se aika lailla varmistuu sitten, jos
taa ulkopuolelta valittu ja joka sitten on valittu puheenjohtajaksi, niin jos han on
potentiaalinen niin kylla silloin varmistuu se, etta hallituksen rooli on se mika sen
kuuluukin olla. Silloin jos tietysti jos omistaja jatkaa puheenjohtajana, niin silloin

voi kdydd toisinkin, ettd se laimenee.” (Henkilo 2)

Kolmannessa haastattelussa nousi esille se, ettd hallituksen tehtdva on varmistaa yhtion
raportointi niin hyvin, ettd hallitus voi keskittyd katsomaan tulevaisuuteen ja yhtién

kehittamiseen.

”Se vipuvarsi on tosi iso. Sehdn on niin, ettd arkipdivd vie ja jos on pk-kentan
yrityksid, niin tydmaara aina liian iso ja kompetenssissa on, siellé on erityyppisia
kompetensseja. Niin kylla hallituksen rooli silloin, kun hallitus tekee tydnsa, niin
se rooli ja arvo yhtion kehittdmisen ja tulevaisuuden kannalta on todella iso...
...Etta, jos joku asia on hallitustydssa, niin kuin iso kysymys, niin se on se juttu,

ettd miten m& varmistan sen, ettd se hallitus hoitaa sen jutun, joka silla on
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kokonaisuudessaan olemassa. Mutta sitten se ei jumankauta vehdo niitten kanssa,
vaan etta yli puolet ajasta ehdittéis miettia aina jotain, joka on sen tulevan kulman

takana. Se on se lisdarvo. Se olisi varsinainen lisdarvo.” (Henkil6 3)

Neljannessé haastattelussa korostui se, ettd hallitus voi luoda yhtion kasvulle edellytyksi& ja
auttaa yhtiota kehittdmaan toimintaansa. Esille nousi myos se, etta jos omistajat ovat tyytyvéisia
yhtion nykytilanteeseen ja liiketoimintaan, eikd omistajilla ole tavoitteita kehittaa
liiketoimintaa, ei hallituksen aktiivisella osallistumisella olisi valttamatta suurta merkitysta

yhtion toiminnassa.

”No se tietysti riippuu, ettd mitd se yritys haluaa, mutta meilld, kun me halutaan
kasvaa, niin tuota kylla mun mielesta hallitus luo meidéan kasvulle edellytyksia,
ettd se auttaa meita siind. Sitten jos on semmoinen yritys, ettd nyt me ollaan
tyytyvaisia tahan, ettd ollaan téan kokonen ja tehd&an vuodessa keskimaarin
tdman verran liikevaihtoa ja silla pystytddn palkat maksaa, jotkuthan on
tyytyvaisia siihen ja ei se hallitus valttamatta siella oo minkaanlaisessa roolissa
muuta, kun ettd se pakollinen paha mika on pitanyt sinne valita, mutta ainakin

meilld, niin tuota kylld se auttaa tdssd toiminnan kehittdmisessd.” (Henkilo 4)

Viidennessa haastattelussa nousi esille se, ettd aktiivisesti osallistuvan hallituksen esteend voi
olla omistajien vaikeus luovuttaa yhtionsa valta hallitukselle. Jos kuitenkin omistajilla on
tavoitteena kehittdd yhtiotd ja kasvattaa omistaja-arvoa, voisi hallituksella olla merkitysta
yhtion menestymiselle. Esille nousi se, ettd jos sama henkild toimii yhtion omistajana,
hallituksen puheenjohtajana ja toimitusjohtajan, on hdn usein niin tyollistetty, ettd naissa
rooleissa on vaikeaa katsoa yhtéaikaisesti tulevaisuuteen ja hoitaa yhtion operatiivista
toimintaa. Pahimmillaan yhtion liiketoiminta voisi loppua, koska resurssit eivat ole riittaneet

yhtion tulevaisuuteen varautumiseen.

”No voisi sanoa ndin, ettd se voi parhaimmillaan kasvattaa sun omistuksen arvoa.
Sen pitaisi olla riittdva kannustin omistajille ja tuota kannattaa. Ja tietty se, etta
jos ajatellaan, ettd yrittajahenkilé on toimitusjohtaja ehk& padaomistaja tai ainut
omistaja ja sa niin kuin pydrittelet sitd, niin onhan siind varmasti se vaikeus sitten

se, ettd annatko sun beibin jollekin muulle vaikka tai muille jotka tulee
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vaikuttamaan siihen. Se on iso kynnys varmasti monella, mutta ehk& se ton arvon
kautta olisi hyva... ...jos on vaan yks omistaja, hallituksenpuheenjohtaja, toimari
niin pahimmillaanhan se voi ajaa firman konkurssiin, vaan pelkastaan silla, etta
se ei 0saa katsoa boksin ulkopuolelle, koska on se toimarin homma sen verran
operatiivista hommaa, ettd ei siind hirveesti kelladn oo aikaa Kkatsella

ymparilleen, pahimmillaan, varsinkin pienissd yhticissd.” (Henkilo 5)

7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tavoite on ymmart&d, miten aktiivisesti osallistuva hallitus osallistuu pienen
yhtion toimintaan. Aktiivisesti osallistuvan hallituksen toimintaa pyritddn selvittdmaén
hallitusjasenten ominaisuuksien, hallituksen tehtévien, kokouskéytantdjen ja prosessien kautta.
Tutkielmassa pyritddn myods ymmartamaan aktiivisesti  osallistuvan  hallituksen
vuorovaikutusta. Tutkielma antaa edelld mainittuihin kysymyksiin vastauksia ja tarjoaa
kaytantoj, joita pienen yhtion hallitus voi hyddynt&é toiminnassaan.

Tutkimuksen teoreettisen taustan muodostavat hallituksen tehtdvié ja toimintaa sekéd pienen
yhtion ominaispiirteitd kuvaava Kkirjallisuus, joissa hallituksen roolia ké&sitelladn agentti-,
stewardship- ja resurssiriippuvaisuusteorioiden nédkemysten pohjalta ja hallituksen tehtévia
kasitelladn strategia-, valvonta- ja palvelutehtdvien nakdkulmista. Hallituksen toimintaan
vaikuttavia tekijoita tarkastellaan, hallituksen tutkimiseen ja analysoimiseen kehitetyn
viitekehyksen kautta. Teoreettisessa taustassa pohditaan viitekehyksestd nousevia
kokouskaytant6jd, kuten hallituksen kokouksia ja hallituksen johtajuutta ja erilaisia
hallitustyoskentelyn  prosesseja, kuten kriittistd ~ arviointia, kognitiivista ristiriitaa,

kokousdynamiikkaa ja keskustelukulttuuria.

Koska tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaé hallituksen toimintatapaa, suoritettiin tutkimus
kvalitatiivisella  tutkimusotteella. Maédran sijaan  aineistossa  keskityttiin  laatuun.
Haastateltaviksi valittiin viisi henkil6g, joilla on pitkd kokemus pienen yhtion aktiivisesti
osallistuvan hallituksen toiminnasta. Haastateltavat olivat pddosin hallituksen puheenjohtajia.

Aineisto hankittiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.
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Tutkimukseen oli haasteellista 10ytaa haastateltavia. Pienid yhti6itd on Suomessa paljon, mutta
nayttéisi siltd, ettd pienissa yhtidissd on vahemman aktiivisesti osallistuvia hallituksia.
Haastateltavien méara tutkielmassa on suhteellisen pieni, mutta haastatteluiden edetessa ilmeni,
etta haastateltavilla oli paljon kokemusta monelta vuosikymmeneltd ja useista hallituksista.
Haastateltavien kokemus ja tieto pienen yhtion hallituksen tehtévistd, kokouskaytannoisté ja
prosesseista oli syvallistd ja moniulotteista. Haastateltavat luotasivat nakemyksidan
kokemuksestaan useamman pienen yhtion hallituksesta. Haastateltavat nostivat esille
samankaltaisia aktiivisesti osallistuvan hallituksen tehtévia, kokouskayténttja ja prosesseja.
Haastatteluiden edetessa tutkimusaineisto kylladntyi jo kolmannen haastattelun kohdalla.
Neljés ja viides haastattelu toi vahvistusta aikaisempii nakemyksiin, mutta niissdé myos
syvennyttiin eri nédkokulmalla aikaisemmin esille tulleisiin ndkemyksiin. Vaikuttaisi, ettd
haastateltavien nékemykset ja tutkimuksen tulokset ovat siirrettdvissa pienen yhtion
hallitustyoskentelyyn ja antavat kaytdnnonlaheisen esimerkin aktiivisesti osallistuvan
hallituksen toiminnasta pienessé yhtigssa.

Tutkielman tulokset kuvaavat, miten aktiivisesti osallistuva hallitus osallistuu yhtion
toimintaan, minké&laisiin  tehtdviin  keskitytddn, minké&laisia painoarvoja erilaisille
kokouskaytanndille ja prosesseille annetaan ja minkalaista vuorovaikutusta hallituksen sisalla
ja hallituksen ja toimivan johdon valilla on. Tutkielman tulosten perusteella pieni yhtié voi
hyotyd merkittavasti aktiivisesti osallistuvasta hallituksesta, jos hallitusjasenet on valittu
yhtiolle tarpeellisten ja yhtion tilanteeseen sopivien kyvykkyyksien mukaan, hallituksen
tehtdvat tehddan hyvin ja oikealla painoarvolla ja hallituksen kokouskaytdnnot ja prosessit ovat

kunnossa.

Nayttaa silta, ettd pienessa yhtiossé hallituksen koko méaraytyy hallituksen osaamistarpeiden
ja kokousdynamiikan mukaan. Noin viiden hallitusjasenen hallituksessa puheenvuorojen maara
pysyy maltillisena, toimeksiantojen ja tehtdvien jakaminen on mahdollista ja
hallitustydskentely pysyy hallittavana. Hallituksen kokoa tdrkedmpdd on varmistaa, ettd
hallitusjasenilld on oikeanlaista yhtiélle merkittdvaa tietoa ja kokemusta, joiden avulla on
mahdollista osallistua pienen yhtion toimintaan. Hallitusjasenten tulisi perehtyd yhtion
toimintaan niin perusteellisesti, ettd he ymmartavat erilaisten vaihtoehtojen merkityksen yhtion

menestymisen kannalta. Ulkopuolisia hallitusjasenia olisi hyvé hankkia hallitukseen tuomaan
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yhtion kannalta tarpeellista erityistietoa ja kokemusta. Jotta hallituksen tydskentely on sujuvaa,

on hyva varmistaa, ettd hallituksessa on yleista hallitustydosaamista.

Pienen yhtion hallitustoimintaa voidaan selittdd esimerkiksi agentti-, stewardship- ja
resurssiriippuvaisuusteorioilla. Tutkimuksessa selvisi, ettd hallituksen tehtdva on seurata ja
valvoa yhtion toimivaa johtoa ja puuttua raportoinnin esille tuomiin poikkeamiin. Hallitus
nahtiin yhtion merkittdvimpéand hallintomekanismina, jonka tehtdvd on valvoa yhtion
suoriutumista, merkittavid paatoksia ja sopimuksia. Olennaista hallituksen valvonnassa
nayttéisi olevan se, etta hallitus valvoo yhtiota raportoinnin kautta. Hallituksen tulisi tunnistaa
ja méaarittdd yhtion ja omistajien kannalta merkittavét avainasiat ja luoda niiden seurantaan
raportointimallit, joiden avulla hallitus on selvilla yhtion nykytilanteesta my6s hallituksen
kokousten ulkopuolella. Edelld mainitusta valvonnasta johtuen, hallituksen rooli pienessa
yhtidsséd ndyttaisi sopivan osittain agenttiteorian esittdmiin  ndkemyksiin. Toisaalta
tutkimuksessa selvisi, ettd hallituksen tulisi tukea toimitusjohtajaa ja rakentaa yhteistyo
mahdollisimman suurelle luottamukselle. Hallituksen ja toimitusjohtajan valinen suhde
perustui luottamukselle ja yhteistyOlle. Tastd nékokulmasta katsottuna hallituksen rooli

pienessa yhtidssé nayttéisi yhtyvén stewardship-teorian mukaisiin ndkemyksiin.

Aktiivisesti osallistuvan hallituksen merkitys yhtidlle voi olla suuri, jos hallituksen
ominaisuudet ja tydskentelytavat ovat yhtion ja omistajan tarpeisiin sopivia. Merkityksellista ei
siis ole se, onko yhtidssé aktiivisesti osallistuva hallitus, vaan se, etta yhtiolla on oikealla tavalla
aktiivisesti osallistuva hallitus, jossa on yhtion ja omistajien tarpeet huomioivaa osaamista.
Haastateltavien kuvauksen mukaan aktiivisesti osallistuva hallitus voi vaikuttaa pienen yhtion

menestykseen, kasvuun, kehitykseen ja omistaja-arvon nousuun.

Pienissd yhtidissé ndyttdisi olevan pulaa resursseista, jonka vuoksi hallituksen palvelutehtavat
nousevat suureen rooliin. Tutkimuksessa selvisi, ettd hallitukseen tulisi hankkia yhtion
tarpeisiin ja tulevaisuuden tavoitteisiin sopivaa osaamista. Hallituksiin olikin hankittu
ulkopuolisia jasenid tuomaan erityisosaamista. Ulkopuolisten hallitusjasenien hankkiminen
voidaan nahda resurssien hankkimisena, joten taltd osin pienen yhtion halliuksen toiminta
néyttaisi sopivan resurssiriippuvaisuusteorian ndkemyksiin. Johtopéatds on, etta pienen yhtion
hallitusrooli koostuu, sopivassa suhteessa jokaisesta tutkielmassa esitetysta teoriasta. Nayttaisi

kuitenkin siltd, etta hallituksen johtamistapa vaihtelee yhtion tilanteen ja elinkaaren mukaan.
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Hallituksen olisi tarkeaa tunnistaa eri tehtavien kautta saavutettava arvo. Lisaksi olisi tarkeaa

ymmartad missa tilanteessa ja missa jarjestyksessa eri tehtavia tulisi painottaa.

Pienen yhtion hallituksen tarkein tehtdva ndyttaa olevan arvon luonti yhtidlle ja sen omistajille.
Nain ollen hallituksen paatehtava kulminoituu palvelutehtavéan. Jotta hallituksella olisi kyky
tukea toimivaa johtoa operatiivisessa toteutuksessa ja paatosten valmistelussa, hallituksen tulisi
panostaa valvontatehtavaan madritettyjen raportointimallien kautta ja strategiatehtévéaan yhtion
tulevaisuuden mahdollisuuksien ja haasteiden arvioinnin kautta. Valvontatehtdvan kannalta on
tarkedd tunnistaa ja méaarittad yhtion menestymiseen vaikuttavat olennaiset avainasiat ja luoda
niiden seurantaan mallinnettu raportointi ja seuranta. Strategiatehtdvan kannalta olennaista on,
ettd hallitus suuntaa ajankayttonsa yhtion tulevaisuuden arviointiin, kasitteleméalla hallituksen
kokouksissa tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksia ja -haasteita, mahdollisimman hyvan
tiedon ja syvallisen keskustelun pohjalta. Tehtavét ovat kdytannon tasolla yhta tarkeitd, mutta
olennaista on se, ettd hallitus varmistaa, ettd valvontaan kéaytettdva aika ei sy keskustelua
tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksien ja -haasteiden tuomasta vaikuttavuudesta yhtion
toimintaan. Hallitustyon ydin néyttda olevan se, ettd hallitus keskittyy ymmartdmaan yhtion
toimintaan vaikuttavia tulevaisuuden nédkymié ja yhdessa yrityksen toimivan johdon kanssa
rakentaa yhtidlle strategian, jolla pystytddn vastaamaan tulevaisuuden tuomiin
mahdollisuuksiin ja haasteisiin. Panostamalla valvonta- ja strategiatehtaviin, hallitus luo
itselleen yhtion kannalta kriittista tietoa, jonka avulla hallitus tuottaa yhtidlle lisdarvoa

palvelutehtavien kautta.

Aktiivisesti osallistuva hallitus siséltaa tarpeellista osaamista hallitustyén ja yhtion kannalta ja
hallitus tehostaa toimintaansa toimivilla kokouskaytannoilla ja -prosesseilla. Hallitus varmistaa
yhtion  raportoinnin  tdsmallisyyden ja  kohdistaa  ajank&yttonsd  tulevaisuuden
litketoimintamahdollisuuksien ja -haasteiden arvioimiseen, jotta hallituksella on Kkriittista
tietoa, jonka avulla se voi tukea yhtion toimivaa johtoa. Tutkimustuloksista tunnistetut
aktiivisesti osallistuvan hallituksen kokoonpano, tehtavét ja kokouskaytannoét ja prosessit on

esitelty kuvassa 2.
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Kuva 2. Hallituksen ohjausmalli.

Hallituksen kokouskaytdnnot ja prosessit ovat valineitd, joiden avulla hallitus voi tehostaa
toimintaansa. Kokouskaytanndt olisi hyva suunnitella ja mallintaa. Esimerkiksi hallituksen
kokouksissa on hyvé olla vakioagenda, kokouksia on hyva jérjestaa kuukausittain ja kokoukset
on hyva suunnitella vuodeksi eteenpdin, jolloin voidaan varmistaa, ettd yhtiolle tarkeat teemat
kasitelladn vuoden aikana. Hallituksen puheenjohtajan rooli aktiivisessa hallitustyoskentelyssa
on kuitenkin merkittdvin tekij&. Hallituksen puheenjohtajan tehtdvda on johtaa
hallitustydskentelyd, varmistaa kokouskédytantojen ja -prosessien toimivuus ja luoda

vuorovaikutteinen ja turvallisen tydymparistd, jossa hallitus tyoskentelee tiimina.

Pienen yhtion aktiivisen hallituksen olisi tarke&dd panostaa hallituksen sisdisiin prosesseihin,
kuten kriittiseen ja itsendiseen lahestymistapaan, hallituksen kokousdynamiikkaan,
monipuoliseen keskusteluprosessiin ja erilaisten ndkemysten esille tuomiseen ja kasittelyyn,
jotta hallitus pystyisi tydskentelemdan tiiviind ryhmané ja tekemaan paatoksia tehokkaasti.
Haastateltavat kertoivatkin, ettd hallituksen tulee pyrkiéd lahestyméén paatoksia kriittisesti,
kognitiivinen ristiriitaa pitd4 lahestya keskustelun kautta, keskustelun tulee olla suoraa ja
avointa ja kokousdynamiikan eteen on tehtava toitd, jotta hallituksesta muodostuu yhteen

pelaava tiimi.
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Kriittinen ja itsendinen lahestymistapa nayttaisi olevan yksi pienen yhtion aktiivisesti
osallistuvan hallituksen merkityksellisimmistd ominaisuuksista. Kriittisen lahestymistavan
ansiosta hallituksessa voidaan tutkia eri vaihtoehtoja perusteellisemmin ja havaita piilossa
olevat liiketoiminnan puutteet ja poikkeamat aikaisemmassa vaiheessa. Kriittiselle

ldhestymistavalle ominaista on hyvassa hengessé suoritettu avoin ja suora keskustelu.

Hallituksen tehtdva on keskustella ja olisi tarkead, ettd hallituksessa vallitsee suora, avoin ja
hyvdhenkinen keskustelukulttuuri, johon kannustetaan myo6s hallituksen kokouksen
ulkopuolella. Hallituksen kokousdynamiikan kannalta olisi tarke&a, ettd kaikki hallitusjasenet
osallistuvat keskusteluun ja hallitustydohon tasavertaisesti. Hyvan keskustelukulttuurin avulla
erilaiset nakokannat paasevat esille, jolloin hallituksessa voidaan kasitella kognitiivista
ristiriitaa rakentavasti keskustelun kautta. Hallitus tarvitsee merkittdvad tietoa keskustelu
pohjalle, jotta keskustelu on riittdvan syvallista. Tietoa tulisi hankkia esimerkiksi raportoinnin
avulla, toimivan johdon esityksilla ja yhtién toimintaan perehtymisen kautta. Hallituksen
puheenjohtajalla on merkittavd rooli hallituksen keskustelukulttuurin muovautumisessa.
Hallituksen puheenjohtajan tehtdava on kutsua hallitusjasenet keskusteluun, osallistuttamalla
hallitusjasenet kertomaan mielipiteensd ja kantansa kasiteltavistd aiheista. Hallituksen
paatoksentekokulttuuri pohjautuu hyvaa keskusteluun. Monipuolisen ja syvéluotaavan

keskustelun kautta voidaan muodostaa vayla perustellulle paatdksenteolle.

Hallituksella tulisi olla muodollinen tapa tehdd p&&atoksid ja paatostd edeltdva
keskusteluprosessi tulisi vieda riittdvan tiedon pohjalta huolellisesti lapi. Paatokseen johtavaa
keskustelua tulisi kdyda niin pitkaan, ettd hallitus puheenjohtajan johdolla pystyy tekemaan
sellaisen yhtiotd ja sen omistajia palvelevan paatoksen, jonka takana jokainen hallitusjésen voi
seisoa. Tassékin hallituksen puheenjohtajan rooli on kriittinen. Hallituksen puheenjohtajan
tehtdva on varmistaa, ettd jokaisen hallitusjdsenen kanta on kuultu, erilaisista vaihtoehdoista on
keskusteltu perusteellisesti, paatoksella on vahvat taloudelliset perusteet ja paatds on yhtion

kannalta paras mahdollinen ja se toteuttaa omistajastrategiaa

Jotta yhti0 hyo6tyy hallituksesta, pitdd omistajan ndhda, ettd hallitus on resurssi. Liséksi
omistajan pitdisi ymmartad4, miten hallitusta voi hyoddyntda. Esille nousi, ettd hallituksen

puheenjohtaja voisi olla ulkopuolinen, jolloin hallituksen rooli vahvistuisi suhteessa toimivaan
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johtoon. Parhaimmillaan hallitus luo yhtion kasvulle edellytyksia ja auttaa yhtiota kehittdmaan
toimintaansa. Vaikka omistajalla saattaa olla vaikeuksia luovuttaa yhtionsa hallituksen valtaan,
voi hallitus kehittda yhtiota ja kasvattaa omistaja-arvoa. Hallituksen avulla omistaja voi jakaa
yhtion menestymisen kannalta merkitykselliset roolit, jolloin yhtiéssd saadaan enemman
resursseja kayttoon. Jos sama henkil6 toimii yhtion omistajana, hallituksen puheenjohtajana ja
toimitusjohtajana, han on usein niin tyollistetty, ettd ndissd rooleissa on vaikeaa katsoa
yhtdaikaisesti tulevaisuuteen ja hoitaa yhtion operatiivista toimintaa. Pahimmillaan yhtion
liiketoiminta voi loppua, koska resurssit eivat ole riittdneet tulevaisuuteen varautumiseen.
Yhtiossa tulisi varmistua siité, ettd hallituksen puheenjohtajalla on mahdollisuus ja kyvykkyys
hoitaa hallituksen puheenjohtajan tehtdvad. Nayttaisi silt4, ettd tdma varmistetaan silla, ettd

hallituksen puheenjohtaja on ulkopuolinen.

7.1 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimukseen valittiin viisi haastateltavaa, joilla oli pitkd kokemus aktiivisesti osallistuvasta
hallitustydskentelystd pienen yhtion hallituksessa. Viiden haastattelun tuottama aineisto
maalasi  selkean kuvan pienen yhtion  hallituksen kokoonpanosta, tehtdvistd,
kokouskaytanngista ja prosesseista. Aihealueen monimutkaisuuden vuoksi tarvitaan lisaa
tutkimusta, joissa olisi hyvé hyddyntéé laajempaa otantaa.

Tutkielman tutkimuskysymys, miten hallitus aktiivisesti osallistuu pienen yhtion toimintaan,
kasittdd hyvin laajan kirjon erilaista toimintaa hallituksen tehtévien, kokouskéaytantojen ja
prosessien muodossa. My6s hallituksen ominaisuudet itsesséan on laaja ja monipuolinen aihe.
Tassa tutkimuksessa tavoiteltiin laajaa ymmaérrysta pienen yhtion aktiivisen hallituksen
toiminnasta. Tutkimuksen avulla voidaan saavuttaa kokonaisymmarrys siitd, milla tavalla
aktiivisesti osallistuva pienen yhtion hallitus toimii. Laajan aihealueen haittapuolena on, etté
aiheiden kasittely voi j&ada paikoin pintapuoliseksi. Jatkotutkimusaiheiksi ehdotankin t&ssé
tutkimuksessa kasiteltaviin aiheisiin syventymista tutkimalla hallituksen koostumusta pienelle
yhtiolle térkeiden osaamisalueiden ndkodkulmasta, tutkimalla hallituksen tehtévia yhtion
arvonluonnin  nékbkulmasta, tutkimalla hallituksen tydskentelykéytant6jd hallituksen
puheenjohtajan toiminnan nékokulmasta ja tutkimalla hallituksen prosesseja erikseen

hallituksen  kognitiivisen ristiriidan, kriittisen  lahestymisen, kokousdynamiikan ja
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keskusteluprosessin nakokulmasta. Jokainen edelld mainittu aihe on hallituksen toiminnan

kannalta ratkaisevassa 0sassa, ja niita olisi tarkedd ymmartaa syvallisemmin.

Hallituksen tehtadvé on varmistaa, ettd yhtion raportoinnin kautta hallituksella on riittavésti
merkittdvaa tietoa keskustelun ja paatoksenteon tueksi. Tutkimuksessa selvisi, ettd pienen
yhtion raportoinnissa on usein puutteita. Raportoinnin kautta hallituksella on mahdollisuus
puuttua yhtion kannalta merkittaviin poikkeamiin ja liiketoiminnan tuloksellisuuteen
vaikuttaviin tekijoihin. Ehdotan yhdeksi jatkotutkimusaiheeksi hallitukselle tehtavén
raportoinnin tutkimista hallitustyoskentelyn né&kokulmasta. Pienen yhtion kannalta olisi
hyddyllista selvittaa, mitd raportoinnin tulisi sisaltdd, miten raportointia hallinnoidaan ja milla

tavalla yhtid ja hallitus hyotyy raportoinnista.

Hallituksen  tehtd&vd on  my6s arvioida  yhtidlle  merkittdvia  tulevaisuuden
liiketoimintamahdollisuuksia ja -haasteita. Tutkimuksessa selvisi, ettd pienen yhtion
hallituksen olisi varmistettava, etta hallituksen kokousten ajasta jopa 70 prosenttia kaytettéisiin
tdhan tehtavaan. Tulevaisuuden arviointiin liittyy tiedonhankinta, hallitustyon organisointi niin,
ettd hallituksella on mahdollisuus kéyttdd valtaosa ajastaan tulevaisuuden arviointiin ja
keskustelutapa, jolla  tulevaisuutta voidaan arvioida  syvallisesti.  Ehdotankin
jatkotutkimusaiheeksi pienen yhtion hallituksen tulevaisuudenarviointiprosessin syvallista

tutkimista.
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