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Writer’s greeting

Lilian Ohman

Mik3 on Diversiteetti?

Monimuotoisuus, diversiteetti, on erilaisuuden kunnioittamista ja kuuntelemista. Se on luottamusta siihen, etté erilaiset
viitekehitykset ovat sellaisenaan arvokkaita, mukaan lukien kulttuuri, uskonto, rotu, etnisyys, sosioekonominen status,
ika, sukupuoli, poliittinen ja seksuaalinen suuntautuminen. Monimuotoisuus on uteliasta dialogia erilaisten henkil6éiden
ja ajatusten kanssa. Se on sytyttdvd voimavara joka luo energiaa, uskallusta ja luovia ratkaisuja yhteiséissd ja yrityksissa -

myos hallitustyossa.

Miksi monimuotoisuus?

“Tunne oma arvosi, anna arvo toisellekin” on suomalainen viisaus, jota laajennamme Boardmanin
Diversiteettikartoituksessa vastaamaan tdtd maailmaa ja aikaa. Haluamme suomalaisten yritysten menestyvin
kansainvilistyvdssa maailmassa, jossa monimuotoisuus on yha tairkedmpad. Sen hyodyntaminen on organisaatioiden
ohjauksen menestystekijoita tulevaisuudessa. Monimuotoisuus ei toteudu pitdytymalla vanhoissa ja turvallisissa kaavoissa,
tekemalld periaatepaatoksid ja pitdmalld puheita. Tarvitaan uuden oppimista ja vanhasta poisoppimista, suvaitsevaa

asennetta ja aitoa tahtotilaa - koko organisaatiossa. Esimerkki ldhtee hallituksesta ja johdosta.

Miten kartoitus toteutettiin?

Téydensimme haastatteluyhteenvetoa tydoryhmamme jasenten kokemuksilla ja ndkemyksilld. Ndin muotoutui
“Monimuotoisuus hallitustydskentelyssa ja yrityksen ohjauksessa” -raportti. Kiitimme haastateltavia heiddn ajastaan ja

ajatuksistaan!



Johdatus atheeseen

Leading Diversity: The Zoo versus The Wild

Blog by March 13, 2012 written Graeme Codrington
http://switchandshift.com/leading-diversity-the-zoo-versus-the-wild

One of the most significant leadership issues in the 21st century is going to be the issue of diversity. This is because it’s not
just about ensuring the requisite numbers of women and ethnic minorities at various levels within your organization. It’s
about engaging with difference, and using that engagement to enhance your business success. But this can only happen if

we have a significant change in mindset.

Put simply: the goal of diversity is not harmony. And this is the problem: most leaders approach the issue

of diversity with a checklist in one hand (to make sure they’ve covered all the diversity factors’ they’re being

measured on) and a hope of maintaining harmony in the other. They see the management of diversity as

the “taming of difference”.

The result is that you end up with something that looks and feels a bit like a zoo does: all the different species are there,
neatly and carefully labeled, but they’re all locked up, artificially caged, and the visitors are not allowed to feed them. Zoos

have their place, of course, and a lot of good work goes on in the world’s zoos. But they are not reality.

In the DreamWorks animated movie, “Madagascar’, four animals who have spent their whole lives in the New York zoo
are unwittingly shipped out to Africa and dropped into the wilds of Madagascar. Initially they are thrilled. But then they
encounter the reality of the natural environment. Set to Louis Armstrong’s haunting song, “What a Wonderful World”, the
animals from the zoo discover that the freedom of nature can be quite brutal, with an entire ecosystem built on creative
destruction and an interconnected web that is the “circle of life” (to borrow from another Disney animated movie that
highlights similar themes).

http://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=0w4ZSRf HOg

And in that movie montage moment is the heart of the matter for 21st century leaders. Diversity offers much, but it

requires a lot too.

If we get diversity right, what we will succeed in doing is creating work environments that are more like wild ecosystems

than zoos.
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Resilience - the more diverse an environment, the more resilient it is when change occurs and difficulty strikes. This is true

in nature, and it is true in communities too.

Understanding — in an ecosystem, it is vital to understand the different components and who does what (and to whom).
True diversity will ensure that the full scope of your client base is understood within your company, regardless of how large

or multinational your company is.

Creativity and innovation - it is only when we allow different people the space to see and experience the world in different
ways that we can only really achieve innovative thinking. I firmly believe that the reason most companies never really

achieve innovation is that they’ve never really embraced difference.

There are also benefits in product development, marketing, reduced staffing issues and much more. In fact, there will be
benefits just about anywhere in a company where people and opinions make an impact on business performance. All of

this is both well attested in business research and common sense if one thinks about it.

Leaders need to firstly change their mindset about diversity.

The goal is to build a flourishing, self-sustaining ecosystem, in which there is a natural, but sometimes scary and robust
interaction of worldviews, attitudes, approaches, cultures and convictions. Leaders need to embrace this slightly chaotic
environment, not attempting to tame or control it, but rather to immerse themselves in it and become guides to lead others
through it.

This means, secondly, that leaders need to model a behaviour that is suited for the wild, not the zoo.

In a zoo, the goal is to cage and tame the scary animals. In the wild, you want them to run free. You want them to be who
they are best meant to be. And you want everyone else to understand them, respect them, trust them and connect with
them in the most appropriate way.

Dignity, trust, respect: these are not just words on a meaningless list of values handed down from head office. They are the

heart of leadership in the 21st century ecosystem - and they are instilled best when they are instilled by example.

Thirdly, leaders need to promote diversity as a tool, not a goal in itself.
Diversity is only a means to an end. The purpose of a zoo is to showcase animals. But the purpose of the wild is to live, to
grow, to flourish together. That should be the goal of diversity.

And that should be what 21st century leaders aim to achieve by creating - and sustaining — groups and teams that

evidence - and celebrate - real differences.

Dr Graeme Codrington is an author, presenter and board advisor on the future world of work. He is co-founder and international partner of
TomorrowToday, a business strategy consultancy. He can be contacted at graeme@tomorrowtoday.uk.com and is lead blogger at
http://www.newworldofwork.co.uk



Muodollinen monmimmuotoisuus

Hallitus on hallituksen jdsenten ominaisuuksien summa. Millaisia ominaisuuksia 16ytyy

monimuotoisesta hallituksesta?

Hallituksen jasenen profiili

= Vahva substanssiosaaja relevanteilla alueilla

= Kokenut ammattilainen: urakokemusta eri
toimialoilta, eri tehtévistd, eri maista, kulttuureista ja
elaimién alueilta

= Strateginen ajattelija

= Tiimipelaaja

= Motivoitunut, innostunut, ja aktiivisesti kiinnostunut
organisaation operatiivisesta toiminnasta,
ymmarrys organisaation ansaintalogiikasta ja
monimuotoisuuden vaikutuksesta organisaation
toimintaan

= Verkostoitunut yhtién toimialaa ja markkinaa
tunteviin toimijoihin

= Vired, ajan tasalla oleva maailman tapahtumien
seuraaja: humanitéiristd elimankokemusta myds
bisneksen ja organisaatioiden ulkopuolella

= Eettisesti ja moraalisesti uskottava: integriteettid ja
arvojen lukutaitoa

= Ajallisesti sitoutunut hallitustyoskentelyyn (kts.
“Monimuotoisuuden kilpailijat — aika”)

= Myonteisen aktiivinen asenne monimuotoisuuteen

(kts. “Monimuotoisuuden asenne”)

Hallituksen profiili - hallituskokonaisuudesta
l6ytyvit kompetenssit

= Erilaisia kompetensseja yhdistettynd johtamiskokemukseen
elavastd elamastd

= Aiempaa kokemusta hallitustyskentelystd

= Strategiaosaamista ja ymmarrysta

= Riskien hahmottamis- ja analysointikykya

= Taloudellista osaamista

= Tietoa henkil6stoasioista: ymmarrystd rekrytoinnista ja
tyomarkkinoiden toiminnasta

= Kokemusta ja nakemystéd innovaatioprosessista ja kykyé analysoida
innovaatioiden tarvetta ja seurauksia

= Osaamista yhtiélainsaddannosti ja corporate governancesta seka
etenkin porssiyrityksissé sisapiirikysymyksista

= Niakemystd talouden ja lainsddddnnon kehityssuuntien seka
valtioiden ja ylikansallisten yritysten toiminnan vaikutuksesta
organisaation toimintaan ja miten naihin proaktiivisesti
varaudutaan

= Jasenten valistd monimuotoisuutta

= Demografiset tekijat: ikd, sukupuoli, kulttuurinen ja

maantieteellinen erilaisuus
- Erilaiset kokemus- ja koulutustaustat
- Erilaiset persoonallisuusprofiilit, viitekehitykset ja

arvomaailmat
= Mukana henkil6ité, joiden profiili eroaa merkittavasti

organisaation tyypillisestd toimijasta

Yhteenveto: Hallitustyoskentelyn monimuotoisuuden perusedellytys on hallituksen jasenten yhteinen
laaja osaamis-, kokemus- ja kulttuuritausta. Yksittdinen hallituksen jasen ei voi hallita kaikkia alueita,
painvastoin: kun hallitusta muodostettaessa on huolehdittu monimuotoisuuden toteutumisesta

jasenten ominaisuuksien summana, hallitus toimii organisaatiolle esimerkkind monimuotoisuudesta
ja vapauttaa omassa toiminnassaan erilaisten taustojen ja persoonallisuuksien sisdisen potentiaalin

6 yrityksen tai yhteison hyvaksi.



Monimuotoisuuden haasteet ja kilpailijat

Aika Hallitustyoskentelyn aikauhkia:

o ) ] o ] = Liika peruutuspeiliin katsominen.
Uuden oppiminen ja vanhasta pois oppiminen vaativat molemmat o . , ) .
. . . Lo . . . = Operatiivisten tai marginaalisten asioiden
aikaa. Monimuotoisuuden ymmartdminen, hyvaksyminen ja Cisittel
asittely
hyddyntiminen on elinikdinen oppimisprosessi niin yksilgille, - , ) ,
Y Y o ) ) ‘pp ) p“ i ‘Y i B +  Liian vdhan aikaa tulevaisuus- ja
organisaatioille kuin yhteiskunnille. Kdytdnnon hallitustyoskentelyssé _
. . q s T s strategiakeskusteluun
monimuotoisuuden kilpailija on liiallinen ajan kéyttaminen véariin y L _
e T = Johdon esiin tuomiin asioihin reagoimista;
asioihin ja liian vdhén ajan kdyttiminen oikeisiin asioihin. o
proaktiivisuuden puute
o ) o _ ] = Liika keskittyminen kontrollointiin, juridisiin ja
Hyvin toimivat hallitukset kéyttavat kokousaikaa keskusteluun ja o
o - e : menettelytapa-asioihin
debatointiin etukiteismateriaaliin ldpikdynnin ja ylipitkien power point
-esitysten sijaan. Porssiyritysten hallitusmateriaalit voivat olla 200-400
sivuisia. Ammattimaiset hallituksen jasenet joutuvat investoimaan merkittavésti aikaa kokousten vililld hallitusmateriaaliin

tutustumiseen ja keskusteluihin kollegoiden, organisaation avainhenkiléiden ja muiden vaikuttajien kanssa.

Samanlaisuuden sietaimaton keveys

Monimuotoisuuden nidkokulmasta suomalaiset ovat homogeeninen kansa. Asumme tasa-arvoisessa yhteiskunnassa,
valmistumme yhtendisestd koulutusjarjestelmasté, meilld on ikioma kieli ja vdhén vaikutteita muista kulttuureista omalla
maaperdlld. Hallituksen jdsenet valitaan siis pienestd, homogeenisesta viestopohjasta ja he tulevat timin lisédksi usein

muista saman tyyppisisté yrityksista.

Homogeenisessd ryhmassa kayttaytymismallit ovat samanlaisia ja ennustettavissa. Niissd on helppo toimia omalla
mukavuusalueella. Tillainen ryhma kykenee usein saumattomaan yhteisty6hon, konsensukseen ja nopeaan
paitoksentekoon. Koska on mahdotonta kasitelld, sitd mitd ei tiedd, niin vaihtoehtoisten strategioiden, odottamattomien

riskien, mahdollisuuksien ja muutostarpeen nakeminen on homogeenisessa ryhmassé jo ldhtokohtaisesti rajoittunutta.

Pienien, homogeenisten maiden — kuten Suomen - riskeja ovat toimialakeskittymat, liian pienet ympyrét ja erilaisen
ajattelun puute. Samanlaisuus on kohtalokasta, etenkin jos liiketoimintaympéristdssé ja/tai alan ansaintalogiikassa
tapahtuu merkittdvid muutoksia ja signaalit jadgvat huomaamatta. Globalisoituneessa maailmassa tétd tapahtuu jatkuvasti
milloin ja milld alalla tahansa.

Toimiva monimuotoinen ryhma hahmottaa eri tavoin liiketoimintaympérist6d ja kykenee monipuoliseen hiljaisten

signaalien ja odottamattomien riskien tunnistamiseen ja niiden merkityksen tulkitsemiseen.



Monimuotoisuuden haasteet ja kilpailjat

Jimahtaminen

Menestysloukku vaanii kun hyvin toimineet strategiat estavit ndkemastd muutoksen tuloa ja pitdydytdan sen tekemisessa,
mika johti menestykseen. Menestysloukussa ympariston muutos huomataan liian myohdén tai signaalit tulkitaan véarin,
jolloin toiminta muuttuu reaktiiviseksi ja ulkopuoliset tekijit epaonnistumisen syyksi.

Toinen jamahtamisriski on hallituksen kokoonpanon pysyminen vuosikausia profiililtaan samanlaisena tai
henkilonimityksiltadn samana. Yrityksen kehitysvaiheet ja liiketoimintaympériston muutokset edellyttavit erilaista
osaamista. Osakkeenomistajat vastaavat hallituksen riittdvastd henkilokierrosta, ajantasaisesta kompetenssiprofiilista
ja riittdvastd monimuotoisuudesta. Vuosittaiset hallitusarvioinnit ja paivitetyt hallitusprofiilin kompetenssikartat ovat
omistajien etu ja osa systemaattista ja ennakoivaa valintaprosessia.

Yhteenveto: Monimuotoisuus on aikaa ja oppimista vaativa investointi. Pienessd homogeenisessa maassa riskina
on tuudittautuminen samanlaisuuden helppouteen ja jamahtaminen perinteisiin menestysoletuksiin. On liian

myo6hdistd alkaa opetella monimuotoista toimintaa siind vaiheessa, kun yrityksen kyvystd muuttua on tullut
henkiin jadmisen ehto.




Mommuotoisuus mahdolliseksi

Hallituksen jasenten valintaprosessi:
vaihtuvuutta, kovaa kompetenssia ja aitoa avoimuutta

Skandinaavisen menettelytavan mukainen hallituksen jasenten valinta tehtédvadnsa vuodeksi kerrallaan antaa
mahdollisuuden pitéa hallituksen kokoonpano tuoreena. Ndin ollen hallituspaikan pitdminen pakottaa panostamaan
hallitustyoskentelyyn, edellyttien ettd omistajat hoitavat hallituksen jasenten valintavastuunsa tietoisina organisaation

haasteista, mukaan lukien monimuotoisuuden merKkitys.

Hallituksen kompetenssiprofiili tai —kartta hahmottaa ne substanssiosaamiset, kokemustaustat ja asenteet, jotka palvelevat
parhaiten yrityksen ohjausta seka lyhyelld ettd pitkalla tahtaykselld. Maailma muuttuu nopeasti ja pakottaa arvioimaan
tilanteita ja tarpeita joka vuosi uudelleen.

Suomessa yksi haasteista on tehda hallitusjasenyys suomalaisessa yrityksessa riittdvan kiinnostavaksi ulkomaalaisille.
Muiden kulttuurien edustus on kansainvilisissa yrityksissd luonnollisesti yksi monimuotoisuuden toteutumisen

perusvaatimuksista.

Kestavastéd kehityksen periaatteista seka yrityksen tavasta hoitaa yritysvastuutaan

on tulossa kaikille yrityksille uskottavan toiminnan ehto - “License to operate” — eikd enid erityiskompetenssi. Tama
asettaa hallitukselle vaatimuksen edistda ja valvoa koko organisaation toiminnan eettisyyttd ja avoimuutta. Sosiaalisessa
mediassa tieto ldhtee liikkeelle yllattavista lahteistd, kulkee nopeasti ja usein hallitsemattomasti. Koska etenkin suuret
yritykset ovat jatkuvasti huomion keskipisteend, hallituksen jdsenten valinnassa vaatimukset hallitukseen jdsenen

riippumattomuudesta, moraalista, etiikasta ja integriteetistd ovat yha korkeammat.

Hallituksen puheenjohtaja ja tiimityoskentely

Hallitus toimii perustehtévissdin, eli osakkeenomistajien edun mukaisesti, kun jokainen hallituksen jdsen haluaa osallistua
aktiivisesti hallitustyoskentelyyn ja kokee tulevansa kuulluksi.



Monmmuotoisuus mahdolliseksi

Hallitustydskentelyyn patevat
huipputiimin toimintaperiaatteet:

Hallituksen puheenjohtajan rooli tiimin
fasilitoijana luo edellytykset:

®  Kyky ja aika keskustella ja véitelld avoimesti ja rakentavasti e  Avoimuudelle ja spontaanisuudelle

e Kiinnostus tutustua muihin hallituksen jaseniin myos e  Eri perspektiivien kuulemiselle ja kompetenssien
henkil6ina hyodyntamiselle

e  Ajallinen sitoutuminen o Inspiroivalle ja rakentavalle tyoskentelyilmapiirille

e Kurinalaisuus - kyky sekd kuunnella, havainnoida ettd e Fokuksen sdilymiselle keskusteluissa ja keskittyminen oikeisiin
kommentoida asioihin

e  Epiitsekkyys ja henkinen kypsyys - usko siihen, ettd tiimi o Toimivalle ja tulokselliselle kokouskdytannolle

yhdessd on tirkedmpi kuin yksikddn henkil6 yksindan

o Selked ja vastuullinen paatoksentekokyky

Hallitus toimii perustehtavissiaan, eli osakkeenomistajien edun mukaisesti, kun jokainen hallituksen jisen haluaa osallistua aktiivisesti

hallitustydskentelyyn ja kokee tulevansa kuulluksi.

Yhteistyo johdon kanssa

Hallituksen rooli on seké ohjata ettd valvoa yrityksen johtoa. Avoimuus ja lapinakyvyys
johdon ja hallituksen vilisissd suhteissa — sekd hyvissd ettd pahassa — pitdd hallituksen ajan

tasalla ja tietoisena tulevista uhkista ja mahdollisuuksista.

Rakentavasti kyseenalaistava ja haastava hallitus tuo johdon toimintaan lisdarvoa.
Keskustelujen kautta hallituksen ja johdon vilinen yhteisymmarrys syvenee.
Monimuotoisuuden minimiedellytys on, ettd hallitus on joustavasti johdon
keskustelukumppani: etté hallitus ja johto kykenevit keskustelemaan ja hyodyntiméan

erilaiset nakemyksensa yrityksen ohjauksessa.

Muodollisesti hallituksen puheenjohtaja on yhteyshenkild johtoon hallituksen kokousten
valilld. Puheenjohtajalla on avainasema hallituksen mielipiteiden kokoamisessa, palautteen

antamisessa ja padtosten selkeyttdmisessa.

Hallituksella on tirked rooli myos johdon sparraajana ja inspiroijana. Hallituksen jasenilta
edellytetdadn entistd enemmén paneutumista yhtion asioihin, tutustumista sen ihmisiin ja

toimintaan sekd ajan tasalla pysymisti liiketoimintaympériston kehittymisesta.
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Yhteenveto:
Monimuotoisuuden
kukoistaminen
luonnollisena osana
organisaation toimintaa

on melkoinen haaste.

Sen ldhtokohta on

hyvin toimiva yhteisty6
hallituksen jasenten ja
yrityksen johdon kanssa.
Puheenjohtajan rooli
korostuu eritoten vaikeissa
ja nopeita muutoksia
vaativissa tilanteissa.
Hallitusten jasenten
tarkoituksenmukainen ja
huolellinen valintaprosessi,
hallituksen kyky toimia
tiimind ja rakentava
yhteisty6 johdon kanssa
ovat periaatteessa itsestaan
selvyyksia - kdytannossa
kaikista perusasioista
huolehtimisesa on
puutteita.




Monimuotoisia valintoja

Edelld esitetty “Muodollinen monimuotoisuus” hallituksen jédsenten valinnassa on jo sinélldan ristiriidassa todellisen
monimuotoisuuden toteutumisen kanssa, koska monimuotoisen hallituksen valintakriteereistakin voidaan olla montaa mielta.
Monimuotoisuus on ennen kaikkea ajattelutapa, asenne ja tavoitetila ja hallituksen valinta kontekstiin sidottu ja huolelliseen harkintaan

perustuva prosessi.

Ika ja hallituskokemus

Ik ja hallituskokemus ovat hallitusjédsenten valinnan ratkaisevimpia tai rajoittavimpia valintakriteerejd. Ne ovat hyvd esimerkki

tarpeesta suhteuttaa valinnat timéan hetken toimintaympéristoon ja tulevaisuuden ennakoituun kehitykseen.

Eri sukupolvet nakevit ja hahmottavat yhteiskunnassa ja elinkeinoeldmissi tapahtuvaa kehitystd hyvin eri ndkékulmista. Nuoret
kompensoivat lyhemman elimidnkokemuksen tiedoilla ja kompetensseilla uusilla alueilla. Iké ja kokemus lisdd ymmarrysta
kokonaisuudesta, asioiden, ihmisten ja olosuhteiden vilisestd dynamiikasta. Vuosissa mitattua ikda tarkeampéa on ajattelun ja
ideoiden avoimuus ja vitaliteetti. Tama koskee seka hallitusta ettd johtoa.

Hallituksiin tarvitaan myds tuoreita, ei hallituskokemusta omaavia jasenid. Nyt Suomessa "hammennetaén litkaa samasta sammiosta”
Hallituskokemusta saa vain toimimalla hallituksessa ja yksi osa hallitustiimin monimuotoisuutta on erilaisten jasenten potentiaalin
kayttoon ottaminen - riippumatta siitd, onko henkil6lld kokemusta nimenomaan hallitustyoskentelystd, kunhan muistetaan

hallitusjasenille kuuluvan taloudellisen ja rikosoikeudellisen vastuun vaatimukset.

Kulttuuri-, kokemus- ja koulutustausta, sukupuoli

Kansainvilisissd yrityksissd edustus eri kulttuureista on valttimatonta. Kulttuurisen taustan kautta rakentuu jokaisen hallituksen
jasenen identiteetti, arvopohja ja nakemyksellisyys. Kulttuuristen erojen, toimintatapojen ja arvostusten ymmartaminen globaaleilla

markkinoilla ovat strategisen sopeuttamisen ja realistisen ennakoinnin avaintekijoité.
Monimuotoisuuden minimivaatimus hallituskokoonpanossa on erilaiset kokemus- ja koulutustaustat. Eri sukupuolien edustus

hallituksessa ei sen sijaan ole itseisarvo. Se on kuitenkin erinomainen ja usein nopein mahdollisuus laajentaa nikemyspohjaa ja oppia

ymmirtamadn ja hyodyntdmain erilaisia ajatus- ja kdyttaytymismalleja.
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Monimuotoisia valintoja

Innovaatio ja luovuus

Todelliset innovaatiot tapahtuvat usein periferiassa, yllattavissd paikoissa, missa niitd vahiten odotetaan. Innovaatiot eivét tule
valmiiksi paketoituina tai argumentoituina, vaan ne kasvavat siemenisti. Erilaisuuden ja monimuotoisuuden oppiminen, toisenlaisten
perspektiivien ja arvojen ymmartdminen antaa valmiudet ymmartad innovaatiopotentiaalia eli yrityksen tulevaisuuden menestyksen
edellytyksia.

Luovuus on monimuotoisuutta eli hallitustydskentelyn yhteydessd kykya tunnistaa erilaisia vaihtoehtoja ja ajatella kaikkea uutta: uusia

tapoja organisoitua, uusia liiketoimintamalleja, uusia markkinoita.

Innovaatiot ovat tirked osa strategista agendaa, vaikka ne syntyvit organisaatiossa, eivit hallitustydskentelyssd. Innovaatioiden
turvaaminen on pitkalla tdhtdimelld tulevaisuuden turvaamista. Siksi riittdvin monen hallituksen jasenen pitdd tuntea

innovaatioprosessi, kyetd esittiméén oikeita kysymyksii, tekemédén osuvia arvioita ja riskianalyyseja.

Innovaatioita etsitdan etenkin lansimaissa kiihkedsti suuren osan valmistavan teollisuuden tuotannosta ulkoistuttua kehittyviin maihin.
Innovaatioihin itseisarvona uskotaan ldhes sokeasti ja niiden yhteiskunnallisia vaikutuksia arvioidaan harvoin etukiteen. Kaikki
innovaatiot eivét valttamitta ole pitkalld tahtaykselld yhteiskunnallisesti tai edes organisaation kannalta seurauksiltaan positiivisia tai

eettisid. Hallituksella on avainrooli innovaatioiden riskien ja niihin liittyvien eettisten ndkékulmien arvioinnissa.

Innovaatio ja luovuus ovat moniulotteisia alueita, joita ei milldan voi kattaa erilliselld kompetenssilla tai tutkimuksilla. Ratkaisut

syntyvat kyvyssd ymmartéa erilaisuutta ja mahdollisimman monia erilaisia ndkékulmia esiin tuovissa keskusteluissa.

Arvomaailma, moraali, etiikka

Tulokset etenkin ei-teollisessa maailmassa tehdddn ihmisten kautta. “Thmiset ovat tarkein voimavaramme” on toistuvasti kdytetty
ilmaisu. Kéytdnnon toteutukset ovat kuitenkin vield vaatimattomia, silld perinteiset organisaatiorakenteet ovat inhimillisen
potentiaalin vapauttamisen ja ketterdn toiminnan kannalta liian hierarkkisia ja byrokraattisia. Naissd olosuhteissa myos
hallitustyoskentelyssa riittdva organisaatioiden sisdisten ja ulkoisten inhimillisten ndkékulmien huomioon ottaminen ja kisittely
jad puutteelliseksi. Thmisié kisitelladn edelleenkin numeroina ja mittauksen kohteina, vaikka jo tutkimustieto osoittaa, ettéd etenkin

korkeasti koulutetut ihmiset tarvitsevat ihmisen huomioivaa johtamista, riittivad autonomiaa ja ei-rahallista motivaatiota.
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Monimuotoisia valintoja

Eettiset periaatteet ovat kestévdn kehityksen perusedellytyksid ja ohjenuoria johtamisessa etenkin kriittisissd valintatilanteissa. Johdon
padtehtdva on operatiivisessa toiminnassa, jolloin eettisten nakokulmien ennakoiva huomioiminen ja helposti puutteelliseksi.
Lihihistorian talousskandaalit ovat opettaneet, ettd proaktiivinen keskustelu etiikasta ja eettisten standardien asettaminen on
valttamatontd, jos halutaan valttaa késittelemastd asioita kriisien kautta ja maksamaan niiden seurauksista sekd maineen, henkilston

ettd rahan menetyksina.

Eri kulttuurien ja yksittdisten ihmisten arvomaailmat, moraali- ja etiikkakdsitykset poikkeavat toisistaan. Hallituksen vastuu on
olla tietoinen yhteiskunnan yleisistd trendeistd ja niiden kautta tiedostaa, ymmartaa ja kasitelld tatd monimuotoisuutta ja huolehtia
siitd, ettd organisaation sisdisessd kanssakdymisessd ja kommunikaatiossa kehitetddn yhteistd ymmarrystd eettisistd periaatteista ja

arvomaailmasta.

Yhteenveto: Albert Einstein on sanonut: “Not everything that can be counted counts, and not everything that
counts can be counted.” Juuri tdstd syystd monimuotoisuuden toteutuminen on yritykselle mittaamattoman
arvokasta ja sen toteuttaminen vaikeaa. Monimuotoisuus tarkoittaa jatkuvia haasteita ja valintoja, joita ei voi

yksiselitteisesti mitata tai asettaa samalle viivalle. Monimuotoinen tekeminen jalostuu inhimillisissa kohtaamisissa
ja keskusteluissa, joissa erilaisista arvomaailmoista, eettisista nakokulmista ja inhimillisyydestd muovautuu
yhteinen ymmarrys ja merkityksellisyys.
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Mommuotoisuuden asenne — toiwve- vai tahtotila?

Itsestadnselvyys?

On itsestadn selvéd, ettd globaalissa, kompleksisessa ja monimuotoisessa maailmassa monimuotoisuuden toteutuminen hallituksessa
on hyvi asia. On my®os itsestddn selvai, ettd ongelmanratkaisu ja paatoksenteko on helpompaa, kun hallitusjédsenilld on samanlainen
viitekehys. On itsestddn selvad, ettd harmonia ja konsensus tuntuvat paremmalta kuin turhautuminen ja viittely ihmisten kanssa,
jotka esittavit vastakkaisia mielipiteita hyviksi todetuille strategioille. On itsestaén selvéd, ettd oman mukavuusalueen ulkopuolelle

joutuminen on epamukavaa.

Juhlapuheet ja muodollinen diversiteettikoulutus ovat toivetiloja. Tahtotilana monimuotoisuuden tarkoitus on kasvu ja yhdessa

kukoistaminen. Kasvupolku on mutkitteleva ja paikoin vaikeakulkuinen eikd matkan pituutta voi etukdteen mitata.

Valttamatonta, mutta vaikeaa

Monimuotoisuuden lahjat — out-of-the-box thinking, hiljaisten signaalien ennakointi, toiseuden ymmartaminen, luovuus, innovaatiot
jne. - ovat haluttavia, jopa vélttdmattomia kilpailukyvyn yllapitamiseksi seké hallitustyoskentelyssa ettd yrityksen ohjauksessa yleensa.
Téaman esityksen johdannossa viitetadn, ettd diversiteetin toteutumisessa padamaédrana ei ole harmonia. Ja vaikka olisikin, kdytdnnossé
kanssakdyminen ihmisten kanssa, joiden ndkemykset, arvot ja taustat poikkeavat omistamme merkittavasti, on usein vaikeaa,

arsyttdvad, uhkaavaa ja himmentavaa.

Koska monimuotoisuuden mukanaan tuomat hyddyt on helppo hahmottaa, hallituksiin pyritddn nimittimaan muodollisesti erilaisen
taustan omaavia jasenid. Yleensd aloitetaan kokeilemalla yhdelld tai kahdella poikkeavalla profiililla — ldhdetddn ikddn kuin varovasti

totuttelemalla liikkeelle. Hallittu eteneminen ei vélttamatté tuo toivottuja tuloksia seuraavista syista:

e Muutaman erilaisen jisenen mielipiteet ja ndkemykset on e Uusien, itsensi erilaisiksi kokevien jasenten oma reaktio
helppo jattda huomiotta tai eristaa voi olla yliherkka tai puolusteleva, jos he eivit koe

e  Erilaisen taustan ja kokemuksen omaavat jasenet voivat toimia olevansa ryhmén hyvéiksymia
odottamattomilla tavoilla Esimerkiksi innostuneisuus ja e  Muusta ryhmastd poikkeavaa kédyttaytymistd on vaikea
keskeyttaminen voidaan tulkita hairitseviksi, epdkohteliaaksi ymmartad ja hyvaksyd, se leimataan stereotypiaksi
tai aggressiiviseksi kayttaytymiseksi silloin kun se ei ole omalle kuten “tyypillinen vihemmiston edustaja’, “poliitikko’,
kulttuurille tyypillista “tyypillinen aktivisti, feministi” jne.

e Jos luottamuksen ilmapiiri ei synny, uusi jasen voi joko

vetdytyd tai muuttua riitaisaksi
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Momimuotoisuuden asenne — toiwe- vai tahtotila?

Hallituksen puheenjohtajalla on tirked tehtava uusien jasenten integroimisessa hallitustyoskentelyyn. Mitd enemman henkil6t
poikkeavat vallitsevasta profiilista, sitd tirkeimmaiksi puheenjohtajan rooli fasilitoijana muuttuu, koska konfliktit vain muutaman
jasenen kesken halvaannuttavat koko toiminnan. Kypsit ja ammattimaisesti toimivat henkil6t eivit ole riitaisia tai kilpaile keskendén,

mutta kykenevit tdstd huolimatta ilmaisemaan ja perustelemaan mielipiteensa.
Peili kdteen

Monimuotoisuus alkaa tuottaa lisdarvoa kun hallituskollegoilla on erilaisia nakemyksia, joista kdyddan kiihkeitdkin vaittelyitd, joiden
jalkeen jokainen kokee tulleensa kuulluksi ja oppineensa jotain uutta. Viitaten tdmén esityksen johdantoon: Monimuotoisuus EI
tarkoita harmoniaa tai erilaisuuden kesyttamistd. Paatokset jalostuvat tuloksellisen vaittelyn kautta ja sen jilkeen jokainen kykenee

sitoutumaan yhteisesti valittuun linjaan.
Riippumatta muodollisesta asemasta organisaatiossa toiseuden ymmirtaminen, hyviksyminen ja sithen sopeutuminen koskee kaikkia

ja se on jokaisen henkilokohtainen prosessi ja valinta. Ensimmaisend kannattaa ottaa peili késiin ja kysy4d, miten minéd voin muuttaa

maailmankuvaani avoimemmaksi ja onko syytd tarkistaa omia asenteitani ja uskomuksiani?

Yhteenveto: Pddttaminen, nimittdminen ja juhlapuheet monimuotoisuudesta ovat vasta alkua. Aikomusten lisdksi

tarvitaan osakkeenomistajien, hallitusten jasenten ja johdon tahtotila saada monimuotoisuus todella toimimaan.
Organisaatiohierarkiassa tien ndyttaminen alkaa pyramidin huipulta.
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Mommuotoisuuden ilmeneminen hallhituksessa -
kompetenssikartta

Diversiteettiryhman suorittamissa haastatteluissa nousi esiin useita eri osaamisalueita ja kykyj4, joita monimuotoisen hallituksen

jasenilld tulisi ilmetd. Kompetenssikarttaan on tiivistetty, millaisia kompetensseja hallituksen jasentd valittaessa kannattaa huomioida.

Koko hallituksen kannalta tirkedd on, ettd hallituksen jasenet tdydentdvit toisiaan erilaisten taustojensa, kokemuksiensa ja osaamisensa

kautta.

Hallituksen jasennen valinnassa huomioitavia kompetensseja

Yrityksen toimialalla

Markkinoilla

Seuraa maailman tapahtumia
Humanitaaristd elamankokemusta

Eettisesti ja moraalisesti uskottava

eri toimialoilla
eri kulttuureissa

eri tehtdvissa

Osaaminen
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Verkostoitunut

Tiimipelaaja
Ajallisesti sitoutunut

Motivoitunut ja innostunut

Henkilo-
“ P . Yhtiostd ja toimialasta
Aallon harjalla k9hta|set Kiinnostunut

voimavarat Yrityksen ja toimialan ansaintalogiikka

Urakokemuksia Organisaation operatiivinen toiminta
Monimuotoisuuden vaikutus
Asenne organisaatioon
[
Hallituksen
° .
jiisen
toimialalta

asiakkkuuksista

yhteistyokumppaneilta

Yrityksen...

Johtamiskokemus

Ndkemysta innovaatioista

Strateginen ajattelukyky Ymmirrys yritysmuodon
vaikutuksesta

Taloudellinen osaaminen

Henkilostoasioiden ymmartdminen

Lakiasioiden ymmarrys

Riskien analysointiosaaminen

sidosryhmistd

Pérssiyhtiot
Valtio-omisteiset
PK-yritykset

Start-upit

Rekrytointi
Palkitseminen
Henkiloston kehitys

Tyémarkkinat

Yhti6lainsaddannossa
Yritysrakenteet
Porssiyhtiossa Arvopaperimarkkinalaki

Suomen listayhticiden
hallinnointikoodi



