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ESIPUHE

Keskuskauppakamari tekee vuosittain kevään yhtiökokouskaudella selvityksen pörssiyhtiöiden hyvästä hallinnoinnista ja avoi-
muudesta sekä naisten osuudesta hallituspaikoista. Lisäksi laadimme syksyllä naisjohtajaselvityksen, joka kattaa pörssiyhtiöiden 
hallitukset, toimitusjohtajat ja johtoryhmät. Näitä selvityksiä laadittaessa meille kertyy mielenkiintoista tietoa pörssiyhtiöiden 
johdosta. Tässä selvityksessä hyödynnämme tätä laajaa tietomäärää, ja pyrimme tuomaan julkiseen keskusteluun tilastotietoa 
ja näkökulmia, jotka valottavat pörssiyhtiöiden johtamista ja hallinnointia.

Selvityksemme kattavat kaikki suomalaiset pörssiyhtiöt, joten saamme kattavan kuvan pörssiyhtiöiden johdosta. Näin ollen 
selvityksemme eroavat monista kyselyistä tai selvityksistä, jotka perustuvat vain otantaan suurimmista yhtiöistä. Otannalla ei 
useinkaan saavuteta täyttä kattavuutta, sillä esimerkiksi kyselyihin eivät yleensä vastaa läheskään kaikki yritykset. 

Pörssiyhtiöiden johdosta ja johtamisesta keskustellaan paljon julkisesti. Tämän selvityksen tarkoituksena on osallistua tuohon 
keskusteluun tuottamalla tietoa johtajien taustoista ja johtamisurasta, erityisesti johdon vaihtuvuudesta. 
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SELVITYKSESTÄ 

Tämä Keskuskauppakamarin selvitys kattaa kaikki Helsingin pörssissä päälistatut suomalaiset yhtiöt. Tiedot perustuvat yhtiöiden 
nettisivuillaan ilmoittamiin tietoihin. Tiedot on kerätty hallitusten jäsenten osalta kevätkaudella 2017. Hallitusten osalta selvitys 
kattaa 123 pörssiyhtiötä, joista 28 on large cap -yhtiöitä, 37 mid cap -yhtiötä ja 58 small cap -yhtiöitä. Johtoryhmien ja toimitus-
johtajien osalta tiedot on kerätty syyskuussa 2017.  Tältä osin selvitys kattaa 125 pörssiyhtiötä, joista 28 on large cap -yhtiöitä, 39 
mid cap -yhtiötä ja 58 small cap -yhtiöitä. Silloin kun selvityksessä on käytetty muita lähteitä kuin Keskuskauppakamarin omaa 
selvitystyötä, lähde on ilmoitettu. Joitakin yksittäisiä tietoja on selvitetty helmikuussa 2018.

Tiedot listayhtiöiden nettisivuilta ovat keränneet assistentti Jenna Pitkänen, assistentti Tanja Väkevä ja lakiasianharjoittelija An-
na-Maria Svinhufvud. Tuloksia ovat analysoineet ja raportin kirjoittaneet Keskuskauppakamarin varatoimitusjohtaja Leena Lin-
nainmaa ja lakimies Antti Turunen.
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I. VAIHTUVUUS 
HALLITUKSISSA
Hallitusten jäsenten toimikausi on kestänyt keski-
määrin 4,8 vuotta. Viidesosa suomalaisten pörssiyhti-
öiden hallitusten kokoonpanoista vaihtuu vuosittain. 
Naisten osuus uusista nimityksistä on 35 prosent-
tia jo toista vuotta peräkkäin, suurissa pörssiyhtiöis-
sä vuonna 2017 peräti 46 prosenttia. Suomalaisissa 
pörssiyhtiöissä hallitusten keskimääräinen jäsenmää-
rä on verrattain pieni, minkä voidaan katsoa edesaut-
tavan tehokasta hallitustyöskentelyä. 
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I. VAIHTUVUUS HALLITUKSISSA

Hallituskoko pörssiyhtiöissä

Vuonna 2017 suomalaisissa pörssiyhtiöissä oli hallitus-
paikkoja yhteensä 768. Näistä 559 hallituspaikalle oli 
nimitetty mies ja 209 paikalle nainen. Naisten keski-
määrinen osuus kaikista hallituspaikoista on siten 27 
prosenttia, suurissa pörssiyhtiöissä 33 prosenttia.

Osalla pörssiyhtiöiden hallitusten jäsenistä on useam-
pi hallituspaikka samanaikaisesti, joten hallitusjäsenten 
henkilömäärä on säännönmukaisesti pienempi kuin 
hallituspaikkojen kokonaismäärä. Vuonna 2017 halli-
tuspaikat jakaantuvat yhteensä 660 eri henkilölle – 488 
miehelle ja 172 naiselle. Yksittäisillä jäsenillä ei toisin 
sanoen ole useinkaan monia hallituspaikkoja – kaikilla 
hallitusjäsenillä on keskimäärin 1,2 hallituspaikkaa suo-
malaisissa pörssiyhtiöissä.

1 Spencer Stuart Board Index 2017, s. 16, https://www.spencerstuart.com/~/media/ssbi2017/ssbi_2017_final.pdf?la=en.

SUOMESSA PIENET   
HALLITUKSET

Suomalaisissa pörssiyhtiöissä hallitusten keskimääräi-
nen jäsenmäärä on verrattain pieni, minkä voidaan kat-
soa edesauttavan tehokasta hallitustyöskentelyä. Pie-
nimmillään pörssiyhtiön hallituksessa toimii ainoastaan 
kolme jäsentä. Vastaavasti yhdessäkään suomalaisessa 
pörssiyhtiössä ei ole yli kymmenhenkistä hallitusta. 

Vertailuna esimerkiksi Yhdysvaltojen S&P 500 -yhtiöis-
sä hallituksen jäsenmäärä on ollut viimeiset kymmenen 
vuotta keskimäärin 10-11 henkilöä. Pienimmilläänkin 
vain kahdella S&P 500 -yhtiöllä on viiden hengen hal-
litus.1 

5,6 5,3

6,8 6,5

7,7 7,9

6,3 6,2

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

2012 2013 2014 2015 2016 2017

Hallitusten keskimääräinen koko

Small cap

Mid cap

Large cap

Kaikki



98

VAIHTUVUUS HALLITUKSISSA

Hallitusten keskimääräiset koot eivät ole suuresti muut-
tuneet viimeisen viiden vuoden aikana. Hallituspaikko-
jen kokonaismäärä sekä hallitusten jäseninä toimivien 
henkilöiden määrät kuitenkin vaihtelevat. Esimerkiksi 
kevään 2017 valinnoissa hallituspaikkojen lukumäärä li-
sääntyi 12 paikalla edelliseen vuoteen verrattuna. Halli-
tuspaikkojen kokonaismäärän lisääntymiseen vaikuttaa 
ennen muuta pörssissä listautuneiden yhtiöiden mää-
rä, joka vaihtelee vuosittain uusien listautumisten ja toi-
saalta yhdistymisten ja delistausten myötä.

Pörssiyhtiöiden hallitukset eivät kuitenkaan ole millään 
tavalla staattisia. Yksittäisten pörssiyhtiöiden kokoon-
panoissa tapahtuu kaiken aikaa muutoksia. Yhtiöissä 
voi tapahtua erilaisia henkilövaihdoksia, joissa aiemmin 
toimineen hallituksen jäsenen tilalle valitaan uusi hen-
kilö. Yhtiön hallituksen kokoonpanoa voidaan laajentaa 
tai supistaa, jolloin hallituksen kokonaishenkilömäärä 
joko kasvaa tai vähenee. 

Syyt hallituskokoonpanon muutoksiin ovat yhtiökohtai-
sia ja ne voivat liittyä yhtä hyvin yhtiön muuttuneisiin 
strategiseen tarpeisiin kuin hallituksen sisäisen toimin-
nan kehittämiseen. Hallitusten vaihtuvuudella on siten 
olennainen kytkös niin yhtiöiden toiminnan kehittymi-
seen kuin myös hallitusten sisäiseen uusiutumiseen ja 
esimerkiksi monimuotoisuuteen.

Hallituskokoonpanon uusiutuminen

Jos tarkastellaan kaikkia suomalaisten yhtiöiden halli-
tuspaikkoja, keväällä 2017 tehdyistä hallitusnimityksis-
tä 610 koski hallitusjäsenen uudelleenvalintaa. Kaikista 
768 hallituspaikasta varsinaisia uusia hallitusnimityksiä 
oli siis 158 – tämä vastaa 21 prosenttia kaikista vuoden 
2017 hallitusnimityksistä. Vuoden 2017 perusteella voi-
daan yksinkertaistaen sanoa, että keskimäärin noin vii-
desosa hallitusten kokoonpanoista vaihtuu vuosittain. 

VIIDESOSA HALLITUSTEN  
KOKOONPANOISTA VAIHTUU 
VUOSITTAIN

79 %

21 %

Uudet/jatkuneet hallitusjäsenyydet 2017
Vuodelta 2016 jatkuneet hallitusjäsenyydet Vuoden 2017 uudet nimitykset
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Pörssiyhtiöt kiinnittävät yhä enemmän huomiota pait-
si yksittäisten hallituksen jäsenten kompetenssiin, myös 
hallituskokoonpanon monimuotoisuuteen ja esimer-
kiksi kummankin sukupuolen edustukseen hallituksis-
sa. Tämä näkyy myös hallitusten vaihtuvuutta koskevis-
sa tilastoissa. 

Tarkasteltaessa vuonna 2017 tehtyjä uusia hallitusnimi-
tyksiä voidaan huomata, että naisten osuus uusista hal-
litusnimityksistä on ollut merkittävästi suurempi kuin 
naisten osuus hallituspaikoista keskimäärin. Kun vuon-
na 2017 naisten kokonaisosuus kaikista hallituspaikoista 
oli 27 prosenttia, naisten osuus kaikista uusista nimityk-
sistä oli peräti 35 prosenttia. Myös vuonna 2016 naisten 
osuus uusista nimityksistä oli 35 prosenttia, joten kyse 
ei ole yksittäisen vuoden poikkeamasta. Vuonna 2017 
suurissa pörssiyhtiöissä (large cap) naisten osuus uusis-
ta nimityksistä nousi peräti 46 prosenttiin. Toisin sanoen 
suurten pörssiyhtiöiden uusista hallituksen jäsenistä oli 
naisia likimain yhtä moni kuin miehiä. 

Myös muissa kokoluokissa naisten osuus uusista ni-
mityksistä oli selvästi korkeampi kuin naisten osuus 
hallituksissa keskimäärin. Tämä kertoo siitä, että suku-
puolten edustus hallituksissa on kaiken aikaa tasapuo-
listumassa ja että pörssiyhtiöt näyttäisivät onnistuvan 
löytämään hallituksiin myös päteviä naiskandidaatteja.

NAISTEN OSUUS UUSISTA 
NIMITYKSISTÄ 35 % TOISTA 
VUOTTA PERÄKKÄIN
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Hallitusten jäsenten vaihtuvuus

Yksittäisten hallitusjäsenten kohdalla vaihtuvuus to-
teutuu eri tavoin. Hallituskokoonpanoon voi kuulua jä-
seniä, joilla on esimerkiksi yhtiön omistukseen liittyvä 
verrattain pysyvä asema jäsenenä sekä toisaalta jäseniä, 
jotka on valittu tehtäväänsä nimenomaan riippumatto-
mina henkilöinä muun erityisen osaamisensa ja koke-
muksensa puitteissa. 

HALLITUSJÄSENYYDEN 
KESTO KESKIMÄÄRIN 4,8 
VUOTTA, MUTTA NAISILLA 3,0 
VUOTTA

Vuonna 2017 hallitukseen valittujen henkilöiden toimi-
kaudet olivat kestäneet yhtäjaksoisina keskimäärin 4,8 
vuotta. Keskiarvoa nostaa pieni määrä erittäin pitkiä, yli 
kymmenen vuoden yhtäjaksoisia hallitustoimikausia. 
Pisimmillään hallituksen jäsenen toimikausi oli vuonna 
2017 kestänyt 46 vuotta. Tällaisten yli kymmenen vuotta 
kestäneiden hallitusjäsenyyksien osuus kaikista hallitus-
paikoista oli noin 12 prosenttia.

Toimikausien keskimääräinen pituus on miehillä sel-
västi naisia korkeampi. Vuonna 2017 miesten hallitus-
toimikausien keskimääräinen pituus oli 5,5 vuotta, kun 
naisilla toimikausi oli kestänyt keskimäärin 3,0 vuotta. 
Ero miesten ja naisten välillä selittyy osin sillä, että lä-

hes kaikki yli kymmenen vuotta kestäneet hallituspai-
kat kuuluvat miehille. Yleensäkin naisten osuus yli viisi 
vuotta hallituksen jäseninä toimineiden keskuudessa on 
selvästi naisten keskimääräistä osuutta pienempi. 

Naisten keskimääräistä lyhyemmät toimikaudet voi-
si tulkita miehiä suurempana keskimääräisenä vaih-
tuvuutena tai merkkinä siitä, että naiset eivät onnistu 
uusimaan hallituspaikkaansa yhtä usein kuin miehet. 
Vuosien 2016—2017 tiedot tuntuisivat alkuun tukevat 
tätä selitystä. Naisten osuus kaikista vuoden 2017 uu-
delleenvalinnoista oli 24,9 prosenttia, mikä on hieman 
alempi kuin naisten keskimääräinen osuus kaikista hal-
lituspaikoista (27 %). 

Jos luvuista kuitenkin poistetaan kaikki yli 10 vuotta 
kestäneet hallituskaudet, joiden osalta vaihtuvuus on 
yleensäkin olematonta, naisten osuus uudelleenva-
linnoista oli itseasiassa hieman suurempi kuin naisten 
osuus kaikista hallituspaikoista eli 28 prosenttia. Vastaa-
valla tavalla voidaan laskea, että viimeisen viiden vuo-
den aikana nimitetyistä henkilöistä naisjäsenet ovat to-
siasiassa tulleet miehiä useammin uudelleenvalituiksi. 
Naisten osuus kaikista 0—5 vuotta yhtäjaksoisesti toi-
mineista hallituksen jäsenistä on 32 prosenttia. 

Toisin sanoen naisten lyhyempi keskimääräinen toi-
mikausi ei ehkä sittenkään kerro miehiä suuremmasta 
vaihtuvuudesta yksittäisten jäsenten kohdalla vaan ai-
noastaan siitä muutoksesta, että naisia on ylipäätään 
alettu nimittämään pörssiyhtiöiden hallituksiin viimei-
sen viiden vuoden aikana merkittävästi enemmän kuin 
vielä yli kymmenen vuotta sitten.
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Rekrytointi sisältä vai ulkoa

Hallituksen jäsenet valitaan pääosin yhtiön ulkopuolelta 
suomalaisissa pörssiyhtiöissä. Vuonna 2017 vain 8 pro-
sentilla hallitusjäsenistä on tausta samasta yhtiöstä.2 Lu-
ku on ollut viime vuosina lievässä laskussa.

8 %:LLA HALLITUSJÄSENISTÄ 
TAUSTA SAMASTA YHTIÖSTÄ

Hallituksiin nimitetyt miehet valikoituvat selvästi naisia 
useammin yhtiön sisältä. Hallituksissa toimivista miehis-
tä 11 prosentilla on tausta samassa yhtiössä, kun vas-
taava luku naisilla on alle 2 prosenttia. Lukumääräisesti 
yhtiön sisältä hallitukseen nimitettyjä naisia oli ainoas-
taan 3. Lukujen perusteella näyttäisi siltä, että yhtiöt ei-
vät onnistu nostamaan naisia ylimpään johtoon samalla 
tavalla kuin miehiä. 

Osa niistä hallituksen jäsenistä, joilla voidaan katsoa ole-
van tausta johtamassaan yhtiössä, ovat itseasiassa yhti-
ön toimivia toimitusjohtajia. Naiset puolestaan toimivat 
edelleen vain harvoin pörssiyhtiön toimitusjohtajana. 
Tämä ei kuitenkaan riitä selittämään suurta eroa mies- 
ja naishallitusjäsenten taustoissa. 

2 Luvussa on tarkasteltu hallituksen jäsenen päätoimea hallitusjäsenyyden rinnalla, tai mikäli henkilö on päätoimisesti halli-
tusammattilainen, nimittämistä edeltänyttä päätoimea. Tältä osin taustoja on selvitetty helmikuussa 2018.

Hallitusjäsenten tausta

Vaikka Suomessa pörssiyhtiön toimitusjohtaja on har-
vemmin johtamansa yhtiön hallituksessa, toimitusjoh-
tajakokemuksella on keskeinen merkitys, kun yhtiöt 
valitsevat jäseniä hallitukseensa. Hallitusjäseniksi vali-
koituu ennen kaikkea henkilöitä, joilla on toimitusjoh-
tajakokemusta tai joille on muutoin karttunut työkoke-
musta liiketoimintojen johdosta. Vastaavasti yhtiön ns. 
tukitoimintojen johtotehtävistä ei nousta samassa mää-
rin hallituksiin.

Keskuskauppakamarin kevään 2014 ja 2016 corporate 
governance -selvityksessä kerättiin tietoa jokaisen hal-
litusjäsenen taustasta. Tulokset osoittavat, että halli-
tusten jäsenten valinnassa annetaan erityistä arvoa lii-
ketoiminnan johdon kokemukselle. Koska muutokset 
tapahtuvat näiltä osin hitaasti, emme ole tänä vuonna 
tutkineet näitä taustoja.

69 %: LLA HALLITUSJÄSENIS-
TÄ TAUSTA LIIKETOIMINTA-
JOHDOSSA

Tarkasteltaessa vuonna 2016 pörssiyhtiöiden halli-
tuksiin valittujen henkilöiden työkokemusta voidaan 
huomata, että hallitusjäsenistä 69 prosentilla on taus-
ta liiketoimintajohdossa. Noin puolella – 49 prosentilla 
hallitusjäsenistä – on nimenomaan toimitusjohtajako-
kemusta, joko pörssiyhtiöstä tai muusta, listaamatto-
masta yhtiöstä. 

2014 2015 2016 2017
samasta yhtiöstä 10,2 % 9,7 % 9,0 % 8,0 %
yhtiön ulkopuolelta 89,8 % 90,3 % 91,0 % 92,0 %
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PUOLELLA TJ-KOKEMUSTA, 
MIEHILLÄ USEAMMIN KUIN 
NAISILLA 

Erot miesten ja naisten välillä ovat kuitenkin merkittä-
viä. Miehistä enemmistöllä, 53 prosentilla, on toimitus-
johtajatausta, kun taas naisilla tämä osuus on 35 pro-
senttia.  

Niistä hallitusten jäsenistä, joilla on muu tausta kuin lii-
ketoiminnan johtotehtävät, talousjohdon ja rahoituk-
sen työkokemus nousee selvästi vahvimmin esiin. Vähi-
ten hallitusten jäseniksi on valikoitunut henkilöitä, joilla 
on tausta lakiasiainjohdossa, henkilöstöjohdossa tai 
markkinoinnin ja viestinnän johdossa. Juuri näissä teh-
tävissä naisten suhteellinen osuus on pörssiyhtiöiden 
johtoryhmätasolla suurin. 

Selvityksessä löytyi vain 18 lakiasiainjohtajataustaista 
hallituksen jäsentä. Heistä selvä enemmistö on naisia, 
kun miehiä on 7 ja naisia tällä taustalla 11. 

Tämä ei kuitenkaan merkitse sitä, että juristin koulu-
tuksen saaneita olisi niin vähän hallituksissa, vaan täs-
sä luokituksessa ovat mukana vain ne, joiden päätyö on 
tai pääasiallinen ura on ollut lakiasiainjohtajana toimi-
minen.

Vielä vähemmän hallituksissa on henkilöstö- ja hallin-
tojohtajia, yhteensä 7, joista vain 2 on miehiä. Vähiten 
erittelemistämme taustaluokituksista löytyi markkinoin-
ti- ja viestintätaustaisia henkilöitä, yhteensä 6. Miehiä 
heistä on 3 ja naisia 3.

HR- JA MARKKINOINTIJOHTA-
JAT HARVINAISUUKSIA   
HALLITUKSISSA

Ne johtajaroolit, joissa naisia on runsaasti - eli HR-joh-
tajat, viestintä- sekä lakiasiainjohtajat - eivät siis ole eri-
tyisen yleisiä taustoja hallituksen jäsenillä. Tämä selittää 
osaltaan naisten pienempää osuutta hallituspaikoista.
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II. TOIMITUSJOHTAJIEN 
VAIHTUVUUS
Toimitusjohtajan toimikausi on kestänyt keski-
määrin 5,1 vuotta. Vuonna 2017 toimitusjohta-
ja vaihtui 16 suomalaisessa pörssiyhtiössä. Tämä 
vastaa noin 13 prosenttia kaikista pörssiyhtiöis-
tä. Kokonaisuudessaan toimitusjohtajavaihdok-
sia oli vähemmän kuin  kahtena edellisenä vuo-
tena. Suurin osa toimitusjohtajanimityksistä 
tulee talon ulkopuolelta.
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II. TOIMITUSJOHTAJIEN VAIHTUVUUS
Uudet toimitusjohtajanimitykset

Vuonna 2017 toimitusjohtaja vaihtui 16 suomalaises-
sa pörssiyhtiössä. Tämä vastaa noin 13 prosenttia kai-
kista suomalaisista pörssiyhtiöistä. Kokonaisuudessaan 
toimitusjohtajavaihdoksia oli vähemmän kuin kahtena 
edellisenä vuotena. Vuonna 2016 uusia toimitusjohta-
janimityksiä oli yhteensä 18 (15 %) ja vuonna 2015 yh-
teensä 28.1

VUONNA 2017 TOIMITUSJOH-
TAJA VAIHTUI 13 % YHTIÖITÄ

Yhtiöiden kansainvälistynyt toimintakenttä näkyy myös 
toimitusjohtajanimityksissä. Noin 19 prosenttia vuoden 
2017 uusista toimitusjohtajanimityksistä kohdistui ulko-
maalaiseen. 

Euroopassa toimitusjohtajia, joilla on eri kansallisuus 
kuin heidän johtamallaan yrityksellä, oli vuonna 2015 
30 prosenttia.2 

1 Kauppalehti: “Pörssiyhtiöt ottavat ulkopuolisen.”, 30.12.2016.
2 Strategy&: 2015 CEO Success study, http://www.strategyand.pwc.com/ceosuccess.

NOIN 19 % UUSISTA TOIMI-
TUSJOHTAJISTA ULKOMAA-
LAISIA 

Vuonna 2018 tämän selvityksen valmistuessa suoma-
laisista pörssiyhtiöistä kymmenellä on nainen toimitus-
johtajana (Tiina Alahuhta-Kasko, Marimekko Oyj; Susan 
Duinhoven, Sanoma Oyj; Nina Kopola, Suominen Oyj; 
Hille Korhonen, Nokian Renkaat Oyj; Kati Levoranta, Ro-
vio Entertainment Oyj; Elisa Markula, Tikkurila Oyj; Kaisa 
Olkkonen, SSH Communications Oyj; Padma Ravichan-
der, Tecnotree Oyj; Jaana Tuominen, Fiskars Oyj  ja Päivi 
Marttila, Sievi Capital Oyj). Lisäksi yksi nainen toimii vt. 
toimitusjohtajana. Naisten osuus kaikista toimitusjohta-
jista on siten kahdeksan prosenttia. Lukuun ottamatta 
Nina Kopolaa, joka on johtanut Suominen Oyj:tä vuo-
desta 2011 asti, kaikki naisten toimitusjohtajanimitykset 
on tehty viimeisen neljän vuoden sisällä.  
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Toimitusjohtajien toimikausi

Toimitusjohtajien toimikausi kestää keskimäärin vain 
5,1 vuotta. Johtoryhmissä toimikaudet ovat vieläkin ly-
hyempiä, keskimäärin 3,7 vuotta.

Toimitusjohtajien ikä

Suomalaisten pörssiyhtiöiden toimitusjohtajat olivat 
vuonna 2017 keskimäärin 52-vuotiaita.3 Selvä enem-
mistö toimitusjohtajista oli 51-60-vuotiaita (yhteensä 
62 prosenttia). Yli 60- (3 hlö) ja alle 40-vuotiaat (4 hlö) 
toimitusjohtajat olivat sitä vastoin harvinaisuuksia. Toi-
mitusjohtajien keskimääräinen ikä vaihtelee yhtiön ko-
koluokan mukaan; suuremmissa pörssiyhtiöissä toimi-
tusjohtajat ovat keskimäärin vanhempia kuin pienissä 
pörssiyhtiöissä.

YHTIÖN KOKO VAIKUTTAA 
IKÄÄN

Toimitusjohtajilla ei ole mitään lakisääteistä irtisanomis-
suojaa, sillä kysymyksessä ei ole työsuhde. Pörssiyhtiön 
toimitusjohtajien keskimääräinen toimikausi onkin alle 
viisi vuotta. Vaikka toimitusjohtajuus kestää keskimäärin 
suhteellisen lyhyen ajan, menestyvillä toimitusjohtajilla 
toimitusjohtajuus voi jatkua hyvinkin pitkään. Harvard 
Business Review’n maailman 100 parhaan toimitusjoh-
tajan listalle päässeiden toimitusjohtajien keskimääräi-
nen toimikausi on kestänyt 17 vuotta, ja heidät oli ni-
mitetty toimeen keskimäärin 44-vuotiaina.4 On tosin 
huomattava, että Yhdysvalloissa yli 60-vuotiat toimitus-
johtajat eivät ole samanlainen harvinaisuus kuin Suo-
messa.

3 Sisältää ne 117 toimitusjohtajaa, joiden ikä oli ilmoitettu.
4 The Best performing CEOs in the World 2017, Harvard Business Review, November 2017,  https://hbr.org/2017/11/the-best-

performing-ceos-in-the-world-2017.
5 Board of Directors Survey 2012, jonka toteuttivat WomenCorporate. Directors (WCD), Heidrick & Struggles, Professori Boris 

Groysberg. Harvard Business Schoolista ja tutkija Deborah Bell.
6 The Best performing CEOs in the World 2017, Harvard Business Review, November 2017,  https://hbr.org/2017/11/the-best-

performing-ceos-in-the-world-2017.

Toimitusjohtajien tausta 

Suomalaisissa pörssiyhtiöissä vuonna 2017 tehdyistä 
toimitusjohtajanimityksistä alle viidesosa, 19 prosenttia, 
tuli talon sisältä eli nimitys kohdistui yhtiön palvelukses-
sa toimineeseen henkilöön. 81 prosenttia nimityksistä 
kohdistui yhtiön ulkopuoliseen henkilöön.

SUURIN OSA TOIMITUSJOH-
TAJANIMITYKSISTÄ TALON 
ULKOPUOLELTA

Seuraajasuunnittelu on monissa yhtiössä heikko koh-
ta. Tämä tuli selvästi esiin syyskuussa 2012 julkistetus-
sa kansainvälisessä tutkimuksessa, jossa vastaajana oli 
tuhat hallituksen jäsentä yrityksistä ympäri maailmaa.5 
Ainoastaan yksi prosentti vastanneista naisista ja nolla 
prosenttia miehistä arvioi seuraajasuunnittelun vahvim-
maksi hallitustyön osaamisalueekseen, ja vain 40 pro-
senttia vastaajista arvioi omalla hallituksellaan olevan 
toimiva johdon seuraajasuunnitteluprosessi.

Toimitusjohtajan löytyminen yhtiön sisältä viittaa yleen-
sä siihen, että seuraajasuunnittelu on toiminut yhtiössä. 
Yhtiön sisältä tulevien toimitusjohtajien osuutta voi pi-
tää tähän nähden varsin alhaisena – varsinkin, kun yh-
tiön sisältä nimitetyt toimitusjohtajat näyttäisivät on-
nistuvan tehtävissään useammin kuin ulkoa nimitetyt 
toimitusjohtajat. Harvard Business Review’n maailman 
100 parhaan toimitusjohtajan listalle päässeistä toimi-
tusjohtajista peräti 81 prosenttia on nimitetty talon si-
sältä.6 Kansainvälisten huippujohtajien valikoituminen 
useimmiten yhtiön sisältä tukee sitä näkemystä, että 
yhtiöillä olisi syytä panostaa seuraajasuunnitteluun. 
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Toimitusjohtajien koulutustausta

Keskuskauppakamarin aiemmissa selvityksissä on tut-
kittu pörssiyhtiöiden toimitusjohtajien koulutustaus-
toja. Havaintona on ollut, että toimitusjohtajat ovat 
Suomessa enimmäkseen diplomi-insinöörejä ja kaup-
patieteen maistereita. Vuodelta 2017 kerättyjen tietojen 
perusteella tilanne ei ole ratkaisevasti muuttunut.

Pörssiyhtiöiden toimitusjohtajista 116 on ilmoitta-
nut koulutuksensa.7 Näistä 45 prosentilla on tekniikan 
alan koulutus, 49 prosentilla kaupallinen koulutus ja 
6 prosentilla juridinen koulutus. Lisäksi 12 prosentilla 
toimitusjohtajista on jokin muu tutkinto, esimerkiksi 
valtiotieteellinen, lääketieteen tai maatalous-metsätie-
teellinen tutkinto. 

Kaksoistutkintojen vuoksi eri koulutusten luvuista ker-
tyy kaaviossa yhteensä yli 100 prosenttia. Noin viiden-
neksellä (27 %) suomalaisista toimitusjohtajista on 
kaksoistutkinto. Tyypillisin tutkintoyhdistelmä on dip-
lomi-insinööri ja kaupallisen alan koulutus, joita oli 
yhteensä 15 toimitusjohtajalla. Eniten useamman tut-
kinnon suorittaneita toimitusjohtajia on tänä vuonna 
pienissä pörssiyhtiöissä ja vähiten suurissa. 

7 Pörssiyhtiöiden hallinnointikoodi edellyttää koulutuksen ilmoittamista, joten kahdeksan yhtiötä ei noudata koodia tältä 
osin.

8 The Best performing CEOs in the World 2017, Harvard Business Review, November 2017,  https://hbr.org/2017/11/the-best-
performing-ceos-in-the-world-2017.

9 http://www.stat.fi/til/yop/2016/yop_2016_2017-05-10_tau_001_fi.html.

KTM JA DI YLEISIMMÄT

Harvard Business Review julkisti marraskuun 2017 nu-
merossaan listan 100 maailman parhaasta toimitusjoh-
tajasta.8 Heistä 32 oli saanut insinöörikoulutuksen. Tätä 
tunnuttiin artikkelissa pitävän suurena osuutena, sillä 
asia oli erikseen nostettu esiin. Tähän verrattuna Suo-
men 45 prosentin osuus tuntuu erityisen suurelta. 

Toimitusjohtajien sukupuolijakaumaan vaikuttanee jon-
kun verran se, että Suomessa pörssiyhtiöiden toimitus-
johtajiksi valikoituu edelleen erityisen paljon teknisen 
alan korkeakoulutuksen hankkineita ja alan opiskelijois-
ta selvä enemmistö on edelleen miehiä. Vuoden 2016 
uusista teknisen alan korkeakouluopiskelijoista vain va-
jaat 26 prosenttia oli naisia.9



III. VAIHTUVUUS 
JOHTORYHMISSÄ
Vuonna 2017 johtoryhmien koko suomalaisis-
sa pörssiyhtöissä oli keskimäärin 7,25 henki-
löä.  Palvelu s  aika johtoryhmässä on keskimää-
rin 3,7 vuotta, markkinointijohtajilla vain 2,8 
vuotta. Uusia johtoryhmän jäseniä oli vuonna 
2017 peräti 26 prosenttia.
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Johtoryhmien kokoonpano

Pörssiyhtiöiden liiketoimintoja johtaa toimitusjohta-
ja yhdessä muun johtoryhmän kanssa. Yhtiöiden joh-
toryhmään kuuluu tyypillisesti myös henkilöitä, jotka 
johtavat yhtiön tukitoimintoja – eli toimintoja, joilla ei 
lähtökohtaisesti ole suoraa liiketoiminnallista tulosvas-
tuuta. Yhtiön tukitoimintoihin voidaan lukea mm. hen-
kilöstöhallinto, taloushallinto, IT-hallinto, lakiasiat sekä 
myynti-, markkinointi- ja viestintätoiminnot.

Vuonna 2017 suomalaisten pörssiyhtiöiden johtoryh-
missä toimi yhteensä 906 henkilöä. Ilman toimitusjoh-
tajia johtoryhmissä oli 781 jäsentä, joista miehiä oli 602 
(80 %) ja naisia 179 (22,9 %).  Edelliseen vuoteen verrat-
tuna johtoryhmien kokonaishenkilömäärä on hieman 
kasvanut, mitä voidaan osin selittää uusilla listautuneilla 
pörssiyhtiöillä. Samalla myös naisten määrä nousi edel-
liseen vuoteen verrattuna. Vuonna 2016 johtoryhmissä 
oli toimitusjohtajat poisluettuna 744 jäsentä, joista mie-
hiä oli 595 (80 %) ja naisia 149 (20 %). 

Erottelu liiketoimintojen johdon ja tukitoimintojen joh-
don välillä on merkityksellinen yhtiön seuraajasuunni-
tellun kannalta. Toimitusjohtajaksi ja pörssiyhtiöiden 

hallituksiin noustaan useammin liiketoimintajohdosta 
kuin tukitoimintojen johdosta. Vuonna 2017 suomalais-
ten pörssiyhtiöiden johtoryhmien jäsenistä (toimitus-
johtajat pois lukien) yhteensä 60 prosenttia toimi liike-
toimintojen johdossa ja 40 prosenttia tukitoimintojen 
johdossa. 

Liiketoimintoja johtavista johtoryhmän jäsenistä 89 
prosenttia on miehiä ja vain 11 prosenttia naisia. Tuki-
toimintojen johdossa naisten osuus on sen sijaan 40 
prosenttia, miesten vastatessa 60 prosentista johtoryh-
mäpaikoista. 
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Johtoryhmien koko

Vuonna 2017 johtoryhmien koko oli keskimäärin 7,25 
henkilöä. Johtoryhmien koot riippuvat kuitenkin vah-
vasti yhtiön koosta. Johtoryhmien keskimääräinen koko 
on säilynyt viime vuosina melko samana yhtiön koko-
luokasta riippumatta. 

PIENIMMISSÄ    
PÖRSSIYHTIÖISSÄ EI OLE 
JOHTORYHMÄÄ 

Suurimmillaan pörssiyhtiöiden johtoryhmässä on 15 jä-
sentä (1 large cap -yhtiö). Pörssiyhtiöiden vaihtelevasta 
koosta ja toiminnan laajuudesta kertoo toisaalta se, et-
tä pienimmissä pörssiyhtiöissä johtoryhmän sijasta yh-
tiön ylimmästä johdosta vastaa toimitusjohtaja yksin (2 
small cap -yhtiötä). 

Toisin kuin hallitusvalintojen kohdalla, johtoryhmän jä-
seniä ei nimitetä ennalta määrätyn toimikauden ajaksi. 
Johtoryhmissä tapahtuvat muutokset ovat siten luon-
teeltaan erilaisia eivätkä yhtä säännönmukaisia kuin 
hallitusvalintoihin liittyvät muutokset.

26 % UUSIA JOHTORYHMÄN 
JÄSENIÄ 2017

Jos toimitusjohtajia ei lasketa, vuonna 2017 suomalai-
sissa pörssiyhtiöissä tehtiin yhteensä 204 uutta nimi-
tystä johtoryhmiin. Uusien nimitysten osuus kaikista 
vuoden 2017 johtoryhmien jäsenistä oli 26 prosenttia. 
Johtoryhmien kokoonpanot uusiutuvat siten huomatta-
vasti nopeammassa tahdissa kuin hallitukset.

Uusista nimityksistä naisia oli 64, mikä vastaa 31 prosen-
tin osuutta kaikista uusista nimityksistä. 

Johtoryhmän jäsenmäärä

 Vuosi 2014 2015 2016 2017

Small cap 5,29 5,68 5,5 5,67

Mid cap 7,51 8,11 7,61 7,92

Large cap 9,51 9,66 9,55 9,57

Yhteensä 6,9 7,38 7 7,25

0-2 vuotta 3-5 vuotta 6-10 vuotta yli 10 vuotta
naiset 90 14 11 12
miehet 246 101 84 53
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Vaihtuvuus johtoryhmissä

Nykyisissä johtoryhmissä toimivien henkilöiden palve-
lusaika vaihtelee alle vuodesta yli 20 vuoteen. Johto-
ryhmän jäsenten keskimääräinen palvelusaika vuonna 
2017 oli 3,7 vuotta.1 Muutokset edellisiin vuosiin eivät 
ole suuria (2016: 3,8 vuotta, 2015: 4,2 vuotta). 

PALVELUSAIKA KESKIMÄÄRIN 
3,7 VUOTTA

Myös miesten ja naisten välillä on havaittavissa eroja 
keskimääräiset palvelusaikojen suhteen, vaikka erot ei-
vät ole aivan niin selviä kuin hallitusjäsenyyksien keston 
kohdalla. Naisten osalta keskimääräinen palvelusaika oli 
2,8 vuotta, kun miehillä keskimääräinen palvelusaika oli 
4,2 vuotta. Naisten keskimääräinen palvelusaika on ly-
hentynyt, kun taas miehillä palvelusaika on pidentynyt 
viime vuoteen nähden (v. 2016: naiset 3,4 v. ja miehet 
3,9 v.).

1 Palvelusajan kesto löytyi vain 68 % kaikista johtoryhmien jäsenistä. Luku ei sisällä toimitusjohtajia.  

Peräti 86 prosenttia naisista on nimitetty johtoryhmään 
vuonna 2011 tai sen jälkeen - miesten kohdalla vastaava 
luku on hieman alhaisempi, noin 76 prosenttia. Kauim-
min johtoryhmässä toiminut nainen on ollut tehtävässä 
21 vuotta ja mies 26 vuotta.  

Lyhyt keskimääräinen palvelusaika johtoryhmissä mer-
kitsee erittäin suurta vaihtuvuutta johtoryhmissä. Nel-
jännes johtoryhmäläisistä vaihtui vuonna 2017. Yhtäältä 
suuri vaihtuvuus kertoo, kuinka tuulisia paikkoja johto-
ryhmätehtävät ovat. Toisaalta kyse on myös urakierros-
ta, kun henkilö siirtyy muihin tehtäviin yhtiön sisällä tai 
ulkopuolella. Ja toki osa johtoryhmätoimista päättyy 
eläkkeelle siirtymiseen. Johtoryhmätehtävän päättymi-
sen syitä emme voi tutkia, sillä pörssiyhtiöillä ei ole vel-
voitetta kertoa tehtävän päättymisen syitä.

0

20

40

60

80

100

120

140

160

Johtoryhmän jäsenten nimitysvuosi



22

VAIHTUVUUS JOHTORYHMISSÄ

Palvelusaika eri johtoryhmätehtävissä

Johtoryhmän jäsenten palvelusaika vaihtelee jonkun 
verran sen suhteen, missä johtoryhmätehtävässä hen-
kilö on. Toimitusjohtajan tehtävä kestää kauemmin, 5,1 
vuotta, kuin johtoryhmän jäsenten, joiden tehtävä on 
kestänyt keskimäärin vain 3,7 vuotta.2 

MARKKINOINTIJOHTAJAN 
PALVELUSAIKA LYHIN: 2,8 V

Pisin keskimääräinen palvelusaika on myyntijohtajilla, 
4,4 vuotta ja lyhin markkinointijohtajilla, vain 2,8 vuotta. 

Vaikka luvun taustalla olevien markkinointijohtajien lu-
kumäärä on pieni (14 henkilöä), tulos on suuntaa-anta-
va varsinkin, kun se vastaa kansainvälisiä havaintoja. 

2 Johtoryhmän osalta palvelusajan pituutta koskevat tiedot on antanut 68 prosenttia yhtiöistä, joten luvut eivät ole aivan 
kattavia. Markkinointijohtajien osalta henkilöitä on 14 ja myyntijohtajien osalta 17, sillä läheskään kaikissa yhtiöissä mark-
kinointi- ja myyntijohtaja eivät ole johtoryhmän jäseniä ja lisäksi joistakin yhtiöistä palvelusajan pituutta koskevaa tietoa ei 
ole saatavilla.

3 https://hbr.org/2017/07/the-trouble-with-cmos

Vaikeus hyödyntää markkinoinnin ammattilaisia täy-
simääräisesti ei ole vain suomalainen ongelma. Hei-
nä-elokuun Harvard Business Review’n artikkeli Why 
CMOs never last3 kertoo, että toimitusjohtajista 80 pro-
senttia ei ole tyytyväisiä markkinointijohtajiinsa ja et-
tä johtoryhmäposteista markkinointijohtajan paikka 
on riskipitoisin. Harvard Business Review kertoo, että 
markkinointijohtajat saavat helpoimmin potkut, ja toi-
mikausi kestää keskimäärin vain 3,6 vuotta. Artikkelissa 
arvioidaan tämän johtuvan siitä, että markkinointijohta-
jien toimenkuvat ovat huonosti laadittuja eivätkä heihin 
kohdistuvat odotukset vastaa annettuja tehtäviä. Toimi-
tusjohtajat eivät siis useinkaan ymmärrä, mitä markki-
nointijohtajan toimeen tulisi kuulua ja miten suoritusta 
pitäisi mitata. 

Asian taustalla voi olla se, että markkinointi ymmärre-
tään usein kovin kapeaksi sektoriksi, esimerkiksi kam-
panjan tilaamiseksi mainostoimistolta. Laajemmin ym-
märrettynä markkinointiin kuuluvat tuotteisiin liittyvät 
strategiset ratkaisut, kaupallistaminen, brändäys, asia-
kaskokemus ja jopa konsernitason strategian suun-
nittelu ja täytäntöönpano. Eri asia sitten on, onko kai-
killa markkinoinnin parissa työskentelevillä riittävää 
laaja-alaista ja strategista osaamista näin vaativiin teh-
täviin, mikä voi näkyä lyhyissä palvelusajoissa.
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Johtoryhmien ikärakenne

Tarkasteltaessa kaikkien pörssiyhtiöiden johtoryhmän 
jäsenten4 ikäjakaumaa voidaan helposti todeta, että su-
kupuolesta riippumatta valtaosa johtajista sijoittuu ikä-
vuosiltaan 40 ja 60 vuoden välille. Suurin on ikäluokka 
41–50-vuotiaat. 

Eri ikäluokkia voidaan myös tarkastella erikseen ja ha-
vaita, että naisilla alle 50-vuotiaiden osuus on miehiä 
suurempi, ja vastaavasti miesten kohdalla yli 50-vuotiai-
den osuus on suurempi kuin naisilla. Toisin sanoen joh-
toryhmissä toimivat naiset ovat keskimäärin nuorempia 
kuin johtoryhmissä toimivat miehet.

4 Koska kaikista selvityksen kohteena olevista henkilöistä ikätietoa ei ollut saatavilla, selvityksestä puuttuu 49 johtoryhmän 
jäsenen ikätieto (6 % johtoryhmän jäsenistä).

NUORISTA JOHTORYHMÄN 
JÄSENISTÄ LÄHES KOLMAN-
NES NAISIA

Positiivinen havainto johtoryhmien ikäjakaumissa on se, 
että nuoremmissa ikäluokissa (40-v. tai alle sekä 41–50 
v.) naisten osuus on selvästi vanhempia ikäluokkia kor-
keampi. Erityisesti ikäryhmässä 40-vuotiaat ja alle nais-
ten osuus on noussut neljässä vuodessa 21 prosentista 
28 prosenttiin. Toisin sanoen 40-vuotiaista tai sitä nuo-
remmista johtajista useampi kuin joka neljäs on nainen.

 

9 %

46 %
40 %

4 %
0 %

10 %

20 %

30 %

40 %

50 %

40 v. tai alle 41-50 v. 51-60 v. 61 v. tai yli

Johtoryhmän jäsenten kokonaisikäjakauma

12 %

51 %

35 %

2 %
9 %

45 %
42 %

4 %

0 %

10 %

20 %

30 %

40 %

50 %

60 %

40 v. tai alle 41-50 v. 51-60 v. 61 v. tai yli

Johtoryhmien jäsenten kokonaisikäjakauma 
(miehet ja naiset)

naiset miehet



24

VAIHTUVUUS JOHTORYHMISSÄ

Naisten osuus 40-vuotiaista ja sitä nuoremmista johto-
ryhmän jäsenistä on kuitenkin hieman laskenut viime 
vuodesta, jolloin naisten osuus tuossa ikäryhmässä oli 
peräti 30 prosenttia. Osin kyse lienee johtajien ikäänty-
misestä ja siirtymisestä seuraavaan ikäluokkaan. Naisten 
osuus 41–50-vuotiaista johtajista on nimittäin noussut 
viime vuodesta selvästi, 21 prosentista 25 prosenttiin. 
Kyseisessä ikäryhmässä naisten osuus onkin lisääntynyt 
neljässä vuodessa peräti 7 prosenttiyksikköä 18 prosen-
tista 25 prosenttiin. 

Tulosta voidaan pitää rohkaisevana, sillä aikaisempina 
vuosina naisten osuus nuorimmassa ikäluokassa on ol-
lut merkittävästi korkeampi kuin tässä 41–50-vuotiai-
den ikäluokassa. Tilastomme antavat tukea sille oletuk-
selle, että erot ikäluokkien välillä tulevat korjaantumaan 
nykyisten nuorten johtajien ikääntyessä ja jatkaessa 
johtajauraansa vanhemmissa ikäluokissa.
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Ikärakenne eri johtotehtävissä

Erityisen mielenkiintoista on tarkastella jakoa liiketoi-
mintajohtoon ja tukitoimintojen johtoon ja miten tä-
mä ilmenee eri sukupolvissa. Suurin osa kaikista joh-
toryhmien miesjäsenistä (67 %) toimii liiketoimintojen 
johdossa. Tämä osuus on pysynyt melko samana viime 
vuodet (v. 2016: 68 %, v. 2015: 69 %). Sen sijaan johto-
ryhmissä toimivista naisista selvästi suurin osa (65 %) 
toimii ns. tukitoimintojen johdossa. 

Viime vuosiin verrattuna liiketoimintoja johtavien nais-
ten osuus on ollut hieman nousussa. Vuonna 2017 joh-
toryhmien naisjäsenistä 35 prosenttia toimi liiketoimin-
tajohdossa, mikä on enemmän kuin koskaan aiemmin 
Keskuskauppakamarin selvityksissä (v. 2016: 31 %, v. 
2015: 32 %). Ero miehiin on kuitenkin edelleen suuri, 
ja liiketoimintoja johtavista johtoryhmän jäsenistä yhä 
vain 11 prosenttia on naisia.

NUORET NAISET ETENEVÄT 
AIEMPAA USEAMMIN LIIKE-
TOIMINTAJOHTOON

Ikäluokissa on toisaalta merkittäviä eroja. Kun tarkastel-
tavaksi otetaan johtoryhmissä toimivat naiset jaoteltu-
na eri ikäluokkiin, voidaan huomata, että nuorimmassa 
ikäluokassa (40 vuotta tai alle) yli puolet naisista (53 %) 
toimii nimenomaan liiketoimintojen johdossa. Sen si-
jaan 41–50-vuotiaiden ikäluokkaa tarkastellessa liiketoi-
mintojen johdossa toimivien naisten osuus tipahtaa 34 
prosenttiin. Vanhempaan ikäluokkaan verrattuna muu-
tos on dramaattinen, sillä 51–60-vuotiaiden ikäryhmäs-
sä liiketoimintoja johtavien naisten osuus on ainoastaan 
12 prosenttia.

Vuoteen 2016 verrattuna suurin yksittäinen muutos on 
tapahtunut 51–60-vuotiaiden ikäluokassa. Vuoden 2016 
naisjohtajaselvityksessämme kiinnitimme huomiota lii-
ketoimintajohtajien vähäiseen määrään nimenomaan 
51–60-vuotiaiden naisten joukossa, sillä peräti 87 pro-
senttia tuon ikäluokan naisista toimii tukitoimintojen 
johdossa vuonna 2016. Ikäluokan tilannetta kuvaa hy-
vin se, että samaan aikaan kuin liiketoimintoja johtavia 
naisia oli ikäluokassa yhteensä seitsemän, saman ikäluo-
kan miehiä toimi vastaavissa tehtävissä yhteensä 167 eli 
yli kaksikymmenkertainen määrä.

Naisten ikäluokka 51–60-vuotiaat näyttäisi siten ainakin 
tilastojen valossa erottuvan nuoremmista sukupolvista 
kahdella tavalla: ensinnäkin kyseisessä ikäluokassa nais-
ten kokonaisosuus johtajista on pienempi kuin nuorem-
missa ikäluokissa ja toisekseen kyseisessä ikäluokassa 
suurempi osa naisjohtajista toimii tukitoimintojen joh-
dossa kuin muissa ikäluokissa. 
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Tilastojen perusteella on vielä vaikea sanoa, missä mää-
rin naisten vähäinen osuus liiketoimintajohdossa on su-
kupolvikysymys ja missä määrin muut seikat ohjaavat 
siihen, että tukitoiminnoissa toimivien naisten osuus 
kasvaa iän myötä. Vanhimmassa ikäluokassa liiketoimin-
toja johtavien naisten osuus on myös suuri, mutta täs-
sä ikäluokassa on vain muutama nainen, joten erityisiä 
johtopäätöksiä tästä ei voida tehdä.

Siinä missä naisten kohdalla vaikuttaisi, että iän lisään-
tyessä tukitoimintoja johtavien johtoryhmän jäsen-
ten osuus kasvaa, miesten osalta tilanne on täsmäl-
leen päinvastainen. Liiketoimintoja johtavien miesten 
osuus kasvaa johdonmukaisesti siirryttäessä nuorem-
masta ikäryhmästä vanhempaan. 40-vuotiaista tai nuo-
remmista miehistä liiketoimintoja johtaa 68 prosenttia, 
mutta 51–60-vuotiaista tuo osuus on 71 prosenttia ja yli 
60-vuotiaista peräti 88 prosenttia.

ALLE 40-VUOTIAISTA NAIS-
JOHTAJISTA YLI PUOLET LII-
KETOIMINTAJOHDOSSA
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Johtoryhmän jäsenten koulutustausta

Tarkasteltaessa johtoryhmissä toimivien johtajien kou-
lutustaustoja5 voidaan huomata, että kaupallinen tut-
kinto on yleisin johtoryhmän jäsenten koulutustausta 
(47 %). Reilulla kolmanneksella (36 %) on teknillinen 
tutkinto. 

Miesten ja naisten koulutustaustojen ero näkyy selvästi 
johtoryhmissä. Esimerkiksi teknillisen tutkinnon suorit-
taneista johtajista ainoastaan 8 prosenttia oli naisia. 

Ero muihin koulutusaloihin on silmiinpistävä: kaupalli-
sen tutkinnon omaavista johtoryhmän jäsenistä 30 pro-
senttia on naisia, ja oikeustieteellisen tutkinnon osalta 
naisten osuus on peräti 35 prosenttia.

5 Pörssiyhtiöiden johtoryhmien jäsenistä 725 on ilmoittanut koulutustaustansa, mikä vastaa 93 % kaikista johtoryhmien jäsenistä. Tässä esi-
tettävät luvut on laskettu suhteessa niihin henkilöihin, joiden koulutustiedot on ilmoitettu.

JOHTORYHMIEN NAISILLA 
ALIEDUSTUS TEKNILLISESSÄ 
KOULUTUKSESSA
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Vuonna 2016 tutkimme myös johtoryhmien jäsenten 
koulutusastetta.6 Koska emme oleta tilanteen juurikaan 
muuttuneen, emme ole toistaneet selvitystä tältä osin. 
Seuraavat tiedot kuvaavat siis vuoden 2016 tuloksia, 
mutta lienevät yleistettävissä nykytilanteeseen.

Johtoryhmien jäsenet ovat keskimäärin korkeakoulutet-
tuja. Niistä, jotka olivat ilmoittaneet koulutustietonsa, 
80 prosenttia oli suorittanut ylemmän tutkinnon. 

Johtoryhmien naiset olivat keskimäärin korkeammin 
koulutettuja kuin miehet. Peräti 87 prosenttia johtoryh-
mien naisista oli hankkinut ylemmän tason koulutuk-
sen, kun miehistä ylemmän tutkinnon suorittaneita oli 
78 prosenttia – ero oli lähes kymmenen prosenttiyksik-
köä. 

6 Selvityksessä alemmaksi tutkinnoksi on luokiteltu alemmat korkeakoulututkinnot, ammattikorkeakoulututkinnot, ammattitutkinnot se-
kä muut esimerkiksi kurssiluontoiset lyhyempikestoiset tutkinnot. Ylempiin tutkintoihin on luettu ylemmät korkeakoulututkinnot sekä 
jatko-opinnoista kertovat tutkinnot. Tutkinnot on huomioitu siten, että yhden henkilön kohdalla saman alan koulutuksen osalta vain ylin 
suoritettu tutkinto on otettu huomioon.

Johtoryhmän jäsenten koulutusaste vaihteli myös kou-
lutusalan perusteella. Esimerkiksi oikeustieteellisen tut-
kinnon omaavilla johtoryhmäläisillä oli kaikilla ylem-
pi tutkinto. Myös 86 prosentilla kaupallisen tutkinnon 
suorittaneista johtoryhmän jäsenistä oli ylempi tutkin-
to. Sen sijaan teknillisen koulutuksen saaneista johto-
ryhmien jäsenistä alemman koulutuksen osuus oli suu-
rin, yhteensä noin 30 prosenttia.

Teknillinen koulutus on toiseksi yleisin koulutustausta 
johtoryhmissä. Lisäksi alempi teknillinen tutkinto vai-
kuttaisi olevan selvästi yleisin alemmista tutkinnoista. 
Ottaen huomioon naisten aliedustus teknillisen koulu-
tustaustan osalta miesten keskimääräisesti alempi kou-
lutustaso selittyy lähes täysin juuri alemman teknillisen 
koulutuksen yleisyydellä miesten keskuudessa.
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YHTEENVETO

Vaihtuvuus suomalaisten pörssiyhtiöiden joh-
dossa on suurta ja urakierto nopeaa. Tehtävän 
kesto on hallitusten jäsenillä keskimäärin 4,8 
vuotta, toimitusjohtajilla 5,1 vuotta ja johtoryh-
män jäsenillä 3,7 vuotta. Viidennes hallitusten ja 
neljännes johtoryhmien jäsenistä vaihtui vuon-
na 2017. 
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YHTEENVETO

Julkinen keskustelu pörssiyhtiöiden johdosta keskittyy lähinnä palkitsemiseen. Useimmiten jää unohduksiin, kuin-
ka tuulisia paikkoja pörssiyhtiöden johtotehtävät ovat. Kaikissa ylimmän johdon tehtävissä keskimääräiset toimi-
kaudet ovat keskimäärin varsin lyhyitä.

Hallitusjäsenten kesto on keskimäärin 4,8 vuotta, mutta naisilla huomattavasti vähemmän, 3 vuotta. Tämä johtuu 
siitä, että naisia on viime vuosina nimitetty hallituksiin huomattavasti aiempaa enemmän. Toisaalta hyvin pitkään 
jatkuneet halituspaikat ovat miehillä. Viidesosa hallitusjäsenistä vaihtuu vuosittain.

Toimitusjohtajista vajaa viidennes vaihtui vuonna 2017. Heistä pääosa nimitettiin talon ulkopuolelta, mikä kertoo 
seuraajasuunnittelun puutteellisuudesta.

Suurinta vaihtuvuus on johtoryhmissä, joiden jäsenistä yli neljännes vaihtui vuonna 2017 eli johtoryhmissä vaih-
tuvuus on suurinta.

Naisten viime vuosina lisääntynyt nousu hallituksiin ja johtoryhmiin näkyy siinä, että naisten keskimääräiset toimi-
kaudet ovat kestäneet selvästi miehiä lyhyemmän ajan, mikä siis ei ole negatiivinen asia vaan indikoi naisten lisään-
tyvää osuutta pörssiyhtiöiden johdossa.



Keskuskauppakamari julkaisee kolmatta kertaa selvityksen pörssiyhtiöiden johdon 

vaihtuvuudesta. Kaikki suomalaiset pörssiyhtiöt kattava selvitys osoittaa, kuinka 

tuulisia paikkoja pörssiyhtiöiden ylimmän johdon paikat ovat vaihtuvuuden ollessa 

suurta. Keskimäärin hallitusjäsenyydet ovat kestäneet 4,8 vuotta. Noin viidesosa hal-

litusten jäsenistä vaihtuu vuosittain. Naisten osuuden kasvua hallitusjäsenyyksistä 

kuvaa se, että kevään 2017 uusista hallitusnimityksistä 35 prosenttia meni naisille, 

suurissa pörssiyhtiöissä peräti 46 prosenttia. Yli 60- ja alle 40-vuotiaat toimitusjoh-

tajat ovat harvinaisuuksia. Toimitusjohtajuus kestää keskimäärin 5,1 vuotta. Vuonna 

2017 toimitusjohtajat rekrytoitiin pääosin yhtiön ulkopuolelta, mikä viittaa seuraaja-

suunnittelun puutteisiin. Yli neljännes johtoryhmien jäsenistä vaihtui vuonna 2017, 

ja johtoryhmän jäsenten palvelusaika on keskimäärin 3,7 vuotta. Johtoryhmien jä-

senistä vain 4 prosenttia on 61-vuotiaita tai vanhempia. 


