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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda porssiyhtididen aineellista palkitsemista. Tutki-
muksessa perehdyttiin porssiyhtididen palkitsemistapoihin yleisesti seka aineelliseen palkitsemi-
seen toimitusjohtajan, hallituksen ja henkildston palkitsemisen kautta. Tydn tietoperusta koostuu
paaluvusta, jossa kasitelldan palkitsemisen keskeisia tekijoita, palkitsemisen kokonaisuutta
seka aineellista palkitsemista.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa perehdyttiin aihee-
seen kahden pdrssiyhtion, Elisa Oyj:n ja UPM-Kymmene Oyj:n avulla. Tutkimusmenetelmaksi
valikoitui sisallonanalyysi. Tutkimusaineistona hyddynnettiin erilaisia, jo olemassa olevia yhtioi-
den julkisia dokumentteja, kuten vuosikertomuksia, palkitsemisraportteja seka hallinnointi- ja oh-
jausjarjestelmia.

Tutkimuksessa selvisi, etta porssiyhtididen palkitsemista saatelee hallinnointikoodi seka palkit-
semisraportointi, joka keskittyy palkka- ja palkkioselvityksiin. Naiden avulla pdrssiyhtididen pal-
kitsemista ohjataan hyvin samanlaisiin aineellisiin palkitsemisentapoihin. Aineellisista palkitse-
mistavoista onkin porssiyhtidissa kaytdssa rahapalkkion lisaksi luontaisedut, tulos-, kannuste-,
komissio- ja/tai provisiopalkkiot seka koko konsernin henkildstéedut. Keskivertotydntekijaan
nahden on toimitusjohtajien palkkiot kasvaneet usein moninkertaisiksi osakepalkkioiden ja lisa-
elakkeen avulla. Hallituksen jasenia taas on palkittu tyypillisesti vuosi- ja kokouspalkkioilla, joita
on maksettu osittain tai kokonaan yhtion osakkeina hyvan hallinnoinnin edistamiseksi.

Opinnaytetydprosessini alkoi elokuussa 2022 opinnaytetydseminaarilla, ja opinnaytetyon Kirjoi-
tusprosessi alkoi helmikuussa 2023 ja tyo valmistui maaliskuun 2023 lopussa.
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1 Johdanto

Oletko huomannut sosiaalisessa mediassa kaytya keskustelua suomalaisten poérssiyhtididen toimi-
tusjohtajien palkan ja palkkioiden suuruudesta? Suuret ansiot ja palkkiot ovat herattaneet naraa,
kateutta ja jopa huolta. Tuovatko ndma suurituloisten paksut palkkapussit eriarvoisuutta, kun ne
erkaantuvat tavallisen palkansaajan palkasta. Esimerkiksi Tilastokeskuksen vuoden 2021 tulonja-
kotilastosta selviaa, etta edellisvuoteen verrattuna oli kaytettavissa olevien rahatulojen kehitys kas-
vanut suurituloisimman prosentin keskiarvon osalta 19,9 prosenttia. Kun taas pienituloisilla reaali-
tulot pysyivat lahes ennallaan, ja keskituloisillakin ne kasvoivat vain 1,5 prosenttia. (Suomen viralli-
nen tilasto (SVT). 2022.)

EY:n tekeman tutkimuksen mukaan Suomalaisten pdérssiyhtididen toimitusjohtajien palkkiot ovat
olleet vuonna 2022 Pohjoismaiden huipputasoa (EY s.a). Mutta kuinka on organisaation muun
henkiloston palkisemisen laita? Heilld on myos suuri vaikutus yhtion menestymiseen. Ylimman joh-
don palkitsemisessa on nahtavissa erityisesti pitkan aikavalin kannustimien, kuten osakepalkkioi-
den kayttd, joiden arvo voi vuosien aikana nousta huomattavasti, mutta myos heidan vuosi- tai
kuukausipalkkansa ovat hyvin korkealla tasolla. Nain toimitusjohtajien ja hallituksen jasenien vuosi-
tulotasot voivat nousta jopa useisiin miljooniin. On kuitenkin tarkeaa, ettd koko henkildkunnan tasa-
painoista seka oikeudenmukaista palkitsemista korostetaan. Henkilékunnan kuuluu saada tietoa ja
tulee osallistua palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien kehittdmiseen. Jarjestelmien toimintaa taytyy
seurata, ja tarvittaessa muokata, jotta on mahdollista muodostaa toimiva, oikeudenmukainen ja

kannustava kokonaispalkitsemisen malli. Sen avulla yhtié motivoi ja pitaa henkiloston tyytyvaisena.

Tama opinnaytetyo kasittelee aineellisia palkitsemistapoja porssiyhtidissa. Olen I6ytanyt itseni toi-
sinaan pohtimasta, mika on suurten yhtididen toimitusjohtajien ja hallitusten jasenien mielesta riit-
tava palkitsemisen maara, ja milla tavoin palkitsemiset on toteutettu. On selvaa, etta lisdksi koko
henkil6ston palkitsemistapoihin tulisi kiinnittaa huomiota, ja niista paatettaessa tulisi heitd myos
kuunnella. Opinnaytetydssani pyrin selvittamaan laadullisen tutkimuksen avulla porssiyhtididen pal-
kitsemistapoja keskittyen erityisesti aineellisiin palkitsemistapoihin. Lisaksi perehdyn siihen, kuinka
lapinakyvaa, yhtenaista ja vertailukelpoista on hallituksen, toimitusjohtajan ja henkiloston palkitse-

minen.
1.1 Tavoitteet ja rajaukset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, miten aineellinen palkitseminen nakyy porssiyhtioissa.
TyOssa tarkastellaan millaisia aineellisia palkitsemistapoja porssiyhtiot ovat kehittaneet ja mitka ai-
neelliset palkitsemistavat soveltuvat yrityksille. Lisaksi tuodaan esille, miten toimitusjohtajaa ja hal-

lituksen jasenia palkitaan.



Tutkimusote on laadullinen tutkimus, jonka avulla pyritdan tuottamaan ymmarrys porssiyhtididen
aineelliseen palkitsemiseen. Alla on maaritelty tavoitteiden mukaiset tutkimuskysymykset. Paatutki-
muskysymyksen ratkaisun tueksi on johdettu viisi alakysymysta. Taulukossa 1 esitetyn peittomatrii-
sin avulla hahmotetaan alakysymysten, tietoperustana kaytetyn viitekehyksen ja tulosten keski-
naista yhteyttd. Taulukon 1 sarakkeissa olevat numerot merkitsevat alalukuja, joissa alakysymyk-

sia kasitellaan.

Paatutkimuskysymys:

e Miten palkitseminen nakyy porssiyhtidissa?

Alakysymykset:
o Millaisia palkitsemistapoja pdrssiyhtidissa on?
o Mitka aineelliset palkitsemistavat nakyvat porssiyhtidissa?
¢ Miten toimitusjohtajaa palkitaan?
e Miten hallituksen jasenia palkitaan?

¢ Miten henkilostoa?

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alakysymykset Tietoperusta Tulokset

1. Millaisia palkitsemistapoja pors- 2.1,2.2,23 4.1,4.2,4.3
siyhtidissa on?

2. Mitka aineelliset palkitsemista- 2.1,2.2,2.3 4.1,4.2,4.3
vat nakyvat porssiyhtidissa?

3. Miten toimitusjohtajaa palki- 2.2,2.3 4.1,4.2,4.3
taan?
4. Miten hallituksenjasenia palki- 22,23 4.1,4.2,4.3
taan?
5. Miten henkilostoa palkitaan? 2.1,2.2,2.3 4.1,4.2,4.3

Palkitseminen on hyvin laaja kokonaisuus, joka kasittaa niin aineellisen kuin aineettomankin palkit-
semisen tavat. Tassa tydssa rajataan pois aineeton palkitseminen, koska sita pdorssiyhtiot eivat do-

kumentoi systemaattisesti.



Tutkimuksessa tarkastellaan kahden porssiyhtion, UPM-Kymmene Oyj:n ja Elisa Oyj:n palkitse-
mista, ja keskitytdan erityisesti pdrssiyhtididen hallituksen, toimitusjohtajan seka henkildéston palkit-
semiseen. Yhtiot valikoituivat tarkasteltavaksi selkeiden verkkosivujen ja sielta I0ytyvien julkisten
dokumenttien vuoksi. Tutkimuksen aineistolahteina kaytetaan olemassa olevia julkisia dokument-
teja, kuten porssiyhtididen vuosikertomuksia, palkitsemisraportteja, hallinnointi- ja ohjausjarjestel-
mia seka palkitsemispolitiikkaa. Luotettavan tutkimuksen saamiseksi kaytettiin aineiston analyysi-

menetelmana sisallénanalyysia.

Tietoperustaan perehdyttiin laadullista tutkimusta koskevan kotimaisen aineiston avulla. Tietope-
rustan aineistossa painottuivat Puusan ja Juutin vuonna 2020 toimittama kokoelmateos Laadulli-
sen tutkimuksen nakoékulmat ja menetelmat ja vuodelta 2019 Kanasen Opinnaytetyon ja pro gra-
dun pikaopas sekd Tuomen ja Sarajarven vuonna 2018 julkaisema Laadullinen tutkimus ja sisal-

Idnanalyysi.

Pdorssiyhtioita koskee 2016 hyvaksytyn EU:n direktiiviin pohjautuvan kirjanpitolain muutoksen mu-
kaan yhteiskuntavastuun raportointivelvoite (laki kirjanpitolain muuttamisesta 1376/2016). Yhtiot
velvoitetaan sen avulla raportoimaan toimintakertomuksen yhteydessa selvitys ymparist6a, tydnte-
kijoita ja sosiaalisia asioita, ihmisoikeuksien kunnioitusta seka korruption ja lahjonnan torjuntaa
koskevista toimintalinjoista. Taman lisaksi on annettava hallitusta ja hallintoneuvostoa koskeva mo-

nimuotopolitiikan selvitys. (Pdrssisaatio 2016, 44.)

Pdrssiyhtididen CG-hallinnointikoodin avulla on haluttu myoés tehda poérssiyhtididen toimintatavat
yhtenaiseksi seka pyritty edistamaan hallinnoinnin ja palkitsemisen avoimuutta muun muassa hal-
linnointi- ja palkitsemisraportoinnin avulla (Arvopaperimarkkinayhdistys ry, 2019). Poérssiyhtididen
verkkosivuilta onkin lainsdadanndllisesti I16ydyttava palkka- ja palkkioselvityksesta yhtion hallituk-
sen jasenien, toimitusjohtajan ja muun johdon osalta paatoksentekojarjestys, palkitsemisperiaat-
teet seka palkitsemisraportti (Pdrssisaatio 2016, 42). Tutkimukseen valittujen porssiyhtididen verk-
kosivuilta sai tasta syysta hyvin kattavasti tietoa yhtididen toiminnasta, hallinnoinnista, palkitsemis-
politikasta seka hallitusten ja johdon palkitsemisesta. Yhtidilla olikin hyvin lapinakyvaa ja avointa
viestintda nadiden osalta, mutta koko henkildston palkitsemista ei palkitsemisraporteissa kuitenkaan
kasitelty. Verkkosivuilta oli I6ydettavissa hyvin paljon tietoa kyseisen yrityksen strategioista, toimin-
noista ja hallinnosta, mutta uusia tydnhakijoita kiinnostaisi erityisesti juuri nama henkiléstda koske-

vat etuudet. (Elisa s.a.a; UPM-Kymmene Oyj s.a.d.)



1.2 Keskeiset kasitteet

Palkitsemisen kokonaisuus koostuu seka aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista, ja siksi
ne on listattu tdman tutkimuksen keskeisimmiksi kasitteiksi ja selostettu tassa. Tutkimuksessa on
rajattu aineettomat palkitsemisen tavat pois, ja niitad sivutaan 1ahinna vain kolmannessa luvussa,
empiirisen tutkimuksen sisaltavassa kokonaispalkitsemisen osiossa. Koska tutkimus keskittyy
porssiyhtididen aineelliseen palkitsemiseen, myds porssiyhtio on valittu tutkimuksen keskeiseksi

kasitteeksi.

Aineelliset palkitsemisen tavat sisaltavat rahalliset ja rahanarvoiset palkitsemistavat, kuten rahapal-
kan, etuisuudet ja muut tdydentavat palkitsemisentavat. Naitd muita tapoja ovat esimerkiksi palkit-
seminen saavutetusta tuloksesta, tydssa suoriutumisesta, organisaation menestyksesta seka

muista huomioimisista ja kertaluontoisista suorituksista. (Ylikorkala & Sweins 2015, 21-35.)

Aineettomat palkitsemisen tavat liittyvat muun muassa tyon sisaltoon, ura- ja kehittymismahdolli-
suuksiin, tydymparistdon, johtamisen ja esimiestydn laatuun, kehittdmis- ja koulutusmahdollisuuk-
siin seka palautteeseen liittyviin asioihin. Aineeton palkitseminen ei ole ilmaista, vaikka raha ei liiku
tydntekijan ja tydnantajan valilla, ja sen kustannukset ovatkin usein kalliita organisaatiolle. Henki-
I6stolle voidaan kayttda myods termia epasuora palkitseminen, silla tyontekijalle syntyy aineetto-

massa palkitsemisessa jotain muuta hyvaa kuin euroja. (Rotkin 2015, 142-145.)

Palkitsemisen kokonaisuus sisaltaa kasitteena rahalliset korvaukset, taloudelliset edut ja erilaiset
aineettoman palkitsemisen muodot. Rahalliset korvaukset sisaltavat esimerkiksi perus- ja tulospal-
kan seka aloite- ja erityispalkkiot. Taloudelliset edut koostuvat muun muassa auto-, asunto- ja lou-
nasedusta seka tavanomaista laajemmista tyéterveyspalveluista ja tydnantajan kustantamista laa-
dukkaista tyovalineista. Kokonaispalkitsemisen avulla tuetaan yrityksen strategiaa, saavutetaan
yrityksen maarittelemia tavoitteita ja kannustetaan seka sitoutetaan yrityksen palvelukseen par-
haimmat osaajat ja halutuimmat tyontekijat. Sen avulla yritykset pyrkivat ohjaamaan tyontekijoita
keskittymaan oikeisiin asioihin, tekemaan parhaansa ja toimimaan yhdessa yrityksen menestyksen
eteen. (Ylikorkala & Sweins 2015, 21-22 & 39.)

Porssiyhtiolla tarkoitetaan julkista osakeyhtiota, jonka osakkeita noteerataan ja niilla kaydaan
kauppaa porssissa. Yhtion on liitettava sen osakkeet arvopaperiomistusten sdhkoiseen rekisteriin,
arvo-osuusjarjestelmaan. Markkina-arvon on oltava vahintaan 1 miljoona euroa ja yleisolla seka
osakkeenomistajilla tulee olla hallussa riittdva osakemaara. (Kotimaisten kielten keskus s.a; Pors-
sisaatié 2016, 9.)



2 Palkitseminen

Palkitseminen on tehokas seka kriittinen tydkalu johtamiseen. Sen avulla on mahdollista muuttaa
yrityksen strategiset tavoitteet konkreettisiksi ja toiminnallisiksi menettelytavoiksi. Silla kannuste-
taan henkilostéa toimimaan yrityksen strategian, arvojen ja tavoitteiden mukaisesti, ja oikein vali-
tuilla palkitsemisperusteluilla tuetaan yrityksen menestysta. Palkitseminen nahdaankin yrityksen
panostuksena, jonka avulla voidaan saada aikaan niin tuottavuutta kuin toiminnankehitysta seka
pyrkia yllapitdmaan ja kehittdmaan kilpailukykya. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala
2014, 16-18; Kauhanen 2015, 106—110; Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 16.)

Tallad vuosituhannella palkitseminen on saanut uusia muotoja Suomessa, silla ikaan ja hierarkiaan
perustuva perinteinen palkitsemisjarjestelma on jaanyt paaosin taakse. Palkitsemisessa on siirrytty
lahemmas tyontekijaa kannustavaa kokonaispalkitsemismallia. Tassa luvussa perehdymme tar-
kemmin palkitsemisen keskeisiin tekijoihin, kokonaispalkitsemiseen seka aineelliseen palkitsemis-
tapaan. (Hakonen ym. 2014, 52-55; Kauhanen 2015, 97-100; Vartiainen 2015, 56-58.)

2.1 Palkitsemisen keskeiset tekijat

Suppeasti maariteltyna palkitsemisenkasite sisaltaa niin rahapalkan kuin muutkin taloudelliset,
tyontekijoille tydon korvaukseksi annettavat etuudet, mutta organisaatioissa mietitaan nykyaan pal-
kitsemiseen muitakin toimintatapoja kuin ainoastaan palkan suuruutta. Suomalainen neuvottelu- ja
sopimusjarjestelma seka kustannusten minimointiin pyrkiminen, johtivat pitkdan kasitykseen, etta
palkitsemisella tarkoitettaisiin [&hinna lain ja alan tydehtosopimusten noudattamista. Muuttuneiden
kasitysten myota enda ei pyritd ainoastaan lisdkustannusten minimointiin, vaan myds kiinnostus
muiden yritysten tekemisiin ja palkkatasoon on kasvanut ja siksi tavoitellaan kilpailukykyista ansio-
tasoa tai kokonaispalkkaa vertailemalla sitd myos kilpailijoiden palkkatasoon. Nykyaan on lisaksi
oivallettu, ettd yhtididen strategista palkitsemisen kokonaisuutta voidaan johtaa, arvioida ja kehittaa
hy6tyja optimoimalla. Palkitsemisen koostuessa niin aineellisista kuin aineettomista palkitsemista-
voista on mahdollista muodostaa palkitsemisen kokonaisuus, jonka toiminnan lahtékohtana ovat
johtaminen, organisaation omat tarpeet, tavoitteet ja arvot. Silloin palkitsemisen on mahdollista toi-

mia tehokkaana johtamisen valineena. (Hakonen ym. 2014, 16—-18; Jamsen 2015, 93-101.)

Palkitsemisen kaytannét suositellaan kytkemaan tasapainoon professori Lawlerin kuvassa 1 naky-

van timanttimallin mukaisesti organisaation strategiaan ja tavoitteisiin, johtamisprosesseihin, raken-
teeseen seka henkildstdon osaamiseen. Siten mahdollistetaan yhtion kayttdon paras kaytanto ja toi-
miva kokonaisuus, jonka avulla voidaan tavoitella enemman myonteisia vaikutuksia, ja voidaan esi-
merkiksi saada kannattavaa investointia, palvelukseen haluttua henkildst6a, tydeldamaan laatua

seka toiminnankehittymista. Palkitsemalla voidaan myos innostaa henkilostoa tyontekoon, hyviin



tyosuorituksiin, tuottavuuteen ja tavoitteisiin, sitoutumiseen, osaamisen kehittdmiseen, yhteistyo-
hdn ja rehellisyyteen. (Hakonen ym. 2014, 14—16; Ikavalko 2015, 114-116; Kauhanen 2015, 112—
113; Nylander & Hakonen 2015, 13-15.)

Organisaation
strategia ja tavoitteet

Johtamis- Organisaatio-
prosessit

rakenne

Yhteen-
sopivuus

Henkildsto Palkitseminen

Kuva 1. Palkitsemisen yhteensopivuus ja Lawlerin timanttimalli (mukaillen Kauhanen 2015, 113)

Palkitsemisen kokonaisuus ja sen tekijat ovat myos tarkeda dokumentoida, jotta henkildstd kokee
palkitsemistapojen olevan yhden- ja oikeudenmukaisia. On tarkeaa, etta tyontekijat kokevat palkit-
semisjarjestelman oikeudenmukaiseksi ja kannustavaksi, ja siksi johdon tulisikin keskustella etuka-
teen henkiloston edustajien kanssa myos palkkioiden jakamiskriteereista ja palkitsemispolitiikasta.
Yrityksen on lisaksi hyva varmistaa, etta palkitsemisen perusteet ymmarretadan seka koetaan rei-
luiksi, koska silloin ne on helpompi hyvaksya. Myds yritykselle on edullista oikeudenmukaiset ja rei-
lut menettelytavat, koska siten kannustetaan tyontekijaa asettamaan yrityksen tavoitteet yksilon
omien lyhytaikaisten tavoitteiden eteen. (Hakonen ym. 2014, 20-31; Kauhanen 2015, 106-110;
Maaniemi 2015, 123—-133; Rantamaki ym. 2006, 19-30.)

Palkitseminen on siis molempia hyédyttavaa vaihtosuhdetta. Tydntekija saa oikeanlaista tydpanos-
taan, -aikaansa, ja osaamistaan vastaan yritykselta korvaukseksi merkityksellisia asioita, kuten
palkkaa, palkkioita, etuja, palautetta tai mahdollisuutta kouluttautua seka kehittdd omaa osaamis-
taan. Palkitsemisena voidaankin pitaa kaikkia sellaisia asioita, jotka motivoivat ja palkitsevat tyon-
tekijaa niin, ettd han haluaa ponnistella saavuttaakseen tavoitteet seka kehittdakseen tyotaan. (Ny-
lander & Hakonen 2015, 11-15; Rantamaki ym. 2006, 16.)



Frederick Herzbergin kaksifaktoriateorian mukaan palkitsemisessa ja motivoinnissa tulisikin painot-
taa juuri ty6tehtavien merkitysta ja aineettoman palkitsemisen elementteja. Herzbergin tutkimusten
perusteella tydnteossa tyytymattdmyytta poistavia ja parhaassa tapauksessa neutraaliin asennoitu-
miseen johtavia hygieniatekijoita ovat ulkoiset olosuhteet, kuten palkka ja tydolot. Tyytyvaisyytta ja
motivaatiota lisatakseen yrityksen tulisi kasvattaa tyon luontaisia sisaisia tekijoita eli motivaatioteki-
joita kuten tyon sisaltda, vastuun- ja palautteen antoa, tyossa kehittymista seka itsenaista tyosken-
telya. (Herzberg 2008, 10—12.) Maslowin tarvehierarkian mukaan aineellisella palkitsemisella on
motivointiin varsin rajalliset mahdollisuudet. Kuvan 2 mukaan raha on Maslowin hierarkiassa alim-
malla, eli fysiologisten ja turvallisuuteen liittyvien tavoitteiden tasolla. Niiden asioiden ollessa kun-
nossa, ei rahalla voida Maslowin mukaan enaa motivoida. Kun hydédynnetaan tata Maslowin teo-
riaa palkitsemisessa, tulisikin tyontekijalle tarjota henkilokohtaisen tilanteen ja tarpeen mukaisia
palkitsemistapoja, kuten turvallisuuteen, yhteenkuuluvuuteen, arvostukseen tai itsensa toteuttami-
seen liittyvia tapoja. (Hakonen. 2015, 135-143)

ITSENSA
TOTEUTTAMINEN

ARVOSTUS:
Itsekunnioitus,
J muiden osoittama X
arvostus

RAKKAUS JA
YHTEENKUULUVUUS:
emotionaalinen turvallisuus

TURVALLISUUS: Turvallinen paikka

FYSIOLOGISET TARPEET: hengittdminen, ravinto, lepo,
selviytyminen

Kuva 2. Maslowin tarvehierarkia (mukaillen Hakonen 2015, 141-142)

Palkitseminen tukee tyontekijan onnistumista kolmesta eri nakokulmasta. Ensiksikin, kun organi-
saatio mahdollistaa tydnteon osaavalle ja halukkaalle tydntekijalle, aikaansaadaan hyva tulos.
Toiseksi tyontekijalta tulee 10ytya ammattitaidot ja -tiedot, kehittymisvalmiutta seka motivaatio ja
halu onnistua. Kolmanneksi organisaatio luo onnistumiselle mahdollisuuksia selkeiden tavoitteiden,

roolien ja vastuiden avulla. (Rantamaki ym. 2006, 15-20.)



Palkitsemisen keskeiset tekijat ovat aina erilaisia yhtididen ja ty6tehtavien valilla, ja ne
muodostuvat kuvan 3 mukaisesti niin yrityksen sisaisista kuin ulkoisistakin olosuhteista. Kun
palkitsemistapoja suunnitellaan, niiden valintaan vaikuttaa ymparistdn tapahtumat, kuten vallitseva
taloustilanne seka johtamisen katsontatapa. Lisdksi on huomioitava, mita yhtiéltd odottavat
keskeisimmat sidosryhmat, kuten omistajat, rahoittajat, asiakkaat, kilpailijat, verkostokumppanit,
tavarantoimittajat, jdsenet seka yhteiskunta. Suunnittelussa tulee miettia, millaisia
palkitsemistapoja yhtidssa halutaan ja mitd sen kannattaa kayttaa tai onko sen henkildstolla
odotuksia palkitsemisen suhteen. (Viitala 2021, 88-89; Nylander & Hakonen 2015, 12-16.)

Sisaiset tekijat Ulkoiset tekijat

Tyoehto-
sopimukset
Asema Tyd- ja vero-

Rooli lainsd3dantd Taloustilanne

Vastuu

Lapinakyvyys
Avoin viestintd

Johtamisen
katsontatapa
Tulkittavuus

Seuranta
Arviointi

Kehittdminen

Tydémarkkinasta
kilpailu

Palkitse-
minen

Sidosryhmien
odotukset

Yrityksen
strateginen linjaus

Tydnantajakuva

Toimiala &
vakiintuneet
kaytanteet

Kustannusrakenne

Yrityksen sisdiset
palkitsemis-
ratkaisut

Asiantuntemus

Yrityksen Palkitsemis-
kulttuuri jarjestelma
Tasa-arvo

Oikeuden-
mukaisuus

Johtaminen

Esihenkilotyd

Kuva 3. Palkitsemisen sisaiset ja ulkoiset tekijat (mukaillen Viitala 2021, 87-90; Nylander & Hako-
nen 2015, 14)

Omat raaminsa palkitsemiseen antavat myds tydéehtosopimukset, ty6lainsdadanto ja verotus.
Tybehtosopimus vaikuttaa kokonaispalkitsemiseen muun muassa palkan, ty6ajan tai sairausajan
palkan osalta. Lisaksi palkitsemisesta vastaavan tulee perehtya myos tydlainsdadantéon kuten
tydaikalakiin, vuosilomalakiin seka tyéehtosopimuslakiin, jotta han tuntee oman alansa
tydehtosopimuksen ja tydlainsdadanndn soveltamisen mahdollisuudet palkitsemisen
kehittdmisessa. Tyo- ja virkaehtosopimukset vaikuttavat myds palkankorotuksiin ja
palkkausjarjestelmiin, ja onkin oleellista, etta yritykset ovat selvilla, milloin on noudatettava

annettuja palkkamaarayksia, ja milloin yritys voi itse vaikuttaa niihin. Myos jarjestaytymattdman



tydnantajan on noudatettava normaali- ja yleissitovuuden perusteella tydehtosopimuksia. Sen
avulla turvataan vahimmaisehdot tyosuhteeseen myos niille tyontekijoille, jotka toimivat

jarjestaytymattéomien tydnantajien palveluksessa. (Hakonen & Moisio 2015, 41-58.)

Palkitsemistavoitteet voivat perustua joko taloudellisiin, maarallisiin, laadullisiin tai muihin mitatta-
viin tunnuslukuihin. Yrityksen palkitsemisstrategiassa onkin etukateen pohdittava, mihin palkitsemi-
sella pyritdan ja mita silla viestitadan. Palkitsemisstrategian mukaisesti on myds tiedettava palkkioi-
den jaosta, minkalaisista asioista ja minka tason tuloksista halutaan palkita, seka miten palkkio ja-
kautuu henkildston kesken. (Hakonen ym. 2014, 20-31; Kauhanen 2015, 106—110; Rantamaki ym.
2006, 19-30.)

2.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Kunkin organisaation tulee maaritella ja rajata oma palkitsemisen kokonaisuus, jonka avulla halu-
taan tukea yhtién organisaatiostrategiaa ja -politiikkaa seka houkutella, motivoida ja sitouttaa yri-
tykseen parhaimmat ja halutuimmat tyontekijat. Palkitsemisen kokonaisuus koostuu aineellisista el
rahanarvoisista keinoista seka aineettomista eli tydymparistdéon, tydn sisaltéon, kehittymismahdolli-
suuksiin seka muihin tydntekoon liittyviin seikkoihin. Alla olevan kokoomakuvan 3 avulla havainnol-
listetaan kokonaispalkitsemista seka avataan, kuinka pieni osa pelkastaan aineelliset palkkiot ovat

kokonaispalkitsemisessa. (kuva 4.; Ylikorkala & Sweins 2015, 21-23.)

Tydympdristd

-tydyhteiso
- tydtilat ja- vdlineet

- viestintd

Aineelliset palkkiot
-rahapalkka e
Eldman tasapaino

-edut

-tdydentavat palkitsemistavat

-turvallisuus
- elaméntilanne

- tydn joustavuus

Yritys, johtaminen
Kehittyminen ¥s: |
L . - Arvot
- tybssé oppiminen
- urakehitys & -mahdollisuudet

- palaute tydsta

- johtamisen laatu
- yrityskulttuuri

- tydnantajakuva

Tyon laatu ja sisalté

- arvostus
- haasteellisuus
- itsendisyys

- tydn madra

Kuva 4. Kokonaispalkitsemisen osat (mukaillen Ylikorkala & Sweins 2015, 35)
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Yrityksen johdon tulisi kehittaa palkitsemisen kokonaisuutta ja kaikkia kuvan 4. mukaisia osia, silla
kaikki nama vaikuttavat henkiléstdén motivaatioon ja suoritukseen, ja sitéd kautta yrityksen tulok-
seen, strategiaan, viestintdan, seurantaan ja suorituksen johtamiseen. Palkitsemisen tavoitteiden
ja tekemisten on oltava vahvasti yhteydessa yhtion strategisiin paamaariin ja tukea yhtion toimin-
taa. Samalla tuetaan yhtion pyrkimyksia tavoitteita kohti sellaisella tasolla, etta tyontekijankin on
helppo ymmartaa oma roolinsa yhtion palveluksessa, ja toisaalta niin, etta kaikilla tyontekijoilla on
sama, yhteinen paamaara tekemiselle. Yhtidlle on myos kannattavaa kytkea palkitseminen sen
vuosiprosesseihin, kuten johtamisen vuosikellon mukaisiin kiintopisteisiin. (kuva 4; Rantamaki ym.
2006, 121-130; Ylikorkala & Sweins 2015, 21-23.)

Jos palkitsemisjarjestelmat perustuvat yhtion kannattavuutta kuvaaviin mittareihin, toimivat ne hy-
vin yhtién tai yksikdn johdon palkitsemisessa. Muiden tasojen tyontekijéilla tulisi kuitenkin kayttaa
mittareita, jotka on kytketty organisaatiotason tehtaviin. Silloin voidaan kytkea lisdarvotekijoita pal-
kitsemiseen ja palkkion suuruus on mitoitettavissa huomattavasti alhaisemmalle tasolle kuin yhtion
tai yksikkotason mittarit ovat. Kaytettaessa lilkketoimintalahtoista palkitsemista, kuten myynnin kas-
vua, on johdon tai henkildston onnistumisen ja epaonnistumisen vaikutus palkitsemiseen helpompi
ymmartaa. Kun kaytetdan markkina-arvo perusteista palkkausta, ei johto tai henkilo itse voi vaikut-
taa, osakkeen tuotto on tasta hyva esimerkki. Osakesidonnaisiin palkitsemisjarjestelmiin kuuluvat

yleensa johtajien palkat. Nait ovat mm. osakepalkkio ja optiot. (Alardiséanen 2014, 49-54.)

Yhtiokokous paattaa tyypillisesti porssiyhtididen hallitusten ja valiokuntien palkitsemisesta ja palkit-
semisperusteista, ja vastaavasti hallitus paattaa toimitusjohtajan palkitsemisesta ja muista eduista.
Hallituksen on valvottava myos, etta johdon palkitsemisperusteet ovat linjassa yhtion strategian ja
muun henkildston palkitsemisen kanssa. Muun johdon palkitsemisen paatoksentekojarjestys on
yhtion maariteltava, paasaantona on kuitenkin pidettava, etta henkilon nimityksesta paattanyt taho
maarittelee palkkion. Yhtiokokous tai yhtiokokouksen valtuuttama hallitus paattaa aina osakepoh-
jaisista palkkioista. Lisaksi yleensa katsotaan, etta se edistda hyvaa hallinnointia yhtiéssa, kun lis-
tayhtidn hallituksen jasenilla on yhtidssa osakeomistus. (Porssisaatio 2016, 40—41; Rantamaki ym.
2006, 121-130.)

On hyvin olennaista, etta kaikki organisaatiotasot, joita palkitseminen koskettaa, ovat mukana pal-
kitsemisen kehittdmisessa. Henkildston tulisi myés ymmartaa jokaisen palkitsemisen elementin tar-
koitus palkitsemisstrategiassa. Organisaatio tarvitsee myds tietoa palkitsemisen toimivuudesta,
silld sen vaikutukset voivat olla niin myodnteisia kuin kielteisia seka lyhyt- tai pitkavaikutteisia. Yh-
tion hallitus paattaa usein palkitsemisjarjestelman ja -strategian suurista linjauksista, mutta tyénte-
kijdiden ja esimiesten osallistamisen avulla kulkee niin ymmarrys kuin tietokin yrityksen strategi-

asta ja tavoitteista myds alemmille organisaatiotasoille asti. Samalla my6s ylin johto saa tietoa
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palkitsemisen kaytannon toimivuudesta ja kuvan todellisuudesta. Palkitsemisen panokset ovat
usein organisaatiolle isoja, joten myds siksi on tarkeaa tarkkailla sdanndéllisin valiajoin, mitd panok-
sille saadaan vastineeksi. (Hakonen ym. 2014, 56-58; Rantamaki ym. 2006, 31-58 & 121-130.)

Organisaation tulee seurata seka kehittda palkitsemisjarjestelmaansa eli valittuja palkitsemistapoja
ja niihin liittyvia prosesseja pitkdjanteisesti. Niitd voidaan seurata muun muassa palkitsemiskustan-
nusten, vaihtuvuuden ja rekrytoinnista saadun informaation seka ilmapiirikyselyjen avulla. limapiiri-
kyselyissa voi olla mukana kysymyksia, joilla mitataan palkitsemisen toimivuutta. Myos kuvassa 5
oleva johtamisen suoriutumisen prosessi on keskeinen osa kaytannoén toimenpiteista, joiden avulla
palkitseminen toteutuu. (Nylander 2015, 183-198; Viitala 2021, 87-90.)

Yrityksen sisaiset ja ulkoiset olosuhteet

Osaaminen, S
" ’ Missa PR L Qe A
tyokyky, e By Mitd ja Mita - Mistd ja
ominaisuu- T?::;t ?:r:];i;t::::a miten saadaan Prar:::t:: miten
det ja S ETaT tehdain? aikaan? palkitaan?
asenteet

Kuva 5. Suoriutumisen elementit (mukaillen Viitala 2021, 87—90)

Kokonaispalkitsemisen keinoilla vahvistetaan tyéntekijdiden tyémotivaatiota ja kannustetaan sitou-
tumiseen. Organisaation palkitsemistavoilta edellytetdan, ettd ne ovat tyéntekijdiden arvostamia,
yhtenaisia, oikeudenmukaisia ja yl6s kirjattujen saantéjen mukaisia. Henkiléstén odotusten tulee
tayttya ja jopa ylittyad. Nama tekijat ovat erittdin tarked osa tydssa viihtymista, tydnteon motivaa-
tiota, siihen sitoutumista seka henkiléston hyvinvointia. Martelan mukaan yksilon sisaistd motivaa-
tiota tukemalla voidaan houkutella erinomaista suoritusta. Ennen kaikkea tulisi kuitenkin vahvistaa
yhteisollisyytta, tyontekijan hallinnan tunnetta ja omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja siind kehittymista
seka tyon merkityksellisyytta. Lisaksi yndenmukaisten ja kirjattujen sdantéjen dokumentointi palkit-
semisen kokonaisuudeksi on entista tarkeampaa, mitd suurempi organisaatio on kyseessa. (Mar-
tela & Jarenko 2014, 51-53.; Ylikorkala & Sweins 2015, 38-39.)

TyOpaikan valintaan liittyvia tekijoita ovat rahallisen palkitsemisen lisaksi tyon sisaltoon, kehittymis-
mahdollisuuksiin, elaman tasapainoon seka tydymparistdon ja johtamiseen vaikuttavat asiat. Nama
kuvassa 4 kokonaispalkitsemiseen kuuluvat aineettomat palkitsemistavat jaavat usein kirjaamatta
yrityksen henkilostolle selkeaan muotoon. Ne ovat tarkea osa palkitsemista, vaikka niita ei aina
mielleta palkitsemiseksi. Frank Martelan ja Filosofian akatemian tutkimuksen perusteella, aineetto-
milla palkitsemistavoilla on hyvin merkittava vaikutus tyontekijdiden sisaiseen motivaatioon ja hy-

vinvointiin. Myos Maslowin tarvehierarkian mukaan on nahtavissa, etta aineeton palkitseminen



12

motivoi myos silloin, kun aineellinen palkisemistapa ei. (Hakonen 2015, 141-142; Martela & Ja-
renko 2014, 47; Ylikorkala & Sweins 2015, 21-22 & 35-39)

2.3 Aineellinen palkitseminen

Kuvassa 6 on kuvattu aineellisen palkitsemisen muodostumista taloudellisista ja rahassa mitatta-
vista tavoista, kuten peruspalkasta, tuloksiin ja onnistumisiin liittyvista ylimaaraisista palkkioista
seka taloudellisista etuuksista. Tana paivana yritykset maksavat tydntekijoilleen palkan, jonka suu-
ruuteen vaikuttaa ja siina huomioidaan niin henkilokohtainen suoriutuminen, tyon vaativuus kuin
tyontekijan vastuukin, mutta lisdksi myds markkinatilanteella seka tyévoiman kysynnalla ja tarjon-
nalla voi olla vaikutusta niin palkkatasoon kuin -kehitykseenkin. Nykyaan ajatellaankin palkanmak-
sun olevan oikeudenmukaista, kun tyontekijalle maksetaan enemman palkkaa tydn vaativuuden tai
paremman suoriutumisen mukaan. Tehtavakohtaisia ja henkildkohtaisia palkanosia ei valttamatta
kuitenkaan erotella toisistaan, vaan ndma suoriutumiset voidaan huomioida suoraan peruspal-

kassa tai tdydentavana palkkiona. (Ylikorkala & Sweins 2015, 21-27).

4 ™

Taloudelliset etuudet

Esim. verotettavat luontoisedut tai verovapaat edut
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\_ J
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Peruspalkka tyosta
Esim. aikapalkka, urakkapalkka, palkkiopalkka

Kuva 6. Aineellinen palkitseminen (mukaillen Viitala 2021, 88)

Kun tyésta maksetaan peruspalkkaa voi se koostua aika-, urakka- tai palkkiopalkasta. Lisaksi
muita peruspalkkaan liittyvia eria ovat muun muassa ylitydékorvaukset ja sunnuntailisat. Aikapalkka,
on tavallisin palkkauskaytanto erityisesti toimihenkildiden, asiantuntijoiden ja johtajien suoritetusta
tydsta, ja se on mahdollista jakaa myoés tehtava- ja henkilékohtaiseen palkanlisdan seka tehtavan
mukaan myds tulosperusteiseen palkanosaan. Urakka- ja palkkiopalkkaus on taas kaytdssa paa-
osin myyntitehtavissa, teollisuuden tehtavissa, seka suoritteiden maaraa mitattavissa tehtavissa.

Ne ovat suoritusperusteisia ja aikaansaannoksen mukaan maaraytyvia, ja niiden avulla yritykset
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pyrkivat optimoimaan parhaan mahdollisen hyddyn maksetulle palkalle. (kuva 6; Viitala 2021,88—
89; Ylikorkala & Sweins 2015, 23-25.)

Taydentavia palkkaustapoja ovat tuloksiin ja onnistumisiin liittyvat ylimaaraiset palkkiot. Nama voi-
daan jakaa lyhyen ja pitkdn aikavalin kannustimiin. Tyypillisesti lyhyen aikavalin kannustimia ovat
tulos- ja voittopalkkiot, esimerkiksi vuositulospalkkiot ja kertapalkkiot, ja niiden tavoitteet asetetaan

korkeintaan vuoden mittaiselle jaksolle. (Ylikorkala & Sweins 2015, 31-35.)

Tulos- ja voittopalkkioiden avulla kannustetaan ja motivoidaan henkildst6a tavoittelemaan parem-
pia suorituksia ja tyétuloksia, mutta jarjestelman tavoitteet, kayttédnottaminen ja lakkauttaminen on
tydnantajan paatettavissa. Tulospalkkauksella palkitaan organisaation menestyksesta niita, jotka
ovat vaikuttaneen tuloksen syntymiseen, ja se perustuu ennalta asetettuihin tavoitteisin ja mittarei-
hin. Tavallisesti tulospalkkauksen maaraytymisperusteet liittyvat liiketaloudelliseen tulokseen, tuot-
tavuuteen, kehitystavoitteeseen ja asiakaspalvelun laatuun. Laajimmin sitéd kaytetadan teollisuu-
dessa, tosin sitd voidaan kayttdad myos julkisella sektorilla, mutta esimerkiksi maaraytymisperusteet
voivat budjettitalouden vuoksi poiketa muista. Julkishallinnossa voidaan mitata muun muassa pal-
velujen laatua ja vaikuttavuutta, kustannustehokkuutta ja kehityshankkeiden lapivientia voiton ta-
voittelun sijasta. (Ylikorkala & Sweins 2015, 31-33.)

Kertapalkkiot ovat esihenkildille ja johdolle nopea keino huomioida merkittava tapahtuma tai erin-
omainen tydsuoritus. Niitd voidaan jakaa yllatyksellisesti joko yksilGille tai ryhmille ja ne voivat
koostua rahapalkkioista, symbolisista palkkioista kuten kunniamaininnasta tai diplomista, tavara-
palkkioista, kannusteohjelmista, -matkoista tai vapaa-ajasta. Naiden lisaksi yritykset voivat kayttaa
myds aloitetoimintaa ja innovatiivisuutta edistavia idea-, innovaatio- tai keksintdpalkkioita. (Ylikor-
kala & Sweins 2015, 31-35.)

Pitkan aikavalin kannustimia ovat usein osakepohjainen palkitsemis- seka optiojarjestelma avain-
henkilGille ja yritysjohdolle seka koko henkiloston omistama ja hallitsema henkil6stérahasto. Nailla
kannustimilla on yleensa sitouttamistarkoitus, mutta henkilostorahaston avulla edistetaan myos
henkildston toimintaa yhteisia tavoitteita kohti ja kasitysta yrityksen taloudesta. (Viitala 2021, 96—
98; Ylikorkala & Sweins 2015, 33-34.)

Osakepalkkiojarjestelma liittyy tulospalkkiojarjestelmaan, jolloin tavoitteiden saavuttamisesta mak-
setaan ainakin osittain palkkaa rahan sijasta yrityksen osakkeilla. Palkkioina saaduista osakkeista
maksetaan tuloveroa osakkeiden verotusarvon mukaisesti. Tyypillisesti tata palkitsemistapaa kay-
tetdan ylimman johdon seka muiden avainhenkildiden ja hallituksen jasenien sitouttamiseen. Osa-
kepalkkiolle rajataan usein kolme vuotta kestdva osakeohjelma. Optiojarjestelmat ovat paaosin

porssiyhtididen kaytdssa, ja optioita tarjotaan yrityksen palveluksessa toimiville henkildille. Optio-
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ohjelma voidaan kaynnistaa yhtiokokouksen paatoksella, jolloin tarjotaan optioita eli ostomahdolli-
suutta yrityksen osakkeisiin tietyn hinnan, maaran ja merkintaajan puitteissa. Merkintdaika on
usein 3-5 vuoden paassa. Optioita on mahdollista saada alle markkinahinnan, jos niiden arvo on
noussut merkintédhinnasta, ja nain ne on mahdollista myyda eteenpain hyvalla voitolla. Optiojarjes-
telmien toimivuus on tutkimusten mukaan parasta yrityksissa, joissa halutaan nopeasti kovaa kas-
vua tai liiketoiminnan suuntaa pitda radikaalisti muuttaa. Optiopalkkiojarjestelmid kaytettdessa on
yhtion kuitenkin oleellista pohtia, mitd ongelmaa jarjestelylla pyritaan ratkaisemaan ja kenelle niita
tarjotaan. (Hakonen ym. 2014, 142-146; Kauhanen 2015, 138-140; Viitala 2021, 96-98; Ylikorkala
& Sweins 2015, 33-34.)

Henkilostorahaston avulla yritys voi hallita tulos- ja voittopalkkioina saatuja varoja mahdollisimman
tuottavasti ja pienella riskilld. Henkilostorahaston tulos- ja voittopalkkiojarjestelman tulee kuitenkin
olla kollektiivinen eli sen piiriin tulee kuulua koko yrityksen tai tulosyksikon henkildkunta, mahdolli-
sesti ylinta johtoa lukuun ottamatta. Lisaksi sen tavoitteet on asetettava ennalta ja maksimipalkkio
maaraytyy yhdenmukaisin perustein. Henkilokohtainen tulos- ja voittopalkkio voi olla eri suuruinen
tyontekijoiden valilla, ja tama huomioidaan henkildstérahasto-osuuksissa. Lisaksi on huomioitava,
etta tyontekija voi nostaa henkilokohtaisista rahasto-osuuksistaan enintaan 15 prosenttia vuosit-
tain, ja osan voi nostaa verottomana, mutta suurin osa on veronalaista tuloa. Henkilostérahastosta
kayttdon on tuotu niin tydnantajalle kuin tyontekijalle verotuksellisia etuja. Esimerkiksi yritykselle
henkil6stérahasto on taysin verovapaa, eika se maksa henkildsivukuluja rahastoerista, saamistaan
palkkioerista eika rahaston tuotoista. (Hakonen ym. 2014, 142—144; Kauhanen 2015, 137-139; Vii-
tala 2021, 96-100; Ylikorkala & Sweins 2015, 33-34.)

Palkitsemisesta saadaan monimuotoisempaa erilaisten tydsuhde-etujen avulla. Koska luontoisedut
ovat palkanluontoista tuloa ja tyontekija saa niista taloudellista arvoa, ovat ne osa aineellista palkit-
semista. Etuisuuksien kokonaisuuteen kuuluu etuja niin talouden, hyvinvoinnin kuin turvallisuuden
ja vapaa-ajankin kokonaisuuksista. Osa tydsuhde-eduista on lakisdateisia tai ty6- ja virkaehtosopi-
muksen maarittelemia. Toiset edut ovat tdydentavia yritys- ja henkilékohtaisia etuja, jotka muuntu-
vat organisaatioiden mukaan. Osa eduista on verotettavia etuja tyontekijalle, luontoisetuja, joille
veroviranomainen maarittelee vuosittaisen verotusarvon. Naiden etujen kokonaisuudella yritys kil-
pailee tyontekijoista tekemalla tydpaikasta houkuttelevan, helpottaakseen tyon ja vapaa-ajan suju-
vuutta, edistdakseen terveytta, turvallisuutta ja hyvaa tydnantajakuvaa. (Hakonen ym. 2014, 148—
157; Viitala 2015, 96; Ylikorkala & Sweins 2015, 34-35.)

Ty6suhde-edut ovat Iahtokohtaisesti koko henkiléstdn saatavilla, mutta etuja voidaan kohdentaa
esimerkiksi aseman tai tyétehtavien mukaan. Tydsuhde-etuja on yrityksen kaytdssa yleensa enem-

man kuin henkildsto tai johto pystyy luettelemaan, mutta hyvin valitut ja perustellut etuisuudet
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kuvaavat yhtion arvoja ja tavoitteita. Niilla on suuri merkitys, kun viestitdan yrityksen strategiasta.
Etuja tulisi tuoda nakyvasti esiin esimerkiksi dokumentoimalla ja listaamalla ne. Niista tulisi myos
keskustella, silla eri eduilla voi olla erilaisia merkityksia, ja kaikki henkilostdedut tuovat yritykselle
kustannuksia. Yrityksen olisikin tarkeaa oivaltaa henkiloston kokemukset, arvostukset ja odotukset,
ja kehittda niiden perusteella palkitsemismalli, jolla varmistetaan kaikkien kaytdssa olevien etujen
toimivuus ja tarpeellisuus seka mietitdan mita puuttuu ja mita karsitaan. Saajalleenkin niilla on
yleensa muutakin merkityista kuin taloudellinen puoli. Nykyaan eduilla voi olla tyon ja perhe-ela-
man yhteensovittamiseen ja sujumiseen suuri vaikutus, samoin terveyden edistamiseen. (Hakonen
ym. 2014, 148-175; Kauhanen 2015, 128-129; Viitala 2015, 96; Ylikorkala & Sweins 2015, 34—
35.)

Koska tana paivana palkitsemisessa tarjotaan aiempaa enemman ja laajemmin vaihtoehtoja, on
havaittu, ettd palkitsemistapa tulisi valita tilanteen mukaan. Kuvassa 7 esitelldan etujen voileipa-
poytaa, josta tyontekijalla on mahdollisuus valita palkkaa ja rahanarvoisia etuja oman tilanteen ja
tarpeen mukaan. Kaytdssa on seka perinteisia etta uusia palkisemistapoja. Korvauksen kokonais-
maara eli kokonaispalkka pysyy tassa eduista huolimatta samana, eika luontoisetujen kaytolla ai-
heuteta palkkaeroja. (Hakonen ym. 2014, 52-53 & 152-153.)

Osakepalkkiot
Etujen voileipdpoyta

Osakes#déstdohjelmat

Laajat

palkkaluokat

Elakevakuutukset

Palkitsemisen
kokonaisuus

Optiot

Kokonaispalkkaus

Henkiléstdanti Tuplatikkaat Osaamisperusteiset
palkat
Tybehto- Patevyyden ja
sopimuksen tydsuorituksen Tyon Markkinapalkat

patevyyslisat arviointi vaativuuden o
arviointi Projektipalkkiot

Monitaitoisuuslisit

Kannuste-
ohjelmat

Henkilgstérahastot

Palveluaikalisat Tulospalkkiot

Vakanssipaikat -
tehtdvanimikkeen
perusteella

Voittopalkkio

Tiimipalkkio

Yksiléurakat Palkkiopalkat

Kuva 7. Etujen voileipapdyta (mukaillen Hakonen ym. 2014, 52-53)

Taman kuvan 7 mukaisen, valinnaisen etujen voileipapdydan yleistyminen on ollut verraten hidasta
organisaatioiden palkitsemisessa, silla sen vaihtoehtojen selvittaminen henkildstélle on ollut paljon
tydladmpaa kuin kuviteltiin. Tydntekijan valinnanvapautta voidaankin kehittda jatkossa esimerkiksi
niin, etta jotkut tietyt edut ovat valinnanvaraisia, ja siten yrityksen hallinnon ty6ta voidaan kohtuul-
listaa. (Hakonen ym. 2014, 52-53 & 152-153.)
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3 Empiirinen tutkimus

Tassa luvussa kaydaan lapi empiirista tutkimusta. Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan tutkimus-
otteen kuvausta ja tutkimusmenetelman valintaa. Toisessa alaluvussa esitellaan tutkimuksen to-

teutusta.
3.1 Tutkimusotteen kuvaus ja tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusote on ongelmanratkaisun kokonaisuus. Se pitaa sisallaan aineiston keruun, analysoinnin,
tulkinnan ja luotettavuuden varmistamiseen tarvittavat menetelmat. Tutkimusote valikoituu tutki-

muskysymyksen luonteen ja aineiston perusteella (kuva 9). (Kananen 2017, 38-39.)

Opinnaytetydn tutkimuksen voi toteuttaa niin maarallisena kuin laadullisena tutkimuksena, joissa
molemmissa aineisto tehdaan, eika anneta. Maarallinen tutkimus perustuu numeerisiin analyysei-
hin ja sen prosessi vaatii erityisen huolellista suunnittelua, silla tehdylla mittarilla tulee saada tas-
mallista tietoa. Sen avulla pyritaan esimerkiksi selittdmaan ja kartoittamaan ihmisten kasityksia ja
kokemuksia, seka niiden jakautumista ihmisten valilla. Maarallista tutkimusta kaytetaan hyvin pal-
jon kehittamishankkeiden tulostenmittauksissa seka laadun arvioinnissa, ja silla saadaankin sen
kaltaista numeraalista tietoa, jota ei ole mahdollista laadullisen tutkimuksen avulla saada. (Puusa &
Juuti 2020b, 73; Vilkka 2021, 23-27.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija toimii ulkopuolisena osallistujana. Tutkimuksen tarkoituksena
on kuvan 8 mukaisesti ynmmartaa seka selittdd omakohtaisen kokemuksen kautta ilmiota. Kaytan-
nodn avulla muodostetaan ja tuotetaan ymmarrys seka teoria viitekehyksineen. (Kananen 2017, 41,
44-45). Saatuja laadullisen tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan voida yleistaa. Koska laadullisen
tutkimuksen ilmidsta on ennalta hyvin vahan tietoa, on tutkimuksen aineisto hankittava muun mu-
assa kyselyn, haastattelun, havainnoinnin tai dokumenteista koottujen tietojen avulla. Aineistonke-
ruumenetelmia on mahdollista kayttaa rinnan tai yhdistaa niita eri tavalla tutkimusongelman ja tutki-
muksessa kaytettavien resurssien mukaisesti. Tiedon kerd@misen tapa ja paikka tulee kuitenkin
valita harkitusti ja olla tarkoitukseen sopivaa, eikd vain satunnaista. (Kananen 2017, 32—-38; Puusa
& Juuti 2020a, 5-6; Tuomi & Sarajarvi 2018, 83—84 & 97-99.)

Laadullisen tutkimuksen aineistot ovat usein l1ahinna teksteja, ja tavoitteet kuvailevia. Siina keskity-
taan tarkkailemaan yksittaisia tapauksia, jolloin tutkittavien kokemukset ovat oleellisia. Tutkija tu-
keutuu vahvasti teoriaan, silla laadullisen tutkimuksen aineistoa kerattaessa, toimii teoria perus-
tana. Tutkija syventaakin aineistoon liittyvaa ymmarrysta teoriaosuuden keradmisen yhteydessa.
Toisinaan teoriaosuus saattaa ohjata tutkijaa kdantymaan takaisin alkuun, tarkastelemaan ja pohti-

maan uudelleen jo asetettuja kysymyksia ja tutkimuksen tavoitteita. Myos viitekehyksen
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muokkaaminen voi olla tarpeen tutkimusprosessin edetessa, jotta tutkijan on mahdollista muodos-

taa aineistosta omat johtopaatokset ja arvioida suoritusta kriittisesti. (Puusa & Juuti 2020b, 73—79.)

. .
¢ Kaytanto i
¢ Porssiyhtididen ¢ Teoriamaailma
aineellinen « Viitekehys
palkitseminen
Laadullinen Teorian

Ymmarrys &
tutkimus

muodostus

Kuva 8. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmiota kaytannosta teoriaan (mukaillen Kana-
nen 2017, 44-45)

Teorian avulla voidaan laadullisessa tutkimuksessa lisata ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta, helpot-
taa tutkijaa havaitsemaan ja maarittelemaan teoreettisen tiedon puutteet seka tutkimuksen rajauk-
set ja lisaksi rakentamaan teoreettisen viitekehyksen avulla aineistonkeruun pohjan. Lopuksi peila-
taan tutkimustuloksia teoriaan ja arvioidaan, saadaanko johtopaatdsten avulla uusia ilmi6ita vai

vahvistetaanko niilla jo aiemmin tiedettyad nakdkulmaa. (Puusa & Juuti 2020b, 78-79.)

Laadullisen tutkimuksen aineistossa on tarkeaa laatu, ei niinkaan maara. Aineistoa kerataan harki-
tusti riittdva maara, niin etta tutkimusongelma ratkeaa ja niin, ettd ymmarretdan sanojen, tekstien ja
kuvien avulla tutkittavia nakokulmia, merkityksia ja nakemyksia. Laadullinen tutkimus on kuin
salapoliisity6ta, silla siind kootaan paljon vihjeita, joiden avulla luodaan aineiston osista kasitettava
kokonaisuus, mutta riittdvan aineiston koko on epamaarainen. Tutkimusresurssit, niin kuin aika ja
raha, ratkaisevat usein myds aineiston kokoamiseen ja analysointiin liittyvan seka kerattavan
aineiston maaran. Taman lisaksi saturaatiolla eli tilanteella, jolloin aineisto alkaa toistamaan
itsedan ja tuo esiin teoreettisen peruskuvion, voidaan ratkaista aineiston riittavyys. (Kananen 2017,
32-36; Puusa & Juuti 2020a, 5-6, 82; Tuomi & Sarajarvi 2018, 97-100.)

Laadullinen tutkimus toteutetaan usein haastattelun tai kyselyn avulla, kun tarvitaan tietoa siita,
mita ihminen ajattelee tai miksi han toimii tietylla tavalla. Niiden ero liittyy tiedonkeruuvaiheen toi-
mintaan. Kyselyissa taytetaan kyselylomake esimerkiksi ryhmatilanteessa tai kotona. Haastattelut
ovat taas henkildkohtaisempia, ja ne koostuvat joko suullisista kysymyksista tai sdhképostihaastat-
teluista. Haastattelu on varsin joustava menetelma, silla silloin voidaan toistaa ja muotoilla kysy-

myksia, korjata vaarinkasityksia, tarkentaa sanamuotoja ja keskustella. Myds kysymysten
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jarjestysta voidaan muokata tilanteen mukaan. Haastattelut vievat usein enemman aikaa ja rahaa,
mutta niistd harvoin kieltdydytdan, koska haastatteluluvasta sovitaan tiedonantajan kanssa henkil6-
kohtaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84-86.)

Tutkimuskysymys

Tutkimusotteet ‘ |

Laadullinen tutkimus
\

Aineistonkeruumenetelma ’

Dokumentit, havainnointi,

teemahaastattelut

Analyysimenetelméat }
|

Sisallonanalyysi,

mallintaminen jne.

Johtopaatokset

Kuva 9. Tutkimuskysymyksesta tutkimusotteen valintaan ja menetelmapolkuihin (Kananen 2019,

28)

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan tiedonkeruumenetelmand myds havainnointia seka kirjal-
lista materiaalia (kuva 9). Havainnointi on yleensa kovin tydlas ja hidas menetelma, mutta muihin
tiedonkeruumenetelmiin yhdistettaessa, se on varsin antoisa. Analyysin osalta se taas on haastava
ja vaikea, jos sita kaytetdan ainoana tiedonkeruumenetelmana. Mutta sitd on perusteltua kayttaa
esimerkiksi, jos tutkittava ilmié on vieras, eika siitd ole helppoa saada tietoa tai jos halutaan moni-
puolistaa tietoa, jota tutkittavasta ilmiosta halutaan. Havainnointia voidaan kayttaa aineistonke-
ruussa eri muodoissa, kuten piilohavainnoinnin, havainnointia osallistumattomien, osallistuvan ha-

vainnoinnin tai osallistavan havainnoinnin avulla. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93-96.)

Laadullinen tutkimus voi perustua pelkastaan olemassa olevaan aineistoon kuten dokumentteihin
(kuva 9). Kun kirjallista materiaalia kaytetaan tutkimusaineistona, voidaan ne jakaa niin henkildkoh-
taisiin eli ei-julkisiin dokumentteihin kuin institutionaalisiin eli julkisiin tuotteisiin. Henkilokohtaisten
dokumenttien, kuten puheiden, kirjeiden, sdhkdpostiviestien, paivakirjojen, muistelmien tai
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sopimuksien kaytdssa, on oletuksena kirjoittajan erinomainen kykenevyys ja osaaminen kirjalli-
sessa ilmaisussa. Mutta dokumenttien kirjoittajan ian ja kirjallisten lahjojen vaikutus on ratkaisevan
tarkea kysymys, ja tdhan on kiinnitettdva huomiota, kun tiedonantajien valintaa harkitaan. Henkil6-
kohtaisia dokumentteja ei saadeta yhta tiukoilla ohjeilla ja sdannailla kuten julkisia dokumentteja,
mutta niilld on kuitenkin kulttuurisesti totuttuja sdantoja tai kaytanteita. Naita olisi myos keskeista

analysoida tutkimusta tehdessa. (Alastalo & Vuori 2021.)

Myads julkisten instituutioiden tai organisaatioiden tuottamia asiakirjoja voidaan analysoida ja kayt-
taa tutkimusaineistona. Niita voivat olla suunnitelmat, raportit, selvitykset ja strategiat, kuten esi-
merkiksi opetussuunnitelmat, osavuosiraportit, vuosikertomukset seka yritys- tai tuote-esitteet. On
kuitenkin huomioitava, etta kaikki organisaatiodokumentit eivat ole julkisia. Liséksi yritysten saan-
not ja kaytanteet ohjaavat usein tiukasti dokumenttien sisaltoa ja julkaisemistyylia. Toisinaan voi
olla my6s haasteellista ja vaivalloista koostaa tutkimusaineistoa julkisista dokumenteista, mutta
monesti se mahdollistuu jopa yhtididen verkkosivujen kautta. Myos erilaiset aanitteet, videot, kuvat
ja verkkosivut voivat toimia tutkimusaineistona. Lahtdkohtaisesti julkisten dokumenttien tarkoitus
on kuitenkin ihan muu kuin tutkimusaineisto. Tasta syysta on kiinnitettdva huomiota ja pyrittava
ymmartamaan, milla tavoin syntykonteksti vaikuttaa dokumenttiin seka miten niissa ihmisia ja asi-
oita kuvataan. Dokumenttien ajallinen kerrostuminenkin on huomioitava niita tarkastellessa. (Alas-
talo & Vuori 2021; Kananen 2019, 28.)

Laadullista analyysia voidaan lahestya kahden vaiheen kautta, havaintojen pelkistamisen ja arvoi-
tuksen ratkaisemisen kautta. Havaintojen pelkistamisessa tarkastellaan tutkimusainestoa teoreetti-
sen viitekehyksen ja kysymysten asettelun kannalta. Sen toisessa vaiheessa tavoitellaan havainto-
maarien karsintaa yhdistamalla havaintoja seka etsimalla niista yhteista piirretta tai nimittgjaa. Laa-
dullisen analyysin pelkistamisella ei tavoitella keskivertoyksildiden tai tyyppitapauksien maarittele-
mista, vaan erojen avuilla tavoitellaan johtolankoja asian tai ilmion johtumiselle tai sille, miten il-
midn tai asian kokonaisuutta voisi ymmartaa. Arvoituksen ratkaisemisessa taas tehdaan tutkittavan
ilmién merkitystulkintaa hankittujen johtolankojen seka saatavissa olevien vihjeiden pohjalta. Em-
piirista aineistoa pelkistetdan sisallénanalyysin avulla tulkintaa ja paattelya varten tiiviiksi seka sel-
keaksi, jotta sen avulla tehda johtopaatdksia tutkittavasta ilmiésta. Koska analyysiprosessissa on
useita vaiheita, esiintyy niitd samanaikaisesti ja tulkintaakin tehdaan jatkuvasti prosessin edetessa.
Myés aineisto kdydaan useaan otteeseen lapi, ja havaintoja seka muistiinpanoja kirjataan alusta
I&htien, kunnes analyysitapa ja -menetelmat ovat valikoituneet. (Alasuutari 2011, 39-48; Puusa &
Juuti 2020c, 141-145.)

Analyysimenetelmind voidaan kayttdd muun muassa pelkistamista, luokittelua, teemoittelua tai tyy-

pittelyd. Pelkistamisen avulla rajataan laajaa seka rikasta aineistoa esimerkiksi koodaamalla.
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Tassa yhteydessa voidaan hyddyntaa myds maarallista analyysia eli kvantifiointia, jolloin lasketaan
esimerkiksi koodien esiintyvyytta tekstimassasta. Luokittelussa tai teemoittelussa taas ryhmitellaan
analyysiyksikot maariteltyihin kategorioihin tai yhteisen piirteen mukaan. Teemoittelussa tarkastel-
laankin analysoinnin aikana eri luokkien samankaltaisia tai sdéannénmukaisia piirteita. Teemat voi-
vat koostua harkitusti etukateen maariteltyjen teemojen mukaan tai aineisto voi sisaltaa ihan uusia
teemakokonaisuuksia. Aineistosta erotetaan tutkimuskysymykselle tarkeat havaitut aiheet, ja yh-
distetaan kategorioihin ja luokkiin tutkittavan ilmion tai ominaisuuden mukaan. Tata kategorioiden
muodostamista pidetdan analyysin kriittisimpana vaiheena, koska tassa on kyse tutkijan tekemista
tulkintapaatoksista. Ala- ja ykakategorioita muodostetaan teemojen yhdistelyn jalkeen, kunnes lo-
puksi yhdistetaan kaikki ylakategoriat yhdeksi kaikille tyypilliseksi kategoriaksi. Tata vaihetta voi-
daan kutsua myos tyypittelyksi. Silla tavoitellaan aineiston havainnollistamista yhdistettyjen tyyp-
pien tai tietynlaisten mallien avulla. Analyysin tavoitteena on tuoda esiin tutkimusaineistosta oleelli-

set asiat huomioiden tutkimuksen tavoitteet. (Puusa & Juuti 2020c, 145-150.)

Tutkimusaineiston analysoinnin jalkeen tulkitaan ja selitetaan tulokset. Taman jalkeen pohditaan ja
selkeytetaan tutkimusaineiston analyysin aikana nousseita merkityksia, ja tulosten avulla laaditaan
synteeseja, joiden avulla yhdistetaan paaseikat ja vastataan asetettuihin kysymyksiin. (Kuva 9.)
IImidn tulkinta onkin kuin arvoituksen ratkaisemista johtolankojen seka vihjeiden avulla. Tutkijan
tulee siis pystya esittamaan johtopaatdksien loogisia perusteluja peilaamalla tutkimuksen paatel-
mia teoreettiseen viitekehykseen. Lopuksi tulisi viela pohtia laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden avulla. Nama ovat vaikeasti ymmarrettavia toisiinsa
kytkeytyvia kasitteita, joita ei ole helppo maaritella. Tutkimuksen perustus pettaa, jos niista jokin
ontuu. (Aaltio & Puusa 2020, 168—175; Puusa & Juuti 2020c, 150-151.)

3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa opinnaytetydssa pyrittiin [0ytamaan laadullisen tutkimuksen avulla vastaus tutkimusongel-
maan, millaisia aineellisia palkitsemistapoja porssiyhtidissa kaytetaan. Dokumenttiaineistona kay-
tettiin julkista kirjallista materiaalia, ja aineistoa I0ytyi valittujen porssiyhtididen verkkosivuilta. Erityi-
sesti yhtididen vuosikatsaukset, niiden yhteydessa olevat tilinpaatosasiakirjat, raportit seka strate-
giat soveltuivat hyvin aineistokayttéon, ja niiden avulla oli mahdollista 16ytaa tarpeellista tutkimusai-
neistoa. Tarkasteltavat aineistot ja dokumentit olivat toteutettu hieman eri tyyleilla, koska ne olivat

kunkin valitun pdrssiyhtion itse tuottamia.

Tutkimuksen aluksi kartoitin porssiyhtioita, joiden verkkosivuilta 16ytyisi mahdollisimman hyvin yhti-
Oiden palkitsemisesta tarvittavia tietoja. Tutkin suomalaisten pdrssiyhtididen, kuten Fazerin, Valion,
Fiskarsin, Wartsilan, Fortumin, Raision, Elisan, UPM-Kymmenen seka Lassila & Tikanojankin verk-

kosivustoja ja vuosikertomuksia, tilinpaatoksia ja muita aiheeseen liittyvia raportteja. Joissakin
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yhtidissa oli vaihtunut toimitusjohtaja kauden aikana, toisissa oli omistuspohjana esimerkiksi
osuuskunta, ja joidenkin verkkosivustojen kautta ei ollut ndhtavissa selkeita raportteja hallituksen,
johtoryhman ja toimitusjohtajan palkka- ja etuisuustiedoista. Tallaisten aineistojen perusteella vali-
koitiin, mitka eivat sopineet mukaan, ja mitka soveltuisivat erinomaisesti tutkimukseen. Elisan,
UPM-Kymmenen seka Lassila & Tikanojan raportit erottuivat joukosta, ne olivat selkeat ja hyvin

I6ydettavissa verkkosivuilta.

Tutkimukseen valikoitui lopulta listalta kaksi yhtiota, Elisa Oyj ja UPM-Kymmene Oyj, silla molem-
pien verkkosivuilta 16ytyi selkeat, erilliset palkitsemisraportit. Yhtididen nettisivuilta 16ytyi niiden li-
saksi my0s julkaistut palkitsemispolitiikat, tilinpaatdkset, vuosikertomukset seka lisdksi muuta tar-
keaa lisatietoa yhtididen toiminnasta ja palkitsemisen tavoista. Naiden avulla oli mahdollista 1ahtea

keraamaan varsinaista tutkimusaineistoa.

Raporteista etsittiin tietoa pdrssiyhtididen palkitsemistavoista, aineellisten palkitsemistapojen naky-
misesta porssiyhtidissa, pdrssiyhtididen toimitusjohtajien palkitsemisesta seka pdrssiyhtididen halli-
tusten jasenien palkitsemisesta. Materiaalien avulla havaituista aineellisen palkitsemisen tavoista
tehtiin taulukoita, kaavioita ja kuvia. Niiden avulla oli kateva havainnollistaa tekstin materiaalia ym-

marrettavampaan muotoon.

Lopuksi tehtiin yhteenveto ja vertailtiin valittujen porssiyhtididen esiin nousevista palkitsemista-

voista kunkin ryhman eli toimitusjohtajien, hallituksen jasenien seka henkildston osalta. Yhteenve-
dossa tarkasteltiin myds mita yhtenevaisia asioita porssiyhtididen palkitsemisessa on. Lisaksi kiin-
nitettiin huomiota siihen, miten avoimesti ja paljon puhuttiin hallituksesta, toimitusjohtajasta ja hen-

kilostosta, seka mita palkitsemisesta jatettiin kertomatta.

Tutkimusaineistona kaytettiin kahden valitun porssiyhtion raportteja, jotka kyseiset yhtiot olivat toi-
minnastaan tuottaneet yhtion tilikauden 2021 raportoinnista heidan yhtiokokouksiinsa. Kun tutki-
muksessa perehdyttiin vain kahden porssiyhtion raportteihin, saatiin niiden avulla tulokseksi hyvin
rajallinen nakokulma. Naiden materiaalien avulla oli kuitenkin mahdollista I0ytaa porssiyhtididen
aineellisissa palkitsemistavoissa yhtenevat ja eroavat asiat, ja sen jalkeen pystyttiin tuottamaan il-
midsta tarvittavan monipuolinen kuva. Yhtididen palkitsemisraporteissa kasiteltiin paaosin yhtion
hallituksen ja toimitusjohtajan aineellista palkitsemista, ja siten kokonaispalkitseminen seka aineet-
tomat palkitsemistavat rajautuivat naiden raporttien ulkopuolelle. Molempien yhtididen tarkastelta-
vat raportit perustuivat kuitenkin hyvin samankaltaiseen sisaltoon, joten niita voitiin yhdistaa sa-
maan analyysiin ja siten ne antoivat tutkittavasta iimidsta suhteellisen monipuolisen kuvan. Henki-
I6stdn palkitsemisesta olikin sitten hieman rajallisemmin saatavana tietoa raporteissa, mutta verk-

kosivuilta oli Idydettavissa aiheeseen jonkin verran lisdmateriaalia. (Alastalo & Vuori 2021.)
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4 Tutkimustulosten analyysi

Tassa luvussa analysoidaan tutkimustuloksia, jotka perehtyivat porssiyhtididen palkitsemistapoihin
keskittyen erityisesti aineellisiin palkitsemistapoihin. Lisaksi tarkastellaan yhtididen koko henkil6s-

ton, toimitusjohtajien seka hallitusten jasenien aineellista palkitsemista.

Ensimmaisessa alaluvussa paneudutaan Elisa Oy:n palkitsemiseen, toisessa alaluvussa UPM-
Kymmene Oyij:n palkitsemiseen ja kolmannessa alaluvussa kasitellaan tutkimustulosten yhteenve-
toa.

4.1 Elisa Oyj:n palkitseminen

Elisa Oyj:n palkitsemispolitiikalla pyritaan edistamaan yhtion liiketoiminnan strategiaa, taloudellista

menestysta pitkalla aikavalilla seka omistaja-arvon kasvua. Jotta nama toteutuvat, tulee palkitsemi-
sen tukea konsernin tavoitteita, olla oikeudenmukaista, kilpailukykyista seka sitouttaa tyontekijoita.

(Elisa Oyj s.a.b, 4.)

Konsernin henkilokunnan palkitseminen pohjautuu kokonaispalkitsemiseen. Kokonaispalkitsemi-
nen voi muodostua esimerkiksi muuttuvista ja kiinteista palkitsemisosista seka henkilostoeduista.
Tassa analyysissa perehdyttiin padosin Elisa Oyj:n henkildston, hallituksen ja toimitusjohtajan ai-
neellisiin palkitsemistapoihin vuoden 2021 palkitsemispolitiikan, -raportin, tilinpaatoksen, vuosikat-

sauksen seka vastuullisuusraportin perusteella. (Elisa Oyj s.a.a.)

Tulos-,
kannuste-,
komissio- tai
provisio-
palkkio

s Henkildsts-
henkiloston
Luontoisedut kokonais- rahasto

palkitseminen tai
osakepalkkio

FELEEI{E]

Kuva 10. Elisan henkil6ston kokonaispalkitsemisen tavat (mukaillen Elisa Oyj s.a.a; Elisa Oyj s.a.d,
38; Elisa Oyj s.a.e, 17-18)
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Kuvasta 10 selvida Elisan henkildstdon kokonaispalkitsemisen palkitsemistavat. Ne koostuvat muun
muassa rahapalkasta ja luontoiseduista ja lisaksi kaikki Elisan tyontekijat kuuluvat myds palkkiojar-
jestelman piiriin. N&ita ovat niin tulos- kannuste-, komissio- seka provisiopalkkiojarjestelmat. Tu-

lospalkkiojarjestelma perustuu yhtion ja sen yksikdiden asettamiin taloudellisiin ja toiminnallisiin kri-

teereihin, jotka vahvistetaan aina puolivuosittain. (Elisa Oyj s.a.a; Elisa Oyj s.a.d, 38.)

Elisan pitkan aikavalin palkitsemisjarjestelmana toimivat henkildéstérahasto sekd myds osakepoh-
jainen palkkiojarjestelma. Yhtidon koko henkildkunta onkin Elisan henkiléstdrahaston jasenia, pois
lukien osakepalkkiojarjestelman piiriin kuuluvut avainhenkilot. Konserni tavoittelee sitouttavansa
tydntekijat henkildstérahaston ja voittopalkkiojarjestelman avulla Elisan pitkan ajan tavoitteisiin,
seka kasvattavansa mielenkiintoa yrityksen taloudelliseen kasvuun ja siihen liittyviin mittareihin.
(Elisa Oyj s.a.d, 38.)

Elisan vuosittaisessa yhtiokokouksessa paatetaan palkitsemispolitikan mukaisesti konsernin halli-
tuksen jasenien palkitsemisesta ja heidan palkkioistaan. Vuoden 2021 varsinaisessa yhtiékokouk-
sessa paatettiin osakkeenomistajien nimitystoimikunnan ehdotuksen mukaan hallituksen puheen-
johtajan, varapuheenjohtajan, valiokuntien puheenjohtajan ja jdsenen vuosi- seka kokouspalkki-
osta. (Elisa Oyj s.a.b, 3-5)

L\ Kiinted /)
NN vuosipalkkio 4
Kokouskohtainen ]

palkkio

Elisan hallituksen
palkitsemistavat

Kuva 11. Elisan hallituksen palkitseminen (mukaillen Elisa Oyj s.a.b, 3-5)
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Kuvasta 11 havaitaan, ettd Elisa Oyj:n hallituksen jasenien palkkiot muodostuivat 2021 kiinteista
vuosipalkkioista, kokouskohtaisista palkkioista seka hallitustyohon liittyvistd matka- ja muista ku-
luista kustannusten mukaisesti. Elisan yhtiokokouksessa paatetty hallituksen jasenien vuoden
2021 vuosipalkkio maksettiin seka yhtion osakkeina etta rahana, jolloin 40 prosenttia palkkiosta

maksettiin Elisa Oyj:n osakkeilla ja 60 prosenttia maksettiin rahana. (Elisa Oyj s.a.b, 3-5.)

Toimitusjohtajan
palkitsemistavat
Lisdeldke
.Osa kepalkkio
.Tulospalkkio

.Luontoisedut

'Rahapalkka

Kuva 12. Elisan toimitusjohtajan palkitsemistavat (mukaillen Elisa Oyj s.a.b, 6-9)

Elisan toimitusjohtajalle maksettiin tilikaudella 2021 kuvan 12 mukaisesti rahapalkan lisaksi vero-
tettavia luontoisetuja, tulospalkkioita, osakepalkkioita ja lisdelaketta. Maksetut verotettavat luon-
toisedut koostuivat puhelimesta, autosta ja sairaskuluvakuutuksesta. Naiden liséksi toimitusjohta-
jalle oli koostunut pitkan aikavalin kannustinjarjestelman mukaisia osakepalkkioita ansaintajaksolta
2018-2020, seka lisdelakejarjestelyn mukaisia tuloja. Elisan toimitusjohtajan palkitsemisen suurin
rahallinen arvo tilikaudella 2021 oli osakepalkkioiden kokonaisarvossa eli pitkan aikavalin kannus-

tinpalkkioissa. Osakepalkkiot suoritettiin osaksi rahana ja osaksi osakkeina. (Elisa Oyj s.a.b, 6-9.)

Elisa Oyj:n toimitusjohtajan palkitseminen on pohjautunut konsernin strategian mukaisesti tarkeim-
piin taloudellisiin ja operatiivisiin kriteereihin, jotka vaikuttavat konsernin taloudelliseen menestyk-
seen pitkalla aikavalilla. Lyhyen aikavalin kannustin- eli tulospalkkioiden palkitsemispolitikan mu-
kaiset tavoitteet ja painoarvot ovat taas perustuneet konsernin hallituksen asettamiin kriteereihin.
Tilikaudella 2021 ne jakaantuivat osakekohtaisen tulokseen, liikevaihdon kehitykseen, Elisan hen-
kilostotutkimuksen kehitykseen (ESG-tavoite) seka asiakastyytyvaisyyden kehitykseen. Toimitus-
johtajan tulospalkkioon oli suurimmalla eli 60 prosentin painoarvolla vaikuttanut osakekohtainen
tulos. (Elisa Oyj s.a.b, 6-9.)
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4.2 UPM-Kymmene Oyj:n palkitseminen

UPM-Kymmene Oyj:n palkitsemisperiaatteista ja -kaytannoista, kuten myos yhtion toimitusjohtajan
seka ylimman johdon palkitsemis- ja seuraajasuunnittelusta vastaa yhtion palkitsemisvaliokunta.
Palkitsemisvaliokunta esitteli ensimmaisen kerran osakkeenomistajille yhtion Palkitsemisraportin
vuoden 2021 yhtidkokouksessa. UPM:n hallituksen jasenten palkitseminen ja yhtion hallinnointi
ovat puolestaan nimitys- ja hallinnointivaliokunnan vastuulla. Naiden valiokuntien jasenet ovat
kaikki yhtion ulkopuolisia hallituksen jasenia, eika yhtion toimitusjohtaja osallistu tdhan valmiste-
luun eturistiriitojen valttdmisen vuoksi. (UPM-Kymmene Oyj s.a.a, 2; UPM-Kymmene Oyj s.a.e,
108.)

UPM:n palkitsemisella kannustetaan toimimaan UPM:n arvojen mukaisesti, tukemaan yhtién stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamista ja palkitsemaan suoritusperusteisesti. Yhtion yrityskulttuurin
avulla tavoitellaan huippusuorituksia. Henkiloston halutaan my6s ponnistelevan palkitsemiskaytan-
téjen avulla menestymisen, strategian toteuttamisen seka edelleen yhtién menestyksen, kilpailuky-
vyn ja omistaja-arvon eteen. Palkitsemisperiaatteiden ja -kaytanteiden avulla halutaan saada, si-
touttaa ja motivoida tydntekijoita, sekd varmistaa henkildstén oikeudenmukainen palkitseminen.

(UPM-Kymmene Oyj s.a.a, 2.)

Henkiléston
kokonais-
palkitseminen

Kiinted Kannuste-

Luontoisedut

rahapalkka palkkio

Kuva 13. UPM:n henkildstdon kokonaispalkitsemisen malli (mukaillen UPM-Kymmene Oyj s.a.b, 2—
4; UPM-Kymmene Oyj s.a.d)

UPM:114 on kaytdssa kuvan 13 mukainen kokonaispalkitsemisen malli. Se muodostuu kiinteasta
rahapalkasta, luontoiseduista seka tulokseen ja henkilokohtaiseen tai tiimin onnistumiseen perus-
tuvasta kannustepalkkiosta. UPM tarjoaa lisaksi koko henkiléstolleen alla olevan kuvan 13 mukai-
set tasavertaiset etuudet ja kannustimet, niin kutsutut UPM-edut, tydehtosopimuksesta riippumatta.
Ne sisaltavat niin lakisaateisia kuin tydehtosopimusten mukaisia etuja, seka yhtion taydentavia ja
muita taloudellisia etuja. Kuvassa 14 on listattu kevaalla 2021 viestitty taso, joka on taattu vuoden
2026 loppuun asti. Naista listatuista UPM-eduista mainittakoon mm. lomarahat, suoritukseen pe-
rustuvat bonukset, tiimin tai henkilén kertapalkkiot, palvelusvuosimuistamiset seka yhdenvertai-
suuskorotukset, joilla on pyritty korjaamaan sukupuolten valisia palkkaeroja. UPM-etuja voidaan
soveltaa myds toimitusjohtajaan, kuten muun muassa erityisen hyvan suorituksen palkitseminen
kertapalkkiolla, mutta hallituksen jasenten palkitseminen on oma taysin erillinen kokonaisuutensa.
(UPM-Kymmene Oyj s.a.b, 2—4; UPM-Kymmene Oyj s.a.d.)
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Vapaa 50- ja 60-
Lomaraha vuotispadivana seka Kertapalkkio
vihkip3ivana

Lyhyen aikavilin
kannustepalkkio

Vapaa alle 10-vuotiaan
lapsen tai alle 16-vuotiaan . . Laakarintarkastukset
) Palveluvuosimuistaminen o
vammaisen lapsen tydaikana
hoitamiseksi

Liikunta-, kulttuuri,
tyomatka- ja
hyvinvointietu (ePassi)

Lyhyt tilapdinen vapaa
pe_rheessa sattuneeq Osaamisen kehittiminen Tyo_tgrvevshuoltop Ryhmahenki- ja
sairaustapauksen tai sairauskassa vastuuvakuutus
kuoleman vuoksi.

Palkallinen raskaus- ja Palkallinen vapaa

Yhdenvertaisuuskorotus . . s
vanhempainvapaa reservinharjoitus

Kuva 14. UPM-edut (mukaillen UPM-Kymmene Oyj s.a.d)

UPM:n varsinainen yhtidkokous paattaa hallituksen jasenten palkitsemisesta hallituksen nimitys- ja
hallinnointivaliokunnan ehdotuksen perusteella. Hallituksen jasenten palkitsemisehdotuksessa voi-
daan huomioida muun muassa tehtavat ja vastuut hallituksessa ja valiokunnissa, monimuotoisten

ja osaavien jasenien saaminen ja sitouttaminen yhtion hallitukseen, seka vertailuyhtididen jasenien

palkitseminen. (UPM-Kymmene Oyj s.a.a,3; UPM-Kymmene Oyj s.a.e, 109-110.)

UPM:n hallituksen palkitseminen koostui 2021 raportointikaudella vuotuisesta peruspalkkiosta seka
vuotuisista valiokuntapalkkioista kuvan 15 on mukaisesti. Vuotuisista peruspalkkioista 40 prosent-
tia maksettiin osakkeina ja 60 prosenttia rahana. Lisdksi matka- ja majoituskuluja korvattiin laskuja
vastaan, mutta muita kokouspalkkioita tai taloudellisia etuuksia eivat hallituksen jasenet saaneet
(kuva 14). Valiokuntien puheenjohtajat ja jasenet saivat taasen vuotuiset valiokuntapalkkiot ra-

hana. (UPM-Kymmene Oyj s.a.a, 3; UPM-Kymmene Oyj s.a.e, 109-110.)

Vuotuinen Vuotuinen Matka-ja
peruspalkkio valiokuntapalkkio majoituskulut

Kuva 15. UPM:n hallituksen palkitseminen (mukaillen UPM-Kymmene Oyj s.a.a,3; UPM-Kymmene
Oyj s.a.e, 109-110)
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UPM:n toimitusjohtajan tehtaviin kuuluu yhtion paivittaisen liiketoiminnan johtaminen ja valvominen
hallituksen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaisesti. Hanen paatésvaltaansa kuuluvat yhtién
paivittaiset liiketoiminnallisesti olennaiset asiat seka yhtion johtajiston puheenjohtajana toimiminen.
Liséksi hanen vastuullaan on yhtidn juoksevan hallinnon jarjestaminen, yhtion kirjanpidon lain mu-
kaisuuden varmistaminen ja varainhoidon esitysten luotettavuus seka hallitukselle tiedottaminen ja
raportointi. Kullakin johtajiston jasenelld on omat vastuualueet johtamistaan liiketoiminnoista tai

funktioista. (UPM-Kymmene Oyj s.a.c, 11-12; UPM-Kymmene Oyj s.a.e, 109.)

Koska UPM:n toimitusjohtajan toimi sisaltda erityisia vaatimuksia ja vastuita, on hanen palkitsemi-
sessaankin muuta henkildstda koskevaa palkitsemista erottavia osatekijoita. Tilikaudella 2021
UPM:n toimitusjohtajan palkitseminen perustui niin suoriutumiseen kuin yhtidn strategisten tavoit-
teiden toteuttamiseen ja edistdmiseen sekd myds yrityksen suoritusperusteisiin palkitsemiskaytan-
toihin. Taten yhtiota saatiin vietya seka pitkan aikavalin taloudellista menestysta etta kilpailukyvyn
ja omistaja-arvon positiivista kehitysta kohti. (UPM-Kymmene Oyj s.a.a, 2; UPM-Kymmene Oyj
s.a.b, 2.)

Kuvassa 16 on lueteltu tilikaudella 2021 toimitusjohtajalle maksetut palkitsemisen tekijat. Palkitse-
minen koostui kiinteasta rahapalkasta, verotettavista luontoiseduista, lyhyen aikavalin kannuste-
palkkiosta eli tulospalkkiosta, pitkan aikavalin kannustepalkkiosta eli osakepalkkiosta seka lisaelak-
keesta. Tulospalkkio perustui tilikauden 2020 suoriutumiseen suhteessa ennalta asetettuihin tavoit-
teisiin. Taulukossa listatut toimitusjohtajan verotettavat luontoisedut koostuivat auto- ja puheli-
neduista, sairauskuluvakuutuksen verotusarvosta seka lisdvakuutuksista, joita olivat henki-, tyoky-
vyttdmyys-, matka- ja tapaturmavakuutus. Naiden lisdksi yhtidlla oli hoidettu vakuutuksen avulla
sitoumus toimitusjohtajalle maksettavasta vuoden taysimaaraisesta peruspalkasta, jos tdma olisi
joutunut vakavan sairastumisen vuoksi olemaan poissa toista. Myos tilikauden aikana yrityksen
tyontekijoille tarjotut etuusjarjestelyt, niin kutsutut UPM-edut kuuluivat toimitusjohtajan osallistumis-

oikeuden piiriin. (UPM-Kymmene Oyj s.a.b, 4.)
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R Rahapalkka Luontoisedut Tulospalkkio Osakepalkkio Lisdelake UPM-edut johtajan
° palkitseminen
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Kuva 16. UPM:n toimitusjohtajan palkitseminen (mukaillen UPM-Kymmene Oyj s.a.b, 4-6)

UPM:n hallituksen asettamat taloudelliset suoritusmittarit toimitusjohtajan vuoden 2020 lyhyen ai-

kavalin kannustepalkkio-ohjelmaan eli tulospalkkioon koostuivat 70 % painoarvolta
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kayttdkatteeseen ja 30 % painoarvolta strategiseen Uruguayn sellutehdashankkeeseen. Nama

suoritusmittarit ja tavoitteet pysyivat koko tilikauden ajan samana. (UPM-Kymmene Oyj s.a.b, 5.)

Pitkan aikavalin kannustepalkkio eli osakepalkkio perustui UPM:n tulosperusteiseen osakepalk-
kiojarjestelmaan, joissa on vahintdan kolmen vuoden ansaintajakso. Ne ovat vuosittain alkavia, yk-
sittaisiad ohjelmia, joille hallitus asettaa vuosittaiset suoritusmittarit, tavoitteet ja painoarvot. Niiden
avulla halutaan luoda pitkalla aikavalilld arvoa ja edistaa taloudellista kasvua. 2018-2020 tulospe-
rusteisen osakepalkkiojarjestelman suoritusmittariksi UPM:n hallitus oli maaritellyt absoluuttisen
kokonaistuoton kehityksen 100 % painoarvolla, ja siind huomioitavaksi osakekurssin kehityksen

seka maksetut osingot. (UPM-Kymmene Oyj s.a.b, 6.)
4.3 Yhteenveto

Henkildstdn palkitsemistavat porssiyhtidissa koostuivat taulukon 2 mukaisesti kuukausittain mak-
settavasta rahapalkasta seka luontoiseduista ja palkkioista. Elisan konsernin henkildstolle kuului
vaihtoehtoisesti tulos-, kannuste-, komissio- tai provisiopalkkiot ja liséksi heilla oli kdytéssd myods
henkiléstérahasto. Henkildstdérahasto kuului koko Elisan henkildstoélle, lukuun ottamatta osakepalk-
kioiden piiriin kuuluvia avainhenkilditd. UPM:n henkildstda taas palkittiin kannustepalkkioilla hy-
vasta suorituksesta. Ne kuuluivat koko henkiléston UPM-etuihin niin asemasta kuin tydehtosopi-

muksesta riippumatta.

Taulukko 2. Pérssiyhtididen henkildstdn palkitsemistavat

Palkkio tai etuus Elisan henkilosto UPM:n henkilosto
Rahapalkka X X

Luontoisedut X X

Kannustepalkkio X

Tulos-, kannuste-, komissio- tai X

provisiopalkkio

UPM-edut X
Henkiléstorahasto tai osakepalkkio | X

Pdrssiyhtididen hallitusten jasenien palkitsemistavat koostuivat padosin vuosipalkkioista, joista osa
maksettiin osakkeina ja osa rahana, kuten taulukosta 3 voidaan havaita. Osakeomistusten avulla
he saivat palkkioiden paalle viela osakkeista vuosittaisia osinkoja. Liséksi hallitusten jasenet saivat
joko kokous- tai valiokuntapalkkiota, ja ndma molemmat palkkiot maksettiin yhtidissa rahana. He
eivat kuuluneet yhtididen muiden etuisuuksien piiriin, eivatka he nain ollen saaneet muita taloudelli-
sia etuisuuksia. Luontoisetuina heille maksettiin ainoastaan kokouksiin liittyvia matka- ja muita ku-

luja todellisten kustannusten mukaan.
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Taulukko 3. Porssiyhtididen hallitusten palkitsemistavat

Palkkio tai etuus Elisan Hallitus UPM:n Hallitus
Vuosipalkkio X X
40 % osakkeita 40 % osakkeina
60 % rahana 60 % rahana
Kokouspalkkio X
Valiokuntapalkkio X
Luontoisedut Matka- ja muut kulut Matka- ja muut kulut
kustannusten mukaan kustannusten mukaan

Toimitusjohtajien palkitsemistavat porssiyhtidissa olivat myds hyvin samankaltaisia, kuten taulu-
kosta 4 on havaittavissa. Molempien yhtididen toimitusjohtajien kokonaispalkitseminen koostui
kuukausittain maksettavasta rahapalkasta, luontoiseduista, tulospalkkioista, osakepalkkioista ja li-
saelakkeesta. Elisan etta UPM:n toimitusjohtajat saivat luontoisetuina puhelin- ja autoedun seka
sairauskuluvakuutuksen. UPM-Kymmenella oli lisaksi kaytdssaan myds koko henkiloston UPM-

edut, jotka koskivat myos toimitusjohtajaa muiden etujen, paitsi henkilostérahaston osalta.

Taulukko 4. Pdrssiyhtididen toimitusjohtajien palkitsemistavat

Palkkio tai etuus Elisan toimitusjohtaja UPM:n toimitusjohtaja
Rahapalkka X X

Luontoisedut (Puhelin, auto, X xy
sairauskuluvakuutus)

Lyhyen aikavalin X X

kannustepalkkio, Tulospalkkio

Pitkan aikavalin X X

kannustepalkkio,

Osakepalkkio*

Lisaelake X X

UPM-edut X
* maksu osittain osakkeina ja osittain rahana

1) pyhelimen, auton ja sairauskuluvakuutuksen lisdksi lisdvakuutukset: henki-, tydkyvyttémyys-, matka- ja
tapaturmavakuutus

UPM:n toimitusjohtaja sai Elisan toimitusjohtajasta poiketen luontoisetuina lisdksi myds lisdvakuu-
tukset, jotka koskivat henki- tyokyvyttomyys-, matka- ja tapaturmavakuutuksia. Pitkan aikavalin
kannustepalkkioina toimivat molemmissa yhtioissa osakepalkkiot, jotka maksettiin niin Elisan kuin

UPM:n toimitusjohtajalle osittain osakkeina ja osittain rahana.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa esitetdan johtopaatokset, luettavuuspohdinta ja oman oppimisen arviointi. Ensim-
maisessa alaluvussa kasitellaan tutkimustulosten perusteella tehtavat johtopaatdkset pérssiyhtion
henkiléston, toimitusjohtajan ja hallituksen aineellisista palkitsemistavoista. Taméan jalkeen seuraa-

vissa alaluvuissa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuuspohdintaa ja arvioidaan omaa oppimista.
5.1 Johtopaitokset

Pdrssiyhtion henkiléston aineellinen palkitseminen koostui kuvan 17 mukaisesti rahapalkasta, luon-
toiseduista ja kannustepalkkioista. Lisaksi osassa porssiyhtidissa oli kaytossa tulos-, komissio- tai
provisiopalkkioita, henkilostorahastoja tai osakepalkkioita seka yrityskohtaisia etuja. Henkilostora-
hastot koskivat koko henkildstda pois lukien avainhenkildt, joille kuuluivat osakepalkkiot. Myds yri-
tyskohtaiset edut kuuluivat koko henkildstolle, mukaan lukien toimitusjohtajalle. Pitkan aikavalin lii-
ketoiminnan kasvussa seka henkilokunnan sitouttamisessa on mahdollista hyddyntaa myods osake-
perusteisia kannustinjarjestelmia, mutta julkinen osake onkin vielad suhteellisen uusi tapa henkilos-
ton palkitsemiseen. Osakkeet ovat kuuluneet Iahinna hallituksen ja johdon palkitsemistapoihin.
(Porssisaatio 2016, 5 & 41.)

Kannustepalkkiot

Luontoisedut

Henkiléston
Rahapalkka palkitseminen
porssiyhtidissa

Kuva 17. Pérssiyhtididen henkildston palkitseminen (taulukko 2)

Pdrssiyhtididen hallitusjdsenia palkittiin kuvan 18 mukaisesti vuosi-, kokous- tai valiokuntapalkki-
oilla, eivatka he kuuluneet yhtididen muiden etuisuuksien piiriin. Vuosipalkkiot maksettiin osittain
yhtion osakkeilla seka osittain rahalla. Tasta syysta hallituksen jasenet kerryttivat koko hallitustyos-
kentelyaikana omaisuuttaan ja yhtion osakeomistuksesta merkittavan osuuden. Porssiyhtididen
hallinnointikoodin suositusten mukaan yhtion hallitusjasenten osakeomistuksen avulla voidaan
edistaa hyvaa hallinnointia, ja siten palkkiot saatetaan maksaa osin tai kokonaan osakkeina. (Pors-
sisaatio 2016, 41.)
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Vuosi-

palkkio

Hallitus-
jasen

Matka- ja muut Kokous-/
kulut

kustannusten

mukaan palkkio

Valiokunta-

Kuva 18. Pdrssiyhtididen hallitusjasenten aineellinen palkitseminen (taulukko 3)

Toimitusjohtajien palkitsemisessa porssiyhtiot kayttivat kuvan 19 mukaisesti rahapalkan ja luon-
toisetujen liséksi seka lyhyen etta pitkan aikavalin kannustimia. Naita olivat tulos- seka osakepalk-
kiot. Lisaksi yhtiot kerryttivat toimitusjohtajien elakekertymaa lisdelakkeen avulla. Osakepalkkiot
maksettiin myos toimitusjohtajille yleensa osittain osakkeina ja osittain rahana. Osakepalkkioiden
avulla toimitusjohtajien tulot ja omaisuus kasvoivat huomattavasti, seka johdolla ja osakkeenomis-
tajilla oli yhteinen kiinnostus yhtion arvonostoon. Toimitusjohtajan palkitsemisesta ja muista kor-
vauksista paattaa hallinnointikoodin mukaan pdrssiyhtidissa hallitus, ja palkitseminen tulee kytkea
suoritusta ja tulosta koskeviin kriteereihin, jotka ovat mitattavia ja ennalta maarattyja. Palkitsemi-
sella tavoitellaan pitkalla aikavalilla yhtion menestysta, kompetenssia seka myonteistd omistaja-
arvon kehitysta. (Porssisaatio 2016, 38—41.)

Raha-
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henkilostoedut

Toimitus-
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palkkiot
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Kuva 19. Pérssiyhtididen toimitusjohtajien aineellinen palkitseminen (taulukko 4)



32

Tutkimuksessa perehdyttyjen porssiyhtididen havaittiin kaytettavan hyvin samankaltaisia palkitse-
mistapoja. Aineelliset palkitsemistavat olivat nakyvammin esilla julkisesti, silld yhtididen palkitse-
misstrategioissakaan ei tuoda esiin tai listata aineettomia palkitsemistapoja. Pérssiyhtidissa aineel-
liset palkitsemistavat nakyivat varsin hyvin hallitusjasenien ja toimitusjohtajan palkitsemisessa.
Tata saatelee myds hallinnointikoodi seka palkitsemisraportointi, joka keskittyy palkka- ja palkkio-

selvityksiin. (POrssisaatio 2016, 42).

Aineettomalla palkitsemisella on kuitenkin hyvin suuri vaikutus henkiloston tyossa viihtymiseen, si-
toutumiseen, tyGhyvinvointiin ja motivaatioon ja ne kertovat vahvasti yhtion arvoista ja strategiasta
seka vaikuttavat liiketoiminnan tulokseen. (Rantamaki ym. 2006, 31-37; Ylikorkala & Sweins 2015,
21-39.) Tydntekijan sisdista motivaatiota voidaan tukea parhaiten lisdamalléa omaehtoisuutta seka
kyvykkyyden ja tydnmerkityksellisyyden kokemusta (Martela & Jarenko 2014, 47-54). Herzbergin
kaksifaktoriateorian mukaan palkitsemisessa ja motivoinnissa tulisikin painottaa juuri tyétehtavien
merkitysta ja aineettoman palkitsemisen elementteja kuten positiivisen palautteen antamista seka
koulutusta ja tyossa kehittymista. Myos Maslowin hierarkian mukaan tyontekijoille tulisi tarjota li-
saksi henkilokohtaisen tilanteen ja tarpeen mukaisia aineettomia palkitsemisen tapoja, kuten tyon
sisaltéon ja osaamisen kehittdmiseen liittyvia tapoja (kuva 2). (Herzberg 2008, 10—-12; Hakonen
2015, 141-143)

Toimitusjohtajan, avainhenkildiden seka hallitusten jaseniston palkkauksessa kaytettiin osakepalk-
kioita, ja niiden avulla johtajiston palkitseminen oli moninkertaista keskiverto tydntekijaan nahden.
On kuitenkin tarkeaa, ettd myds johdon palkitsemisen kokonaisuus on linjassa yhtion strategian ja
muun henkildston palkitsemisen kanssa. Avokatinen palkitseminen saattaa kuitenkin johtaa vir-
heelliseen tai hataiseen toimintaan yhtion sisalla ja esimerkiksi osastojen valiseen kilpailuun yhteis-
tyon sijasta, kun esihenkilot tai johto haluavat maksimoida palkkion maaran hyvan osaston tulok-
sen perusteella. (Rantamaki 2006, 129-130.)

5.2 Luotettavuuspohdinta

Tieteellisen tutkimuksen validiteetti eli oikeiden asioiden tutkiminen alkaa oikein maaritellyn tutki-
muskysymyksen avulla. Opinnaytetydn prosessin aluksi keskityttiin [0ytamaan oikea tutkimuskysy-
mys ja sille alakysymykset. Tama laadullinen tutkimus perustui tutkimuskysymykseen, miten palkit-
seminen nakyy porssiyhtidissa. Tutkimuksessa lahdettiin aluksi etsimaan alakysymysten avulla tie-
toa siihen, miten hallituksen jasenia ja toimitusjohtajaa palkitaan, mitka aineelliset palkitsemistavat
nakyvat porssiyhtidissa ja millaisia palkitsemistapoja poérssiyhtidissa on (taulukko 1). Eniten aikaa
veikin tydn suunnittelun yhteydessa laadukkaiden ja monipuolisten tietoperustan Iahteiden kartoi-
tus. Tydhon pyrittiin [6ytdmaan monipuolisesti tietoperustaa, etteivat yksipuoliset nakdkulmat olisi

vaaristaneet ymmarrysta. (Kananen 2017, 155; Kananen 2019, 28-31.)
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Kartoittamiseen kului myds verraten paljon aikaa, silla yhtididen verkkosivuilta haluttiin 16ytyvan
mahdollisimman paljon ja laadukkaita tutkimusaineistoksi soveltuvia dokumentteja ja tietoa. Tutki-
mukseen valittiin kaksi suomalaista pdrssiyhtiota, Elisa Oyj ja UPM-Kymmene Oyj. Naiden yritys-
ten verkkosivuilta 16ytyi kattavat dokumentit, joita oli mahdollista analysoida jarjestelmallisesti ja
puolueettomasti. Sisalldbnanalyysin avulla pyrittiin ja saatiin koottua ilmi6ita kuten yhtididen hallituk-
sen, toimitusjohtajan ja henkildston palkitsemistavoista kuvaus tiiviissa ja yleisessa muodossa
(kuva 10—16; Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—-127). Tutkittavien aineistojen perusteella tutkimustulok-
set alkoivat toistua, silla molemmissa pdrssiyhtidissa I6ydettiin samanlaisia palkitsemistapoja kulle-
kin tarkastellulle ryhmalle eli henkilostdlle, toimitusjohtajalle seka hallituksen jasenille (taulukko 2—

4). Taten aineiston kylladntyminen eli saturaatio saavutettiin. (Kananen 2019, 30-32)

Tutkimusaineistoa kerattiin eri Iahteista, silla molempien porssiyhtididen verkkosivustoilta 10ytyi
muun muassa vuosikatsaukset, tilinpaatokset ja raportit palkitsemisesta seka hallinto- ja ohjausjar-
jestelmista. Lisaksi verkkosivuilta oli saatavissa koko yhtiota koskevaa julkista aineistoa, kuten tie-
toa palkitsemispolitiikasta ja henkilostdeduista. Naista eri lahteista saatiin kullekin yhtidlle tuotettua
toisiaan tukevia tuloksia (kuva 10—-16) ja pystyttiin arvioimaan niiden yhtenevaisyytta tehtyjen johto-
paatosten kanssa (kuva 17-20). Kun aineistoa kerattiin eri lahteista, ja niistd saatua tietoa vertail-
tiin omaan tulkintaan ja tietolahteiden tuloksiin, oli Iahteista saatavalla evidenssilla eli todistusai-
neistolla mahdollista I6ytaa vahvistus tulkinnalle, sille mita porssiyhtididen aineelliset palkitsemista-

vat on. Sita perustellumpi tulkinta on, mita useampi todiste on. (Kananen 2019, 30-33.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa kokonaisuus ja sen tydskentelyn johdonmukai-
suus seka jarjestelmallisyys. Tutkimuksessa ei havaittu ristiriitoja, eika saatu sattumanvaraisia tu-
loksia vaan opinnaytetydprosessin aikana saatiin tarkkoja, toteutumiskelpoisia tuloksia. Opinnayte-
tydprosessin aikana arvioitiin jatkuvasti valintojen mukaisia joukkoja, johdon- ja tarkoituksenmukai-
suutta suhteutettuna tavoitteisiin ja valintojen perusteluihin. Opinnaytety0ssa kaytettavat kasitteet
olivat yhteydessa empiiriseen kokonaisuuteen, tutkimustydn kasitteisiin, teoreettisiin johtopaatok-
siin seka tutkimuksen aineistoon. Koottu aineisto, tulokset ja paatelmat tukivat toisiaan ja olivat luo-
tettavia. (Kananen 2019, 30-35; Vilkka 2021, 185-186.)

Opinnaytetyon luotettavuuteen vaikutti myos tutkijan oma toiminta valitun aineiston ja lahteiden

laadun kautta. Siksi olikin tarkeda suunnitella ja toteuttaa huolellisesti aineiston kokoaminen seka
I&hdekritiikin taso. Aineistoa rajattiin aineelliseen palkitsemiseen seka hallituksen, toimitusjohtajan
seka henkildston ryhmiin, koska siten tutkimuksen aihetta pystyttiin paremmin hallita. Kaikki tutki-
musaineisto oli julkista, ja ne olivat |I0ydettavissa pdrssiyhtididen tiedonantovelvollisuuden mukai-

sesti yritysten verkkosivuilta (Porssisaatio 2016, 43). Tutkijan oma toiminta oli selkeaa ja eteni
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suunnitelmien mukaisesti. Tuloksista tuli luotettavia, ja ne johtivat my6s paatelmien seka tulosten
hydédynnettavyyteen. (Vilkka 2021, 185-186.)

Luotettavuustarkastelussa vaaditaan riittdvaa dokumentaatiota, jonka avulla on mahdollista jaljittaa
ratkaisut ja arvioida niita. Tydssa kaytetty tutkimusaineisto kerattiin teorian, empirian seka tutki-
muskysymysten avulla. Heti tutkimuksen aluksi kirjattiin ylos molempien yhtididen dokumenteista
saadut tiedot, ja niiden avulla dokumentoitiin porssiyhtididen henkiloston, toimitusjohtajien ja halli-
tuksen palkitsemistavat (kuva 10-16). Taman jalkeen dokumentoitiin tutkimuksen tulokset yhdis-
tden molempien yhtididen palkitsemiset samoihin taulukoihin (taulukko 3, 4 & 5). Lopulta naiden
avulla oli mahdollista muodostaa ja dokumentoida tutkimuksen johtopaatdkset yhteisen kuvan
avulla (kuva 17, 18 & 19). Taman perusteella tutkimuskysymykset oli maaritelty oikein ja tydssa tut-
kittiin oikeita asioita riittdvasta aineistosta, silla aineistosta tehdyt tulkinnat ja johtopaatdkset olivat

oikeita. Siten voimme todeta tutkimuksen luotettavaksi. (Kananen 2019, 30-32.)

Laadullisen tutkimuksen uskottavuustarkastelussa vaikutetaan ymmartamisen kuvaamiseen kayte-
tyillda argumenteilla, paattelylla ja tulkintojen johdonmukaisuudella. Tutkimuksen edetessa, on tutki-
jan ymmarrys syventynyt, kun tutkimuksen yksittaisista havainnoista on muodostunut kokonaisuus.
Kriteerina toimii yksittaisen asian sopivuus kokonaisuuteen tai aineistosta tehtyjen havaintojen ku-
vaavuus kehittamiskohteiden tarpeista. Tassa tutkimuksessa tutkijan ymmarrys on syventynyt tutki-
muksen edetessa, silla tulkintoja on tehty johdonmukaisesti heti tutkimuskysymysten asettami-
sesta, teorian ja empiirisen osuuden kautta tutkimusaineiston analyysiin ja johtopaatoksiin asti.
Tutkija on pyrkinyt ymmartamaan porssiyhtion aineellisia palkitsemistapoja ja kohdistanut huomion
tutkittavaan ilmioon. (Vilkka 2021, 195-196.)

Tutkimusaineistona kaytettyja porssiyhtididen julkisia dokumentteja on kaytetty asianmukaisesti ja
kunnioittavasti (Vilkka 2016, 122). Ne ovat olleet porssiyhtididen tiedonantovelvollisuuden mukai-
sesti [0ydettavissa yhtididen avoimilta, julkisilta verkkosivuilta (Porssisaatié 2016, 43). Tutkimuk-
sessa on noudatettu tekijanoikeuksia, ja aineistoihin on viitattu [Ahdemerkinndin. Tutkimuksen ai-
kana ei kayty dialogia, ja tutkijan rooli on tutkimuksen aineistonkeruun aikana hyvin etainen. Tutki-
musaineisto koostui porssiyhtididen julkisten dokumenttien ja verkkosivujen sisallon analysoinnista.
(Vilkka 2016, 197-202.)

5.3 Oman oppimisen arviointi

Taman tutkimuksen kautta opin ndkemaan pdrssiyhtididen palkitsemisen eri puolia, ja se avarsi na-
kemystani rahalliseen palkitsemisen uusin tavoin. Samalla se sai hAmmastymaan hallitusten ja joh-

don palkkioiden suuruudesta. Niiden suuruus sai myos pohtimaan omia arvoja, ja sita mika asema
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rahalla yhteiskunnassamme on ja mita tallainen palkitseminen viestii ulospain. Se heratti myos

miettimaan, ettd onko aineellisessa palkitsemisessa olemassa mitadan ylarajaa.

Toisaalta tehtavien vaativuuden ja vastuun vuoksi, on ymmarrettavaa, ettad paattavan tahon palkat
ja palkkiot ovat eri tasolla kuin tavallisen tyontekijan palkkaan nédhden. Se kuinka suuria palkat ja
palkkiot voivat vuodessa olla, seka& miten suuria erot voivat olla, on silti hammastyttavaa. Porssiyh-
tididen johtajien kokonaispalkat ja palkkiot nousevat tyypillisesti moninkertaiseksi, kun niita verra-
taan tavallisen tydntekijan palkkaan. Esimerkiksi UPM:n toimitusjohtajan tydstd saaman korvauk-
sen suuruus suhteessa yhtion keskivertotydntekijan palkkaan, oli vuonna 2022 jopa 123 kertaa

suurempi (Pietilainen, 3.3.2023; UPM-Kymmene Oyj s.a.b, 2.).

Opinnaytetyoprosessi kulki itsellani vaikeuksien kautta voittoon. limoittauduin heti syksyn alussa

opinnaytetydn seminaariin, vaikka en ollut pohtinut tyéni aihetta valmiiksi. Alkuperainen suunnitel-
mani oli ajoittaa opinnaytetydn teko alkuvuoteen ja kevaalle 2023. Kun aihe kuitenkin 18ytyi ja sain
rajattua sita toteuttamiskelpoiseksi ja mielekkdammaksi, paatin aloittaa ja toteuttaa tyon. Opinnay-
tetydn suunnittelun tein rivakasti. Perehdyin aineistoon ja hankin kirjastosta tarvittavaa materiaalia.
Sitten alkoikin haasteet ja vastaan tuli ennalta-arvaamattomia tilanteita. Tyonteko tuntui tahmealta,
eika tyo edennyt ripeasti, ja epatoivo valtasi. Koska koko opinnaytetyd alkoi tuntua liian haasta-

valta, paatin siirtdd opinnaytetyodn toteutuksen suosiolla kevatkaudelle.

Lopulta halusin 16ytaa itselleni mielekkaan aiheen, jonka tutkimus onnistuisi esimerkiksi ilman
haastateltavia ja se olisi mahdollista toteuttaa nopeaankin tahtiin. Tavoitteeni oli paasta etenemaan
tydon kanssa uuden alun jalkeen reippaasti ja toimittaa se arvioitavaksi mahdollisimman pian, kui-
tenkin viimeistdan huhti-toukokuussa. Valitsin uudeksi aiheeksi palkitsemisen, ja julkisten doku-
menttien avulla toteutettavan tutkimukseen. Porssiyhtiot olivat luonteva valinta, silla yhtididen vuo-
sikertomukset ja tilinpaatokset ovat julkisia asiakirjoja. Nain pystyin myds pienentamaan riskia,
etten I0ytaisi lyhyessa aikataulussa tutkimusta varten tarvittavaa maaraa haastateltavia. Tassa
kohtaa sain myds hyvia vinkkeja ja tukea uuden tyon aloittamiseen ohjaajalta. Sovimme myds vii-
koittaiset tapaamiset, jotka auttoivat minua jasentamaan aina seuraavan viikon aikana edistettavia

osia.

Olen oppinut tman prosessin aikana, ettd suunnitelmat on tehtava hyvin. Myds aikatauluttaminen
ja siina pysyminen helpottaa tyoskentelya. Nain jalkikateen on helppo todeta, etta kiirehdin turhaan
seminaariin ilmoittautumista, ja minun olisi pitanyt siirtda opinnaytetyon aloitus heti kevatkaudelle,
mika oli alun perin suunnitelmanikin. Toisaalta se, etta aloitin ensin toisen tyén, auttoi minua nake-
maan, mika olisi luonteva tapa toteuttaa tutkimus. Huomasin, ettd minun tulisi toteuttaa tyd aikatau-
lullisesti tiiviisti alusta loppuun, muuten motivaatio véahenee ja taukojen valilld unohtuu mita oli teke-

massa. Tassa kohtaa ymmarran miksi, opinnaytetydn ohjaaja neuvoi, ottamaan aina yhden kirjan
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kerrallaan ja kirjoittamaan siita referoiden kaikki tieto mita 16ydan ja haluan kertoa tyéssani. Teo-
rian ja kasitteiden avaaminen on ollut hyvin tarkeaa ja niiden avulla tutkimuksen analysointikin on

onnistunut paljon paremmin.

Aluksi tuntui, etta kirjoittamani teksti on sekavaa ja sisaltokin poukkoilevaa. Mutta lopulta siita teks-
tista on kuitenkin kehkeytynyt ihan ymmarrettavaa luettavaa. Se on muokkaantunut matkan aikana,
kun oma ymmarrykseni aiheesta on kasvanut. Prosessin aikana olen oppinut myds, etta teksteja
voisi muokata loputtomasti. Johonkin kohtaan on kuitenkin se piste laitettava, ja se taitaa nyt olla

tassa.
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