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Tiivistelma — Abstract

Tutkimuksen tavoitteena on perehtyd organisaatiogeénman johdon palkitsemiseen Suomeg
Tutkimuksen kohdeilmiona on erityisesti toimitugjajren ja johtoryhman rahallinen palkitseming

sen taso ja kaytossa olevat palkitsemisinstrumeRatkkatason ja palkitsemisen muotojen lisg

tutkitaan johdon kokemaa tyytyvaisyyttd suhteessdkiggemiseen sekd johdon palkitsemis

kehitystrendejd suomalaisessa liike-elamassa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarjoaa yleiskaksen palkitsemisen teoriaan seké yksittaisiin

johdon palkitsemisinstrumentteihin, niiden toimpeaiaatteisiin ja ominaisuuksiin. Palkitsemi
tarkastellaan yritysjohdon nakdkulmaan keskitty@mistajatahon ja johdon valista suhdetta liitty
palkitsemiseen tutkitaan paamies-agenttiteorian llavuLisdksi viitekehyksessa kaydaan I
palkitsemisen ja motivaation suhdetta, sekd niidgneytta palkkatyytyvaisyyteen. Teori
taydentavét ajankohtaiset otteet mediassa kaygpgditdisemiskeskustelusta.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin interngt&lyn avulla Akavalaisiin jasenliittoihi

sta
en
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ha

kuuluvilta ylimman johdon edustajilta. Tutkimus tuonteeltaan padasiassa kuvaileva ja tarkeimpina

tutkimustuloksina esitellaan ylimman johdon palkitgsen taso ja muodot. Tulosten pohj
pohditaan johdon palkitsemisen tasoa selittavigttanuuttujia, palkkatyytyvaisyytta, seka esitet
nakemyksia ylimman johdon palkitsemisen suunnas¢avaisuudessa.
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1 JOHDANTO

"Kansainvalisen kokemuksen mukaan johtajat haluguaata ensimmaisen miljoonansa niin

pian kuin se optioehtojen mukaan on mahdollisjavasta toisen miljoonansa kanssa herrat
ovat karsivallisempia: sitéd saatetaan kypsytelldimiaikaa pitempéaéan ja sijoittaa se lopulta

yhtion osakkeisiin” (Helsingin Sanomat 19.7.199%fkkosivu).

Palkitseminen on aihe, joka puhuttaa, ja on puhuttaihmisia niin nykypaivana kuin
ennenkin. lhmiselle on luontaista olla utelias, muumuassa tasta syystd ollaan
yhteiskunnassamme kiinnostuneita siitd, miten jotkaista rikastuvat. Osa heista ansaitusti,
ja varmasti monen mielestd moni rikastui lian oseiyds ansaitsemattaan. Keskeinen osa
useimpien ihmisten elamaa 2000 — luvun Suomessay@drja sen merkitys yksildlle ja
yhteiskunnalle. Tyostd on totutun kaytanndn mukeaaatu palkkio, joka muodostuu
tapauksen ja yksilon mukaan useista erilaisistgoisté. Tassa tutkimuksessa keskitytdan
ennen kaikkea taman palkkion selkeimmin mitattavisevaan olomuotoon eli rahaan, tai

laajemmin katsottuna, rahallisen palkitsemisemerotoihin.

Vaitetaan, ettd suurten suomalaisten yritystengohgalkitseminen on meillda Suomessa viela
kovin erilaista kuin esimerkiksi vanhoissa eurodaisgssa teollisuusmaissa tai
Yhdysvalloissa. Peruspalkkataso Suomessa on tuskinmu mukaan myos johtajilla
suhteellisen alhainen. Taman lisdksi kun huomioid&aomen keskimaaraista ankarampi
verotus, ei maastamme kenties saa kaikkein kilpghiyisintd kuvaa. Muutosta on kuitenkin
havaittavissa ja monen mielipiteen mukaan palkitsemon juuri nyt Suomessa kehittymassa

hyvaa vauhtia ja oikeaan suuntaan.

1.1 Toimeksiannon esittely ja tutkimuksen aihe

Tama tutkimusraportti liittyy toimeksiantoon, jonkatkija on saanut Suomen Ekonomiliiton
(SEFE ry) kautta. Kyseessa on seitseman eri Akakaaluvan jarjeston yhteisprojekti, jossa
ovat osallisena SEFE:n lisaksi Tekniikan Akateeemdtiitto (TEK), Suomen Lakimiesliitto,
Luonnontieteiden akateemisten liitto (LAL), Suoméaltiotieteilijdiden Liitto (SVAL), Uusi
Insindoriliitto (UIL) ja Yksityisalojen EsimiehejAsiantuntijat (YTY).



Tutkimustiedolle on kysyntda edella mainittujettdijen jasenkunnissa ennen kaikkea siksi,
ettd yhd nuoremmat henkildt ottavat vastaan orgatigissa vastuullisia johtotehtavia. On
havaittavissa, ettd useassa tapauksessa naidettai@rmuorien ja viela kokemattomien
johtajien tueksi tydosopimusneuvotteluissa on saldalian vahan tietoa. Mikali heidan
etujaan valvovilla jasenliitoilla olisi tarjota i@ henkilbille ajankohtaista tutkimustietoa
johdon palkka- ja palkkiojarjestelmista, sen uskstin vahvistavan ja edesauttavan "uusien
johtajien” neuvotteluasemaa tyo- ja palkkiosopimstessovittaessa.

Tutkimuksen kohteena ovat edella mainittujen l@tojasenkuntaan kuuluvat johtajat, jotka
toimivat organisaatioidensa ylimmassa johdossa $g8ea toimivissa yrityksissa.
Suhteellisen turvallisesti voitaneen olettaa, ettdltaosa yritysjohtajista, jotka ovat
jarjestaytyneet oman alansa edunvalvontaliittoiRinyluvat juuri johonkin edelld mainittuun
seitsemaan littoon. On kuitenkin huomioitava, dttdkki johtajat eivat ole jarjestaytyneet
oman alansa edunvalvontajarjestoihin, ja tdmén suektdssa tutkimuksessa puhuta taysin
kattavasta suomalaisen yritysjohdon l&pileikkauteseButkimuksen kohteena olevat johtajat
toimivat organisaatioissaan joko toimitusjohtajahtéivassa tai yrityksen johtoryhmassa, joka
toimii suoraan toimitusjohtajan alaisuudessa. Tratkisen ulkopuolelle on tietoisesti jatetty
julkinen sektori, eli kuntien ja valtion palvelulssa olevat, seka yksityisyrittdjind toimivat
henkilét. Mukana kuitenkin on yritysten lisdksi namia yleishyodyllisia yhteiséja tai
jarjestja, joiden voidaan olettaa toimivan pitkgititysten tavoin.

Tutkijan tukena tutkimuksen eri vaiheissa on toimidyvaskylan yliopiston taloustieteiden
tiedekunnasta, tutkimuksen ohjaajan ominaisuudgshgamisen oppiaineen professori liris
Aaltio. Ensisijaisina kontaktihenkiloina toimekstajan puolesta ovat olleet Ekonomiliiton
kehitysjohtaja Anja Uljas seka tutkimusjohtaja Jub&sanen. Tutkimuksen edetessa on
pidetty yhteispalavereja useampien liittojen yhbeysilbiden kanssa, jotka ovat nain

antaneet arvokkaan asiantuntemuksensa tutkijanyny@ttavaksi.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pyrkii tarjoamasuhteellisen laajan nakemyksen
palkitsemisen perusteisiin, menemattd kuitenkaanalky yksityiskohtiin tutkimuksen
rajallisen laajuuden puitteissa. Tarkoituksena omtaa valmiudet ymmartda miksi
organisaatioissa palkitaan henkilostbd ja miten kig@misjarjestelmat toimivat.
Palkitsemisjarjestelméat puretaan ikaan kuin piengmpsiin, jotta pystytaan paremmin
tutkimaan erilaisia yksittaisia palkitsemisinstruntieja joita ylimman johdon palkitsemisessa



kaytetdan. Teoriaosuus esittelee palkitsemiskeipej@ten niitd muun muassa niin kutsutun

paadmies-agenttiteorian periaatteisiin. Viitekehygssepalkitsemista tarkastellaan useasta eri
nakokulmasta, esimerkiksi seka johtajien etta agest, kun taas empiriaosuudessa

nakokulma on palkitsemisen kohteena oleviin jomtdeskittyva.

Palkitseminen on asia, jonka merkitys tulisi kouasjokaisessa organisaatiossa ja erityisesti
se tulisi ottaa huomioon organisaatioiden stratgg&sa. Vartiaisen ja Kauhasen maarittelyn
mukaan liikketoimintastrategia sisaltda organisaafmerustavoitteet, toimintaperiaatteet ja
paatoiminnot ja liittdd namé& vyhtenaiseksi kokonadksi. Lahes aina organisaation
liketoimintastrategia sisaltdd ainakin seuraavsa-alueet: mission eli toiminta-ajatuksen,
vision eli kuvauksen siitd minkalainen organisaatialuaa olla tulevaisuudessa, seké
organisaation keskeiset arvot eli periaatteet jpidgulla organisaatio pyrkii toteuttamaan
missionsa ja visionsa. Liiketoimintastrategian y&lsiosa on henkilostdstrategia ja tata kautta
myos palkitsemisstrategia, joka ottaa yleensa laair@akin seuraaviin asioihin: minkalaisista
tuloksista halutaan palkita, minké organisaatiotatidoksista palkitaan ja miten palkkiot
jaetaan? (Vartiainen & Kauhanen 2005, 16.) Onksaiskeista ymmartaa, etta palkitsemisella
on yhteys kaikkiin organisaation strategian muibsa-alueisiin ja tata kautta merkittava rooli

organisaation tulevaisuutta ohjaavassa suunnitsknas

Tutkimuksen empiirinen osuus koostuu internetkysedywulla keratysta kvantitatiivisesta
aineistosta, josta otoksen muodostivat toimekspalittojen jasenkuntaan kuuluvat
toimitusjohtajat ja johtoryhmén jasenet. Kyselyss&taajilta kysyttiin taustatietojen lisaksi
heidan tydonantajaorganisaatioonsa liittyvia asjoftalkkatietoja, seka heidan mielipiteitdan
koskien erilaisia palkitsemisasioita ja -instruntejat. Aineiston analyysin avulla tutkimus
pyrkii tuottamaan uutta tietoa koskien ylimman johdpalkitsemisen tasoa ja muotoja
Suomessa. Havaintoja pyritadn myds peilaamaan jopddkitsemista kasittelevaan teoriaan
seka julkisuudessa kaytavaan palkitsemiskeskusteluapuksi otetaan katse tulevaan ja
pohditaan keratyn aineiston pohjalta mahdollisiadfn palkitsemisen kehityssuuntia ja -
tarpeita lahitulevaisuudessa.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusraportin rakenne

Taman tutkimuksen tavoitteena on perehtyd palkitsemisen monimuotoiseen ja
mielenkiintoiseen  kenttd&n selvittamalla  suomadaist yritysten johtotehtavissa
tyoskentelevien henkiloiden palkitsemiskaytantdialkitsemisen tason ja muotojen lisdksi
selvitetddan myos miten itse palkittavat kokevatkpsgmisen, ovatko he nykytilanteeseen
tyytyvaisia vai tyytyméttomid. Lopuksi tutkimukseeawsallistuneilta tiedusteltiin heidéan
odotuksiaan ylimman johdon palkitsemisen tuleval&®musuunnasta ja heidan nakemyksidan

johdon palkitsemisen kehitystarpeista.

Tutkimukserkohdeilmionéassa tutkimuksessa on palkitseminen. Palkitsdlmisgkoitetaan
tassa tutkimuksessa lahinna rahallista palkitsematsen eri muotoja. Mukana kuljetetaan
myds ei-rahalliseen palkitsemiseen liittyvia teeanga asioita, niiltd osin kuin se on
palkitsemisen kokonaisuuden ymmartdmisen ja halamgen kannalta olennaista.
Palkitseminen on rajattu koskemaan vain organs@am ylimman johdon palkitsemista.
Ylimman johdon tarkempi maarittely esitelladn myimein luvussa kolme.

Tutkimustehtavan®n muodostaa johdon palkitsemisen teorian pohjaitakehys, jonka
avulla on helpompi ymmartaa tutkimuksen empiirsséiutta ja tulkita tutkimuksen tuloksia.
Tutkimuksen tarkoitusen luonteeltaan paaasiadaavaileva Tutkimus pyrkii tuomaan esille
johdon palkitsemiseen liittyvat keskeiset piirtejat palkitsemisen muotoja sekd tasoa
kuvaavan nykytilanteen. Tutkimuksessa on myos asigelittavia piirteita; palkitsemiseen
littyen pyritddn loytamaan todennékdisid syy-sedrauhteita seka johdon palkitsemista
selittavia tekijoita.

Johdon palkkiot ja palkkiojarjestelmat ovat huoraedisti muuttuneet ja kehittyneet erityisesti
1990- ja 2000-lukujen aikana. Voimakkaan muutokgenohdon palkitsemisen nopean
kehittymisen vuoksi on olemassa tarvetta ilmiotéskavalle tutkimukselle. Perusteluita
tutkimustarpeelle voidaan esittdd seka teorian k#tygannon kannalta. Ylimméan johdon
palkitseminen on mielenkiintoinen ilmi6 teoreetsisa mielessa sen moniulotteisuuden ja —
muotoisuuden vuoksi. Johdon palkitsemista on vi&iravahan akateemisella tasolla tutkittu
ja yleensa tutkimus keskittyy vain johdon palkitssen tiettyihin osatekijoihin, kuten
esimerkiksi osakepohjaisten kannustinjarjestelmiegakentamiseen ja toimivuuteen.

Kaytannon nakokulmasta ylimman johdon palkitsemista mielekasta tutkia esimerkiksi



palkkatasa-arvon edistdmisen ja kansallisen kiggilyn parantamisen kannalta.
Ajantasaisesta ja tarkasta tutkimustiedosta oliguris etu yksilétason, johtajan ja
organisaatioiden valisissa palkitsemista koskevissauvotteluissa ja sopimisessa.
Tutkimuksen toteutustavaksi valittiin kvantitatiein kyselytutkimus ennen kaikkea siksi,
ettd laajahko, ja padasiassa numeerinen tutkimeiston tukee hyvin molempia seka

tutkimuksen teoreettisia etta kaytannon perusteluja

Suomessa johtajien palkkatason ja palkitsemisesitygstf seka kaytannon tutkimusta tekevat
muun muassa Yksityisella sektorilla konsulttiyhtiddexander Pay Management Oy,
Alexander Corporate Finance Oy sek& Hay-Group. Néaedia mainittujen yritysten tekemat
tutkimukset eivat kuitenkaan ole (ainakaan ajamdass) vapaasti julkisia, eivatka taten
taman tutkimuksen tekijan tai toimeksiantajien leftytvissa. Naiden lisdksi todenndkdisesti
merkittavin  kotimainen taho johdon palkitsemisentkimuksessa on Teknillisen
korkeakoulun alaisuudessa toimiva tyépsykologiapliamisen laboratorio, jossa on tutkittu
palkitsemista vuodesta 1995 lahtien (ks. www.psdkinen.tkk.fi).

Tutkimusraportin kappale kaksi esittelee palkitssmiteoriaa ja pyrkii kontekstualisoimaan
sen laajempaan organisaation johtamista koskevai@mkehykseen. Taman lisaksi tuodaan
esille palkitsemiseen olennaisesti liittyvia asiokuten palkitsemisen motivaatioteoriaa ja
ajallista sekd kansallista kehityskaarta. Kappakeessitelladn myos paamies-agenttiteoria
keskeisend ylimman johdon palkitsemiskasitettattagina ja tukevana teoriana. Kappale
kolme kasittelee ylimman johdon maaritelman sekiditedse johdon palkitsemisessa
kaytettavat yksittaiset palkitsemisinstrumentitngden keskeiset ominaisuudet. Kappaleen
kolme lopulla esitellaan tutkimuksessa kaytettasikkmatyytyvaisyytta mallintava mittaristo
ja pohditaan minkalaisia asioita palkkatyytyvaigen liittyy. Kappale nelja esittelee
tutkimuksen tutkimusongelmat, tutkimuksen metod@og tutkimusprosessin etenemisen
seka kaytetyt analyysimenetelméat. Kappaleessa ésiellaan tutkimuksen empiirisen
osuuden keskeisimmat tulokset. Kappale kuusi péattdtkimusraportin pohtimalla
tutkimuksen tulosten merkitysta ja tutkimuksen stumista. Raportin lopussa on nahtavilla
internetkyselytutkimuksessa kaytetty lomake liit@@&umero yksi.



2 YLIMMAN JOHDON PALKITSEMINEN

Tehdysta tydsta on totuttu saamaan vastineena k®rvaseimmiten rahassa maksettava
palkka, joka maksetaan tyontekijalle. Nain on myf§®nantajien johtoportaassa, eli

organisaatioiden ja yritysten ylimmassa johdossbmmidn johdon palkat ovat kuitenkin

usein jopa monikymmenkertaisia tavallisen palkaj@asaa ansioihin  verrattuna.

Huippujohtajien muhkeita palkkapusseja perustellaammmakseen silla, ettd heidan
harteillaan lepaavat organisaation raskaimmat wasjoihin kuuluvat muun muassa vastuu
yrityksen tekemasta tuloksesta ja paaomasta (gietaeka tydnantajan vastuu yrityksen
palveluksessa olevalle tyovoimalle. Usein kuulemosimvan, etta jos tyontekijd tekee
tyossddn virheen, han maksaa siita korkeintaasaimtimisen hinnan, mutta jos johtaja
epaonnistuu tehtavassaan, hanen virheensa saattesmanuseiden kymmenien tai satojen

ihmisten tydpaikat.

Palkitsemisella tarkoitetaan tassa tutkimuksesggisasti sitd palkitsemisen kokonaisuutta,
jolla organisaatioiden omistajataho ylinta orgaaigm palkkajohtoa kaytdnnéssa palkitsee ja
kannustaa. Tutkimus keskittyy p&aasiassa erilaisteamaaraisten kannustimien esittelyyn,
mutta my6s muut kokonaisuuteen kuuluvat instrurbefdi niiden merkitys pidetaan

kasittelyssa mukana. Palkitsemista tarkastellaamenomaan ylimman johdon nakékulmasta;
sen tasoa ja muotoja, toimivuutta ja palkkatyytgyiita seka tulevaisuuden kehitystarpeita.
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessé esiteldyds muutamia palkitsemiseen liittyvia
asioita omistajatahon nakokulmasta, jotta palkiisémittd voitaisin  ymmartaa

mahdollisimman laajasti.

Toisessa luvussa esitellaan palkitsemisen perutgsiaihepiiriin  liittyvaa teoriaa ja
kasitelladn yleisesti erilaisten palkitsemisjagdsien periaatteita. Luvussa esitellaan myds
tutkimuksen teoreettisen pohjan eradnlaisena ‘&kajna”; klassinen paamies-agenttiteoria,
jonka pohjalta pyritaan johdon palkitsemista ym@adan seka tarkastelemaan. Paamies-
agenttiteoria on valittu tutkimuksen viitekehyksesityisesti siksi, koska sen avulla voidaan
paremmin ymmartdd erityisesti ylimman johdon palkdhisessa kaytettyjen
palkitsemisinstrumenttien tehtavia ja tarkoitugtdella mainitun lisaksi tehdéaan lyhyt katsaus
johdon palkitsemisen historiaan Suomessa, seka igtusk johdon palkitsemisen
nykytrendeihin ja tulevaisuuden mahdollisiin kebgyuntiin.



2.1 Palkitsemisen perusteita

Palkitseminen tydelaman kontekstissa on parhairaamllmonipuolinen kokonaisuus, joka
koostuu useasta eri osa-alueesta ja on huolelliseshniteltua ja johdettua, maaratietoista
toimintaa. Useimmiten ihmisten kanssa keskustal@sgkitsemisesta tai pelkasta "palkasta”
puhuttaessa puhutaan kuitenkin rahasta, vaikkatgés olla vain yksi osa oikeaoppista

palkitsemisen kokonaisuutta.

Palkitsemisen maaritelmé vaihtelee lahteestd reépgankin verran, mutta yhtend keskeisena
perusteena monet nakevat, etta palkitsemista voidgtella tietynlaisena vaihtosuhteena,
jossa osapuolina ovat tybnantajaorganisaatio janensainitun hyvaksi tydskenteleva
tyontekijd. Rantamaki, Kauhanen ja Kolari maamvék palkitsemisen olevan vaihtosuhde,
jossa tyontekija antaa tyopanoksensa organisaatjallsaa tasta vastineeksi asioita, kuten
palkkaa, palkkioita, etuja, palautetta tydstddn mahdollisuuden kehittdéa osaamistaan.
Keskeista on myos, ettd molempien on tarkoitusyé/@aihtosuhteesta; tyontekijan oletetaan
tekevan yrityksen nakokulmasta oikeita asioita jityy puolestaan antaa tyontekijalle
vastineeksi merkityksellisia asioita. Tatd vaihto$eita kutsutaan myos niin sanotuksi
psykologiseksi sopimukseksi organisaation ja tykifie valilla. Taman ajatuksen mukaan
tyontekijd on valmis ponnistelemaan organisaataroitteiden eteen kun han kokee edella
mainitun sopimuksen olevan kunnossa. (Rantamaki £006, 15.) Tama maaritelma

laajentaa palkitsemisen kasitetta pelkan rahallsdkitsemisen, eli palkan, liséksi.

Hyvin tiivistetyn maaritelman palkitsemiselle antakeknillisen korkeakoulun (TKK)
Palkitsemisryhma (2001):

"Palkitseminen on organisaation ja sen jasentemnetdl kaksisuuntainen prosessi, josta
molemmat osapuolet hyoétyvat; palkitseminen on joidan valine, joka tukee organisaation
strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista; palkilsemvalittda viestin halutusta toiminnasta,
viestin tulkinta vaikuttaa organisaation jAsentemmintaan; kasitykset siita, mik& on

palkitsevaa, ovat yksildllisia.” (Vartiainen & Kaahen 2005, 17-18.)

Tyosuojelurahaston selvityksessa "Miten palkitseminmuuttuu Suomessa” haastatellut
henkildt osallistuvat palkitsemisen maarittelyyn. lelgend nékemyksena on, etta
palkitseminen on tyosuorituksesta saatava korvausta myos kaikkea sitd, mika koetaan
palkitsevaksi. Kaikki, mikd kannustaa, motivoi j@osttaa. Palkitseminen voi olla joko

taloudellista tai sosiaalista, tai molempia. Pakmisen kokonaisuuteen kuuluvat lisaksi



tyOaikajarjestelyt, tyosuhteen laatu, tyon sisakgjmiestyd ja johtaminen, urakehitys ja
oppimismahdollisuudet, kiitos, arvostus ja palatyéhyvinvointi ja virkistysasiat seka tasa-
arvo ja oikeudenmukaisuus. (Moisio, Saliméki, SweiR006.) Kuten pitk&sta listasta voi
nahda, palkitseminen mielletddn moniulotteisesti nf@nella eri tavalla yhteydestd ja
tarkastelijasta riippuen.

Kirjassa "Palkitse taitavasti” Hakonen, HakonenJKKka ja Ylikorkala toteavat palkitsemisen
olevan rahaa, etuja, tunnustusta, arvostusta jadofiiduuksia kehittyd, kaikkea sitd mita
tyontekija tyostdan saa ja mita hanelle vastineeksietaan. Kun katsotaan palkitsemista
vahan laajemmalti, eik& keskityta pelkastaan siim#id annetaan tai mita saadaan, voidaan
huomata ettd ensinnakin palkitseminen koskee kaikkirganisaation jasenia, aina
suorittavasta portaasta ylimpaan johtoon. Johdalksimiehilla on eraanlainen kaksoisrooli,
jossa he toimivat sek&a palkitsemisen suunnitteigoetta toisaalta palkitsemisen kohteena.
Palkitseminen on myds johtamisen nakdkulmasta mk@lgoinen asia, ja eri tutkimusten
mukaan on huomattu palkitsemisella olevan huomattagrkitys organisaatioiden toimintaan
ja tuloksiin. Hakonen ym. kiteyttavat ajatuksenaliptseminen on tehokkain kaytettavissa
oleva valine viestittda henkilostolle organisaatiérkeita tavoitteita ja arvoja.” (Hakonen ym.
2005, 13.)

Kuten edella todettiin, rahallinen palkitseminen v@in yksi osa suurempaa kokonaisuutta,
jota voidaan ajatella palkitsemisen kokonaisuutean litetddn tahan ajatus, etta
palkitseminen on suuressa maarin johtamisen valioglaan todeta ettd on erittain tarkeda
tunnistaa ja havaita juuri ne asiat, jotka motiabityontekijat tekemaan organisaation johdon
haluamia asioita. Rantaméki ym. ndkevat palkitsemiglineend, jolla strategiset paamaarat
konkretisoidaan ja muunnetaan erilaisiksi toimifiaéisi tavoitteiksi. Palkitsemisen perusteet
taasen kertovat, mita tyontekijalta odotetaan. {&aédki ym. 2006, 16.) Keinoja ja
motivaation kasvattamiseen tahtdavia valineitaisnuseita, mutta viela enemman vaihtelua
aiheuttaa ihmisten toiveiden ja tarpeiden erilagssusamanlaiset asiat eivat motivoi kaikkia
ihmisia. Ajatus on helppo ymmartaa, jos mietitag@mmerkiksi yhden euron merkitysta
(motivaatioarvoa) monimiljon&arille tai vahavardiseyottomalle. Seuraavassa taulukossa on

esitetty karkea jaottelu palkitsemisen kokonaisaudkeskeisista osa-alueista.



TAULUKKO 1 Palkitsemisen kokonaisuus (Rantaméaki 2006, 16).

1) Tyo ja tapa toimia 2) Kaswvu ja kehittyren

3) Henkiléstoedut 4) Rahallinen palkitseemn

Taulukossa palkitseminen on jaettu neljdan ryhmddiata tyd ja tapa toimia - ryhmaan

sisaltyvat asioita kuten tyon sisaltd, esimiesty® yksilon huomioiminen. Kasvu ja

kehittyminen kertovat yksilon tyduraan liittyvistsaamisen kehittdmismahdollisuuksista ja
muista tyouran rakenteellisista seikoista. Rahaflin palkitseminen sisaltda kaikki

konkreettiset vastineet tyopanoksesta ja henkiktkit puolestaan asioita kuten tydajan
joustavuus, tyovalineet ja — olosuhteet. (Rantamiéki2006, 17-18.)

Tutkimuksen fokus on organisaatioiden ylimmassdagasisa, vaikkakin voitaneen todeta, etta
ihmisten palkitsemisen ja motivaation syntymisenrupteet nayttaytyvat verrattain
samankaltaisina organisaation kaikilla tasoilla. kdMii ollaan tyytyvéisid palkkaan ja
palkitsemiseen, edesauttaa se tydssa viihtymistasijautumista organisaatioon niin
kokoonpanolinjan aarellda kuin toimitusjohtajan tllmkin. Tosin olennaista on myds
tiedostaa, ettd samansuuruinen tai muotoinen matdkralttamatta aiheuta samansuuruista tai
- kaltaista motivaatiovaikutusta organisaationtasoilla. lkdheimo, LOoyttyniemi ja Tainio
(2003) ovat kirjoittaneet kirjan, joka keskittyy nmenomaan yritysten ylimman johdon
palkitsemiseen. Johdon palkitsemisen perusasibéstateavat, ettd rahapalkka toimii sinansa
korvauksena tehdysta tydstd ja myods kannustimersminugaavutuksiin. Monet johtajat
nakevat tyonsa rahan ansaitsemisen lisdksi oppuaige itsensd kehittdmisend, sen lisaksi
johtajat kokevat tarkeana mahdollisuuden vaikutamihin, kollegoiden arvostuksen seké
tuloksellisesta urasta myonnettavat erilaiset tstukset ja arvomerkit. Rahan merkitysta
johdon palkitsemisessa ei tule aliarvioida, muttaksiguoleisesti kaytettyna
palkitsemiskeinona se menettaa nopeasti merkityggigohtaa muiden motivointikeinojen
laiminlydntiin. (Ikdheimo ym. 2003, 18-19.)
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Tiedetdan siis, ettd palkitseminen on meille kakiirkeaa ja se tulisi suunnitella jokaisessa
organisaatiossa parhaalla mahdollisella tavallaé drlolellisesti. Mihin palkitseminen sitten
oikein perustuu? Lahti, Tarumo & Vartiainen (20@4/pat esitelleet palkitsemisen perustuvan
yleisimmin 1) ty6hon ja sen vaativuuteen, 2) hdikija/tai ryhnma&n ominaisuuksiin seka

suoriutumiseen ja 3) aikaansaannoksiin ja tuloksiin

e N
Mité saadaan | Tulosperusteine Organisaation, tulosyksikon tai
aikaan? palkanosa ryhman tulos.
-
e Henkilé- tai
Miten irr]néflslc-eralste'nen Yksilon tai ryhman ominaisuudet
tehdaan? ry perustel ja suoriutuminen.
palkanosa
- .
P - \
Mit& Tyoperusteine Ty6n vaativuus.
tehdaafR palkanosa
-

KUVIO 1 Palkitsemisen ja palkan kolme paaperust@teatiainen & Kauhanen 2005, 19)

Tybperusteinen palkanosa arvioi tietyn tehtavartdamnen vaativuutta rippumatta kyseisen
tyon tekijasta. Henkilo- tai ryhméperusteinen patkea puolestaan perustuu patevyyteen ja
siihen miten yksittainen tyontekija tai rynma swbuu annetuista tehtavista. Tulosperusteinen
osa kiinnittdd huomion varsinaisiin tyon aikaansedsiin, tulokseen ja tuotokseen.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 19.)

Kun seka palkitsemisen perusteet ettd erilaisekitpamiskeinot ovat organisaatiossa
kunnossa, palkitseminen on tyon tekijan nakdkulmasbtivoivaa, merkittdvaa ja toimivaa.
Rantamaki ym. toteaakin, ettd parhaimmillaan psdiitinen tukee yksilon onnistumista
tydossddn ja kannustaa henkildstéa kehittamaan astaam sekd lisaa halua ponnistella
organisaation tavoitteiden eteen. Palkitseminemwas osaltaan selkiyttda tavoitteita, luoda
mahdollisuuksia palautteen antoon seka parantdanteilkua. (Rantamaki ym. 2006, 19—
20.)
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Mahdollisuus tehda
selkeat tavoitteet ja roolit
palaute toiminnasta
riittdva tiedonkulku
toimivat ihmissuhteet
hyvat tyovélineet

Kyky tehda: Halu tehda:
ammattitaidot ja tiedot motivaatio
organisaatiokohtaiset erityistaidog halu onnistua
vuorovaikutustaidot arvostuksen kokeminen
valmius muuttua ja kehitt' rakentava palau

KUVIO 2 Hyvan tyésuorituksen edellytykset (Rantaimgk. 2006, 20)

2.2 Palkitseminen ja motivaatio

Perinteisesti on ajateltu tyon tarkoituksen olewaran ja perheen elannon tienaaminen. Tasta
nakokulmasta katsottuna tarkein tyon tekemisestiusayoty on palkka, jonka avulla
toimeentulon pystyy turvaamaan. Mikali tyon tekeseis ja ennen kaikkea palkitsemisen
motivoiviin vaikutuksiin otetaan laajempi nadkdkant@idaan huomata tyon antavan monia
erilaisia hyotyja ja merkityksia ihmisten elamaahyon ja palkitsemisen merkityksen
nakeminen laajemmassa kontekstissa on tullut masekdi hyvinvointiyhteiskunnan ja
korkean elintason myodta. Nykypaivana ei niin monanisen enaa tarvitse tehda fyysisesti
raskasta, ja kenties epamiellyttadvaa tyota, aima@astnsaitakseen "jokapaivaisen leipansa”.
Tassa kappaleessa otetaan pohdinnan kohteeksi kgsymk& ihmisid motivoi ja miten

erilaiset palkitsemiskeinot asiaan liittyvat.

Viitala (2002, 287-289) toteaa, ettd tydssa mdtinainen on hyvin monisyinen ilmi6, johon
vaikuttavat useat erilaiset yksilolliset tilante@ asiat. Ching (1977) on havainnut
tutkimuksessaan, etta palkan suhteellinen merkifypuu yksilon tarpeista. Mikali halutaan
tyydyttda ainoastaan perustarpeita, talloin pal&katarkea. Palkan suuruus vaikuttaa myos
sen merkittavyyteen; mitd enemman henkild ansaitseéé@ vAhemman palkka merkitsee.

Myds asemalla on havaittu olevan samansuuntainkntua; mita korkeammalla hierarkiassa
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tyontekija on, sitd vAhemman palkka merkitsee. Mikénkildo kokee vahvaa suoritustarvetta
tydossddn, on myos sen havaittu vahentdvan palkarkitysta. Menestymisen halu ja
kokemukset tyon sisdisesta tyydyttavyydestad nowgévikeammiksi. Viitala jatkaa palkan eri
rooleista, ettd palkka on myos erddnlainen arvatamiyontekijd ikdan kuin myy aikansa ja
osaamisensa yritykselle ja mitd korkeamman korvaewkegin niistd saa, sita arvokkaammaksi
omat panostukset koetaan. Rahan merkitys ja rappuu kolmesta edellytyksesta; raha
motivoi henkil6&, joka arvostaa rahaa ja on valposinistelemaan sitd saadakseen. Toinen
edellytys on, ettd tyontekija ndkee rahapalkkigha tydsuorituksella selkean yhteyden.
Logiikan mukaan suoritusten parantuessa tai lig@gstt myos rahapalkkioiden tulisi kasvaa.
Kolmantena edellytyksend on, etta tyontekijallae¢ulolla mahdollisuus vaikuttaa itse
suoritukseensa. On tarked&d kokea, etta itse tddadydalnnisteluilla voidaan lopputuloksena
saavuttaa suurempi palkkio.

Peltonen ja Ruohotie (1991, 43-44) ovat esittdnseuraavan yhteenvedon eri
palkitsemistapojen vaikutuksesta tyosuoritukseemgaivaatioon. Heidan mukaansa voidaan
yleisesti vaittdd, ettd motivaatio- ja suoritustaseat korkeampia suorituspalkkaukseen
perustuvassa palkkauksessa kuin aikapalkkausgnassa. Mikali siirrytddn kiintedsta

palkkauksesta palkkiopalkkaan (esimerkiksi tulolsiiat), havaittiin tutkimuksen perusteella
tuotannon tehokkuuden kasvaneen keskimaarin 30 —prdBenttia laatutason pysyessa
ennallaan. Taman lisaksi poissaolot tyOpaikaltaewdrét ja tyoskentelyilmapiiri parani

verrattuna aiempaan. Mikali siirryttin  urakkapadikkksesta palkkiopalkkaan havaittiin
tuotannon tehokkuuden paranevan noin 10 — 15 piteserbaatutaso parani noin 14

prosentissa tapauksista ja poissaolot sekd vaibtuyienenivat. Myds talla muutoksella
havaittiin olevan positiivinen vaikutus tyOopaikalmapiiriin. Viitala (2002, 289) toteaa

kuitenkin, etta suoritukseen sidottu palkkaus eitehokas palkitsemiskeino silloin, kun tydn
sisallosta saatavat palkkiot ovat korkeat. Mikakvditteena on pysyvasti nostaa
tyomotivaatiota, tulisi lahted liikkeelle tyon siigé muokkaamisesta eikd palkkioiden
lisddmisesta. Ulkoisten palkitsemiskeinojen lisakgdon motivoivuutta voidaan lisata

maarittelemalla tyolle riittdvan konkreettisia té#weita, jotka ovat realistisesti saavutettavissa.
Kannustava, avoin ja ihmisia kunnioittava johtagtstisdavat luottamusta tydpaikalla ja

motivoivat ihmisia yrittdméaan parhaansa.

Salmela-Aro ja Nurmi (2005) ovat tutkineet erilaist motivaatioteorioiden yhteytta

palkitsemiseen ja niiden ilmenemista tyoelamass&iddh nakemyksensd on, etta ihmisia
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motivoivat asiat ovat hyvin yksildllisia ja voivataihdella muun muassa elamantilanteen ja
kontekstin mukaan. Osa viimeaikaisesta tutkimulesest osoittanut, ettd yksi tarkeimmista
motivaatioon vaikuttavista asioista on ihmisten &k itsemaaradmisoikeus. On myos
todettu, ettd ulkoinen (rahallinen) palkitseminenaatéaa vahentdd koettua
itsemaaraamisoikeutta, heikentden sitoutumistggeavoitteiden saavuttamista. Toinen tuore
havainto on, etta tydymparistolla on vaikutus galkwuuteen. Autonominen ymparisto, joka
minimoi ulkoiset kannustimet ja uhat seka valtt@étkolloivaa otetta, lisad tyontekijdiden
sisaista motivaatiota ja edistaa oppimista, sopeigta ja tyosta suoriutumista. Yhteenvetona
todetaan, ettéa on syyta myos tiedostaa ulkoisekitgammisen sisdltamat riskit, jotka voivat
johtaa negatiivisiin vaikutuksiin suhteessa motii@an. Palkitsemisjarjestelmia kehitettdessa
tulisi ottaa entistd useammin huomioon myds “psygsemmat palkinnot”, kuten
mahdollisuus osoittaa kyvykkyys haasteellisissadabsa. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
142-143.)

Armstrong & Murlis (2004, 57-66) toteavat, etta riydmotivoivuuteen vaikuttavat

palkitsemisen lisaksi esimerkiksi organisaationaliis toimiva sosiaalinen verkosto ja
organisaation arvot seka kulttuuri. Erityisesti cista ja tyon sisaisistd asioista syntyva
motivaatio on pitk&kestoista, kun taas ulkoisillalisemisinstrumenteilla saavutettava
motivointivaikutus usein jaa hyvin lyhytaikaiseksiPalkitsemisen motivoivuuden

monimutkaisuus tulisi huomioida ennen kaikkea sitetta tiedostettaisiin yksittaisten ja
hatikoityjen palkitsemispaatosten lyhytnakoisyys. ehdkkaasti motivoivat

kannustinjarjestelmat vaativat huolellista suumhih ja paljon aikaa toimiakseen.
Motivaation syntymisen kannalta tarkeitda asioitaatoselked tavoiteasettelu, palaute ja
oikeudenmukainen kannustus sek& tydilmapiirin awoisp joka mahdollistaa korkean

motivaation syntymisen.

Pennings (1999, 388) korostaa palkitsemisen motarovaikutuksen liittyvan ennen kaikkea
siihen, ettd palkittava ndkee ja ymmartaa palklepniga toiminnan valilla olevan selkean ja
yksiselitteisen yhteyden. Osakekurssien sattumamen heilahtelu, Kiristyva Kilpailu

ylimman johdon tyopaikoista ja jatkuvasti muuttukansallinen palkitsemiskaytant6 ovat
esimerkkeja  asioista, jotka vahentdvat pitk&aikaist ja = osakesidonnaisten
palkitsemisinstrumenttien motivoivaa vaikutustak®i jarjestelméa ei ole riittdvan selkea ja

helposti hahmotettavissa, erilaiset epavarmuustielsgattavat olennaisesti haitata haluttua
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lopputulosta. Ihmiset ovat yksil6llisia myds tasséelessa, kukin hahmottaa jarjestelmien

selkeytta ja epavarmuustekijoitd omalla tavallaan.

Loppuyhteenvetona pohditaan teorian tarjpamaa ngd@metta palkka, varsinkin ulkoinen
palkitseminen ja rahapalkka, nayttaisivat menetiavierkityksensa kun organisaatiotasoilla
noustaan ylemmas ja palkan merkitys perustarpeigatyttajana olisi tarpeeton. Nain ehka
voi olla kansainvalisen tason huippujohtajilla, llpirahaa on enemman kuin he ehtivat
koskaan kayttaa. Erdanlaista oikeutusta ja hyvakg8ymama miljarddorijohtajat hakevat
ansioilleen usein perustamalla hyvantekevaisyytk@&\ia saatioitd ja antamalla lahjoituksia.
Tama keskustelu ja nakemys tuskin kuitenkaan suaistal yritysjohtoa tarkastellessa on
kovinkaan relevantti. Voitaneen olettaa, etta miensuomalaiselle johtajalle palkalla on
edelleen huomattava merkitys muun muassa toimeentutvaajana, elintason kohottajana ja
myo6s eradnlaisena hyvan aseman symbolina. Johdkkafsson nousu ja vaatimukset sen
noususta jatkunevat maassamme ainakin niin pitk&éa, suomalainen ylimméan johdon
palkitseminen saavuttaa eurooppalaisen tason jajatkokevat silloin saavansa antamistaan

tyopanoksista asiaankuuluvan korvauksen.

2.3 Palkitsemisjarjestelmat ja strateginen palkitsemina

Palkitseminen on useasta eri palasta koostuva nutkamen paketti, joka tahtda henkiloston
mahdollisimman tehokkaaseen motivointiin ja sitanotiseen kéytettavissa olevien resurssien
puitteissa. Voidaan kuitenkin sanoa, etta palkiisem on, tai sen ainakin tulisi olla, viela
enemman kuin naiden osien summa. Palkitsemistdigi drganisaatiossa ajatella itsendisena
tai irrallisena osana, joka toimii tai ei toimi ogsa rauhassaan, erilladn muista organisaation
toiminnoista. Kun halutaan, ettd palkitseminen k& ohjaa organisaation tavoitteita ja
henkildston toimintaa naiden tavoitteiden tehokkpaam saavuttamiseen, on palkitsemista
mietittdva naista strategisista lahtokohdista jansiteltava palkitseminen niiden kanssa

yhteensopivaksi.

Ikdheimo ym. toteavat, ettéa hyvan palkitsemisjdelesin rakentamisen tulisi 1ahtea liikkkeelle
jarjestelmalle asetettavien tavoitteiden maarigkdlyseka yrityksen ja palkittavien tarpeiden
tunnistamisesta. Yleisesti katsottuna yrityksert&dedind on menestyminen eli pelkistettyna
yrityksen arvon kasvattaminen ja ennen kaikkea témdavoitteen tukena
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palkitsemisjarjestelman tulisi toimia. Toki erildls yrityksilla voi olla my6s muitakin
tavoitteita, kuten esimerkiksi perheyrityksissadsiunee historiaan ja sukuun liittyvat arvot.
(Ik&heimo ym. 2003, 201-203.)

Yrityksen
arvo
Yrityksen o palkitsemi-
arvo ilman Kannustimien sen jalkeen
palkitsemis- vaikutus
ta Kannustimien  Kannustimien kokonais-
motivoiva kustannus rvaen
vaikutus yritykselle ja
omistajille

KUVIO 3 Palkitsemisjarjestelman vaikutus yrityks@mvoon (Ikdheimo ym. 2003, 205)

Palkitsemisjarjestelmd aiheuttaa yritykselle kustdsia, joita sisdltyy muun muassa
tulospalkkioihin, optiojarjestelmiin, elékeratkailsin ja muihin palkitsemistapoihin. Hyva
jarjestelma kiinnittd&d huomiota niin kustannukskaoin palkitsemistavoista saavutettuihin
hyotyihin ja lisdarvoon. Kuviosta kay ilmi, ettérjgstelma on jarkevasti rakennettu, jos
yrityksen arvo kasvaa enemman kuin  jarjestelmastéituk kustannuksia.
Palkitsemismuotojen takana on siis loppujen lopykiyksen osakkeen arvon nostaminen,
eli omistajan edun toteuttaminen. Toisaalta padkitsjarjestelmien tavoitteenasettelua
vaikuttaa se tosiasia, ettd kaikkia organisaatiavoitteita ei voida mitata taloudellisin
tunnusluvuin. (Ikdheimo ym. 2003, 204—-206)

Hyvan palkitsemisjarjestelman edellytyksia ovat my@ikeudenmukaisuus, jolle jo
lainsdadantd asettaa omat vaatimuksensa. Palkkassaeolla sukupuolen, ian tai muun
perusteen mukaan syrjivad. Palkitsemisjarjestelma@mdistuu erilaisia vaatimuksia
organisaation elinkaaren vaiheen ja organisaatiakenteen perusteella. Voimakkaasti
kasvavassa IT-yrityksessa, jonka menestys perustnovatiivisuuteen ja joustavuuteen,
tuskin toimii samankaltainen jarjestelma kuin eskilesi valtion ohjaamassa perinteisen

teollisuuden alan yrityksessa. Voitaneen siis tadetta jarjestelman rakenteeseen vaikuttaa
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esimerkiksi yrityksen koko, toimiala, elinkaarenihg tyovoiman ja avainhenkildiden

saatavuus seka kilpailutilanne.

Jos organisaation johtohenkilgilta tiedustellaamée yrityksensa olemassaolon tarkoitusta,
tavoitteita tai liikketoiminnan lahtokohtia, kuulieen johtajan suusta useasti vastaus joka
sisaltdd seuraavat kolme sanaa: visio, arvot & imidRantaméki ym. maarittelee nama

kasitteet seuraavasti:

"Visio tarkoittaa sitd miltd organisaatio haluaa naygeksryhmien nakokulmasta muutaman
vuoden kuluttua (...arvot ovat periaatteita, joita noudattamalla pyritdanoas (...)Missiq eli
toiminta-ajatus vastaa kysymykseen, miksi orgamtisasm olemassa.” (Rantamaki ym. 2006, 40—
41))

Kun organisaatiolle on suhteellisen selke&asti néléyisuunta, tavoiteltava visio, sek& arvot
ja missio, kasissa tulisi olla jo riittavat evaatarsinaisen lilkketoimintastrategian
muodostamiseksi. Liiketoimintastrategia on era&@eaitoiminta- ja toimenpidesuunnitelma,
joka kertoo mita tekemalla organisaatio saavuttasionsa. Rantamaki ym. toteavat
liketoimintastrategian perustuvan organisaationimietaymparistoon, seka erilaisiin
organisaation sisaisiin tekijoihin. Naita sisaisekijoita ovat muun muassa taloudelliset
voimavarat, teknologia, henkilostérakenne ja osaamiseka organisaatiorakenne ja —
kulttuuri. Yleisesti voidaan todeta, ettd organigaasisaiset asiat, kuten organisaatiokulttuuri
tai henkilostérakenne, muuttuvat huomattavastianitain kuin ulkoiset tekijat. Erilaisiin
organisaation sisaisiin tekijdihin on kuitenkin rdalista vaikuttaa oikeanlaisella
johtamisella ja palkitsemisella, jolloin voidaanhpa liiketoimintastrategian yhdesta osa-
alueesta, henkilostdstrategiasta, johon sisaltygsmeriaatteet palkitsemisesta. (Rantamaki
ym. 2006, 42—44.)

Palkitseminen ja palkitsemisjarjestelma ovat siaen kaikkea johtamisen vélineita. Tutkijat
ovat havainneet, ettd palkitsemisella on voimakag&kutus henkildston toimintaan, joten
palkitsemisen muuttaminen ja ohjaaminen toimii \&atevtydkaluna mikali toiminnan suuntaa
suunnitellaan muutettavan. Linjaukset ja paatokgeta palkitsemiseen littyen tehdaan,
saavat usein strategisia vaikutuksia aikaan orgatisssa. Tasta johtuen ne ovat merkittavia
asioita, joita ei tulisi tehda ilman riittdvad hemtiea ja suunnittelua. Mikali halutaan, etta
palkitseminen on mahdollisimman hyvin linjassa yk#en strategian kanssa, on keskeista
tietdd minkalaisia vaikutuksia kéytossa olevallalkimemisjarjestelmélla on ihmisten
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toimintaan. On hyvin vaikeaa lahted muuttamaanitasiehokkaampaan suuntaan, mikali ei
ole selvitetty ja ymmarretty taysin nykyisenkaangstelman vaikutuksia. Kun palkitseminen

on linjassa organisaation strategian ja tavoitieidanssa, voidaan palkitsemisjarjestelmaa
kutsua strategiseksi palkitsemiseksi.

Henkilostéjohdon rynma — HENRY ry on tutkinut sagista palkitsemista ja heidan
mukaansa strateginen palkitseminen kaytdnndssayngkgn, ettd: 1) organisaatiolle on
liketoimintastrategiasta johdettu palkitsemisstgpd, joka antaa selvdn suunnan
palkitsemisen kokonaisuudelle, 2) palkitsemistadgihan, eikd vain hallinnoida, seka sen
toimivuutta arvioidaan ja parannetaan, 3) palkiisem ja sen perusteena kaytetyt
tunnusluvut ja mittarit muuttuvat yrityksen liiketaintastrategian muuttuessa ja 4) yrityksen
ylin johto on kiinnostunut palkitsemisesta ja ege#la, etta sita huolehditaan ja sita
kehitetdan. (Hakonen & Leino 2007, 3.)

TOIMINTAYMPARISTO

v
/ STRATEGIA \

HENKILOSTOSTRATEGIA JA PALKITSEMISSTRATEGIA
v
PALKITSEMISSALKKU
1) Tyo ja tapa toimia 2) Kasvu ja kehittyminen

Tyo6-

Markkinat 3) Henkilostoedut 4) Rahallinen palkitseminen tTa;/OIt-
ee

halutulla | | Panokset: raha, aika Hyddyt: tyopaobgaus g
strat.

halu pysya toteutu-
minen

KUVIO 4 Palkitsemisen rooli strategian toteuttarsse (Rantamaki ym. 2006, 46)
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Armstrong & Murlis esittavat kirjassaan tarkistasdin, jolla voidaan tutkia onko
organisaation kaytdssd oleva palkitsemisjarjestelyteensopiva strategian kanssa.
Tarkistuslistalla ovat muun muassa seuraavat a&jatperustuuko palkitsemisjarjestelméa
organisaation strategiseen toiminta-ajatukseen, oil@arv ja visioon, 2) onko
palkitsemisstrategia yhdensuuntainen organisaakalttuurin sek& muiden arvojen ja
tavoitteiden kanssa, 3) onko jarjestelma rakenngtidessé ja huomioonottaen kaikki
keskeiset sidosryhmat, 4) onko palkitsemisstragsgiahuomioitu tulevaisuuden asettamat
haasteet ja liiketoimintastrategia, 5) onko paékssstrategiassa huomioitu yrityksen
toimintaymparistd ja sen asettamat haasteet esikserkekrytoinnille ja tydvoiman
saatavuudelle seka 6) sidotaanko palkitseminenilguariseen ja mikali sidotaan, onko se
sidottu olennaisiin ja oikeisiin tunnuslukuihin? rAstrong & Murlis 2004, 82—-86.) Naita
kysymyksia voi asettaa yrityksessa eri tasoillsskgteleville ihmisille ja pyrkia tata kautta

varmistamaan, etté palkitseminen toimii yritykseina@soilla.

Enté kuka viimekadessa on sitten vastuussa pasitkiga palkitsemisstrategiasta? Osakeyhtio
lienee esimerkkina havainnollisin, koska siellatpkgenteolla on monta eri tasoa ja nailla
tasoilla ollaan vastuussa erilaisista asioista. t&aaki ym. erittelee palkitsemisstrategian
vastuualueiden toteuttajat seuraavasti: 1) yhtioksk vastaa johdon ja henkiloston
palkitsemisesta (optiot), 2) halltus hoitaa johdopalkitsemisen seka muut
palkitsemisjarjestelmét, 3) johtoryhm& vastaa Héski- ja palkitsemisstrategiasta, 4)
henkiléstéosaston vastuulla on suorituksen johtamj&rjestelmé (valmistelu, tuki, yllapito ja
raportointi), 5) esimiehet hoitavat suoriutumiservi@nnin ja 6) henkilostolle kuuluu

itsearviointi. (Rantamaki ym. 2006, 47.)

Suomessakin on pitkdan useissa yrityksissa toutunnittelemaan palkitsemista monista
muista lahtokohdista, kuin organisaation strategi@n oman toiminnan asettamista
vaatimuksista. Luultavasti yleisimmin palkitsemistan totuttu vertaamaan Kkilpailevien
yritysten kaytantoihin tai toimialalla vallitseviiperinteisiin. Mikali yritys kuitenkin haluaa
olla mahdollisimman tehokas ja linjata palkitsemis® osaksi strategiaansa, muutoksen on
tapahduttava yritystasolla oma-aloitteisesti. T&iutta on myos mahdollista yrityksen

saavuttaa kilpailuetua palkitsemisen avulla kilpaihinsa ndhden
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2.4 Paamies — agenttiteoria

Johdon erityisasemaa palkitsemisen nédkdokulmastdu@mtevaa lahted tarkastelemaan niin
sanotun padamies — agenttiteorian (principal-agesry) kautta. Jensen & Meckling (1976)
toteavat paamies — agenttiteorian pohjautuvan kgatle, etta yrityksen johdon saaman
henkilokohtaisen hyodyn tulee perustua yrityksenistajien tavoitteiden tayttymiseen ja
sijoitusten arvonnousuun, jotta yritysjohto toimisiden mukaisesti. On kuitenkin myos
tiedostettava, ettd omistajilla voi olla myds muitavoitteita kuin omistaja-arvon

kasvattaminen, kuten tilanne usein on esimerkiksuugskunnissa ja perheyrityksissa.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 258.)

Jensen & Meckling (1976) toteavat, etta teorian jgtdh voidaan etsia vastauksia
agenttiongelman (johdon ja omistuksen eriytymingajkaisemiseen. Tama tarkoittaa
kaytannosa erilaisia ylimman liikkeenjohdon kanmist ja valvontajarjestelmia.
Kannustinjarjestelmat tahtaavat agentin tavoitteidghdensuuntaistamiseen paamiehen
kanssa ja valvontajarjestelmét pyrkivat kontrollaan niin kutsuttua informaatio-ongelmaa,
joka paamiehelle syntyy agentin toiminnan ollessdittéman valvonnan ulkopuolella.
Valvontaa paamies voi toteuttaa esimerkiksi budijeia ja tilintarkastuksen avulla. Vaikka
valvonta- ja kannustinjarjestelmét olisivat huodgbti suunnitellut ja toteutetut, silti
normaalissa yritystoiminnassa agentin paatokssintman eivat ole paamiehen tavoitteiden
mukaisia. Naista syista aiheutuvat jadnnoéskustaseiukesidual loss) johtavat omistajatahon
(pddmiehen) nékokulmasta negatiiviseen kehitykse&faikka paamies-agenttisuhde
aiheuttaakin kustannuksia, se ei tarkoita siltid,sitetta se olisi valttAmaton paha.
Sopimussuhteen tarkoituksena on mahdollistaa tetia investointien kaytannon
toteuttaminen, joka ei muutoin olisi mahdollistagaurten investointien tuottojen rinnalla

agenttikustannukset ovat usein haviavan pienia.

Alun perin paamies-agenttiteorian ajatus on lahiges vuodesta 1932, jolloin Berle & Means
ensimmaisen kerran esittivat mahdollisena tilanteéid johdon ja omistajien intressit voivat
suuntautua eri asioihin. Ongelman juuret ovat sirgyksen omistuksen ja johdon
eriytymisessa. Jensen & Meckling (1974) tyostivé tajatusta eteenpéin ja erittelivat myos
mahdollisia esimerkkitapauksia, joissa omistajill@ituu agenttikustannuksia johdon
epaoptimaalisesta toiminnasta. Yksi mahdollineki @sheutuu siita, etta johto ei kanna 100
%:n taloudellista vastuuta yrityksessa, joten hiékbkihtainen riski voi olla johtajalla
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pienempi verrattuna yrityksen kantamaan riskiininjeskiksi investoinnin kannattavuutta
mietittdessa). Toisaalta voidaan ajatella, ettégjah paatoksia (muun muassa investointeihin
littyvat) ohjaa tietynlainen varovaisuus. Tatd demn perustella johtajan huonommalla
riskinerkkyydella (pelissd henkinen pdaoma sekéautlliset ansiot), kun sitd verrataan
yrityksen omistajatahoon. Jarkevaa ja maltillisjaitsisstrategiaa noudattavilla sijoittajilla on
hyvin hallittu ja hajautettu riski. Investointejarkemmin mietittdessa myds voidaan nahda,
ettd joissakin tapauksissa johtajat saattavat &ylégttonykyarvoltaan (NPV) tuottoisat
investoinnit sen vuoksi, ettd niista aiheutuisi dln henkilokohtaisesti lisda tyota ja
vaivannako6a, jolloin johtajan henkilokohtainen hygtienenee. Toisaalta jotkut johtajat
saattavat lahted mukaan taloudellisesti epavarmaeghijopa nettonykyarvoltaan negatiivisiin
projekteihin sen vuoksi, etta talla tavalla heid@mkilokohtaisen tyon vaativuus seka tulot

saattavat kasvaa. (Rosenberg 2004, 3-4.)

Ferrarini & Moloney (2005) toteavat artikkelissaagtta ylimméan johdon palkitsemista
tarkasteltaessa useimmiten dominoiva ja vallalevalmalli perustuu nimenomaan paamies-
agenttiteoriaan. Johdon intressien tehokas ki@minen erilaisin  osake- ja
tilinpaatdstunnuslukupohjaisin jarjestelmin omigtaj tavoitteisiin on ollut vallalla oleva
palkitsemiskaytantd 1990-luvulla ja on sitd edelleeErityisesti tama on nahtavissa
voimakkaasti hajaantuneen omistajapohjan omaawvisganisaatioissa, joissa yksittadisen
omistajan kiinnostus ja mahdollisuus l&heiseemjakiaan ohjaus- seka valvontatyohoén on
hyvin vahainen. Paamies-agenttiteorian perustetdasteltavat palkitsemissuhteet ovat
kuitenkin usein hyvin monimutkaisia, eivatkd laiaka ongelmattomia. Toimivan ja
tehokkaan palkitsemissopimuksen suunnittelemingatg@uttaminen on hankalaa ja sita tyota
omistajien taholta kaytdnndssa toteuttavan haBitnk asema "kahden tulen valissd” on
toisinaan hyvin haastava. Manner-Euroopassa onst§leiettd omistajuus on paljon
keskittyneempaa ja perustuu usein laheisille onestavalisille sopimuksille ja suhteille.
Tama klassisen pdamies-agenttiteorian mukaan \@héatvetta johdon palkitsemiseen, silla
omistajataholla on kaytettavissddn keinot ja iireguuttua organisaation toimintaan
tarkemmin ja lahelta. Keskitetyn omistuksen tilasgakin potentiaalia erilaisille
agenttikustannuksille on olemassa ja niiden syyipuvat usein pitkalle siitd toimiiko
organisaation johdossa omistajajohtaja vai ulkoipeol johto. Kiinnostavaa on myds miten
edella mainitun kaltaisissa tilanteissa pienomastagdut ja aani tulevat huomioiduksi, mikali
suhteita johtoon dominoivat muutamat vahvat onmasédgot.
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Kole (1997) viittaa artikkelissaan myo6s hallituksgnjohdon valilla mahdollisesti oleviin
paamies-agenttisuhteen ongelmiin. H&nen mukaansdenmékodinen esimerkkitapaus
tyypillisestd ongelmasta on hallitus, jonka p&aéaiidksoimivalla johdolla on liian suuri
vaikutusvalta. Taman kaltaisessa tapauksessausadlitendad parhaalla mahdollisella tavalla
valvo omistajatahon etuja, vaan toimii erdanlaisefleumileimasimena” johdon
valmistelemille ja ajamille asioille. Tarkeda onissloytdd yhtion toimintaa ohjaamaan
tarkkaavainen, asioidensa tasalla oleva ja péateséitus. Hallituksen tulee olla reilu
toimissaan seka operatiivista ylinta johtoa ettéstagia kohtaan.

Paamies-agenttiteorian taustalla on ajatus jonkikaaw yksi tai useampi henkilo (paamies),
jotka toimivat yrityksen omistajina, valtuuttavaigen henkildn (agentti) hoitamaan yrityksen
johtamiseen liittyvia tehtavia puolestaan. Pohjifteain kyse on siis erddnlaisesta
sopimuksesta kahden osapuolen valilla. Voidaareligaetta paamies ikaan kuin valtuuttaa
agentin hoitamaan omaa tehtdvaansa, koska agentillasseimmiten asioiden hoidolle
paremmat menestyksen edellytykset. Tama on helppadella, kun ajatellaan nykypaivana
mitd tahansa vahankin isompaa organisaatiota, ajolafes poikkeuksetta omistus on
voimakkaasti hajautunutta. Lienee mahdotonta,jekid@isella omistajataholla olisi kaytossaan
organisaation johtamiseen tarvittava riittavd indaatio sek& kaytannon edellytykset
johtamistydn tekemiseen. Ratkaisuna ongelmaan oiykgen ulkopuolisen johdon
palkkaaminen tehtavaa hoitamaan ja heille tehtéwgdohosta maksetaan sopimuksen mukaista
korvausta. Tassd kohtaa kuvaan tulevat erilaiséidgo palkitsemisjarjestelmat ja —

instrumentit.

2.5 Erityispiirteitd ylimman johdon palkitsemisessa

Useimmin palkitseminen ja palkka mielletdan konsara tehdysta tyosta, siis erddnlaisena
vaihtokauppana. Tyontekija antaa yritykselle tydpeaensa, osaamisensa ja tietonsa kayttoéon
ja tydnantaja korvaa nama panokset tyontekijdlidalta sekd muilla aineettomilla
palkitsemiskeinoilla. Kun otetaan tarkastelun kek® yritysten ylin johto, voidaan ajatella
perusajatuksen palkitsemisesta olevan edelleen. dslomsa toki tédssa tyontekija-tydnantaja
vaihtosuhteessa on johdon kohdalla myds moniaigpitsteita, joita ei tavallisen tydntekijan
kohdalla normaalisti tule vastaan. Ylimmalla joHdadn vastuu koko yrityksen toiminnasta,
henkilostosta sek& tuloksesta. Ylimmalla johdolla egleensa ole myoskaan
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tydehtosopimuksiin sidottua tydaikaa ja heiddn $gron muutoinkin ajateltuna usein
kokonaisvaltaisempaa. Tydhuolia ja — tehtavid einkaan voi paivan paatteeksi jattaa niin
sanotusti poydélle odottamaan seuraavaa tyopa¥iigksen johto on sitoutunut yrityksen
omistajien asettamiin tavoitteisiin ja tdman mukaagita myos palkitaan tai jatetaan
palkitsematta.

Keskustelua kdydaan myos useasti johdon palkitssme palkkojen salamyhkéisyydesta tai
lapinakyvyyden puutteesta. Johdon palkat kun eis@immiten maaraydy minkdan yleisen
kaytannon tai tydehtosopimuksen mukaan, vaan awat tapauskohtaisia ja kertaluonteisia
neuvotteluprosesseja yrityksen hallituksen ja j@imavalilla. Vaikka yrityksen hallituksen
rooli on ajaa organisaatiossa omistajan etua,sitiruseimmiten tieto palkitsemisesta ei kulje
kovinkaan helposti omistajille asti. Normaalitapsegsa johdon palkkioista kiinnostunut
omistaja joutuu tukeutumaan tilinp&atés- ja vuoasdkmusraportteihin ja selvittelemaan
palkkiosummia sieltd 16ytyvista, useimmiten kovieigella tasolla olevista luvuista. Johdon
palkitsemisen lapindkyvyys on viime vuosina tolgdlntynyt, l1ahinnd kasvaneen median
kiinnostuksen myo6ta ja nykyaan monet yritykset migbkevat sen positiivisena asiana, josta
voi olla merkittavaa hyotya esimerkiksi yritystezkrytointiasioiden edistamisessa.

Normaalisti tyontekijdn palkasta paattaa vimek&dés hanen esimiehensad yrityksessa
kaytdssa olevan palkkapolitikan ja palkitsemisgigéan puitteissa. Kuka paattaa yrityksen
ylimman johdon palkasta ja palkkioista? Osakeyhtydin p&attava elin on viimekadessa
yhtiokokous. Se valitsee yhtioon hallituksen, jortehtdvand on valvoa yhtidn omistajien
etuja. Yhtiokokous paattdd myods mahdollisista jdled@/tai henkildstolle suunnattavista
optio- ja osakepalkitsemisjarjestelyistd. Hallifmsolestaan valitsee yhtion ylimman johdon
(yleensa toimitusjohtajan) ja paattaa myos heiddlkiggsemisestaan. Hallitus koostuu hyvan
hallintotavan mukaisesti (corporate governance)afehjaisesti yrityksen ulkopuolelta
tulevista henkiloista, seka yleensa hallitukseren@sd istuu myos yhtion toimitusjohtaja.
Toimivan hallitustyoskentelyn edellytyksid ovat, @sy palkitsemisen nakdkulmasta,
rippumattomuus yhtibn operatiivisesta toiminnagajohdosta, osakkeenomistajien edun
tasapuolinen valvominen seké hallitusten jasentemattitaitoisuus.

Kole (1997) toteaa, ettda johdon palkitsemista sutelava ja toteuttava hallitus palkitsee
johtoa jo saavutetuista tavoitteista ja heidan éyigjksestaan yhtidlle. Toisaalta hallituksen on

pyrittava suuntaamaan ylimman johdon ajatuksiavaig®iuden haasteisiin ja yritettava
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motivoida heitd pyrkimaan voiton maksimointiin jaistaja-arvon kasvattamiseen. Tehtava

on siis hallituksen nakdkulmasta kaksijakoinen.

Johdon palkitsemiseen vaikuttavia seikkoja tutkgta on havaittu, etté erityisesti yrityksen
koolla on merkitysta palkkatason maarittgjana. Aiem tutkimusten pidempiaikainen

vertailu kuitenkin nayttaisi osoittavan, ettd ykisgn koon ja palkkojen suuruuden vélinen
yhteys on heikentynyt vuosien saatossa. (Murphy188henfelter:n & Card:n 1999, 2493—
2494 mukaan.)

Markkina-alueiden maantieteelliset erot tuovat nigikia eroavaisuuksia palkitsemiseen.
Noin kymmenen vuotta sitten tehdyn tutkimuksen namk& hdysvalloissa tydskentelevat
toimitusjohtajat ansaitsevat keskimaarin tuplaséraman kuin heidan ulkomaiset kollegansa.
Toinen eroavaisuus 16ytyy kokonaispalkan muodostesta, silla Yhdysvalloissa erilaiset
optiojarjestelyt ovat huomattavasti yleisempia kuimuualla maailmassa. Tutkimusten
perusteella nayttdisi kuitenkin siltd, ettda medutit palkkaerot koskevat lahinna vain
toimitusjohtajia. Muun ylimman johdon palkitseminedhdysvalloissa ei eroa niin
huomattavasti kansainvalisessa vertailussa. Tuthijy@mauttavat mygs, ettd kansainvalinen
vertailu on usein vaikeaa, silla vertailukelpoisi@taa ei aina ole saatavilla ja maakohtaiset
erot (esim. verotuksessa ja lainsdadannossa) \eakat luotettavaa analysointia. (Murphy
1999, Ashenfelter:n & Card:n 1999, mukaan, 24956249

Edella esitetylla p&amies-agentti teorialla on snghtdvasti suora yhteys johdon
palkitsemisessa kaytettaviin instrumentteihin jakipgemisjarjestelmiin. Selkein esimerkki
lienevat perinteiset optiojarjestelmat, joiden oawdinttu suuntaavan johdon ja omistajien
tavoitteita tehokkaasti samansuuntaisiksi. Useahdgoa palkitsemisessa kaytettavat
instrumentit pyrkivatkin vahentamaan agenttikustdsia (ks. kappale 2.4) seka tehostamaan
johdon omistaja-ajattelua. Monet lahteet kuitenkkehottavat miettimd&n johdon
palkitsemisesta eri nakokulmista ja kayttamaantagealkitsemisinstrumentteja, silla lian
yksipuolinen palkitseminen saattaa ohjata kayttata liaksi johonkin tiettyyn malliin.

Johdon tydn luonteeseen kuuluu myds tietynlaingéivapmuus, yritys voi olla kannattava ja
menestyvda, mutta silti yrityksen omistajat saattavaihtaa yrityksen johtohenkil6ita

tavoitellessaan mahdollisesti viela nopeampaa jerppaa arvonnousua sijoitukselleen.
Tastakin nakdkulmasta katsottuna olisi tarkea&d ethtajat ymmartaisivat ne tavoitteet ja
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toiminnan joita omistajat heilta odottavat, ja aeftéistajat puolestaan sitoutuisivat antamaan
tydrauhan yrityksen johdolle yhdessa sovittujenoita@iden mukaisesti tietylla aikavalilla.
Pitkajanteinen suunnittelu on useimmiten kuiterkamnattavaa pidemmalla aikavalilla, kuin

epavarmuutta lisdava lyhytnakodinen johtamistyo juhdon kuin hallituksenkin toimissa.

Kole (1997) toteaa, etta yhtididen tulisi pyrkidlmonaan ylimman johdon kanssa

paasaantoisesti pitkdaikaisia johtajasopimuksiaa jpritykselld olisi mahdollisimman hyvat

edellytykset menestya pitkalla tahtaimelld. Pitkaikavalin johtajasopimukset auttavat
sitouttamaan kompetenssiensa puolesta tarkeitélemakiloitéa organisaatioon ja tata kautta
pienentamaan yhtion nakokulmasta avainhenkilon dahéiheuttamia kustannuksia ja
haittoja. Kauaskantoisia johtajasopimuksia voidaanuodostaa kayttamalla useita
kannustinjarjestelmid, jotka palkitsevat nimenorasis pidemman aikavalin tavoitteiden

saavuttamisesta. Varteenotettavana keinona on rigéig palkkioiden saamisen ehdoksi
tyosuhteen jatkuvuus. Mikali henkild jattaa orgaalson ennen tiettyd sovittua maardaikaa,
han esimerkiksi menettaa optio- tai elakejarjestélyulevaisuudessa saatavat hyodyt.

Ikdheimo ym. esittelevat johdon palkitsemisen yiin nykypaivana tavalla tai toisella
osakkeen tuottoon, joka toimii mahdollisesti par@agrityksen arvonmuodostusta kuvaavana
tunnuslukuna. Taman mittarin kayttd palkitsemisererupteena ei kuitenkaan ole
ongelmatonta, silla osakkeen arvoon vaikuttavat ehomnuutkin johtajien toimista
rippumattomat asiat ja tahot, kuten yleinen sulmg&ehitys, kilpailijoiden toimenpiteet sekéa
maailmanpoliittinen tilanne. Konkreettinen ongelmauodostuu myo6s siitd, etta johdon
tekemat paatokset ovat pitkavaikutteisia ja niitdusein vaikea viestid osakkeenomistajille,
eli aina ei johdon paatdosten yhteyttd osakkeentdaot pystyta yhdistaméaan. Ongelmaksi
saattaa muodostua myos tilanne, jossa yhtion osakéievo ja sen mukana johdon palkkiot
nousevat huomattavasti, johtuen ldhinnd esimerkidsisistd toimialaan vaikuttavista
tekijoista. (Ikdheimo ym. 2003, 17-18.)

Yleensa, kun puhutaan menestyvasta yrityksest@h@on onnistumisesta, viitataan yrityksen
arvon kasvuun, joka toimii tavallisesti johdon ptkmisen perustana. On otettava huomioon
kuitenkin, ettd yrityksen arvonmuodostus ei oleiypimaan johdon ansiota, vaan koostuu
useasta eri osa-alueesta, monen eri tyontekijgratyaksesta ja toiminnosta, jotka tulisi myos
muistaa siind vaiheessa kun palkkioita ja kiit@staonnoususta ollaan jakamassa.
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Suuryritysten palveluksessa toimivien huippujoletajipalkkataso saattaa useinkin nousta
huomattavan korkeaksi, sekd tatd kautta yleisemn&gtuksen ja keskustelun kohteeksi.
Julkisuudessa ndkee usein puhuttavan, onko johtag@amien palkkioiden suuruus enda
moraalisesti oikein ja oikeudenmukaista muita tgsnditd kohtaan. Ikdheimo ym. ottaa
kantaa asiaan toteamalla, ettd moraalittomuudetaisae viimekadessd se, ovatko etujen
saamisen perusteet oikeat. Moraalisesti oikeaksetdam palkkausjarjestelma, joka
vaurastuttaa johtajaa, mikéali hanen antama tyopserda puolestaan on parantanut yrityksen
tulosta tai edistanyt yrityksen muita tavoitteifainen moraalinen kysymys liittyy johtajien
omaan asenteeseen suhteessa yrityksessa vallitgeaiakapolitiikkaan. Ristiriita voi syntya,
mikali johtaja hyvaksyy omien ansioidensa kasvumnytten samalla vaatii organisaation
muiden osien noudattavan saastdlinjaa palkankaetisihteen. (Ikdheimo ym. 2003, 15.)

Kole (1997) toteaa artikkelinsa paatelmissa, etitnrgdn johdon palkitsemisen tasoon
vaikuttavia seikkoja ovat muun muassa yritykserealiisen ja aineettoman varallisuuden
tarjoamat edellytykset seka, tiettyyn rajaan assimerkiksi yritystd perustamassa olleen
perheen tai tahon mahdollisen edustajan lasnadlibukaessa. Mikali yrityksen hallitus ei
koostu kokonaan ulkopuolisista edustajista, vaarkama on perustajatahoon l&heisesti
kytkdksisséa olevia henkilditda, taman on havaittikweiavan johdon palkkioiden tasoon niitéa
hillitsevasti. Myds toimialojen valisia eroja on Madtavissa: hyvand esimerkkina
voimakkaasti tutkimukseen ja tuotekehitykseen ptavas alat, joilla johdon
palkitsemishorisontti muodostui selvasti pitkdn aa#lin  tuloksista palkitsevaksi.
Innovatiivisilla  aloilla  toimivat  yritykset kayttét myds laajempaa skaalaa
palkitsemisinstrumentteja kuin perinteisilla toitoila (kuten teollisuus) toimivat
organisaatiot. Yhteenvetona Kole toteaa, ettd fmnen ajattelutapa tutkia palkitsemista
ainoastaan yhteydessd yrityksen tulokseen on Iy&sinkertaistettu. Ymmartdédkseen
paremmin johdon palkitsemisen taustalla vaikuttaviz@ioita, tulisi asiaa tarkastella

mahdollisimman laajoilla taustatiedoilla ja monesé&dkulmasta.

Mikali verrataan johdon palkitsemista konkreettispalkitsemisinstrumenttien nakokulmasta
muun henkiloston palkitsemiseen, voidaan erityisgg@nd nahda& useimmissa tapauksissa
johdon kohdalla kaytettyjen palkitsemisinstrumeatttiaaja valikoima. Perinteisen rahapalkan
lisdksi erittdin usein kaytdéssa on myos tulospaljgkjestelma, joka on sidottu erilaisiin
yrityksen talouteen liittyviin tunnuslukuihin tidt§ aikavalilla. Naiden liséaksi johtoa
palkitaan usein myds niin sanotuilla osakesidonifaigalkitsemisjarjestelmilld, jotka
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yleisemmin ovat tyosuhdeoptiojarjestelyja tai saoraosakeomistukseen perustuvia
jarjestelmia. Nama pyrkivat kiinnittdmaan johdonolmion yrityksen arvon pitkajanteiseen

kehittamiseen. Muita kaytdssa olevia johdon padhisinstrumentteja ovat vapaaehtoiset
lisdeldkejarjestelyt, joilla ansiotuloja pystytaanrtamaan myohempaan ajankohtaan, seka
erilaiset verottomat ja verolliset luontoisedut,tdku auto-, ravinto-, tai asuntoetu. Johdon

palkitsemisinstrumentteihin perehdytdan yksityidikigemmin luvussa kolme.

2.6 Lyhyt historiakatsaus johdon palkitsemiseen Suomess

Ylimman johdon palkitseminen harvoin perustuu mian valtakunnalliseen tulopoliittiseen
sopimukseen tai tybehtosopimukseen, mutta johdolkitgamisen taustoittamiseksi on
tarpeellista ymmartaa yhteiskunnassa tapahtuvgintemat muutokset.

Palkkauksen ja palkitsemisen historialla on pitkguuret aina suomalaisen
ammattiyhdistysliikkeen syntyyn (1907) saakka. Kogyvallisesti tata historiaa ei taman
tutkimuksen laajuuden puitteissa kuitenkaan pyskdéaittelemaan. Suomen ammatillisen
jarjestaytymisen alkuvaiheiden jalkeen maamme ty&kmaahistoriaan on kuulunut monia
erilaisia vaiheita: muun muassa ammattiyhdistylsidn eheytymisia ja hajautumisia, 1930-
luvun sortovuodet, jolloin tydnantajat yrittivataaj koko ammattiyhdistysliikkeen alas seka
sodan jalkeisen ajan kattava sopimustoiminta, jolj&kyaikaisempi tulopolitikkakin on
perustunut. 1990-luvun talouslama paljasti kounmitivasti suomalaisen talousjarjestelman
haavoittuvuuden. Valuuttakurssimuutoksiin perusttafauspolitiikka oli aikansa elanyt ja
ulkomaankaupan suhdanneherkkyys oli otettava uadédlvalla huomioon. Suomen
littyminen Euroopan Unioniin vuoden 1995 alustallieti myds luonnollisesti talous- ja
rahapolitikkaa ja johti lopulta tilanteeseen, @atsendisen Suomi-politikan oli vaistyttava
kansainvalisen ajattelun tieltd. (Bergman 2005, hésen & Vartiaisen 2005 mukaan, 49-54.)
Myds johdon palkitsemisen peruslinjat maaraytyvaipgroivan yhteiskunnan kehityksen ja
markkinoiden mukaan, vaikka ne eivat suoranaisestaisten jarjestdjen keskitettyjen,

tulopoliittisten ratkaisujen piirissa olekaan.

Mikali tarkastellaan yleisemmin suomalaista palkikittkiuria ja palkitsemisen erityispiirteita,
on havaittavissa muutamia vakiintuneita ominaisiaukdelsila kertoo, etta lahtékohtana ja

kulmakivend suomalaisessa palkkamallissa on tyévéht vaativuus. Kaytdnndssa
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vaativuuden merkitys on niin suuri, ettd noin 6098 palkan maarasta maarittyy taman
asian perusteella. Loppuosa jaa erilaisten tulaspeisten lisien, seka patevyys- ja muiden
henkilokohtaisten tekijoiden osalle. (Helsila 20@2.) Tama seikka on nahtavissa myos
johdon palkitsemisessa, silla kansainvélisten toles ja tutkimusten mukaan

toimitusjohtajan tehtdvan peruspalkka saattaa ifza noin kaksinkertainen verrattuna
muihin johtajiin. Tatd voitaneen perustella ennexkkea suuremmalla vastuulla ja tyon

vaativuudella.

Ylimman johdon palkitsemisjarjestelméat ovat siiyh Suomessa viimeisen 15 vuoden
aikana kohden eurooppalaisia sekd pohjoisameriisialaaytantéja. Suomen selvittya 90 -
luvun alkupuolen lamasta purettiin vuonna 1993dakieiset esteet ulkomaalaisomistukselta
ja monet yhtiot listautuivatkin esimerkiksi New Yar porssiin (kuten Nokia). Taman lisaksi
pyrkimyksend oli kasvattaa pddomaa ja saada uuskpmaalaisia sijoittajia kasvun
rakennusmiehiksi. Ulkomaalaiset sijoittajat toivaukanaan myods kokonaan uudenlaisen
tavan palkita (tai olla palkitsematta) yritystenhtjpa tekemastaan tyostd. Naitd uusia
palkitsemistapoja leimasi niiden kiintea yhteys tygien tekemaan tulokseen ja/tai

arvonnousuun, erilaisine optio-ohjelmineen ja muyiesuhde-etuisuuksineen.

Globalisaatio on ilmi6, jota yleisessd keskustauspidetadan sekd haasteena ettd
mahdollisuutena Suomen kansantaloudelle. Iimibiiydina haasteina Suomen kohdalla on
pidetty muun muassa pienta vaestomaaraa, syrjaigtifitia ja vaikeaa kielta. Toisaalta
Suomen vahvuuksina n&hdéan olevan korkeatasoinemamsen, hyvin toimiva
innovaatiojarjestelma ja korkea koulutustaso. Omke@& huomata, ettd nimenomaan
osaamisen ja uuden tiedon muodostumiseen voidaaokKkeasti vaikuttaa esimerkiksi
erilaisten kannustimien avulla. Tybelamassa tukpegih ja arvokkaan tyon tekijoita palkita
laadukkaista tuloksista. Kaytannossa tama tapabttamalla osaamiseen liittyvat tekijat
mukaan vahvemmin palkitsemisen ja palkkauksen peisss sekd muun muassa uudistuksiin
ja keksintoihin liittyvien indikaattorien kehittdsta tulosperusteisten palkitsemistapojen
mittareina. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 11-12.)

Palkkausjarjestelman uudistukset ja sitd seurapalkkatason nopea ja voimakas nousu toi
mukanaan myods keskustelun siitd, onko yritysjohdmalkkaus en&a kohtuullista ja
oikeudenmukaista. Suomeen syntyi uusia miljonddaja ja kansan syvat rivit keskustelivat

millaisesta tydstd on moraalisesti oikein maksaa miikeita korvauksia? Artymysta herétti
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usein varsinkin se, etta aina ei ollut I[dydett&viestaan selkeaa yhteytta palkkion suuruuden
ja erityisen ansiokkaasti tehdyn tyon valilla (dekksena mainitaan usein Nokian johto 90-

luvun lopulla, joiden miljoonapalkkioiden on kateoblevan ansaitut).

) )
100% 100% 95 /o 87%
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20%

0%

41% 379

Peruspalkka Luontoisetu [ Tulospalkka
Lisdelake-etu [ ]Eroraha Optiojarjestely

KUVIO 5 Ylimman liikkeenjohdon palkitsemisinstruntéien yleisyys (LTT Oy, Compensia
2002 — tutkimus)

LTT-Tutkimus Oy on tehnyt vuonna 2002 suomalaistgntysten ylimman johdon
palkitsemista tarkastelevan tutkimuksen. Tutkimukseikaan suomalaisten yritysten johdon
palkitseminen on laaja-alainen paletti. Tutkimuksenkaan suurin osa johtajista saa osan
palkastaan aikaansaamiensa tulosten perusteellgaittia, ettd tulospalkka maaraytyy
keskimaarin kahden mittarin perusteella, joista odtmnasti yleisin oli kannattavuus.
Tulospalkitseminen oli myos yleisesti kaytéssaaptiestelyjen rinnalla, joka on perusteltua,
koska optiot ja tulospalkitseminen ovat kannusitusiaeltaan ja — horisontiltaan selkeasti
erilaisia. Tutkimuksessa kaytettiin otoksena 59yetystd, joista 20 oli julkisesti noteerattuja
yhti6ita. Kaiken kaikkiaan tiedot koskevat noin 3déhsernijohdon edustajaa (toimitusjohtaja
tai muu johtoryhmén jasen). Ylimman johdon kedl@d-tutkimuksessa oli 50,5 vuotta. (LTT-
Tutkimus Oy, lehdistétiedote 9.8.2002.)
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2.7 Palkitsemisen uudet suuntaukset ja trendit

Turo Bergman (2005) kiteyttdd palkitsemisen taisstahikuttavia seikkoja seuraavasti:
Palkitsemiseen ja palkkojen suuruuteen vaikuttavabnenlaiset asiat, niistd ehka
keskeisimpina yhteiskunta, kulttuuri ja niiden nmafgen historiallinen kehitys. Talousteorian
mukaan tyontekijan aseman markkinoilla maarittaédvoyman kysynnan ja tarjonnan
tasapaino ja tahan perustuu myos loppujen lopukigkp ja palkitseminen. Huomattava on
myds, ettd ennen tydvoiman liikkkuvuus oli paljonh&&Bempad, joten tydmarkkinat ovat
muotoutuneet pitkalti valtioiden maantieteellistejojen, koulutuspolitikan ja ammatillisen
osaamispaaoman perusteella. (Vartiainen & Kauh206hb, 47.)

Tyon tekemiseen littyva palkitseminen ja palkkaabverottamaton osa nykyaikaista
elinkeinoelamad ja tata kautta tiiviisti yhteydesgéeiskunnassa ja muualla maailmassa
tapahtuvaan kehitykseen ja muutoksiin. Palkitsemigeidaan katsoa yhtdalta vaikuttavan
suoraan yksildon hyvinvointiin ja toisaalta se kerfotakin kansallisesta elinkeinoelamasta ja
antaa myo0s signaaleja talouden hyvinvoinnista. K&k naista edelld mainituista syista
monella yhteiskunnan eri taholla ja tasolla pymt@alkitsemista kehittdmaan eteenpain, jotta
se vastaisi mahdollisimman hyvin kaikkien osapuvltarpeisiin ja olisi nykyaikainen ja
toimiva. Palkitseminen on aihe, johon on aihettaémattomankin verrattain helppo hypata
sisaan, mutta sen menestyksekas kehittaminen csicedista. Tassd kappaleessa tuodaan
esille Suomessa viime vuosina kaytya palkitsemisdittyvad keskustelua, jonka
tarkoituksena on luoda pohjaa lukijan omille ajsili& ja mielipiteille.

2.7.1 Johdon palkkiot puhuttavat; lehtikatsaus palkitsemiskeskusteluun

Tahan kappaleeseen on keratty otteita Suomessagdaypdalkitsemiskeskustelusta koskien
johdon palkitsemista. Aineistona on Kauppalehdeksdppalehti Optiossa ja Kauppalehti
Pressossa julkaistuja kirjoituksia seka muutamambalainen lehtiartikkeli, joiden avulla on

pyritty tuomaan mukaan myos hieman kansainvaligk®kulmaa.

Kokenut palkitsemisstrategioiden kehittdgja Tomi ®améki toteaa niin johdon kuin
tyontekijoidenkin palkitsemisesta, etta itse loppoksena saatu maaré tai laatu ei ole tarkeaa,
vaan se miten niihin on paadytty. Rantaméki pelesteakemystaan silla, ettd isotkaan
palkkiot eivat tuota toivottua lopputulosta, mikéiihin on paadytty vaarin perustein. Hyvana
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testind voitaneen pitdd palkitsemisen perustelujdepelisaanttjen tarkastelua julkisuuden
paivanvalossa ja tutkimalla voidaanko niiden avidiaa yhteys yhtion strategiaan. Uusina
trendeind Rantamaki toteaa palkitsemisen kokondesuukorostamista ja palkitsemisen
kytkemista toiminnallisiin tavoitteisiin perinteet tulostavoitteiden sijasta. Myds henkildst6a
on pyrkimys yha enemman ottaa mukaan esimerkiksspalkkiojarjestelmien kehittamiseen.

(Kauppalehti Optio, 2.2.2006.)

Porssiyhtididen johdon palkka- ja palkkiosumma kaswoden 2005 aikana 33,8 %:iin.
Vuoden suotuisa tulos- ja kurssikehitys nakyi snigos suoraan johtajien palkkapussissa.
Porssiyhtibiden johtajien mediaanitulo kasvoi vuan®005 noin 18,5 %:a, joka oli yli
kaksinkertainen kasvu verrattuna edellisen vuodesusaun. Vuoden 2005 tulojen
ykkospaikalla oli Nokian vaistyva paajohtaja Jorn@llila, jonka tulot nousivat
edellisvuodesta 36,9 %:a 4,88 miljoonaan eurooaufpalehti, 31.3.2006.)

Perinteisesti kun edellisen vuoden verotustiedadt anediassa nayttavasti julkistettu, on
suomalaisilla riittanyt paiviteltavaa yritysjohdgralkkojen, paaomatulojen ja verotettavan
varallisuuden haikéistessé monet kadunmiehet. Kardgen rahoituksen pitk&nlinjan
uranuurtaja, sekad parissakymmenessa hallituksebsaa) nimittamassa ollut Tom Palmberg,
ei ymmarra mediassa kaytavad hammastelya. Hamta#a jos omistaja luopuu esimerkiksi
optioiden kautta omistuksestaan toimitusjohtajamé@kgi, niin se on ainoastaan omistajalta
pois — ei keneltakdan muulta. Kateus on suomalaisgipillista, joskus terveellistakin, mutta
olisi hyvaksyttdva tosiasia, etta pateva yritysggdntvoi rikastua siind missa formula- tai
kiekkotahtikin. Palmberg korostaa, ettéd ylimmandoh palkka ei enda ole yrityksen siséinen
asia, vaan se maaraytyy markkinoilla ja reilunkatkgauksen kayttd on puolustettavissa kun
yritys hakee nopeaa muutosta ja kehitysta. Johtgakkaeliitista hyotyvat muutkin tahot.
Perheyhtididen erityisluonteesta Palmberg toteada eiissa kvartaalitalous kestaa
neljannesvuosisadan perheen jasenen ollessa tejofmtaja. Mikali yhtioon palkataan
ulkopuolinen johto, patevat silloin enimmakseen aapelisaannot kuin porssiyrityksissakin.
(Kauppalehti Presso, 11.11.2006.)

Palkitsemisjarjestelmien asiantuntija Ohion yliopsgta, Robert L. Heneman, kertoo
Yhdysvaltojen palkitsemiskulttuuria leimaavan haitihin @ ja mittaamisen puute.
Optiojarjestelmia kayttavien amerikkalaisyritystéoottavuus on kasvanut keskimaarin

ainoastaan noin viisi prosenttia. Heneman kritisptioiden olevan alttita monenlaiselle
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manipuloinnille ja sijoittajien kasvava kriittinelnuomio on laskenut niiden suosiota.
Yhdysvalloissa johtajien ja tyontekijoiden palkkojedlinen ero on kasvanut suorastaan
valtavaksi, se saattaa olla pahimmillaan jopa 408. %denemanin mielestd osakepohjaiset
palkitsemismuodot eivat ainakaan tulevaisuudessghiny. Optiovoitoille olisi maarattava
ehdottomasti katto ja Suomessa kuuluisaksi tulle@mumin tapauksen kaltaisissa tilanteissa
johdon tulisi mielellaan luopua saamistaan optitnisia, Heneman toteaa. Ratkaisevaa on
palkitsemisjarjestelman suunnittelu- ja implementivaihe, jarjestelman tulee maksaa itse
itsensa tai sille on oltava olemassa budjetti. Vailuudessa Heneman uskoo erilaisten
palkitsemistapojen yhdistelmien yleistyvdn ja setrateginen merkittavyys kasvaa.
(Kauppalehti, 15.12.2006.)

Paljonko on pomon palkka? Miljoona euroa ei riitéikali puhutaan suuren yrityksen

johtajasta, mutta kuitenkin vasta muutamat suomsialaiajat voidaan laskea mukaan
kansainvaliseen palkkaeliittiin. Historiallinen t&itu on mielenkiintoista: otetaan esimerkiksi
Jaakko Ihamuotila, joka toimi 1990-luvun alusskehiaihdoltaan Suomen suurimman yhtion
toimitusjohtajana ja monissa muissa vaikutusvatisss tehtavissa. |hamuotilan tyostaan
saama kokonaispalkkio oli noin 300 000 euroa vusalegahan arvon muuttuminen

huomioiden. Talla summalla han paasisi nykypaivaorsen tuhannen parhaiten tienaavan
listan hantapaan sijoille. Fortumin toimitusjohtajikael Liliuksen palkat, bonukset ja

optiotulot olivat vuonna 2005 noin 4,4 miljoonaarea eli noin 15 kertaa lhamuotilan

palkkaa suuremmat. Kun vertaillaan ylimman johdoalkkojen Kkehitystd suhteessa
tyontekijoiden palkkojen kehitykseen, on sama saustselvasti nahtavissa. Vuonna 1990
teollisuustyontekijdn vuosiansio oli nykyrahassaril 000 euroa ja vuonna 2005 se oli noin
31 000 euroa. Kasvua siis noin 30 %:a. Esimerkamibiotila ansaitsi vuonna 1990 noin 12,5
kertaa teollisuustyontekijan palkan, kun nykya&iliiustyontekijan palkan suhde Lilius- ja

Ollila-luokan johtajiin on noin 140 - kertainen. §dppalehti Presso, 16.12.2006.)

Kansainvalista vertailua on suorittanut palkitsgénjgstelmia suunnitteleva ja kehitteleva
Hay Group. Tutkimusten perusteella suomalaiset jatnpohjoismaalaiset johtajat jaavat
palkkavertailussa brittildisten ja keskieurooppstm kollegoidensa taakse. Toimitusjohtaja
kansainvalisessa, yli miljardin euron likkevaihdommaavassa teollisuuden toimialan
yrityksessa, tienaa Suomessa keskimaarin noin @0@0roa vuodessa kun mukaan lasketaan
kaikki palkitsemismuodot. Saksassa ja Ranskasstaaxassa yrityksessa toimitusjohtaja
tienaa hieman vajaa kaksi miljoonaa euroa. Kesko&pan maiden suuria palkkoja selittda



32

kenties osaltaan julkisuuden puute, Suomessa hywvaliintotapaan kuuluu johdon palkkojen
julkisuus, mutta asia ei ole ndin Saksassa tai KRess. Yhteenvetona todetaan, etta
kansainvalisesta palkkavertailusta on vaikeaa #©yihdonmukaisuutta, mutta varmaa on etta
globalisaation myoté palkkaerot tulevat tasaantut@ama tarkoittanee johtajien palkkojen
nousua meilld Suomessa. (Kauppalehti Presso, 260@.)

Alexander  Corporate  Financen mukaan Suomessa tlamdit osakepohjaisia
kannustinjarjestelmid suhteellisen vilkkaasti vuar2906. Uusia optio-ohjelmia perustettiin
viime vuonna yhteenséa 24 kpl kun vuonna 2005 vaata@iara oli 21 kpl ja vuonna 2004 16
kpl. Helsingin porssiin listautuneista yhtidistatiopirjestelma oli elokuun 2006 lopussa
kaytdssa noin 60 %:lla, kun vuonna 2000 optiojéejesia oli noin 80 %:ssa parssiyhtidista.
Osakepalkitseminen kasvattaa suosiotaan, uusialmoajeluotin vuonna 2006 16 kpl
edellisvuoden neljaan verrattuna. Erityisesti yisgé, joissa valtio on merkittdva omistaja, on
siirrytty optioista osakepalkitsemiseen. Yhdysviaka optiot ovat voimakkaassa alamaessa ja
tutkinnan alla on jopa yli sataa yhti6td koskevatiagkandaali, jossa johtajat ovat
manipuloineet merkintapaivamaaria jalkikateen mjett kasvattamiseksi. Sijoittajakonkari
Kim Lindstom esittaa optiokritiikkia erityisesti k&ien alhaisia merkintdhintoja, jotka ovat
usein samalla tasolla kuin osakkeen markkinahiiitkekllelaskuhetkena. Myos valmistelu
on monesti kyseenalaista edunsaajan, eli toimivahdgn, suorittaessa ohjelmien
suunnittelun. Useinkaan hallituksella ei ole engét@&vaa mielenkiintoa lahtea jalkikateen
muokkaamaan valmista ehdotusta. Piensijoittajainusastustavat optio-ohjelmia, mutta
heidan &&nivaltansa ei riitd institutionaalistgoiajien rinnalla mihink&an. Optioiden tulisi
sitouttaa johtoa entista pidemmalla aikavalill&yarsijoittajien tulisi kantaa entistd enemman
vastuuta optioita koskevissa kysymyksissa. (Kawgigal5.1.2007.)

Harvey Pitt (2006) esittdd yhteenvetoa viimevuosjehdon palkitsemiseen liittyneista
ongelmista ja  keskustelusta yhdysvaltalaisesta kdkiasta. Amerikkalainen

palkitsemiskeskustelu kay erittdin kuumana optinideanipulointiskandaalien ja k&sista
karkaavien johtajapalkkioiden ansiosta. Pitt e&jt&tta tarkeimmat kysymykset, joihin tulisi
puuttua ovat johdon palkkojen julkisuutta kasitéle asiat — omistajien tulisi selkedasti ja
yksiselitteisesti pystyd nakem&an paljonko ylin tgohansaitsee. Toiseksi palkitsemisen
perustana tulisi olla selkeat toiminnalliset jaftdostavoitteet, jotka hallitus osoittaa johdolle.
Nykyaan usein kumpikaan osapuoli ei oikein ole iflalvsiita, mistd heitd oikeastaan
palkitaan. Kolmantena asiana optiot olisi kirjattakuluiksi, jolloin niilla on todellinen
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vaikutus myos yrityksen talouteen. Muutosten otapahduttava nopeasti ja lahdettava
likkeelle ennen kaikkea hallituksista ja niidenaialsta palkitsemiskomiteoista. (The
Corporate Board, 2006.)

Yhdysvalloissa vuoden 2006 aikana on suunnitelletisddnnokset koskien ylimman johdon
palkkojen julkisuutta ja niihin liittyvien tietojemaportointia. Tata uudistusta monet pitavat
yhtd merkittavdna kuin vuoden 2002 Sarbanes-Oxlégkimuutosta. Uudistuksen ydin on
johdon palkitsemista koskevien tietojen ja sumntigminen kaikkien helposti saataville ja
ennen kaikkea selkokielisend. Aikaisemmin suurengetmana on nadhty néiden tietojen
"haviaminen” ja vaikeaselkoisuus kaiken muun tiiapisinformaation seassa. Uudistus
tarjoaa entistd tehokkaammat vélineet omistajdlesijoittajille yhtididen, ja ennen kaikkea
johdon, todellisen menestyksen arvioimiseen. Sd&@weidtulevat myds teettdmaan lisatyota
yhtididen henkilostbosastoilla, joiden vastuulleeasseimmissa tapauksissa lankeaa. Tassa on
kuitenkin mahdollisuus positiiviseen uudistuksepka toisi organisaatioiden HR - osaajat
mukaan suunnittelemaan ja toteuttamaan ylimmé&nagohgalkitsemiseen liittyvaa tyota.
Uudistuksen uskotaan johtavan suuriinkin  muutoksiinsassa yhtioitd, joissa
palkitsemisjarjestelmét ovat perusteiltaan vajdsaja eivat taten nayttaydy omistajille tai
sijoittajille positiivisessa valossa. (HR Magazit&/2006.)

2.7.2 Tulevaisuudennakymia palkitsemisen suunnasta ja kettamistarpeista

Ty6suojelurahasto on tilannut selvityksen suomalaipalkitsemisen tilasta; tama tutkimus
valmistui ja julkaistiin vuonna 2006. Tutkimuksedmaastateltin yhteensa 43 henkiloa,
edustettuina olivat tydmarkkinajarjestot, tutkijgliopistoista sekad tutkimuslaitoksista ja

elinkeinoelamén vaikuttajat seka erilaisten kowotganisaatioiden edustajat. Tutkimukseen
haastatellut henkilét nostivat esille seuraavaida@sioita, kun palkitsemista tarkasteltiin
yleisella kansallisella tasolla, ja tutkittin yletevetoluonteisesti sekd positiivisia etta
negatiivisia asioita koskien palkitsemista: Nykyest palkitsemisen vahvuuksina koettiin
suomalaisen tydmarkkinamallin vaikutus seka enmiasteuden mukana tuoma turvallisuus.
Suomalaiseen tyoelamé&an kuuluu keskinainen luogapalkkausjarjestelmien lapinakyvyys,

samapalkkaisuus sekd oikeudenmukaisena koettutusksmen perustuva palkitseminen.
Kehittdmiskohteina taasen nahtiin muun muassa tgklkamamallin vanhanaikaisuus ja

yleiskorotusten negatiivinen vaikutus strategisegalkitsemiseen, palkkauksen kaytto
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johtamisvélineenda, palkitsemisen liiallinen jaykkyj rahan merkityksen ylikorostuminen,

seka aineettoman palkitsemisen riittamaton kaygalimaki ym. 2006.)

Ferrarini & Moloney (2005) toteavat Euroopan un@érkasittelevassa kirjoituksessaan
viimevuosien kehityssuunnasta, ettd johdon palkitsen yhd& suurempi lapinakyvyys,
kasvanut median kiinnostus, seka padomasijoittajietiivisuus ja mielenkiinto ovat suorassa
yhteydessé keskusteluun hyvasta hallintotavastall&Ehainitut seikat viittaavat siihen, etta
vallitsevat korkeat johtajien palkkatasot ja niidemuttuva yhteys menestyksekkadseen
johtamistydhon kertovat selkeasta intressien iitista johtoportaan ja omistajatahon valilla.
Keskeinen havainto on myds, ettd johdon ohjaus glkitgeminen kayttaytyy eri tavoin
erilaisen omistajapohjan omaavissa organisaatioi§$and on otettava huomioon, kun
tulevaisuuden palkitsemispolitikkaa unionissa kefidian, jotta jarjestelmat olisivat
mahdollisimman hyvin eri maihin sopeutuvat EU:n 8B&kin suuresti vaihtelevissa

tilanteissa.

Robert Heneman on tutkinut eri palkitsemistapojemkwusta ja yhteyttd yrityksen
tuottavuuteen Yhdysvaltojen markkinoilla. Tuloksetvat mielenkiintoista luettavaa:
taitoperusteisen palkitsemisen kayttd nosti tuatidia 55 %:a. Palkkahaitarin laajentaminen
parantaa tuottavuutta 80 %:a. Henkilokohtaiset katinjarjestelmat noin 30 %:a, kun taas
erilaisilla meriittikorotuksilla ei ole havaittuaagttod tulosvaikutuksista. Ryhméakohtainen
kannustinjarjestelmd parantaa tuottavuutta 12 %odtonjakojarjestelmd puolestaan noin
kuusi prosenttia. Osakepohjaiset palkitsemisjée|esit, eli optiot ja osakkeet, parantavat
tuottavuutta tutkimuksen mukaan kaikkein vahitewinnviisi prosenttia. (Kauppalehti,
15.12.2006.)

Hakonen, Salimaki & Hulkko (2005, 55-57) ovat todet palkitsemisen tilaa seka
kehittamistarpeita Suomessa vuoden 2004 aikandtyaréaineistoon perustuen. Vastaajilta
kysyttiin - mitkd ovat heiddn mielestdan suurimpia adtaita liittyen palkitsemisen
kehittamiseen seuraavan kolmen vuoden aikana. yselastasi yhteensd 137 vastaajaa eri
yritysten edustajina. Haasteet liitettin enimmakseoikeudenmukaisten ja kannustavien
strategisten,  tavoitteellisten ja  suoriutumisperisseén  palkitsemisinstrumenttien
kehittdmiseen seka sopivien mittareiden loytamis&em tutkittiin syitd miksi palkitsemista
pitaisi kehittdd, vastaukset koskivat jo edelld mtan motivoinnin lisaksi tydvoiman
saatavuuteen, sitouttamiseen ja kilpailukyvyn tulsesen liittyvid seikkoja. Useimmiten
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eniten kehittdmistarpeita mainittiin tulospalkkiggstelmien uudistamiseen tai luomiseen
seka henkilokohtaiseen palkitsemiseen liittyen. riau haasteina esille nousivat myos

tulosmittareiden laatiminen ja niiden toimivuudeargntaminen.

Johnson (1999, 346-347) korostaa, etta lian ulsgun suunnitellut ja perusteiltaan hyvin

toimivat palkitsemisjarjestelméat saattavat epadoaispuutteellisen viestinnan vuoksi.

Palkitsemisjarjestelmén suunnittelusta vastaaviaontaulisi myos varmistua siitd, etta kaikki

jarjestelman piiriin kuuluvat henkilot myds ymmards jarjestelman tavoitteet ja toiminnan

johon silla halutaan ohjata. Tulevaisuudessa vieah merkitys edelleen korostunee, silla
kilpailu patevistd johtajista ei ainakaan nayta ntamisen merkkeja. Usein turhaan

menetetdan arvokkaita tyontekijoita kilpailijoill@inoastaan sen vuoksi, etta heidan
kaytdssaan olevista palkitsemisinstrumenteistaigem tarjoamista mahdollisuuksista ei ole
rittavissa maarin viestitty johtajille. Ruoho aidaoisella puolella saattaa helposti nayttaa
vinreammalta, mikdli omassa organisaatiossa ei ivadsti kayda keskustelua

palkkatyytyvaisyyteen ja palkitsemisjarjestelmiittyen.

Pihlanto (2003, 10-15) tuo esille hyvin kriittiseaBkemyksensa optiokeskusteluun ja haluaa
ottaa kantaa erityisesti optiopalkitsemisen eeattisiongelmiin  sek& optioiden
kulukirjauskysymykseen. Eettisend ongelmana hantanogsille houkutukset ylisuurien
riskien tavoitteluun ja lyhytnadkodiseen ajatteluujpka loppukddessa koituu omistajien
tappioksi. Pihlanto toteaa, ettd riskinottotilanme epasymmetrinen ja joskus ylivoimaisen
houkutteleva johtajan kannalta: riskin toteutuegddaaja menettdd vain omat optionsa ja
kenties tydpaikkansa, mutta todelliset kulut jadydteiskunnan, tyontekijoiden ja yrityksen
omistajien maksettavaksi. Yhdysvalloissa muun mnaakeskuspankin pé&aajohtaja Alan
Greenspan on pitkd&n vaatinut optiovoittojen kimea kuluiksi yhtion tilinpaatoksessa.
Ongelmana kulukirjauksen tiella on nahty erilaisathtoehtoiset mallit joihin kirjaaminen
voisi perustua. Yhtena vaihtoehtona on, ettd hptiosopimuksen solmimisen jalkeen sen
arvo Kkirjattaisiin taseeseen varauksena, jostarsitiehtaisiin poistoja optiosopimuksen
voimassaoloaikana. Mikali ei puututa vaihtoehtaisilaskentaperusteisiin tarkemmin,
optioiden kulukirjaus toisi kiistatta esille senht@ehtoiskustannuksen, jota vastaavasta oman
padaoman lisayksesta yhti6 on luopunut johtajiendak&. Mikali kulukirjausmenettely
otetaan kayttdéon, saattaisi se hillitd kohtuuttoreauaria voittoja tuottavien optiojarjestelyjen
l[Apimenoa hallituksissa.
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3 YLIMMAN JOHDON PALKITSEMISINSTRUMENTIT

Yritysjohdon (johtoryhmé& ja toimitusjohtaja) kokaskorvaus muodostuu perustuen

yrityksen palkitsemisjarjestelmiin, joita on kahthasia: Perinndiset palkitsemisjarjestelmat

koostuvat yleensa kiinteastd palkasta, tulospadkaskad elake- ja muista eduista. Nama
palkkausmuodot johdolle tulevat yrityksen maksamiDaakesidonnaiset palkkajarjestelmét
koostuvat osakkeista ja tydsuhdeoptioista. Namé jetidolle antaa omistaja. (lkdheimo ym.

2003, 19.)

Johdon palkitsemisella on useita erilaisia funkaiga tarkoitusperia. Kenties perinteisin niista
on palkitsemisen rooli korvauksena tehdysta tyostarsinkin ylimman johdon kohdalla
korostuu palkitsemisen kannustinvaikutus ja tatétteayhteys organisaation tulevaisuuden
kehitykseen. Yrityksen omistajat haluavat, ett&d&eiomistamaansa yritysta johtaa asiansa
osaava ja ammattitaitoinen liikkeenjohto, joka owytyvainen tyostdan saamaansa
korvaukseen. Toisaalta omistajien (heita edustéadiituksen) pitad osata katsoa nykyhetke&
pidemmalle ja miettia keinoja, joilla johdon toirtaa pystytaan ohjaamaan haluttuun
suuntaan. Johdon palkitseminen voidaan nahda eigénh tasapainoiluna palkitsemisen

et
I !

Palkitsemisjarjestelma (kannustinjarjestelma)

Palkitsemismuodot (kannustinmuodot)
Yrityksen maksamat Osakesidonnaiset
Kiintea palkka Elakejarjestely Tulospalkkio Tydsuhdeoptio Osake
(bonus, lisapalkkio) (optio)
Lyh.aik. Pitkaaikainen

KUVIO 6 Johdon palkitsemisen peruskasitteet (Ikdoeym. 2003, 20)
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Ikdheimo ym. (2003, 24-25) kertovat kirjassaarg &tiomessa palkkiojarjestelmia ja niiden
monimuotoisuutta yllapitaa erilaisten omistusmuetoiunsaus ja erilaisuus. Tavanomaisten
porssiyhtididen lisaksi Suomessa on suuri maardownghtioita, osuustoiminnallisia yrityksia
ja perheyrityksia. Palkkio- ja kannustinjarjesteiméaintelevat myos sen mukaan, milla
liketoiminnan sektorilla yritys toimii ja millaigin resurssien kayttoon yrityksen toiminta
perustuu, esimerkkina tietovaltaisilla aloilla ¢lkiihtyva kilpailu avain- ja johtohenkilgista.
Muita maarittelevia tekijoitd ovat yrityksen koktgloudellinen kunto ja elinkaaren vaihe.
Nopean kasvun vaiheeseen sopii erilainen palkitganestelma kuin yrityksen

kriisivaiheeseen.

TAULUKKO 2 Palkitsemismuotojen perusominaisuukskéabeimo ym. 2003, 66)

Palkitsemismuoto | Tyypillinen Peruste Sidottu | Maksutapa Tulos-
palkkio osakkeen vaikutus
arvoon
Kiinted palkka Rahapalkka Aika Ei Raha tai muu | Kylla
Luontoisedut ja | Kaytto Ei Etu tai raha Kylla
lisdedut
Elakevakuutus Eldkevakuutus | (Tyd)sopimus| Ei Elake Kylla
Elakevakuutus | Aika Ei Elake Kylla
(ehdollinen)
Tulospalkkio Vuositulospalkkig Tulos, Ei Raha tai muu | Kylla
kannattavuus
tms.

Pitkaaikainen Kutenylla + | Ei/ Kylla | Raha tai muu | Kylla

tulospalkkio osake tms.
Optio TyOsuhdeoptio | Osakkeen Kylla Tydsuhdeoption Kylla /
arvo kaytto Ei
Osake Osakeomistus | Hankinta- Kylla Henkil® Ei
arvo ja arvo sijoittaa
Osakeomistus Hankinta- Kylla Henkil® Ei
(myyntirajoite) arvo ja arvo sijoittaa

Kaytdssa olevien palkitsemisinstrumenttien ja midaustalla toimivien suoritusmittareiden
valintaan vaikuttavat paamies-agenttiteorian mudstis paamiestaholla (hallituksella ja
omistajilla) kaytettavissaan oleva informaatio. Bikpalkitsemisesta paattavalla hallituksella

olisi kaytettavissdadn kaikki mahdollinen tieto cgtévisen johdon toimista ja taydelliset
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havainnot niiden todellisista vaikutuksista, rv@@palkitsemissopimus teorian mukaan olisi
kiinteda rahapalkka. Todellisuudessa tilanne eidigauri koskaan taman kaltainen, joten
kaytettavissa olevan informaation puute johtaasiih suoritusmittareihin sidoksissa oleviin
palkitsemistapoihin. (Holmstrom 1979, Kolen 199 7kaan.)

Yrityksen toimitusjohtajan ja muun ylimméan johdomwidaan nd&hdéa lahes poikkeuksetta
kuuluvan yrityksen keskeisimpaan avainhenkiléstgénka toiminnasta yrityksen menestys
ja tulevaisuus on vahvasti riippuvainen. Taman rasiayotd myos johdon palkitsemisen
merkitys nousee kaikissa organisaatioissa keskaigakse vaatii omistajien sek&a johtoa
valvovan hallituksen aktiivista huomiota. Ammatiibénen liikkeenjohto ansaitsee, ja osaa
my0s vaatia, kyvyilleen ja panokselleen sopivandyiavan palkitsemiskokonaisuuden.
Mikali palkitsemisasiat eivat ole organisaatioss@nossa ja ajan tasalla, ei johto useinkaan
jaa tilannetta kovin pitkaksi aikaa ihmettelema&naan siirtyy uusien haasteiden pariin

jonnekin muualle.

Erilaisten palkitsemisinstrumenttien kirjo on kaswarunsaasti viimeisten vuosikymmenten
saatossa ja kehitys luonnollisesti jatkuu edell@arinteisen asemansa on edelleen sailyttanyt
palkitsemiskokonaisuuden eréanlaisena kivijalkamatdd rahapalkka, vaikkakin useissa
maissa sen osuus johtajan saamasta kokonaispallsesta on huomattavasti kaventunut.
Omaa syklista elamaansa elavat erilaiset tulospalik bonusjarjestelmat, joiden vuosittaiset
tulot, mittarit, maksut ja maksuperusteet vaihtatellyvin monesta eri tekijasta riippuen.
Eniten huomiota saaneet optiojarjestelyt ovat edell johdon palkitsemisen arkipaivaa
kritikistaan huolimatta, vaikkakin suoraan osakkpsemiseen ollaan kenties yha enemman
siirtyméassé. Naiden lisaksi yrityksissa on kaytogs&é lukuisia muitakin palkitsemiskeinoja,
joista yleisimmat lienevat erilaiset lisdelakejat@mat, luontoisedut seka johtajasopimuksiin

littyvat yksilokohtaiset lisdpykalat.

Tassé kappaleessa esitellaan edella mainitut patkisen osa-alueet ja instrumentit siten, etta
niiden kayttétarkoituksesta ja — tavasta seka taiapieriaatteista muodostuu yleiskuva, jonka

perusteella tutkimuksen tuloksia on helpompi ymédja analysoida.
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3.1 Ylimmé&n johdon maaritelma

Taman tutkimuksen kohderyhméksi on valittu yrityst@ organisaatioiden ylin johto.
Ylimmalla johdolla tarkoitetaan tassa tutkimuksegsausein myos yleisemmin, yrityksen
toimitusjohtajaa, sekd hanen apunaan tyoskentejetdryhmaa. Tutkimuksessa on mukana
myds muutamien muiden organisaatioiden jasenia, erkutsuurten yhdistysten

toiminnanjohtajia, joiden tehtavien ja tyon luortaetoidaan verrata toimitusjohtajan tyohon.

Toimitusjohtajien ja johtoryhmaldisten palkitsermnaisein maaraytyy ja maaritellaéan
tapauskohtaisesti. Yritys tekee avainjohtajiengasg&a niin kutsutun johtajasopimuksen, jossa
palkitsemisen perusteet ja puitteet maaritellag@kifBeminen useimmiten perustuu ainakin
henkilon aseman vaativuuteen ja vastuullisuuteeankifbkohtaisiin  ominaisuuksiin,

yrityksen ja yhteiskunnan taloudelliseen tilanteesga johtajan aiempaan, relevanttiin

tyokokemukseen.

Kuka sitten valitsee henkilét toimimaan naissa waliisissa ja haastavissa ylimman johdon
tehtavissa? Kaytannot vaihtelevat eri organisadgioi valilla tassakin kohtaa. Keskeisin
toimija ja yhteinen tekijd kuitenkin on yhtion ot@gen etua valvomassa ja ajamassa oleva
hallitus. Hallituksen tehtéviin lahes poikkeuksettauluu toimitusjohtajan valinta, seka hénen
velvollisuuksien ja  oikeuksien  maaritteleminen. s3akin  poikkeustapauksissa

toimitusjohtajan voi nimittdd myos hallintoneuvasto

Hallitus useimmiten luo yleiset suuntaviivat yrisgn ylimman johdon palkitsemisen
perustaksi. Hallitus voi olla myos mukana valitsesaa toimitusjohtajan alaisuudessa
toimivan johtoryhman jasenid, vaikkakin toisissapaiaksissa nadmé valinnat ovat
toimitusjohtajan paatantavallassa. Voitaneen det&td mitd suurempi konserni ja mita
vastuullisempi tehtdva on kyseessd, sitd useammltitus on aktiivisempi muissakin

johtajavalinnoissa kuin toimitusjohtajan kohdallisseimmiten suuren konsernin johtoryhméan
kaikilla jasenilla on melko suora yhteys edesauttadidastaa koko konsernin kehitysta ja
tuloksellisuutta. Nailla perusteilla johdon avaink#biden valinta on yksi tarkeimmista

tehtavista joita omistajataho joutuu tekemaan.

Taman tutkimuksen ulkopuolelle on jatetty yksityigjat, jotka useimmiten toimivat

omistajajohtajina omissa yrityksissaan. Mukana eoské&an ole julkishallinnon, valtion
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laitosten tai kuntien ylinta johtoa, vaikkakin myjfigkisella sektorilla on ollut havaittavaa

kehitysta palkitsemisjarjestelmien siirtymisestiéelielaman kaytantéjen suuntaan.

3.1.1 Toimitusjohtaja

Toimitusjohtaja on yrityksen palkatun henkilostoniny paatoksentekija ja kantaa

kokonaisvastuun organisaation operatiivisesta toiasta. Toimitusjohtaja on yleisjohtaja,

joka vastaa yrityksen hallitukselle sekd omistjiithdessa sovitun strategian kaytannon
toteuttamisesta ja paivittdisen toiminnan asianns@sta ja menestyksekkaasta
jarjestamisesta. Kaytossa olevat resurssit on hydetyava tehokkaalla tavalla yrityksen

tavoitteiden ja kehityksen suunnan mukaisesti. Tlasjohtajan kokonaisvastuuseen kuuluvat
my0ds vastuut yrityksen toiminnan lainmukaisuudedtmjanpidon oikeellisuudesta seka

varojen kaytosta. (Ikdheimo ym. 2003, 30.)

Yrityksissa, joissa osakepaaoma ylittdéa 80 000 autalee lain mukaan olla nimetty
toimitusjohtaja. Tata pienemmissa yrityksissa tamsjohtaja on myds yleensa valittu, mutta
talloin h&nen nimeamisensé perustuu joko yhtitglyleseen tai hallituksen paatokseen.
Toimitusjohtajan asemaa ja tehtdvia saateleva daaéntd on loydettavissd paadasiassa
osakeyhtio-, osuuskunta ja sdatidlaeista. Toinohitgjan tehtavat ovat kuitenkin vain osaksi
lakisaateisia ja tastd seuraa, etta hanen roolwsa olla hyvinkin erilainen eri
organisaatioissa. Toimitusjohtajalla on yleensa snyiin sanottu orgaaninen asema, el
juridisesti erillinen ja erityisesti saadelty asema@ma asema tuo toimitusjohtajalle tiettyja
maariteltyja vastuita, velvollisuuksia seka oikeaksOsakeyhtilaki (OYL) maarittelee
toimitusjohtajan tehtavaksi hoitaa yhtion juoksewatiinnon hoitaminen hallituksen ohjeiden
mukaisesti. Eli toimitusjohtaja saa ryhtya tavanm@sta poikkeaviin, laajoihin toimiin vain,
jos hallitus on hanet siihen valtuuttanut. OYL n@&@amyos toimitusjohtajalle velvollisuuden
ja vastuun yrityksen kirjanpidon ja varainhoidonaltes hallituksella on naissa asioissa
vastaavasti valvontavelvollisuus. (Alho, Isotupd &ari 2003, 11-12.)

Suomen lain mukaan toimitusjohtajaksi voidaan aakin luonnollinen henkild. Valittavan
tulee lisaksi tayttdd seuraavat OYL:n edellytyksEt: hdnen kotipaikkansa on Euroopan
talousalueella, 2) h&n ei ole vajaavaltainen jah&h ei ole konkurssissa. Liséksi OYL
maarittelee tiettyja toimitusjohtajan toimintaa kesia rajoituksia: toimitusjohtaja ei voi olla
samanaikaisesti 1) hallituksen puheenjohtaja seargstiosséa jossa ei ole hallintoneuvostoa,
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2) yhtion tai sen konserniyhtion tilintarkastajai taaratilintarkastaja ja 3) yhtion

toimitusjohtajan sijainen. (Reinikainen 2005, 17318

Tarkemmin toimitusjohtajan vastuista, oikeuksist@ yelvollisuuksista on luettavissa
osakeyhtidlainsaddannosta ja sen lisaksi aiheastsaatavilla myos useita hyvid oppi- ja

opaskirjoja suomen kielella.

3.1.2 Johtoryhma

Toimitusjohtajan valittotmana apuna useimmissa, knasuuremmissa, yrityksissa
tyoskentelee yrityksen ylin operatiivinen johtotgousein kutsutaan nimellda johtoryhma
(toisinaan nakee myo6s nimityksia kuten johtokuntdphtoryhman koko vaihtelee eri
organisaatioiden ja yritysten valilla, ollen ylewsmin noin 4-8 henkildd. Johtoryhmaan
kuuluvat yrityksen kaikki tarkeiksi katsomansa ayaintajat. Yleensa edustettuina eri
toiminta-alueilta ovat ainakin taloudesta, tuotastap myynnistd, sijoittajasuhteista,
markkinoinnista ja henkilostdsta vastaavat johtajgmhtoryhman jasenet voivat naiden
yrityksen eri funktioiden lisaksi edustaa myods eskiksi tiettyja liiketoimintoja tai yrityksen

liiketoimintojen markkina-alueita. (IkAheimo ym.@%) 33.)

Usein yrityksellda on my6ds nimetty toimitusjohtajanainen, varatoimitusjohtaja, mutta
lainsdadanto ei tata kuitenkaan vaadi. Mikali vaimaitusjohtaja on kuitenkin nimetty, haneen
sovelletaan toimitusjohtajaa koskevia sdadoksidtuwita seka oikeuksia. Muiden yrityksen
johtajien asema on lahtokohtaisesti lAhempéana édah asemaa kuin toimitusjohtajan
asemaa. Rajanvetoa tulee arvioida johtajan asetsandisyyden perusteella ja tata kautta
voidaan maaritella kuuluuko johtaja esimerkiksigW@lainsaadannon piiriin vai ei. (Alho
ym. 2003, 25-26.)
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3.2 Rahapalkka

Rahapalkka (usein mybs nimella peruspalkka) on sgii kaytéssa olevista
palkitsemismuodoista tunnetuin. Suomessa kaytaari@psorganisaatiotasojen tyontekijoille
ja johtajille maksetaan tekemastaan tyostd kornenkskiintedd rahapalkkaa. Useimmiten
tama palkka on kuukausipalkka, mutta joissakin u&pssa se voi olla myos viikoittain tai
tuntimaaran perusteella maksettava palkka (yhteinenitys niin sanotut aikapalkat).
Rahapalkka voi olla my6s pelkastaan provisioon gtena tai urakkapalkka, joka maksetaan
sovittujen tyosuoritteiden valmistuttua. Ylimméanhgmn ollessa kyseessd on useimmiten
sovittu aikaperusteisesta palkasta ja nimenomaankausipalkasta. Tama perustuu
enimmakseen siihen, ettd usein johtajien ty0aikabywin vaikeaa yksiselitteisesti maaritella
ja se saattaa vaihdella eri ajankohtina huomattpegaon.

Rahapalkka Iuo palkitsemiselle tietynlaisen kgl jonka paalle palkitsemisen
kokonaisuutta aletaan rakentaa. Kiintean peruspadkgelmaksi on ndhty muun muassa, etta
se ei anna mahdollisuuksia esimiehille toteuttasaanohtamista ja sen motivoivat tai
toiminnan suuntaa ohjaavat vaikutukset ovat vahaigeskustelua johdon palkkojen
kontekstissa on kayty nimenomaan siita, missd mé&éeiyn suuruinen kiinted peruspalkka
tuo osaltaan vakautta ja turvallisuutta johtajatkitsemiseen. Toisaalta tulisi pohtia, milla
laajuudella se vaikuttaa johtajan motivaatioon tmiiten se vaikuttaa johtajan
riskinottohalukkuuteen esimerkiksi uusia investejatmietittaessa?

Kiintea ja aikaan perustuva palkkaus on yksilon akélmasta turvallinen ja sindnsa
verrattain riskiton palkkausmuoto. Yrityksen omjgtia kannalta siihen voidaan kuitenkin
nahda liittyvan huomattaviakin epavarmuustekijoiéeinen vaite on, ettd kiintea palkkaus
johtaisi johdon konservatiivisuuteen ja tehottonegut Ajatuksen mukaan johtajat, jotka
valitsevat tyonantajakseen suurempaa kiinteda palktarjoavan yrityksen, ovat ennen
kaikkea riskin karttajia. Toisaalta voitaisiin kertkin ajatella, etta korkea kiintea palkka takaa
johtajille itsenéisen ja rilppumattoman asemankgomyota innovatiiviset riskinottajat voivat
toteuttaa itsedaan. Pelkkd kiinted palkka tai hyworostetusti siihen painottunut
palkkausjarjestelmé sopii yrityksille, joiden tulason vaikea maaritella tai sita on vaikea
erilaisilla tulosmittareilla tarkastella. Monet thwaltaiset ja luovaa tydskentelya vaativat
organisaatiot saattavat suosia kiintedd palkkawssta, mahdollistaessa johdolle tietynlaisen

itsenaisyyden, improvisoinnin ja riippumattomuudém kuitenkin pidettava mielessa, etta
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korkea kiintea palkka ei takaa tehokkuutta, koskaalii myos tehottomuuden. Tasta syysta
kiintea rahapalkka ainoana palkitsemismuotona sapii hyvin harvoille yrityksille johdon

palkitsemis- ja kannustinmuotona. (Ik&dheimo ym.2006—77.)

Suomalaisessa liike-elaméassa palkkausjarjestejoiitn rahapalkka perustuu, ovat yleensa
joko yritysten omia, kaupallisten palvelutarjoajietai ty6- sekd virkaehtosopimusten
maarittelemia. Suomalaiselle  mallille  yleensda tihgg&@ ovat  sopimusten

palkkausjarjestelmét, vaikka uudistusten myota gntty paikallista sopimista lisddmaan.
Ylemmat toimihenkilot ja johto kuitenkin muodostava&dssad asiassa huomattavan
poikkeuksen ja he yleensa ovat valtakunnalliseninsigpn ulkopuolella. Kaupalliset
palkkausjarjestelméat kuten IPE, HAY ja Palkkavaakeat kuitenkin laajasti kaytossa
varsinkin ylempien toimihenkildiden palkkojen mateiyssa. (Hakonen ym. 2005, 75-76.)

Olennaista palkkojen suuruutta maariteltaessa ta, reihin niiden suuruus seka porrastus
perustuvat. Nykyisin vallalla olevan nakemyksen &aark kannustavan seké
oikeudenmukaisen palkan suuruuden tulisi perustpaty@n vaativuuteen, 2) henkilon

patevyyteen ja 3) tyon tuloksiin. Samansuuntaisibbksia on saatu myods Teknillisen

korkeakoulun palkitsemistutkijoiden 1990-luvun Idputoteuttamassa kyselytutkimuksessa
tyontekijoille ja heidan esimiehilleen. (Hakonen.y2005, 69-71.)

Kiintean palkan suuruutta maaritellessa lahdet&seasti tarkastelemaan tyon vaativuutta.
Tyon vaativuuden arvioinnilla on perinteet 1940-Q9kivulle ja sieltd alkaen se on

vakiinnuttanut asemansa erityisesti suuryritystatki@hallinnossa. Palkan maarittaminen
tyon vaativuuteen pohjautuen etenee yleensa siedtd ensin kuvataan tyotehtavat
yksityiskohtaisesti, jonka jalkeen arvioidaan tyderkitys yritykselle ja lopuksi méaaritellaan

palkan suuruus. Tavoitteena tulisi olla avoin, agtenmukainen seka tyon sisaltoon
perustuva palkitsemisjarjestelma, joka toimii l&@pganisaation. Toimitusjohtajan ja muun
ylimman johdon tydn vaativuuden arviointi on ussimunnittelun l&ahtékohta ja toimii talla

tavoin yrityksen korkeimman palkka- ja vaativuustasnaarittelijana. (lkaheimo ym. 2003,

72-73.)

Tyon vaativuuden lisaksi palkan suuruuteen vaikutiseimmiten my6s henkilon osaaminen
ja esimerkiksi aiemmin hankittu tyokokemus. Ykdén ominaisuuksia arvioitaessa
tarkastellaan heidan tietojaan, taitojaan, asewateitseka hankittua kokemusta. Olennaista
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yrityksen kannalta luonnollisesti on henkilon orgamatiolle antama ty0panos ja sen laatu,
mutta myds potentiaalista tulevaisuuden osaamista kpyttba voidaan arvioida
henkilokohtaista palkanosaa maaritettaessa. (Rakigm. 2006, 94-95.)

Hakonen ym. (2005, 92-96) méaarittelevat henkilotepdyden muodostuvan potentiaalin
seka tyosuorituksen summana. Patevyyden arvicnnilpyritddn  maarittamaan
henkilokohtaisen palkanosan suuruutta, seka pdanrditemahdollisten henkilokohtaisten
palkankorotusten jarjestysta. Patevyyden arvi@ménsa on erittain vaativaa tyota ja olisikin
huolehdittava, etta arviot suorittaa aina henkil@antialan ammattilainen eika esimerkiksi
"itse itsensd patevoittanyt” toimitusjohtaja omanintensa ohessa. Henkilokohtainen
palkanosa voidaan kaytannossa toteuttaa esimetk#kinnanvaraisilla palkankorotuksilla,
erilaisilla patevyys- tai monitaitoisuuslisilla taharvinaisemmilla osaamisvaatimuksiin
perustuvilla lisilla. Johdon palkitsemisessa ykeigvat niin kutsutut meriittikorotukset, jotka
perustuvat lahinna konkreettisiin ansioihin ja gndmyontamisesta paattdd esimies aina
tapauskohtaisesti.

Naiden kahden rahapalkan perusulottuvuuden ligékgiosséd on usein myds tyon tulokseen
perustuva palkanosa. Ylimméan johdon palkitsemisé&s® on lahes poikkeuksetta mukana
erilaisten bonusjarjestelmien ja osakesidonnaispatkitsemisinstrumenttien muodossa.
Johdon palkitsemiskokonaisuudessa nama instrumesgin muodostavat hyvin merkittavan
osan kokonaispalkitsemisesta ja sen vuoksi ne llagie tassa tutkimuksessa omissa

luvuissaan.

Lainsdadannoéllisestd nakokulmasta tarkasteltuna rsusevat ennen kaikkea Suomen tasa

arvolaki sekd Euroopan unionin samapalkkaisuuttariwavat direktiivit. Naiden sdanndsten
mukaan saman tyonantajan palveluksessa olevililleaja miehille on maksettava samasta
ja samanarvoisesta tyostd samaa palkkaa. Aiemnpangaoli maksaa johdonmukaisesti
naisille pienempaa palkkaa ja heille oli kayt6sgéajomat palkkataulukkonsa. Nykyisin tama
palkkasyrjinta on lailla kiellettya ja samapalkkaislen toteutumista valvotaan seka pyritaan
eri keinoin edistamaan tyopaikoilla. Mikali palklsau ja palkitsemisjarjestelmat ovat
perusteiltaan ja toimivuudeltaan kunnossa, taménea parhaiten myos samapalkkaisuuden
periaatteen toteutumista. (Hakonen ym. 2005, 72.)
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Kauhanen (2005) toteaa, ettd kiinted peruspalkkausedelleen keskeinen osa johdon
palkitsemista, vaikka muut palkitsemisinstrument niiden osuudet kokonaisuudesta
kasvavat jatkuvasti. Lederer & Weinberg (1999, Kaédn 2005 mukaan) ovat tutkineet, etta
Yhdysvalloissa 500 suurimman yrityksen toimitusg@h palkitsemisesta kiintean palkan
(rahapalkka + luontoisedut) osuus on enda vain naisennes. Kauhanen jatkaa, ettd
toimitusjohtajien kiinted palkka on keskimaarin mdiaksinkertainen saman organisaation
liketoimintayksikdiden ja tukitoimintojen johtafii verrattuna. Suomessa liikkeenjohdon
absoluuttiseen kiintedan palkkatasoon vaikuttavaiifasen mukaan muun muassa seuraavat
tekijat: asema toimitusjohtajana, liikevaihdon suws, k&, porssilistautuminen, toimiala ja
sukupuoli. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 261-262.)

Rahapalkan suuruuteen vaikuttavat edella mainittpgrusasioiden lisaksi myds monet muut
tekijat, joista useat ovat palkansaajasta tai tgtajaorganisaatiosta suoraan riippumattomia.
Naista keskeisimpia lienevat markkinatilanne javtyithan saatavuus. Mikéli tydmarkkinoilla
on pulaa tietyn alan ammattilaisista, on tyonhakgo valttikortit ké&sissaan
palkkaneuvotteluissa. Toisaalta taas tyovoimarantinta saattaa ajaa palkkatasoa alas kun
tyonantajilla on vahvemmat asemat palkkaneuvotsui

Johtajien rahapalkkaan usein hyvin laheisestiyliét myos erilaiset verolliset ja verottomat
luontaisedut, joita heille on myonnetty tydosuhtesséittyen. Johtajalla voi myos itsellaan
olla valinnan mahdollisuus liittyen siihen mitd jtuhan haluaa valita yrityksen
maarittelemissé hintaraameissa. Nailld eduilla amspimagoon ja asemaan liittyvid arvoja
myds mahdollisuus saavuttaa taloudellista etuae@tuksellista hyotyd. Luontoisetuihin
perehdytdan tarkemmin muuta sopimista kasitteléviississa (ks. 3.5.2).

3.3 Tulospalkkiot

Yritysjohdon tavoitteena on maksimoida yrityksenigtajien omistuksen arvo ja tata kautta
toteuttaa omaa tehtavaansa liiketoiminnan kaytanagestajind ja organisaattoreina. Taten
hyvin johdonmukaista on, ettéa yrityksen omistajaiolpstaan haluavat kiinnittéa johdon
huomion mahdollisimman hyvan tuloksen tekemiseetel@kkuuteen. Tahan tavoitteeseen

suorimman ja luultavimmin my6ds hyvin tehokkaan tgfiika tarjoavat erilaiset
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tulospalkkiojarjestelmat, jotka nykyddn muodostauaeissa yrityksissa huomattavan osan

johtajien kokonaispalkasta.

Tulospalkkaukseen ja siihen liittyvaan kaytdnngelden ja terminologiaan liittyy usein hyvin
monia erilaisia variaatioita. Kokko & Winter (19972-14) ovat pyrkineet esittelemaan
seuraavassa terminlospalkkioyhteyteen liittyvia palkitsemistapoja kuvaavia s@andonus,
bonusraha & -palkkio, neljdnnes- & vuosiprovisioloslisa & -raha, tuottavuuslisad & -raha,
kannustus tai kannustepalkkio ja meriittipalkkiosdih kuulee myds puhuttavan niin
kutsutuista voittopalkkioista. Voittopalkkioilla feoitetaan rahasuoritusta, joka maaraytyy
olennaisesti yrityksen tuloslaskelman tai siihemrattavissa olevan laskelman mukaisesta
erasta. Voitaneen siis todeta, ettd kaytdnnon btedogia on eri organisaatioissa hyvinkin
vaihtelevaa ja joskus ristiriitaistakin. Yksistaami ei valttamatta kerro vield sitd, minka

jarjestelman piiriin palkitsemisinstrumentti kuuligumihin tekijéihin se perustuu.

Kokko & Winter (1997, 12) maarittelevat kirjassaamosperusteiset erat eli tulos- ja

voittopalkkiot seuraavasti:

"Tulosperusteiset erat eli tulos- ja voittopalkkimat palkansaajille maksettuja suorituksia,
jotka perustuvat taloudellisiin tunnuslukuihin, tizawuuden kehittymiseen tai muihin sellaisiin
tulosmittareihin, jotka ovat sidoksissa yritykseasatettuihin toiminnallisiin tavoitteisiin.”

Rantaméki ym. (2006, 98-102) esittelevat erilagtedtegiasta johdetut tavoitepalkkiot (eli
myds tulospalkkiot) hyvana esimerkkiné tyota ohgsta palkitsemistavasta. Kun perusteet ja
mittarit ovat asianmukaisesti suunnitellut, ne &eat konkreettisesti henkildstolle mit&
yrityksen strategia ja tavoitteet tarkoittavat KEyiossa. Eli  tulospalkkio- tai
tavoitepalkkiojarjestelman tarkoituksena on ennaikkea tukea organisaation strategisten
tavoitteiden toteutumista. Organisaation eri tdsodn luonnollisesti erilaisia tavoitteita ja
niiden mittasuhteet vaihtelevat. Karkeasti voitang@mtella tavoitteet neljddn rynmaan, jotka

ovat: taloudellinen, asiakas-, prosessi- ja kefmispakokulma.

Hakonen ym. (2005, 120) kertovat tulospalkkioides&dntyneen Suomessa erityisesti 1990-
luvun aikana. Uusilla jarjestelmilla tavoiteltiimeen kaikkea palkkauksen joustavuutta, jonka
merkitys on korostunut EMU (Euroopan unionin talojasrahaliitto) - oloissa. Tulospalkkaus
mahdollistaa sen, ettd yrityksen kannalta hyvin&dsina voidaan henkilostéa palkita
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avokatisemmin ja toisaalta huonoina vuosina sadmst&#oja resursseja muihin tarkoituksiin.
Tulospalkkaus on osoittautunut myds merkittavakditamisen ja toiminnan ohjaamisen
apuvalineeksi. Vuonna 2001 arvioiden mukaan jo 400 000 suomalaista kuului
tulospalkkauksen piiriin, joten se on yleisesti ti&fty palkitsemismuoto myos alemmilla
henkildstotasoilla.

Ikdheimon ym. (2003, 88) mukaan tulospalkkiot (Hcsat, lisdpalkkiot) ovat talla hetkella
yleisin Suomessa kéaytossa oleva johdon palkkausmudtleensd tulospalkkioiden
toteutumista tarkastellaan ja maksetaan vuositjailoin johdon kiinteaan palkkaan lisataan
toteutuneet lisapalkkioerat (bonukset). Palkkioitaksetaan ja niiden suuruus maéaaritellaan,
jos tietyt objektiivisesti mitattavat tulostavoie saavutetaan tai subjektiivisesti arvioidut
kriteerit tayttyvat. Nama palkkiot korostavat sitgettyjen konkreettisten tavoitteiden
toteutumista, ylittymista tai alittumista. Tavoitin sidotuilla muuttuvilla palkkioilla

pyritddn vahentaméaan osakkeenomistajan epavarmjoksasisaltyy kiinteaan rahapalkkaan.

"Tulospalkkiot palkkausmuotona siséltavét kolmetekgaa:

e tulosmittarin, johon tulospalkkio sidotaan

¢ minimitavoitetason, josta tulospalkkion maksamialaa

¢ maksimitulostason, jonka jalkeen tulospalkkio éi&muutu.”
(Ikdheimo ym. 2003, 88.)

3.3.1 Tulosmittarit ja tunnusluvut

Tulospalkkiojarjestelmia tarkasteltaessa keskeisemsemassa ovat erilaiset tulosmittarit,
joiden perusteella palkkioiden toteutumista ja swtha tarkastellaan. Mittarit on useimmiten
sidottu erilaisiin yrityksen talouden tunnuslukumhiSeka tunnuslukuja, ettd mittareita voi
yhdessa tulospalkkiojérjestelmassa olla kaytoss tgk useampia. Tulospalkkiojarjestelmat
voivat kohdistua pitkan tai lyhyen aikavalin tuleles ja taman perusteella maaraytyy myos

ajanjakso jolle mittarit suunnitellaan.

Gustafsson & Jokinen (1998, 77-79) tarkentavataanittisen tarkoituksen olevan kuvan
antaminen tilanteen kehittymisesta asetettuun ti@eseen nahden. Keskeistd on, ettd
mittaamisen ja tulospalkkiojarjestelman pohjakslitita tai valitut tunnusluvut mittaavat
oilkeaa tulostekijdd asianmukaisella tarkkuudella.aikkien tunnusluvun piirissa

tyoskentelevien tulisi myés ymmaéartdaa heidan omakutaksensa sen kehitykseen.
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Tunnusluvut voidaan karkeasti jakaa kolmeen paaadmm1l) taloudelliset, 2) tuottavuus- ja

3) laadulliset tunnusluvut.

Ferrarini & Moloney (2005) toteavat tarkoituksenraigen ja optimaalisesti toimivan mittarin
valinnan olevan usein erittdin vaikeaa. Mittaridisiuolla vahintaankin riittavan vakaa ja
rippumaton, etta sitd ei pystyta helposti johdahalta manipuloimaan. Toiseksi sen tulee
suunnata kannustinvaikutukset oikeaan suuntaaehjgkkaasti. Usein kayttokelpoisimmasta
paasta tarkoitukseen soveltuva mittari on osakkeetakehitykseen liittyva tunnusluku, silla
se sisaltdd omistajan ndkokulmasta olennaisen aousun seka mittaa yrityksen
menestymista tehokkaammin kuin tietyt tilinpdatasusluvut. Osakesidonnaisiin
tunnuslukuihin toki edelleen liittyy manipuloinBki, jolla saatetaan pyrkid nostamaan

tuottoja lyhyella aikavalilla.

Useimmiten organisaation kaytéssa on monia eriusiukuja, joiden perusteella johtajien
tulospalkkiot maaraytyvat. Tunnusluvuilla saattdla erilaisia painottavia kertoimia, jotka
lopulta maardavat niiden merkityksen palkkion mustdmisessa. Tunnuslukujen valinnan
lisdksi on olennaista pohtia milla aikavalilla arkoituksenmukaista erilaisia asioita mitata.
Yleisimmin lienevat kaytdssd yhden vuoden mittajagiden perustella mahdolliset
tulospalkkiot tai vuosibonukset maaraytyvat. Haagm eivat kuitenkaan ole mydskaan
lyhyemmat, kvartaalitalouteen sopeutetut 3kk:n datélujaksot. Gustafsson & Jokinen
korostavat myos, ettd tulospalkkauksessa keskeisté&sen kehityshakuisuus. Mikali on
havaittavissa, etta jonkin tunnusluvun kohdallaee&éd ole selvia kehitysmahdollisuuksia,
tulisi harkita onko enaa tarkoituksenmukaista K#yita palkitsemisperusteena? (Gustafsson
& Jokinen 1998, 83.)

3.3.2 Tulospalkkiojarjestelman rakenne ja kaytto

Murphy (1999) on tutkinut ylimman johdon tulospafi@mista ja erityisesti vuosittaisia
bonusjarjestelmia Yhdysvalloissa. Tutkimus kohdigste 177 julkisesti noteerattuun,
yhdysvaltalaiseen yritykseen. Aineiston yrityksigs#nusjarjestelméan piiriin kuului ihmisia
aina yhdesta kappaleesta (toimitusjohtaja) noirdo@® henkiloon saakka (koko henkildsto),
mediaanin ollessa 123 ihmistd. Tyypillisessa jdejpsassd bonuksen maksulle oli
edellytyksena tietyn tuloskynnyksen ylittyminenligon maksettiin minimibonus. Bonuksille
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oli useimmiten asetettu myds kattoraja, jonka jafkenaksettava summa ei enda kasvanut.
Bonuskynnyksen ja — katon valiin jdadva alue on lsisnustealue, jonka sisalla paremmista
suorituksista ja tuloksista maksetaan parempaga@alKkT utkimuksessa havaittiin myos, etta
suurin osa tulospalkkiojarjestelmista on hyvin &sitteisid, mahdollistaen hyvin vahan
omaa paatodsvaltaa tai harkintaa bonuksen saajallesakin jarjestelmissa liikkumavaraa oli
yhteisten “bonusvarastojen” seka henkilokohtaistésubjektiivisten) tulospalkkioiden
muodossa, jotka kuitenkin hyvin harvoin ylittavatrv@taan 25 %:a johtajan
kokonaistulospalkkioista. (Murphy 1999, 2498-2499.)

Vuosibonus
A Kannustealue

Bonuskatto

Tavoitebonus

Tavoitetulos

>

Tuloskynnys Tulosmittari(t)

KUVIO 6 Tavanomaisen vuosibonus- / tulospalkkigatelman rakenne (Murphy 1999,
2499)

Murphy (1999, 2500-2501) toteaa kaytetyista tultsmeista, ettéd vajaassa puolessa
tutkituista yrityksistd kaytossa oli vain yksi taloittari, kun useimmat kayttivat kahta tai
useampaa. Useimmissa tapauksissa eri tulosmibiasitt toisiinsa nahden yhteenlaskettavia,
eli kaytdnnossa erillisia jarjestelmid. Joissakimgamisaatioissa kaytdossd oli myds
kerrannaisvaikutuksellisia jarjestelmid, joissdytiemittarin perusteella maaraytyva palkkio
voi kasvaa tai pienentya toisen mittarin perusteeflrityksista, joissa kaytdssa oli vain yksi
mittari, 65:ssa 68:sta oli kaytdssa yrityksen takedn perustuva mittari: liikevaihto, nettotulo,
tulos ennen veroja, kayttokate tai taloudellinsadrvo (EVA). Kaikkia tutkimuksen yrityksia
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tarkastellessa 161:sséa 177:std oli kaytossa jo#tellée mainittu tulosmittari. Naiden lisaksi
kaytettiin osakkeisiin sidottuja tulosmittareitaleigimpind osakekohtainen tulos (EPS) ja
toisaalta erilaisia tulosmarginaaleja mittaavia nusiukuja kuten oman p&&oman tuotto.
Kaytetyimméat ei-rahamdaaraiset mittarit vuosibongegielmissa olivat henkilokohtainen
suoriutuminen, asiakastyytyvaisyys, projektikohgtis tavoitteet (esimerkiksi

tehdaskapasiteetin laajennus tai tietojarjestelnndahistus) seka tyoturvallisuuteen liittyvat
tekijat.

Miten tavoitetulos sitten maaraytyy tai mihin aseée minimikynnys, joka on tulospalkkiota
mielivan ylitettava? Yhdysvaltalaista tutkimusastea tarkasteltaessa kaytetyin malli oli niin
sanottu "80/120” — malli, jossa bonusta ei maksstaen kuin suoritus ylittad 80 %:n tason
tulostavoitteeseen nahden, eli muodostaa nain rnikpimyksen. Tulospalkkioille asetettu
katto puolestaan on 120 %:a tuloksesta tavoites@loR suhteutettuna, jonka jalkeen
maksettavat palkkiot eivat endaa kasva. Muita k&adsevia, samalla periaatteella toimivia,
malleja ovat muun muassa "90/110”, "95/100", "5015a "80/110”" — mallit. Edella
mainitun tyyppisia jarjestelmia oli kaytossa 38 8adutkituista 177 yrityksesta. Toiseksi
kaytetyimmassad mallissa muodostetaan jokaisell®spallkkiojarjestelmaan kuuluvalle
henkilokohtainen tavoitebonus ja eri osanottajibtegnlasketut tavoitebonukset muodostavat
yhteisen bonusvaraston. Tarkastelujakson paattégtésibonusvarastoa muokataan ylos tai
alaspain perustuen toteutuneisiin tuloksiin ja legowpalkkiot jaetaan osanottajille heidan
tavoitebonustensa suhteen. Jarjestelm& mahdollistagds jakohetkella tiettyja
harkinnanvaraisia erig, joilla voidaan halutess&ifzaesimerkiksi erityisista ansioista tiettyja
henkiloita. Muut kaytossd olevat tulospalkkiojargdmat ovat laskennallisia, erilaisista
kaavoista johdettavia tai kokonaan tulospalkkioigpaattavien harkintaan perustuvia
jarjestelmia. (Murphy 1999, 2504-2506.)

Tulospalkkio- ja bonusjarjestelmiin  on n&hty myadsittywan tiettyjd ongelmia.
Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esille nousevaeimmmiten kysymykset, jotka liittyvat
tulospalkkiojarjestelmien manipulointimahdollisutiks Johtajat voivat kokea houkutuksen
muokata tiettyjd tunnuslukuja, esimerkiksi kayt@ssadolevien tilinpdatoksen sallimien
mahdollisuuksien ja vapauksien puitteissa, todellidannetta edullisemmiksi. Tata kautta
omistajatahon voidaan ajatella karsivan, koskaojaibstaa tulospalkkioita enemman kuin
jarjestelman laatijja tilanteen mukaan oli tarkeitth Tahan liittyen erilaisten
tilinpaatoslukujen kaytté palkitsemisen perustesaattaa ohjata ajattelua lilaksi nykyhetken
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tai menneisyyden korostamiseen, koska niistahdautohut voitto tai liikevaihto kertoo.
Omistajien intressi luonnollisesti on tulevaisuudeioksellisessa toiminnassa ja liiallinen
nykyhetken menestyksen korostaminen saattaa jojdpa tutkimuksen & kehityksen
laiminlydntiin tai muihin vastaaviin ongelmiin. Yéna ratkaisuna on esitetty jonkin aikaan
sitoutumattoman mittarin kayttod, kuten esimerkilgidoman kustannusten tarkastelua.
Ongelmaksi on nahty myds palkkion saajan mahdallinkiallinen vaikutusvalta
bonusjarjestelman rakenteisiin ja perusteisiin.ardbngelmaan ratkaisuksi on tarjottu muun
muassa mittaria, joka perustuu organisaation teloka kasvun suhteuttamisesta toimialan

tunnuslukuihin, jolloin yksilon potentiaaliset maaiointimahdollisuudet poistuvat.

3.4 Osakesidonnaiset palkitsemismuodot

Omistaja-arvoajattelun kannalta tarkasteltuna isdta osakkeen arvoon sidonnaiset
palkitsemismuodot nayttaytyvat loogisina ja kayglpoisina palkitsemisinstrumentteina.
Kuten esille on aiemmin tullut, yritysjohdon tarkeiehtava on valvoa ja ajaa yrityksen
omistajien etua ja kasvattaa heiddn omistuksengaaafélle ajatukselle perustuvat myo6s
osakesidonnaiset palkitsemismuodot, jotka palkdéseadunsaajaa silloin kun kehitysta ja
arvonnousua on tapahtunut erilaisissa yhtion ossiikke perustuvissa tunnusluvuissa.
Tunnetuin osakesidonnainen palkitsemismuoto on lespéitd optiojarjestelma, tai
tyosuhdeoptiot, kuten niitd myds usein kutsutagstidjiarjestelmien kohtaaman voimakkaan
kritiikin johdosta my6s suora osakepalkitseminean £t omistus) on noussut yhd enemman
kaytetyksi vaihtoehdoksi ylimman johdon palkitsekoigonaisuudessa. Tassa luvussa
esitelladan molemmista jarjestelmista keskeisetitdaperiaatteet, seké niiden kayttdtapa.

Ikdheimo ym. (2003) tiivistavat, etta osakesidoneaipalkkiojarjestelma pyrkii nimenomaan
puuttumaan tulospalkkiojarjestelman heikkoihin kiohtKaytannossa tama tarkoittaa, etta
johdon huomiota suunnataan tulevaisuuteen sekaukgetaan pitkdjanteiseen toimintaan
organisaation hyvaksi. Myonteisten vaikutustenstudiyntyd sita kautta, ettd tehdaan oikeita
asioita omistajien nakokulmasta ja tehddan niitdiseén tehokkaammin. Seuraavassa
taulukossa on esiteltynd keskeiset osakesidonnagmakitsemismuodot, sekd niiden

tarkeimmat ominaisuudet.



TAULUKKO 3 Osakesidonnaiset palkitsemisjarjestelrj@mniiden ominaisuudet (lkédheimo

ym. 2003, 110)

Tuloslaskelma-

Ei vaikutusta

Vaikutus vain

Tekija Osakeomistus Ty6suhdeoptio Osakesidonnainen
tulospalkkio

Periaate Osakkeiden osto Annetut optiot Tulospalkkiojarjestely

Paaomapanostus | Kylla Ei Ei

Verotus Paaomatulo Ansiotulo Ansiotulo

Aikahorisontti Lyhyt / pitka Usein pitka Lyhyt / pitka

Paatoksenteko Yhtiokokous / Yhtiokokous / (Yhtiokokous) /

hallitus hallitus hallitus

Suora vaikutus

vaikutukset osittain
Omistusvaikutus | Omistaja Laimentaa Ei laimenna
Edut Verotus Ei sijoitustarvetta Ei sijoitustarvetta &
paatoksenteko
Haitat Iso sijoitus Verotus Verotus
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Ikdheimo (2005) toteaa, ettd akateemisessa tutlsgesgda koskien osakesidonnaisia
palkitsemisjarjestelmia huomio on keskittynyt Isakja |&dhes yksinomaan julkisesti

noteerattujen yritysten tydsuhdeoptiojarjestelmiirBuora osakeomistus on jaanyt
huomattavasti vihemmalle huomiolle, vaikka osak&eidmistaminen ylimmassa johdossa
onkin verrattain yleista ja usein toimitusjohtaji@askuudessa jopa merkittavampaa kuin
tyosuhdeoptioiden omistaminen. Noteeraamattomatykget ovat jadneet tutkimuksessa
paitsioon, vaikka mybs niissa on kaytéssa paljonilaisia osakesidonnaisia
palkitsemisinstrumentteja. Tama johtunee enimmadaksameiston saamisen vaikeuksista.

(Vartiainen & Kauhanen 2005, 239-240.)

Osakepohjaisten jarjestelmien kayttd on Suomeskgagy hyvin yleista, vuonna 2002 yli 80
%:ssa julkisesti noteeratuista yrityksista oli Kisga tyosuhdeoptiojarjestelméa(t). Vertailun
vuoksi todettakoon, ettd vastaavat maarat vuon@2 2lvat hieman alle 60 %:a Saksassa,
hieman yli 60 %:a Ruotsissa ja noin 95 %:a Ranska3siman lisdksi yli 70 %:ssa

suomalaisista yrityksista toimitusjohtaja omistdmidn osakkeita, kuitenkin useimmiten alle
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100 000 euron arvosta. Vain 26 porssiyhtion toisyibtajat omistivat osakkeita vyli
miljoonan euron arvosta; tadhan syynd lienee albtasevarallisuudesta johtuva
riskinkantokyvyn puute. (Helaniemi ym. 2003, 35337.

3.4.1 Optiojarjestelmat

Vuoden 2003 liikemies Mika Anttonen on todennutiledastattelussa (Talouselama 29/2003,

Helaniemen, Kallungin & Niemelan 2003, 9 mukaanjaigta seuraavaa:

"Optiot ovat maailman surkein tapa sitouttaa jekpa) koska niilla ei ole mitdan tekemista
henkilokohtaisten suoritusten kanssa (...) Ne detiokuponkeja, jotka arvotaan porssissa.
Pdrssikurssit taas eivat valttamatta heijasta kgsiy senhetkisten ponnistelujen tuloksia”.

Edella esitetty mielipide kuvaa hyvin optiojarjdsieen kohtaamaa erittain Kriittistakin

arvostelua. Useimmiten optioiden arvostelu kohdistumenomaan niiden puutteelliseen
yhteyteen yritysjohdon konkreettisiin ansioihin déh seka yrityksen kurssikehityksen
vaikeasti havaittaviin tai todennettaviin todeihsiperusteihin. Toisaalta tarpeetontakin
arvostelua ja ehkd jopa kateutta on synnyttanyttcsgasia, ettd optiot mahdollistavat
tyontekijan tai johtajan rikastumisen miljondarikghdessa yossad”. On helppo ymmartaa
miksi optiojarjestelyt ovat perusolemukseltaan t&int houkuttelevia; niiden avulla

menestyksesta palkitaan lahes rajattomasti ja epstamisesta ei rankaista lainkaan.

Helaniemi ym. (2003, 38-39) kertovat, ettd optiotato kannustinjarjestelmané laajasti
kaytéssa Suomessa. Porssinoteeratuissa yritykgagston tai koko henkildston kattava
tydsuhdeoptiojarjestelma oli kaytossa yli 75 pradlan Kaikki optiojarjestelmia kayttavat
yritykset ovat tarjonneet optioita ainakin toimjigtajalle ja muille keskeisille
avainhenkildille. Jarjestelman piirissa olevien iak@nkildiden lukumaara vaihtelee suuresti
tapaus- ja yrityskohtaisesti: suurissa porssiybsiéikohderyhmé&én usein kuuluu noin 100-
200 henkilda, kun taas pienisséd yhtiossd maaragid 20-50 henkiloon. Optio-ohjelmiin
mukaan valitaan useimmiten ne henkilot, jotka nahd&aikeimmin korvattaviksi yhtion
kannalta. Laki sallii myos optio-ohjelmiin mukaatetbavan sivutoimiset hallituksen jasenet;
tama menettely on kuitenkin k&ytdssa vain vermnagpaenessa osassa porssiyrityksia.

Optiojarjestelmien  yleistyminen  johtunee  erityisest1990-luvulla  tapahtuneen
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muutoksesta. Pasternack (2002) ja Rosenberg (20@8)utkineet tydsuhdeoptioiden kayttoéa
erityisesti agenttiteorian nakokulmasta ja ovatdmaveet muun muassa seuraavien seikkojen
tukevan agenttiteoriaa: 1) omistuksen keskittymineshentdd optioiden kayttéd, 2)
institutionaalisten omistajien merkittava omistisié optioiden kayttéa, 3) ulkomaalaisten
sijoittajien omistus lisaa optioiden kayttoonotjaad) yrityksen koko, erityisesti liikevaihto,
lisdd tyosuhdeoptioiden liikkeellelaskun maaraaiddid seikkojen lisaksi havaittavissa on,
ettd yritykset joilla on vaikeuksia nettokayttopéd@mn niukkuuden vuoksi maksaa palkkaa,
suosivat herkemmin tyosuhdeoptioiden kayttod ogaalkitsemisen kokonaisuutta. Mikali
tarkastellaan yrityksen riskiprofiilia, on havaitaita erityisesti systemaattisen riskin maara
lisdd optiojarjestelmien kayttba. Myds positiiviseasvunakymat ja — mahdollisuudet
vaikuttavat tydosuhdeoptioiden kayton taajuuteeaahsisti. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
242-243.)

Pasternack toteaakin, ettd tutkimuksissa on havagtityisesti tiiviin omistajakontrollin
vahentavan osakepohjaisten palkitsemisinstrumaenkéigton tarvetta. Toisaalta tama selittaa
my6s optioiden suuren suosion Yhdysvaltain markikaojoissa omistus on usein hyvin
hajautunutta rakenteeltaan. (Pasternack 2002, XKup tadhan ajatukseen lisataan
tutkimuksessa havaittu puutteellisuus optioidentdgyja yrityksen menestyksen valilla,
voitaneen pohtia mik& optiojarjestelmien todellinkayttotarkoitus ja vaikutus onkaan.
Vaistaméatta mieleen tulee, ettd optiot ovat eneniimatydkalu, jolla pyritdédan muutoin yha
vaikeammaksi kayvda omistajakontrollia korvaamaan sijaan, ettd niilla tahdattaisiin

parempaan tuloskasvuun.

Ferrarini & Moloney (2005) esittavat oman, kriitis nakemyksensa optiojarjestelmien
ongelmista ja johdon optioihin liittyvista riskedst Heidan ndkemyksensa mukaan optiot
sisaltavat merkittavan riskin liittyen agenttikustasten nousuun ja johdon houkutukseen
hankkia ylisuuria palkkioita. Keskeisimmat ongelmayat palkkioiden riippumattomuus

yrityksen todellisesta menestyksesta; johtajat abikkastua ilman omaa ansiota yleisen
suotuisan pdorssikehityksen kautta. TA&ma ongelmdaem valttdd sitomalla optiojarjestelma
esimerkiksi toimialan muiden toimijoiden kehitykse&@ oinen ongelma on optioiden vaikutus
osinkopolitiikkaan, joka voi johtaa osinkojen pieeeniseen, silla ne (osingot) vahentavat
olemassa olevien optioiden arvoa. Kolmantena haotéithddan optioiden laimennusvaikutus
(dilution), joka erityisesti keskitetyn omistuksemityksessa saattaa omistajanakokulmasta
olla merkittdva haitta. Tiedossa on myds tapaukeiasa suurten optiopottien houkutus on
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ajanut johdon ottamaan erittdin kovia, yrityksennhata taysin epérationaalisia ja

kannattamattomia riskeja.

3.4.2 Optiojarjestelméat kaytanndssa

Optioiden perusajatus on saattaa omistajien jeo@pgestelman kohteen, eli yritysjohdon,
intressit ja tavoitteet yhdensuuntaisiksi. Optioidarvo riippuu yrityksen osakkeen arvon
kehityksesta ja yhtion arvonnousu siis merkitse@sryption arvonnousua. Optiojarjestelylla
IkAheimon ym. (2003, 112) mukaan tarkoitetaan topiteitd, joilla yritys antaa
henkildstdlleen mahdollisuuden merkita tietyn maégyétyksen osakkeita tiettyyn sovittuun
hintaan. Ajan kuluessa sovittu merkintahinta saajsda alhaisemmaksi kuin osakkeiden
senhetkinen markkinahinta, minka johdosta tyosuptela on arvoa. Mikali merkintédhinnan
ja markkinahinnan ero jatkaa kasvuaan, sita anakkaaksi optiot muodostuvat.
Markkinahintaa alhaisemman merkintahinnan vuoksiogjrjestelyiden rahoittajina toimivat
yrityksen sen hetkiset omistajat. Jokainen totéwt€lunastettu) optio alentaa nykyisten
osakkeenomistajien osakkeiden arvoa. Optiojarjdieltulee olla tata arvonalennusta
kompensoiva kannustava ja sitouttava vaikutus gjotytoon tai muutoin jarjestely on

omistajan nakokulmasta kannattamaton ja turha.

Helaniemi ym. (2003, 42—-43paarittelevat optioormuun muassa seuraavasti: "Optio antaa
haltijalleen oikeuden ostaa tai myyda option pematolevan osakkeen ennalta maarattyyn
hintaan ennalta maarattynd ajankohtana”. Helanigmi jatkavat, ettd optionhaltijalla
(etuuden saajalla) on oikeus jattaa optio totewdttan niin halutessaan, mutta option
asettajalla (myyjalld) on velvollisuus myyda optikonhde-etuutena oleva osake (tai muu
hyodyke) ennalta sovitulla hinnalla, niin sanotuitdeutushinnalla. Optiolla on aina tietty
maaraaika, jonka umpeuduttua optio on arvoton. dDpgetaan perinteisesti osto- ja
myyntioptioihin niiden kayttotarkoituksen mukaiseg&simerkiksi osakeosto-option haltijalla
on mahdollisuus ostaa kohde-etuutena oleva yhtgake tiettyyn ennalta sovittuun hintaan.
Tyosuhdeoptioissa johto ja muu henkilostd ovat mamaan osto-option haltijoita ja yritys
on optioiden asettaja (liikkeellelaskija).

Engblom toteaa optio-oikeuden ja sen kayttamiskaugivan kahteen vaiheeseen: 1) optio-
oikeuden saamiseen ja 2) osakkeiden merkintd&n-opteuden perusteella. Optio-oikeuden

merkintd voi tapahtua maksua vastaan tai olla ntaksja siihen voi littyd ehdottomia,
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maaraaikaisia tai muita siirtorajoituksia. Optitkais voi edellyttdéa myos tydsuhteen
jatkuvuutta ja luovutukselle asetetut rajoitteeispovat keskimaarin kolmen vuoden jalkeen.
(Engblom 2006, 203-204.)

Ikdheimo ym. (2003, 113-114) esittelevat tyosuhtiebp paatoksenteon suhteen
poikkeuksellisena palkitsemisinstrumenttina, sitifstd paattdd yhtiokokous. Tasta syysta
optiot ovat jarjestelmana periaatteessa myods l&pudEmpid kuin monet muut jarjestelmat.

Tybsuhdeoptiojarjestely etenpesessinaeuraavasti:

1) Paatos.Yhtiokokous tai hallitus paattaéd optioiden liikkKetaskusta. Mikali paatoksen
tekee yhtiokokous, on hallitus valmistellut asidesityiskohtaisesti kokousta varten.
Mikali paatoksen tekee hallitus, on yhtiokokous gemmin paattanyt valtuuttaa
hallituksen toteuttamaan liikkeellelasku.

2) Liikkeellelasku. Tyosuhdeoptiot lasketaan liikkeelle ja edunsaajaérkitsevéat
arvopaperit (optiot). Optioita voidaan tarjota m#dvaksi tietyn ajanjakson ajan,
jonka jalkeen hallitus paattaa miten tyosuhdeopliqtulta yhtiossa kohdistetaan.
Usein kuitenkin on jo etukateen paatetty kuka verkia optioita ja minka verran.

3) Kayttorajoitus paattyy Option haltija voi ensimmaisen kerran kayttadiansa. Nyt
tyontekija voi joko merkita kohde-etuutena oleveakkeita tai myyda optiot.

4) Optiot kaytetaan Tyontekija kayttdd optiot merkitsemalla osakkeisa myymalla
optiot. Mikali optiot myydadédn, saadaan rahat v@htésti kotiutettua myynnin
yhteydessa. Mikali niilla merkitd&n osakkeet, saadasakkeet rekisterdinnin jalkeen
kayttoon.

5) Voimassaoloaika paattyyiimeinen hetki merkitd osakkeet, taman jalkeeptiad

raukeavat, eika niilla ole arvoa.

Tyosuhdeoptiojarjestelmiin olennaisena osana kuuhyds tiettyja ehtoja, joita edunsaajan
on otettava huomioon jarjestelmad ja sen ominasaularvioidessaan. Vartiainen &
Kauhanen kertovat naiden ehtojen vaikuttavan muuasse niiden kustannusvaikutuksiin,
edunsaajien ansaintamahdollisuuksiin seka eritaikdyttaytymisvaikutuksiin.  Keskeiset
elementit ovat optioiden kohderyhma, merkintahintagvutusrajoituksellinen aika seka
mahdollinen osinkokorjaus. Kohderyhman kannalteyisgsti mielenkiintoista on omistuksen
laimentava vaikutus, joka vaihtelee merkittavast mukaan kohdistuuko optiojarjestely vain
johdolle vai esimerkiksi koko henkilostolle. Susasosassa jarjestelyitd merkintdhinta on
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kiinted joko osakkeen sen hetkiseen markkinahintaanoin 10-15 %:n korotuksella. My6s
entistdA useammassa jarjestelmdssa on kaytdéssa umaiutthinnoittelu. Uusien

tydsuhdeoptiojarjestelyiden voimassaoloaika on pigmverrattuna lyhentynyt, vuosina
1999-2001 luovutusrajoituksellinen aika oli noirk&iavuotta ja voimassaoloaika noin viisi
vuotta. Monet uusista jarjestelyistd voidaan tdsautportaittain ja usein kaytdssa on
kaksiportainen jarjestelma. Myds osinkokorjaukseatonykydadn enemman sdanté kuin
poikkeus optiojarjestelmien ehdoissa. (VartiaineK&uhanen 2005, 243-245.)

Alho ym. (2003, 100-102) tarkastelevat optiojagéatia enemman sen juridisen ja teknisen
toteutuksen nakokulmasta. Mikali kannustinjarjestel on rakennettuoptiosopimuksen
varaan siten, ettd se ei perustu vanhojen osakkeiden nsgan vaan osakepddoman
korotukseen ja sitd kautta uusien osakkeiden nserkiiseen, vaatii tama yhtiokokousta
tulevaisuudessa tekemaan péaatoksen osakepddomaottakusesta ja o0sakeannin
suuntaamisesta kannustinjarjestelman kohderyhma@##lainen suunnattu osakeanti vaatii
maaraenemmiston, joten jarjestelyn takana on disva enemmistd osakkeenomistajista.
Tama taasen saattaa osoittautua hankalaksi, mddistus on hyvin hajautunutta ja
omistajakunnassa tapahtuu nopeaa vaihtumista. &dsilettyyn perustuen voidaan todeta,
etta jarjestelméd on kayttdkelpoinen silloin, kun tarkoitus myyda jo olemassa olevia
osakkeita.

Alho ym. jatkavat, ettd mikéali osakepdaoman koretlle ja uusien osakkeiden
liikkeellelaskuun ei ole esteitd, on edunsaajarbkéknastaoptio-oikeuksiiOYL:n mukaan
vuodesta 1997 alkaen) perustuva kannustinjarjeételkinnostava. Optio-oikeuksiin
perustuvassa kannustinjarjestelmassa edunsaajanerkeiksi toimitusjohtajan, asema on
turvattu paitsi sopimusoikeudellisesti myos yhtk@nidellisesti. Yhtibkokous tekee
osakepddoman korotusta koskevan paatoksen kays@nrgmmalla silloin, kun optio-
oikeuksista paatetdan. Nain ollen kaikki tarpeetlipdétokset on tehty yhdessa vaiheessa,
eikd palkkioiden toteutumiselle en&& vaadita mydhem osakkeenomistajien
myOtavaikutusta. Naistd optio-oikeuksien tarkoish@loista sovitaan useimmiten erillisessa
optio-ohjelmassajonka yhtibkokous hyvaksyy osana optio-oikeuksientamaa paatosta.
(Alho ym. 2003, 100-102.)
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3.4.3 Option arvo ja verotuksellinen ndkdkulma

Mika sitten maarittaad tydsuhdeoption arvon ja maba asiat silhen vaikuttavat? Ikdheimo ym.
esittelevat option arvon muodostuvan kahdestadstidjperusarvosta(intrinsic value) seka
aika-arvosta (time value). Perusarvo hahmottaa, miten arvo msha ja miten
osakkeenomistajat maksavat johdon tydsuhdeoptsgaimat. Aika-arvo puolestaan kertoo
option ominaisuudesta, jonka mukaan se voi oll@&lké arvoton, mutta ei voi koskaan saada
negatiivista arvoa, vaikka osakkeen markkinahinisi merkintahintaa alhaisempi. Toisaalta
optio on sita arvokkaampi mitd korkeammalle seroavei ajan my6td nousta. Perusarvo
muodostuu option perusteena olevan osakkeen maitkikiman ja merkintahinnan nykyarvon
valisesta erotuksesta. Perusarvon ominaisuudeaanidsitella seuraavasti: 1) Markkinahinta.
Mitd korkeampi, sita arvokkaampi on myos optio. Merkintdhinta. Mita alhaisempi
osakkeen merkintahinta, sitéa arvokkaampi on oBjidorkotaso. Mita korkeampi korkotaso,
sitd alhaisemmaksi merkintdhinnan nykyarvo muodogtusita arvokkaampi on optio. 4)
Tulevat osingot. Mikali jarjestelmassa ei ole osikfirjausta (eli onko merkintdhinnasta
vahennetty irtoava osinko), optio on sita halvempita korkeammat ovat maksettavat
osingot. 5) Merkittavien osakkeiden maara. Ykseaioption kannalta laimennusvaikutus on
suurempi ja optio halvempi, mita suurempi on mégékien osakkeiden maara. (lkaheimo ym.
2003, 123-125.)

Aika-arvosta |kdheimo ym. jatkavat seuraavasti:Mi)a suurempi on osakkeen hinnan
vaihtelu, sitd arvokkaampi on optio. 2) Mita pidetap optio on voimassa tarkasteluhetkella,
sitd arvokkaampi se on. Pitkdn ajan kuluessa osakK@nta voi vaihdella enemman.
(Ikdheimo ym. 2003, 125.) Nama kaksi asiaa, pewosga aika-arvo siis yhdessa
maarittelevat perusteet osakkeen arvonmuodostekgllantavat myds pohjan ymmartaa
option arvon matemaattista laskentaa, joka perugkeensa niin kutsuttuun Black-Scholes

malliin.

Verotuksellisesta nékokulmasta asiaa esittelee IBnmgb Tydsuhdeoption kayttaminen
tarkoittaa osakkeiden hankkimista ja optio-oikeudagymista muulle kuin luovuttajan
intressipiirissa olevalle taholle. Tuloverolain (CVmukaan optio kaytetaan, kun sen haltija
saa tai hankkii option kohde-etuutena olevat osaikk€yosuhdeoption kaytosta saatu etu
arvostetaan kayttohetken kaypaan arvoon. Julkisegeeratun osakkeen kaypana arvona
yleensa kaytetddn osakkeen merkintdpaivan keskiauija muiden osakkeiden kohdalla
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voidaan kayttad osakkeen matemaattista arvoa. &ttmoha (palkka)etua laskettaessa tasta
kayvasta arvosta vahennetaan osakkeista maksett $ek& mahdollinen optio-oikeudesta
suoritettu hinta. Mikali optio-oikeus myydaan taglfa tai sen annetaan raueta, on nama
tappiot mahdollista vahentdd palkkatulon hankkistsetai sailyttdmisesta aiheutuneina
menoina. (Engblom 2006, 204-206.) Suomessa tyosphide ovat saajalleen siis

veronalaista palkkatuloa, joka verotetaan TVL:n mark ansiotulona. Tassa suhteessa
verokohtelu on Suomen lainsaddanndén mukaan ankaeakyin monessa muussa maassa,

joissa optioiden kayttdd on edistetty erilaisil&ahuojennuksilla.

Engblom jatkaa tyosuhdeoptiolla merkittyjen osalke®i myynnistd aiheutuvalla
verokohtelulla. Kun tyontekija myy optio-oikeudellaerkitsemansa osakkeet, osakkeiden
luovutusvoitto on luonnollisesti padomatuloa. Verlamen luovutusvoitto saadaan laskettua
vahentamalld luovutushinnasta osakkeiden hankimiamgoka on osakkeista ja optio-
oikeudesta maksetun hinnan ja palkkana verotetum esimma. Optio-oikeuden haltija
saattaa myods halutessaan menetelld niin sancashless excercise- toimeksiannon
mukaisesti, jolloin hanelle ei aiheudu osakkeidearkimnéstd rahoituskustannuksia eika
myodskaan kurssiriskia. Jarjestelyn mukaan toimsgaesuoritetaan siis kaksi samanaikaista
toimeksiantoa: optio-oikeuden kayttdminen seka migpn osakkeiden myyminen. Tassa
tapauksessa osakkeiden kaypadna arvona pidetddotutmida myyntihintaa ja tamén
perusteella méaritetaan myos veronalainen etu.ifgng2006, 207-209.)

Joskus kuulee my6s mainittavan niin  kutsutusynteettiset optiot johdon
palkitsemiskeskustelun yhteydessa. Helaniemi y®032 31) maarittelevat synteettiset optiot
erdanlaiseksi tulospalkkiojarjestelmaksi, joss&idat ovat sidottu nimenomaan yrityksen
arvon kehitykseen. Olennaista on, ettd palkkiotrisetaan ja maksetaan optionhaltijalle
suoraan rahana. Synteettisten optioiden tarkoin&kseon valttdd perinteisten
optiojarjestelmien vaativa jaykahkd ja aikaa vieyétiokokouskasittely. Synteettisten
optioiden kayttd edellyttaa yleensa, etta yhtidjsutmu oman osakkeen kurssinousua vastaan
ostamalla omia osakkeitaan tai sopimalla ulkopealihon kanssa.

Kun tarkastellaan optioita ja tydsuhdeoptioihin jaoluvia palkitsemisjarjestelmia
kokonaisvaltaisesti, voidaan niista loytaa sekd&kesdti tunnistettavia etuja etta myos
negatiivisia haittapuolia. Helaniemi ym. (2003, 63} ovat koonneet yhteen naita
nakemyksiad seuraavasti: Optioiden etuina voitar@gii niiden maailmanlaajuista kayttoa
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sekd kayttokelpoisuutta ja ymmarrettavyyttd. Lisdksden vaikutus yhtion tulokseen,
taseeseen ja kassavirtaan on ainakin vield toetsiiserittdin edullinen. Kansainvélisessa
keskustelussa on tosin jo pitkdan ollut voimakkaasila vaatimus optioiden kirjaamisesta
kuluina, jolloin ne pienentévat yrityksen tulostasspmanaikaisesti kasvattavat omaa paaomaa.
Optioiden verokohtelu ei Suomessa ole niin menkdtt&tu kuin monessa muussa maassa
johtuen TVL:n mukaisista sdannoksista. Optiotulmagat my6s muusta ansiotulosta siten,
etta ne eivat kerrytd saajansa elakettd kuten radrmalkkatulo. Heikkouksia ja rajoituksia
tarkasteltaessa esiin nousevat perinteiset kysyshyksnistajan ja optionhaltijan etujen
yhtenevaisyydestd ja jarjestelmdn kustannustehaldsta. Muita nakemyksid ovat
osakemarkkinoiden tehokkuus ja osakkeiden hinfoiitgoerustuminen lyhyen aikavalin
kehitykseen. Oikeudenmukaisen optiojarjestelmaninmaen on myds usein haastavaa:
sopivat merkintdhinnat, voimassaoloajat seka vaétia lapindkyvyys ovat usein Kritiikin
kohteena.

3.4.4 Suora osakeomistus

Suoraa osakeomistusta tai osakepalkitsemista nidesesti johdon palkitsemiskeskusteluissa
ehdotettavan mahdollisesti huonoksi havaittujernogipjestelmien korvaajaksi. Kun johtoa
palkitaan yhtion osakkeilla, heidat saatetaan ik&@m myds omistajan asemaan, joka
luonnollisesti yhdistaa omistajien ja toimivan jamdintresseja hyvinkin konkreettisesti. Talla
nahdaan olevan monia positiivisia vaikutuksia, kytehdon tiiviimpi sitoutuminen yrityksen
kehitykseen seka yrittgjamainen, tuloshakuisempmitdatapa. Kriittisemmat mielipiteet
taasen saattavat varoittaa osakeomistuksen johlaaarriskia karttavaan toimintatapaan ja
ylivarovaisuuteen esimerkiksi investointeja miéetssa. Osakepalkitsemisessa johdon saama
hyoty perustuu osakkeen myodnteiseen kurssikehigyksga maksettaviin osinkoihin.
Osakepalkitseminen ei edunsaajan nakokulmastarikaitey useimmiten ole taysin riskitonta,
silla yleensa he joutuvat osakkeita saadakseen mi@gitamaan niihin omaa padomaa, joka
luonnollisesti on talléin aina riskin sisaltavd @stointi. Johdolle tarjottava etu
osakepalkitsemisjarjestelmassa yleisimmin muodohktille osoitetusta alemmasta hinnasta,
jolla he voivat hankkia yrityksen omistusta itselte

Johdon osakeomistus nahdadan usein myods positivisemerkkinda ja signaalina
sijoitusmarkkinoilla. Sen katsotaan viestivan johdtuottamuksesta oman yrityksensa
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menestymiseen ja kasvuun tulevaisuudessa, sek#iavaoi heidan sitoutumistaan yritykseen.
Tietysti painvastaisia paatelmiad voitaneen tehldétieessa, jossa johto ei syysta tai toisesta
ole kiinnostunut omistamaan osaa yrityksesta, jdssdydskentelevat ja ovat esimerkiksi
kieltaytyneet hyodyntamasta mahdollisia osakepsgkitisjarjestelmia.

Osakepalkitsemisjarjestelmiin litetddn yleensétyiendaraaika, jonka kuluttua edunsaaja voi
osakeomistuksensa realisoida. Tama tahtaa siitténkannustinjarjestelma on oikeasti johtoa
sitouttava, ja henkilot jatkavat yhtion eteen tydigielya. Alho ym. maarittelevat tallaisen
"lock-up periodin” yleisemmin olevan noin kahdestdaiiteen vuotta. Erityisesti
toimitusjohtajan kohdalla tulisi suosia pitkaa legh periodia, koska yhtion kannalta parhaat
tulokset syntyvat pitkdjanteisella tyoskentelylldsein edella mainitun rajoitteen lisaksi
jarjestelmassa on ehto jonka mukaan palkkiot ratdteamikéli henkilo jattdd yhtion ennen
kuin tietty sovittu ajanjakso on kulunut. N&ain oll@sakepalkkioita saanut henkild joutuu
luopumaan osakkeistaan, mikali siirtyy pois yhtgaiveluksesta. Usein nadissékin tapauksissa
kaytetaan harkintaa ja palkkion sailyminen tai earkinen johtuu henkilon lahdén
perusteena olevista asioista. Mikali henkild on skghnellyt yhtion hyvaksi omistajia
tyydyttavasti ja hanen lahtonsa johtuu henkilosi@pumattomasta syystd, voidaan hénet
usein tastd huolimatta palkita (good leaver). &@sden tyosuhde lopetetaan yhtion taholta,
jolloin ei katsota mydskaan syyn lahtoon olevan akpyttava (bad leaver), ei palkkioita
useimmiten makseta. (Alho ym. 2003, 94-96.)

Osakesidonnainen palkitseminen on yleisesti otpatdidjanteisin palkitsemisen muodoista ja
kohdistuu ennen kaikkea juuri ylimpaan johtoon. i@uaesakeomistus tarkoittaa yritysjohdon
tai henkiloston omistusta yrityksessa jossa he kigitelevat. Teoriassa tama on toimiva
ratkaisu paamies-agenttiteorian mukaiseen ongelmaamtta kaytannéssd johdon
osakeomistuksen ongelmana ovat sen vaatimat sjaureskia sisaltavat padomasijoitukset.
Osakepalkkiojarjestelmd on perusajatukseltaan hyv@amankaltainen perinteisen
tulospalkkiojarjestelman kanssa. Maksuvélineinaté@an yhtion hallussa olevia osakkeita
tai sen muutoin palkitsemiskayttoon jarjestelensékdkeita. (Helaniemi ym. 2003, 29-30.)

Ikdheimo ym. (2003, 165—-166) kertovat, etta ergsisporssilistan ulkopuolisissa yrityksissa
osakeomistuksen kayttd johdon palkitsemiseen onstyleyt 2000 — luvulla. Tahan
keskeisena syynd on pdaomasijoittamisen yleistymisila paaomasijoittajilla on keskeisena

tavoitteena sitouttaa johto yritykseen mahdollismmiehokkaasti. Osakeomistuksen avulla
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johdosta voidaan tehda erdénlaisia moderneja jjdittiohdon osakeomistus voidaan eritella
neljaan eri kategoriaan riippuen yritystyypista: @rssiyrityksessa johto voi hankkia tai

saada osakeomistusta, 2) paaomasijoittajan yritgésejohto voi hankkiutua uudeksi

omistajaksi ja tata kautta osakkaaksi, 3) omistdjayan yrityksessa yrittja itse panostaa
pitkajanteiseen omistajuuteen ja 4) osakkuusyrégka on laaja avainhenkildiden omistajuus.
Naista erityisesti kaksi viimeista ovat pitkdaikaismistajuuden muotoja. PAdomasijoittajan
aikajdnne voi olla keskipitkd ja porssiyrityksenaks on useimmiten vapaasti myytavissa,
joten aikajanne vaihtelee.

Ikdheimo ym. jatkavat, etta ylimman johdon merki&&omistus on erityisen harvinaista
suurissa porssiyrityksissd. Tahadn syynd on se, jetidon pitdisi hankkia osake samalla
hinnalla kuin muut sijoittajat sen hankkivat posssi. Lisdksi suurissa porssiyrityksisséa
tyosuhdeoptiojarjestelmien hyddyntdminen palkitsk@inona on useimmiten johdon
nakokulmasta hyvin houkutteleva. Ylin johto tokiisiok&yttda optionsa myos osakkeiden
merkintaan itse ja tulla tata kautta omistajiksiigin. Nain ei kuitenkaan kaytannodssa juuri
lainkaan tapahdu, vaan optiot joko myydaan suoreestitutionaalisille sijoittajille tai
listataan porssiin myytaviksi. Jos johto merkitsesakkeet itse, ne usein myydaan myos
valittdmasti merkinnan yhteydessa. Mikali yrityks@égarjestetaan koko henkiloston kattava
henkildstéanti, voidaan osakkeita merkita enint&mmenen prosentin alennuksella. Tata
suuremmat alennukset olisivat ansiotuloverotuksdaista etua. Henkildstbannit ovat
kuitenkin harvinaisia ja ne eivat sitouta johtoatyjseen, silla osakkeilla ei ole mitd&an
myyntirajoitetta, joten ne voitaisiin myyda heti rkmnan jalkeen. (lkdheimo ym. 2003, 167—
168.)

3.4.5 Osakepalkkiojarjestelman maarittely ja ominaisuudet

Engblom (2006, 224-231) maarittelee osakepalkkegéelman kasittavan palkkiot jotka
annetaan tybnantajayhtion arvopaperiporssissa ratte@a osakkeina, sijoitustalletuksina,
muulla vastaavalla tavalla ja osakkeiden sijastitais tai kokonaan rahana. Lis&ehtoina
osakepalkkiojarjestelmassa tulee olla, ettd patkicaatavan edun arvon tulee riippua yhtién
tai konserniyhtion osakkeiden arvon kehityksestaglkkion lupaamisen ja saamisen valilla
tulee olla vahintdadn yksi vuosi. Osakepalkkiojdgéman mukaisista palkkioista ei kerry
tyontekijalle eléketuloja, mutta jos jarjestelmaalkiot maksetaan alle yhden vuoden



63

kuluttua niiden julkaisemisesta, tallbin elake grnormaalisti ja palkkiosta tulee maksaa
normaalit palkan sivukulut. Yleisesti kaytossa oryom jarjestely, jossa edunsaajalle
maksetaan osakkeiden lisdksi tietty summa rahaka jon tarkoitettu verohallinnolle

tilitettavaksi ennakonpidatyksena osakkeista memerxgion maksamiseen. Verotukselliselta
kannalta osakepalkkiojarjestelmd voidaan jakaa &elm vaiheeseen: osakepalkkion
lupaaminen, ansaintajakso ja osakepalkkiojarjestéim liittyvd luovutusrajoitusaika tai

odotusaika, eli sitouttamisjakso. Tydnantajalleov&hennyskelpoinen era syntyy silloin, kun
tyontekija ansaitsee o0sake- ja/tai rahapalkkionsalj joka tapauksessa vasta
lupaamisajankohdan jalkeen. Tyontekijan nakokulmaserotettava etu syntyy joko

ansaintajakson paattyessa, jos osakkeet/raha annsialloin, tai vasta sitouttamiskauden
paattymisverovuotena mikali jarjestelmassa on ntgétiaétty odotusaika.

Kalmi & Kauhanen (2005) toteavat, ettd osakeomstuakkehitys on Suomessa ollut muihin
maihin verrattuna melko vaatimatonta ja sitd on sniggvin vahan tutkittu. On havaittu, etta
monissa yrityksissa erityisesti informaatioteknedog alalla on henkilostd useassa
tapauksessa merkittdva osakkeenomistaja. Myodéekéitkeaa koulutusta vaativilla aloilla,
kuten lakiasiain-, arkkitehti- ja konsulttitoimistoon henkildstd usein vahintaan osaltaan
myO6s omistajan asemassa. Erdat porssiyhtiot ovdaneet myos osakeantien tai
yksityistamisien yhteydessa tyontekijoidensa hamldsakkeita edullisempaan hintaan. Tama
kuitenkin on kaytanndssa hankalaa toteuttaa suuemsen mittakaavassa puuttuvien
verohelpotusten takia. (Vartiainen & Kauhanen 2(%—226.)

Reinikainen, Malmi & lkonen (2005, 88-89) maaritglt osakepalkitsemisen olevan
yrityksen avainhenkildilleen tarjoama mahdollisulmnkkia tyGnantajayhtion tai sen
emoyhtion osakkeita markkinahintaa edullisempaartaan. Tata jarjestelya he kutsuvat
nimella osakeosto-ohjelma. Usein tama on kaytardngsgestetty siten, ettd johtajat voivat
saastdd maaratyn osan palkastaan ja mydhemmin ihamiédla kerrytetyilla varoilla
jarjestelman tarjoamia osakkeita. Kuitenkaan talak jarjestelylla ei voida valttaa
palkkatulon verotusta, vaan sen katsotaan olevaagdun palkan kayttamista. Etu syntyy siis
pelkdstddn markkinahintaa alhaisemmasta merkiméahkia (maksimissaan 10 %:a) ja edun
tulee olla koko henkiloston kaytettavissd. Edellaimtuista seikoista johtuen Suomessa
osakeosto-ohjelmia tapaa lahinnd ulkomaalaisteépsyein suomalaisissa tytaryhtioissa.
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3.4.6 Osakepalkitsemisen edut ja haitat

Mikali tarkastellaan suoraan osakeomistukseen perias jarjestelmia yritysjohdon eli
edunsaajan ndkdkulmasta, nousee esiin erityisaktileri nakbkohtaa. Osakkeenomistajan
asemaan pyrkiminen hyodyttdd kannustinjarjestelmiénn kuuluvaa henkildd esimerkiksi
siten, ettda hanella on nyt mahdollisuus palkkatuliséksi saada osinkotuloja. Toiseksi
henkilon yhtiosta saamaa palkkatuloa voidaan asitttai jopa kokonaan Kkorvata
osingonjaolla, josta puolestaan seuraa merkittaxe&iohyotyja palkansaajalle ja tama
menettely on myds yhtion kannalta kustannustehakkaa palkasta maksettavien
sivukulujen jaadessa pois. Osakeomistukseen peassa kannustinjarjestelméassa osakkeet
yleisesti tarjotaan edulliseen hintaan, jolloin myédunsaajalla on mahdollisuus saada
hyotyjd mahdollisista luovutusvoitoista hanen mysa&in osakkeet. Haittapuolella taasen on
jo edella mainittu rahoitusongelma. Rahoitusongalmaliittyy myds verotuksellinen
haittapuoli, eli kun osakkeita tarjotaan kannuétigstelman piirissd markkina-arvoa
alempaan hintaan, tama johtaa verotettavan edulyrsigeen. Haittapuoleksi taytyy laskea
myos se, etta osinkotuloina nostettu palkka tai mnysta saadut luovutusvoitot eivat ole
elakepalkkaa, joten nailtd osin ei henkilolle keefikettd. TAma luonnollisesti on merkittava
kysymys, mikali ansiot ovat suurilta osin kanavagingoiksi palkkatulon sijasta. (Alho ym.
2003, 93-94.)

Toisinaan  palkitsemiskeskustelussa  tormatdan  komteiein, jotka  kritisoivat
osakepalkitsemisen kaytannon kayttokelpoisuuttanediksi sisdpiiritiedon vaarinkayton
riskilla. Tamé saattaakin arveluttaa yritysjohtoaikali he eivat ole tarkkaan perehtyneet
osakepohjaisten kannustinjarjestelmien mahdollisimk Kauppalehdessa (2.2.2007)
kirjoitettiin aiheeseen liittyen tarkoituksena raitella mahdollisesta sisapiiritietoriskista
huolestuneita johtajia. Artikkeli kertoi Rahoitudtastuksen antaneen jo noin neljd vuotta
sitten ohjeistuksen vastaavien tilanteiden oike&misi hoitamiseksi. Johdon osakepalkkiot
tulisi toteuttaa niin kutsutun osakkeiden hankihfabnan tai osakeosto-ohjelman kautta,
jolloin mitdan riskid sisapiirisyytosten kohteeksutumisesta ei ole. Ohjelmaan kirjataan
paiva jolloin osakkeita ostetaan, maara ja hirdangiden lisaksi kaikki sisapiiritieto, joka
johtajan hallussa silla hetkella on. Ohjelma onv&l@n hakattu” ja kun maarapaiva koittaa,
voi johtaja huoletta ostaa osakkeet, silla ndirotosthddéan usein kuukausia sitten laaditun
ohjelman perusteella. Tarvittaessa myds myyntigiivavoidaan tehdd vastaavanlainen
sopimus. Luonnollisesti jarjestelyd noudattamallava@dttamatta saavuteta kaikkein parasta
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mahdollista myyntikurssia, mutta pohjimmiltaan csa&lkitsemisjarjestelman tarkoitus onkin

olla pitkdaikainen ja sitouttava kannustinjarjesi!

Yhteenvetona voitaneen todeta, etta tydsuhdeoptioghaman yha kasvavan kritiikin vuoksi
suoraan osakepalkitsemiseen perustuvat jarjestebwat yleistyneet ja todennakoisesti
yleistyvat myos tulevaisuudessa. Johdon osakeosnistuo erdanlaista perustaa
pitkajanteiselle yhtion kehittdmiselle ja se kitstanasti sitouttaa johtoa luonteensa mukaan
yhtion menestykseen. Osakepalkitsemisesta voidddag selke& yhteys organisaation pitkan
aikavalin strategisiin tavoitteisiin ja toimivillduovutusrajoituksilla varmistetaan johdon
kestavan kehityksen mukainen toiminta. Osakepaiit&io verotuskohtelu on kuitenkin
Suomessa ainakin viela toistaiseksi verrattain astsk josta johtunee naiden jarjestelmien
maltillinen yleistyminen. Lienee suhteellisen tuhgsa olettaa, etta vield pitkdan erilaiset
tulospalkkiot ja tydsuhdeoptiojarjestelyt naytteélevsuoraa osakepalkitsemista suurempaa

osaa ylimman johdon palkkapussissa.

3.5 Muu sopiminen

Edella mainittujen palkka- tai palkitsemisinstrunttem lisdksi ylimpaéan johtoon kuuluvilla
henkiloilla voi olla kaytettdvissaan myds monia taurahamaaraisia tai ei-rahamaaraisia
palkkioita ja etuja. Ylimman johdon ty0- tai johrdgppimukset ovat useimmiten hyvinkin
raataloityjd ja tapauskohtaisesti suunniteltujaeno eroavaisuuksia ja variaatioita 6ytyy
paljon. Useimmilla johtajilla on kaytettavissaanakin erilaisia luontoisetuja jotka jakautuvat
kahteen tyyppiin; verollisiin sek& verottomiin. Tamlisaksi tassa kappaleessa kasitelladn
johdolle mydnnettavia lisdelake-etuja, tyosuhtediattymiseen liittyvia korvauksia ja

johtajasopimuksen muita ominaisuuksia.

3.5.1 Lisaelake-edut

Tyonantajalla on lainsdadannon puolesta velvolBswitaa tyontekijoillensad pakollinen
elakevakuutus ja tapaturmavakuutus. Yhtié voi ndidkgiksi oman harkintansa mukaan ottaa
tyontekijoilleen myds muita vakuutuksia, joista asaluonteeltaan palkitsemisinstrumenttien

kaltaisia. Yksi yleisesti tunnetuista on yhtiongalie hankitut elakevakuutukset ja tata kautta
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naille avainhenkildille myonnetyt lisaeldke-edut. aiNn lukeutuvat elédkevakuutus
(vapaakirja) ja ehdollinen elakevakuutus Ensin mainitussa eldke-etu seuraa edunsaajaa,
vaikka héan jattaisi yhtion ennen elakkeelle siirigt@an ja jalkimmaisessa taasen on sovittu
edun myontamiselle tiettyja ehtoja, joiden tulegti@ ennen kuin lisdelaketta maksetaan.

Ikdheimo ym. (2003, 81) kertovat, etta eldkejaghstovat verrattain yleinen ja tunnettu
ylimman johdon palkitsemismuoto. Arvioiden mukaapg yli 70 %:lla toimitusjohtajista on

jokin lisaeldkevakuutus, jolla tarkoitetaan erimauisia yrityksen maksamia lisdelakkeita.
Jarjestelyn paamaarand on taydentad lakisdateidaketigvan tarjoamaa tulotasoa
(tavoitetulotaso 60 %:a, joka usein jad toteutua)attPeruselékettda taydennetaan
lisdelakevakuutuksella siten, ettd taysi kokondleelon vakuutuksen ottamisen myo6ta
esimerkkina kaytetty 60 %:a tyontekijan palkastikgjarjestelyihin liittyy verotuksellisia

seka ansioiden ajankohdan siirtdmisen perusteelf#y\sa etuja. Yrityksen kannalta

jarjestelyt ovat kiinnostavia ja kannattavia, mikg@hto todella kokee ne hyddyllisiksi ja

kannustaviksi. Yrityksen nakdkulmasta kiinnostavautisdd myos elakejarjestelmista
syntyvien maksujen verovahennyskelpoisuus. Eduasaajiakdkulmasta taasen hyddyt
syntyvat ansioiden siirtymisesta myohempaan va#ees jolloin marginaaliverotus on

alhaisempi. Nailla jarjestelyilla voidaan siis jokyrkia kartuttamaan varsinaista elakkeen
maaraa eldkevuosina tai aikaistamaan elakkeeltgrsisen ajankohtaa.

Juhani Kauhanen (2005) toteaa Ilisdeldke-etuja #aytn lakisdateisen elakeidn
aikaistamiseksi 63—-68 vuodesta noin 60 vuoteejpai sita alemmaksi. Useimmiten tallaiset
edut ovat vain toimitusjohtajan kaytettavissa. Myidikejarjestely saattaa olla sidottu siten,
ettd johtajan tulee olla yhtion palveluksessa sowit ajankohtaan asti edun saadakseen.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 264.)

IkAheimo ym. jakavat elake-edut kahteen eri tyyppaefined benefit (etuusperusteinen) ja
defined contribution (maksuperusteinen) — muotoigtuihin. Defined benefit jarjestelyn
mukaiset edut perustuvat sovittavaan Kkiintedan ee#ilkun ja defined contribution
jarjestelmat taasen vuosittain maksettavaan el&kenvasmaksuun. Suomessa aiemmin
tyypillisia olivat ennalta sovitut kiinteat jarjedyt, mutta nykyaan yha useammin kaytdssa on
defined contribution — malliset elake-edut. Molerssai tyypeissa edunsaajalle voidaan antaa
lisdeldkkeeseen oikeuttava niin sanottapaakirja joko valittomasti edun mydntamisen
yhteydessd tai vasta sovittuna mydhempand ajank@hjalloin jarjestely toimii myo6s
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kannustimena. Kun henkild on saanut lisdelakkeesé@auttavan vapaakirjan, han on vapaa
saamaan etuuden vaikka vaihtaisi tyopaikkaa. (likétgm. 2003, 81-83.)

Palkkatulo
Elakevakuutus

Lakisaateinen eléke

v

65 Ika

KUVIO 7 Esimerkkeja elakevakuutuksen kayttotavgitaheimo ym. 2003, 84)

Tyontekijalle voidaan ottaa yksilollinen lisdelakdwutus tai tyOnantaja voi ottaa
ryhméelakevakuutuksen suuremmalle joukolle inmisiémerkiksi koko johtoryhmalle. Alho
ym. (2003, 66-67) kertovat tyontekijalle otetun iiiHisen lisdelakevakuutuksen
vakuutusmaksujen olevan lahtokohtaisesti ei-veansia tuloa, mikali vakuutusmaksut eivat
ylitd 8500 euroa vuodessa ja elakettd ryhdytddnsarakan aikaisintaan 60 ikavuoden
kohdalla. Lisaksi tyontekijalle taten muodostuvaskénaiselakkeen tulee olla alle 60 %:a
tulosta, joka perusteella lakisdateinen elake ntakse Kaytannossa eldkevakuutuksia
tarjoavat yhtiot huolehtivat siita, etta lisaeldggstelma on ndiden lakisaanndsten rajoitusten
mukainen ellei nimenomaisesti toisin ole haluttukdfi tyontekijoille otetaan kollektiivinen,

eli ryhmaelakevakuutus, sita ei katsota tyontekipmikkatuloksi ja tdman vuoksi edella

mainittuja rajoitteita ei tarvitse huomioida.

Yhteenvetona todettakoon, etta lisdelakejarjestelytienevéat kayttokelpoisia
palkitsemisinstrumentteja varsinkin aikana jolla@n todennakdista, ettd lakisaateinen elake
tarjoaa saajalleen huomattavasti aikaisempaa alinamn tulotason. Tallaisia uhkakuvia
voidaan nahda myos nykypaivan Suomessa, kun kuka&m pystyy varmuudella sanomaan

miten hyvin valtion kassa selviytyy suurten ikalk@n eldkditymisesta. Liséeldkejarjestely
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osana johtajan kokonaispalkkiota on sitd houkuttalgpi, mita parempi on henkilon
varallisuusasema edun myontamishetkella. Talloim h#oi turvallisesti siirtdd osan
ansiotulostaan mydhempadn ajankohtaan, eli elalsdiajo ja saavuttaa tata kautta
merkittavidkin verohyotyjd. Toisaalta mikali eldk&ion vield hyvin pitkdn ajan paassa,
epavarmuutta jarjestelmaa kohtaan syntynee nykghetknsioiden kaventumisesta seka

mahdollisesti vielaA moneen kertaan muuttuvastadidanndsta johtuen.

3.5.2 Luontoisedut

Tyontekijan tydosopimukseen kuuluu useasti mydstyjiet henkilon kaytettdvissad olevia
luontoisetuja, jotka tyOnantaja on sopimusta sdéessa katsonut tarpeelliseksi tarjota.
Ylimman johtotason sopimukset eivat luonnollisestiodosta tassa suhteessa poikkeusta,
vaan useimmiten naitd etuja on johdon kaytettdvigsduta henkilostba enemman.
Luontoisedut voidaan jakaa veronalaisin sekd wenoin etuihin niita koskevan
lainsdadannon perusteella. Yleisimmat henkilostalignnettavista luontoiseduista lienevat
ravintoetu, puhelinetu ja autoedut. Usein luontoigs lasketaan kuuluvan tydntekijan
kiinteddn kuukausipalkkaan normaalin rahapalkarikés Luontoisedut voivat olla
tyontekijdn oman harkinnan varassa, jolloin han spéa itse tietyissa raameissa
maarittelemaan mika osa kuukausipalkasta on rakiegealja mik& osa koostuu erilaisista

muista eduista.

Alho ym. (2003, 54-55) listaavat yleisimmiksi ldoiseduiksi auto-, puhelin-, ravinto-,

asunto-, autotalli- ja autopaikkaedut. Naiden etugsalta verohallitus paattaa vuosittain
verotuksessa noudatettavien laskentaperusteidentt@gdsesta (luontoisetupaatos). Edella
mainittujen etujen liséksi yhtid voi antaa tyonjgakhe myos lukuisia muita etuja, kuten

esimerkiksi vapaa-ajan asunnon kayttdedun tai radpyraedun. Verohallituksen

luontoisetupaatoksessa naita muita etuja ei olesen listattu ja niiden arvona pidetdan
niiden kaypaa arvoa, eli yhtidlle edun jarjestastgeaiheutunutta todellista kustannusta.
Luontoisetupéatoksessad luetellut edut taasen n@wdat verohallinnon kaavamaisia
laskentaperusteita riippumatta siitda mitkd ovademi todelliset kustannukset yritykselle.
Yritykselle luontoisetujen ja muiden lisdetujen tamukset ovat péaasdantdisesti
verovahennyskelpoisia. Tyontekijdlle ei synny vedarsta etua silta osin kun han kayttaa

esimerkiksi tydnantajan omistuksessa olevia tyoediih pelkastaan tyotehtavien tekemiseen.
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Tama ei kuitenkaan koske esimerkiksi puhelintaatatoa, silla niiden kohdalla ei voida
osoittaa, ettd niitd ei kaytettaisi myods yksityp#sa. Tyontekijan tydhon tai tydhon
littyvaan kouluttautumiseen liittyvia matkoja eyiskaan pideta veronalaisena lisdetuna.

Ikdheimon ym. mukaan johdolle suunnattuihin luosgtuihin voi usein myds kuulua edella
mainittujen liséksi terveydenhoitoon liittyvat eddtorkoedut ja tietyt erityisvakuutusedut,
kuten sairauskuluvakuutus. Tutkimusten mukaan Sasanglimmaélle johdolle my6nnettyjen
luontoisetujen arvo vaihtelee kymmenen prosentinemmin puolin suhteessa johtajan
peruspalkkaan, eli usein kyse on rahallisestikinrkittévistd eduista. Edella esiteltyjen
luontois- ja lisdetujen mukaan yritys toki voi pigdkjohtajaa vielda muillakin etuisuuksilla tai
edun luonteisilla tavoilla. Tallaisia palkitsemis: kannustinkeinoja voivat olla esimerkiksi
tydhuoneen koko, laatu ja sijainti, ulkomaanmatkojg¢oteutustapa, edustustilojen
kayttboikeus ja vapaa-ajan viettoon liittyvat etwidet. Nama ylimé&araiset edut aiheuttavat
tyonantajalle kustannuksia, mutta tyontekijalle teémivat maksuttomana kannustimena.
(Ik&heimo ym. 2003, 78-79.)

Rantamaki ym. suuntaavat katseensa tulevaisuutaemnpakoivat, ettd suomalaisissa
yrityksissa yleistymassa ovat tyon ja tydaikojeas@vuuteen sekad hyvinvoinnin ja terveyden
edistamiseen liittyvat luontaisedut. Naistd esirkemkd mainitaan mukana kulkevat tai
kotona olevat tietoliikenneyhteydet, ergonomiaahggl sekéa kunnon kohottamiseen liittyvat
edut. Suurin osa tyontekijdille mydnnettavista imseduista ovat veronalaisia, vaikka niille
ei valttamatta kiintedd verotusarvoa ole maarikéligy. Ainoana yleispatevand neuvona on,
ettd verovapaiden etujen tulee olla koko henkilbst@atavilla ja niiden tulee olla kayvalta
arvoltaan kohtuullisia. Tyontekijalle tarjolla olew luontoisetujen kirjo voi olla hyvinkin
laaja ja ne voivat liittya tyon tai muun eldaman esa-alueisiin. Tybaikaan liittyvid etuja ovat
muun muassa pitkat vuosilomat tai etatydomahdolssuarveydenhuoltoon liittyvind etuina
mainittakoon koko perheen sairaanhoitoetu tai diraéet sairauskuluvakuutukset.
Hyvinvointiin liittyen voidaan tarjota esimerkik$iikuntaseteleitd tai hierontapalveluita, kun
taas viihde- ja vapaa-ajantoimintaan liittyvat bhatemadararahat ja lomanviettopaikkojen
kayttdedut. Tyontekijalle voidaan tarjota palveluipaivahoitoetua lapsille tai siivous- ja
pesulapalveluita, taloudellisina etuina mainittaka@dennukset oman yrityksen tuotteista tai
palveluista ja oman talon sisalla toimivat pankkiplut. (Rantamaki ym. 2006, 82—88.)
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Kuten edella esitetystd voidaan huomata, on orgati|den kaytossd perinteisten
rahamaaraisten palkitsemiskeinojen lisaksi laajekamna erilaisista eduista muodostuvia
kannustinkeinoja. Rajana on oikeastaan vain mieiilkg ja verottajan saadokset. Olennaista
tietenkin tulisi olla, ettd tyontekijalle tarjottavetupaketti on ennen kaikkea juuri hanta
kannustava ja tarkoituksenmukainen. Jotta tAhast@&an, tulisi selvittaa tapauskohtaisesti
kunkin henkildon tyossédan tarvitsemat edut seka ntaustatekijat. Eduista molemmille

osapuolille aiheutuvat kulut menevat taysin hukkams esimerkiksi lapsettomalle

tyontekijalle maksetaan ja tarjotaan turhaan pauabtua. Luontoisetujen suunnittelussa ja
tarjoamisessa olisi hyva olla my6ds tarkkana oikendgkaisuuden nékokulmasta, silla
joillekin henkildille tarjottavat perusteettomat fayvat edut saattavat nayttaytyd muille

tyontekijoille epadoikeudenmukaisina ja tata katytamotivaatiota heikentéavina tekijoiné.

3.5.3 Johtajasopimus ja irtisanomiskorvaukset

Suomen lainsdadanndn mukaan tydsopimuslaki ei mmarsesti koske toimitusjohtajaa,
vaan hantd koskevat sddnndkset loytyvat lahinn&egbtio-, osuuskunta- ja saatidlaeista.
Tastd johtuen toimitusjohtajat eivat myoskaan kuwdgimerkiksi vuosilomalain tai
tyosopimuslain piiriin. Teknisesti katsoen toimjolgaja ei siis ole tydsuhteessa yhtioon,
vaan han on organisaation toimielin. Yleensa taigpthtajat solmivat yhtion kanssa niin
kutsutun toimitusjohtajasopimuksen, jossa kaikkistyhteeseen, vastuihin, velvollisuuksiin ja
etuihin liittyvat seikat on sovittu. Muiden yhtigahtajien asemaa (esimerkiksi johtoryhman)
el voida suoraan rinnastaa toimitusjohtajan asemeaan heiddn suhteensa on enemman
tydsuhteen kaltainen. Kuitenkin arviointi tehdaapauskohtaisesti ja mikali johtajan asema
on siin& maarin itsenainen, ettd hantd ei voidadptyontekijana, tulee hdnen asemaansa
tarkastella toimitusjohtajan asemaan rinnastet@va@dn tarkeda huomata, etta vaikka
toimitusjohtajan asema on juridisesti erilainen,in niylimpaan johtoon sovellettavat
palkitsemisjarjestelmat ovat usein kaikille johtaji samankaltaisia ja verotuksen
nakokulmasta samat sdannot koskevat kaikkia enlaittuja.

Ylempien toimihenkildiden neuvottelujarjestd YTN rgn julkaissut vuonna 2005
johtajasopimusoppaan, jossa kasitelladn edella itaairkaltaisen sopimuksen solmimista.
Oikeuskaytannon mukaan toimitusjohtajat jaavatndéetyontekijoitd koskevan oikeusturvan
ulkopuolelle, joten heidadn on itse huolehdittavavwgteluista koskien omaa asemaansa ja
tyosuhdeturvaa. Oppaan tarjoamia neuvoja voidaareltsa my6s muihin johtajatason
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henkildihin tapauskohtaisesti. YTN on suorittamayds kevaalla 2000 toimitusjohtajan
tehtavassa toimiville jasenilleen suunnatun jolktggalyn, jossa pyrittiin  selvittamaan
tilannetta koskien johtajien tydsuhdeturvaa jsa&homissuojaa. Vastauksia kyselyyn tuli noin
1600 henkilolta, joista 65 %:a toimivat palkkatdmsjohtajina ilman merkittdvaa
omistusosuutta yhtiossa. Tulosten mukaan tyosuhdetta sopimisessa oli huomattavasti
parantamisen varaa. Noin kolmannes palkkatoimihigjsta tyoskenteli kokonaan ilman
johtajasopimusta ja suurimmalla osalla sopimukstmeistd henkildista sovittujen asioiden
kokonaisuus oli verrattain suppea. Vastaajakunredtedun palautteen mukaan suurimpana
ongelmana nahtiin toimitusjohtajan asemaan liitty\épavarmuus ja tietynlainen
mielivaltaisuus. Huolimatta yrityksen hyvastakin mastyksestd voidaan toimitusjohtaja
yllattden erottaa omistajien niin halutessa. Nanaikkt seikat puolestaan korostavat
kirjallisen sopimisen tarkeytta. (Johtajasopimuso@05, 3-4.)

Mikali johtajasopimus on kirjallisesti neuvoteltan oman aseman turvaamisessa jo paasty
eteenpéain. Tybnantajatahon kanssa on myds hyvaigeedla milla perusteilla ja miten usein
johtajasopimusta tarkistetaan esimerkiksi palkiisem osalta, jotta pelisddnn6t ovat
molemmille osapuolille mahdollisimman selkeat. Alhgm. kasittelevat kirjassaan
johtajasopimuksen irtisanomista ja sen jalkeisipatumia. Toimitusjohtajasopimus voi
paattyd  toimitusjohtajan tai  yhtibn purkaessa sogsen, toimitusjohtajan
kuolemantapauksessa tai elakkeelle siirtymisen getad Sopimuksen purkamiselle ei
johtajasopimuksen tapauksessa tarvita mitdan g#@tysyyta tai perustetta. Kahden yhtion
valisessa sulautumistilanteessa sulautuvan yhadnitusjohtajan sopimus purkautuu. Muita
purkautumisperusteita voivat naiden lisaksi ollatigm konkurssi tai toimitusjohtajan
oikeustoimikelpoisuuden menettdminen. Koska sopsanlpéaattymiseen liittyvista seikoista
ei myoskaan ole olemassa lainsaadantéd, on niigi@a ssopia itse sopimuksessa.
Sopimuksella ei taten myodskaan ole kummaltakaan lefiao irtisanomisaikaa, ellei
nimenomaisesti toisin ole sovittu. Huolimatta sai@o irtisanomisaikaa maaratty, yleista on
myos kaytantd, jonka mukaan sopimuksen pdaattyesséitisjohtajalle tai muulle
johtajasopimuksen tehneelle henkilolle maksetaam rganottua erorahaa. Erorahan
tarkoituksena on suojata yllattavissa sopimukseittydistilanteissa johtajaa taloudellisesti

ja turvata toimeentulo ennen uuden tyon l6ytymighdho ym. 2003, 119-120.)

Johtajasopimuksissa mielenkiintoisimmat seikat tamikimuksen kannalta liittyvéat siihen

mitd, ja miten, sopimuksissa on sovittu nimenomaisanomisajan ja erorahan osalta.
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Kyselysséa otetaan esille myds sopimuksen tarkistampalkitsemisen nékdkulmasta; onko

siité sovittu ja jos on niin miten useasti?

3.6 Johdon kokema tyytyvéaisyys palkitsemiseen

Palkitsemiseen liittyvaa tyytyvaisyyttd kasitteBvtutkimuksia oli hyvin vaikea 10ytaa,
puhumattakaan ylimman johdon palkkatyytyvaisyyttéhkevista tutkimuksista. Toisaalta taas
palkkioiden ja palkan motivoivia vaikutuksia tutlav teorioita on saatavilla runsaasti.
Motivaatioon liittyvid asioita esiteltiin jo ositta kappaleessa kaksi ja suoraan tyytyvaisyytta
koskevan aiemman tutkimuksen puutteesta johtuertjvaatioteoriat otetaan esille myos
tassa kappaleessa. Motivaatio ja tyytyvaisyys eolét kasitteind synonyymeja, mutta ne
voitaneen kuitenkin suhteellisen turvallisesti n@al tiiviisti toisiinsa liittyviksi asioiksi.
Korkea motivaatio lisda tydossa koettua tyytyvaisyya sen puute puolestaan heikentaa sita.

Tutkijan kaytettavissa oleva suurehko vastaajarytan@aa houkuttelevan mahdollisuuden
paasta, vaikka vain pintapuolisestikin, perehtymsidnjektiivisesti koettuun tyytyvaisyyteen.

Taman tutkimuksen internetkyselysséd oli mukana lktdnsta kysymysta, jotka pyrkivat

selvittamaan ylimman johdon tyytyvaisyyttd ja sesmsda suhteessa palkitsemisen eri
dimensioihin. Nama& kysymykset pohjautuvat Herbegnémanin ja Donald Schwab:in

vuonna 1985 julkaisemaan artikkeliin ja sen poAajalt syntyneeseen

palkkatyytyvaisyysmittaristoon (PSQ, Pay Satistacti Questionnaire). Tutkimuksessa
kaytetty, hieman sovellettu mittaristo esitelladrkemmin luvussa nelja.

Heneman & Schwab (1985) nojaavat tutkimuksensdametkseen, ettd palkkatyytyvaisyys
on luonteeltaan moniulotteista. Aiempien tutkimasperusteella on havaittu ja muodostettu
neljd eri osa-aluetta jotka liittyvat palkkatyytysgyteen: palkkataso (pay level), edut
(benefits), palkankorotukset (raises) ja rakenneudgtire). Palkkataso viittaa henkilon
nykyiseen palkkatasoon ja/tai kuukausipalkkaan.tEadltavat palkitsemisen joka ei suoraan
lity tehtyyn tyohon tai tyotunteihin, vakuutuksegldkejarjestelyt ja muut vastaavat
luontoisedut. Palkankorotukset kasittelevat palakah vaihteluun liittyvia tekijoitd yksilon
nakokulmasta ja rakenne puolestaan viittaa eriety@vien ja palkkojen sisaisiin suhteisiin
organisaatiossa. Nama kaikki neljd asiaa voidaasittéd erillisiksi tekijoiksi, silla
useimmiten niitd myds organisaation sisalla saadelja ohjataan useiden tahojen toimesta ja
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toisistaan erillddn. Palkankorotus voi perustuanggien tekemadn arvioon tyontekijan
suoriutumisesta tai kokemuksen kertymisesta, kas taganisaation palkkarakenne saatetaan
usein laatia tydtehtavien keskindiseen vaativuutperustuen. Palkka ja palkitseminen
koetaan yksilon ndkdkulmasta tarkeaksi ja kesksisakiaksi ja sen perusteella viidentena
tekijagna on mukaan otettu organisaation palkkagdda (administration) ja sen
toteuttamiseen liittyva tyytyvaisyys. Kaikki edeli@ainitut tekijat kuitenkin vaikuttavat
yksilon lopulliseen kokonaispalkkaan ja sita kautigds koettuun tyytyvaisyyteen.

Heneman & Schwab (1985) laativat edella mainituiligjdlle osa-alueelle niitd mittaavat
mittariston kysymykset ja tdman jalkeen testasivaten toimivuutta ja osuvuutta suhteessa
tutkittaviin asioihin. Lopullinen kysymyspatteristauotoutui analyysin jalkeen kasittamaan
18 kysymysta, joiden todettiin kdytannon testieketuana mittaavan palkkatyytyvaisyytta.
Kun mittariston kayttokelpoisuutta verrattin aieimp palkkatyytyvaisyytta mittaaviin
mittaristoihin, havaittiin ettd PSQ — malli selwykokonaisuudessaan niitd paremmin mitaten
palkkatyytyvaisyyden kaikkia edella mainittuja téitosa-aluetta.

Hakonen ym. pohtivat palkitsemiseen liittyvid maiaiotekijoita ja toteavat, ettd mikali
kaikki palkitseminen olisi motivoivaa, luulisi mg#ation olevan jo monessa tapauksissa
hyvin korkealla. Yksi ndkemys on, ettd palkitseraskustelussa ja -kaytanndisséa keskitytaan
likaa "motivaatio- ja sitouttamispuheisiin” kun gikertaisesti selkeiden tavoitteiden
maarittely ja niiden saavuttamisesta oikeudenmektiigohdettu palkitseminen olisi usein
aivan riittdvaa. On myos tiedostettava etta padkitisella saattaa olla negatiivisiakin
vaikutuksia, kuten ristiriitojen syntyminen tyont@kden valille tai tavoitteiden saavuttamatta
jadmisesta seuraavat rangaistukset. (Hakonen yob, Z6—-56.)

Armstrong & Murlis (2004, 62—64) kertovat rahallispalkitsemisen ajatuksen pohjautuvan
usein johonkin seuraavista teorioista. Rahan motaja tyydyttavaa vaikutusta perustellaan
esimerkiksi "taloudellisesti ajattelevan ihmisenthgd economic man) kasitteelld, jonka
mukaan erityisesti konkreettiset ja rahamaararsgtumentit saavat ihmisen ponnistelemaan
tydssaan niitd saavuttaakseen. Rahan merkitysttapwselked yhteys annetun tyépanoksen ja
sitd saadun konkreettisen palkinnon valilla. Tamaorian on havaittu toimivan hyvin
esimerkiksi suorituskeskeisilla aloilla kuten myigsé ja rahoituksessa. Herzberg on esittanyt
teorian (Herzberg's two factor model), jonka mukaamapalkkioilla saattaa hyvin helposti

olla myds péinvastainen, negatiivinen vaikutus maatioon. Rahan luonne tdmén mukaan on
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enemmankin ongelmia ennaltaehkdisevad kuin tyytyyétia lisddva. Ajatus perustuu
nakemykselle, ettd tyytymattomyytta voidaan poistai&dli rahalla palkitaan tyontekijaa
rittdvissa maarin. Ongelma muodostuu kun tiettgotarahallisessa palkitsemisessa on
saavutettu, jonka jalkeen rahan tyytyvaisyytta digd vaikutus katoaa lahes kokonaan.
Kolmantena teoriana on usein kaytetty “panos-tuosadhde” (equity theory), jossa
palkitseminen koetaan motivoivaksi, mikali subjeksesti koettu annettujen tydpanosten ja

saatujen palkkioiden suhde on tyydyttava.

Robert Bruce (2005, 23) toteaa lehtiartikkelissaeta joskus yritysten olisi hyva ottaa
nimenomaan ylimman johdon palkitsemista suunngefan rohkeita ja valtavirrasta
poikkeavia askelia. Han ottaa esille esimerkin,sgosyrityksen menestyksen kannalta
olennainen avainhenkild haluttiin sitouttaa orgaat®on mahdollisimman pitkaksi aikaa,
mielelladan hanen koko loppu-uransa ajaksi. Kysees$#valle henkilolle annettiin

mahdollisuus itse valita ja esittdd nakemyksensainorpalkkioihinsa liittyen, jotta

jarjestelystd saataisiin  mahdollisimman sitouttgea onnistunut. Lopulta neuvotteluiden
tuloksena syntyi sopimus, jonka perusteella kydléigehtajalla oli oikeus joka perjantai

viettaa tyopaivansa pelaten golfia, mikali h&n nhalusi. Sopimus osoittautui erittain
motivoivaksi ja lisdsi johtajan tyytyvaisyytta sinmdaarin, ettd han vietti loppu-uransa
organisaation palveluksessa. Sen lisaksi, ettdajmhkoki sopimuksen tyytyvaisyytta ja
motivaatiota lisd&vaksi, myds hénen tydnsa tulopseanivat useasti. Osa liikeneuvotteluista
ja vaativaa strategista pohdintaa edellyttavistarugeamista voitiin siirtdd toimiston

ulkopuolelle, joka osoittautui usein hyvin tulodssksi. Taman johtajan tapauksessa
suurikaan rahallinen lisdpalkkio ei todenndkdisesdisi tuottanut vastaavaa tulosta, silla
kyseisen henkildon ansiotaso oli jo ennen sopimimtaelle riittava ja korkean elintason

mahdollistava.

Yhteenvetona todettakoon, ettd palkitsemisen mting ja palkkatyytyvaisyys riippuvat
suuresti yksilokohtaisista tekijoistd. Tasta jolmuelisi myos vaarallista tehda liiallisia
yleistyksia palkkatyytyvaisyytta tai — tyytymattogtid aiheuttavista tekijoista. Aiemmat
tutkimukset ovat osoittaneet, etta korkeasti palkahenkilot ovat tyytyvaisempia
palkkioihinsa, mutta samalla suurtenkin lisdpalidém motivointivaikutus pienenee.
Erityising tyytyvaisyytta lisdavina tekijoind onvattu organisaation kokonaispalkitsemisen
ja sisdisten palkkaerojen “reiluus” ja oikeudenmsilas. Palkitsemista kohtaan koettu

tyytyvaisyys lisdantyy myos, mikali palkkiot vastah henkildon omaa ndkemysta omista
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kyvyistd, annetuista panoksista seké arvosta agatiolle. Tyytyvaisyyttd parantavia asioita
ovat myos optimistiset uran kehitysnakymat, koaluttimismahdollisuudet ja toimivat
sosiaaliset suhteet esimiehiin seka alaisiin. (Aromg & Murlis 2004, 65—66.)

Taman tutkimuksen laajuuden puitteissa ei ollut dediista kaytdnnodssa tutkia syvemmin
millaisia, kenties muita kuin edella mainittujauséatekijoita johtajien tyytyvaisyyden tai
motivaation synnyttgjind on, vaikkakin niiden sd&Bminen saattaisi olla hyvin
mielenkiintoista. Erityisesti tutkittaessa ulkoisetai rahallisen palkitsemisen suhdetta
aineettomaan palkitsemiseen; tyon sisaltoon jaasbseen palkitsemiseen, saataisiin mita

luultavimmin mielenkiintoisia tuloksia.
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4 METODOLOGIA JAANALYYSIMENETELMAT

Ennen tutkimuksen aineiston keraamista tutkijalteedessddn monenlaisia valintoja. Nama
metodologiset ja teoreettiset valinnat ovat ratkass tutkimuksen lopputuloksen kannalta,
silla usein erilaisilla lahestymistavoilla paastésamastakin aineistosta aivan toisenlaiseen
lopputulokseen. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (R0@deavat kirjassaan, ettd kaikkein
syvimmat ja periaatteellisimmat p&atokset tehda@tednfilosofisella tasolla. Tallaisia
ratkaisevia paatoksia ovat muun muassa ongelmaelsémiten ongelma muotoillaan ja
jasennetaan), tieteenfilosofiset valinnat (mitetkittava kohde ymmarretaan ja miten siita
ajatellaan saatavan tietoa), menetelmavalinnakémenetelmat tuovat parhaiten vastauksen
ongelmaan) ja teoreettinen ymmartdminen (mitka idediittyvat aiheeseen, mitk& ovat
avainkasitteet, tulevatko hypoteesit kyseeseen)tkifiustyd on hyvalla pohjalla kun
tutkijalle ndmé neljd edella mainittua kohtaa osalvat ja ne ovat koherentteja. (Hirsjarvi
ym. 2004, 114-115.)

Tutkimuksessa on otettava huomioon sellaisiakinykyksia jotka ovat luonteeltaan
filosofisia. Tama vaatimus ei koske vain teoreettisai filosofisen tutkimuksen tekijad vaan
yhta lailla myds empiirista tyotd suunnittelevagkijaa, silla myds tallaiset tyot perustuvat
usein laajalti erilaisiin piileviin oletuksiin. N&molettamukset koskevat esimerkiksi ihmista,
maailmaa ja tiedonhankintaa. Tutkimuksen filos@rseiitekehykseen kuuluu nelja eri osa-
aluetta: 1) ontologia (tutkittavan ilmién luonn&), epistemologia (mik& on suhde tutkittavan
kohteen ja tutkijan valilld), 3) logiikka (ovatkausaaliset kytkennat mahdollisia tiedon osien
valilld) ja 4) teleologia (mita varten tutkimus tit&n)? Tavallisesti tutkijat ja opiskelijat
toimivat nailla alueilla hyvin pitkalti "opitun mudsesti” ja tiedostamattaan, mutta tutkimusta
tehtaessa on tarkedd pyrkia tiedostamaan edell&ittaaiproblematiikka ja kriittisesti
punnitsemaan eri vaihtoehtoja. (Hirsjarvi ym. 20020-122.)

Tama tutkimus on luonteeltaan gmuntaukseltaan kvantitatiivinemdirsjarvi ym. toteavat,

etta kvantitatiivinen tutkimus korostaa yleispade\syyn ja seurauksen lakeja. Taustalla
vaikuttaa niin kutsuttu realistinen ontologia, jankiukaan todellisuus rakentuu objektiivisesti
todettavista tosiasioista. Keskeista kvantitatégsa tutkimuksessa on: johtopaattkset
aiemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypotsesesittaminen, kasitteiden maarittely,
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aineiston sekéd sen kerdamisen huolellinen suuhnigekd paatelmien teko tilastolliseen
analyysiin perustuen. (Hirsjarvi ym. 2004, 130-)3Ltkimuksen luonnetta kvantitatiiviseen
suuntaan ohjaa voimakkaasti suurehko numeerin&musaineisto, jota on tarkoitus pystyéa
selkeasti kuvailemaan. Tutkimuksessa on myds pikvalitatiivinen osuus johdon

palkitsemisen tulevaisuutta ja kehitystarpeita levslssa analyysissad. Kvalitatiivisella
aineiston teemoittelulla ja analyysilla pyritddnydéntamaan kvantitatiivisen osuuden

tuottamia tuloksia ja laajentamaan voimakkaasti eenisen aineiston perspektiivia.

Tassa tutkimuksessa varsinaisia hypoteeseja easdéettu, koska aiempaan tutkimukseen
perustuen ei ole kaytéssa ollut sellaista ainejsjoaka perusteella tutkimuksen tuloksia
voitaisiin luotettavasti ennustaa tai ajallisesrtailla. Metsdmuuronen (2003, 26) toteaa, etta
hypoteesien asettaminen edellyttad aiempaa tutkamte yleista tietoa siita millainen

oletettavissa oleva tutkimuksen tulos on.

Tutkimuksen pdadmaarana on selvittaa olemassa o&sian / ilmion ominaisuuksia, muotoja
ja esiintymista, joten tutkimus on tarkoitukseltddhinndkuvaileva tutkimusHirsjarvi ym.
(2004, 129-130) toteavat kuvailevasta tutkimuksestidh se muun muassa esittdad tarkkoja
kuvauksia tapahtumista tai tilanteista ja dokumemitoididen keskeisid ja kiinnostavia
piirteitd. Metsamuuronen (2003, 24) toteaa kuvaifewtkimuksen olevan kayttokelpoinen,
kun tutkittavasta aiheesta ei ole laajaa aiempalamustietoa. Tutkimuksessa on myds
osittain selittavia piirteita; pyritaan loytamaan mahdollisia syy-seigrasuhteita seké

mahdollisia palkitsemisen taustalla vaikuttavia kit&ivia tekijoita.

4.1 Tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on perehtya ylimman johgatkitsemiseen Suomessa, kaytdssa
oleviin palkitsemisinstrumentteihin, palkitsemiséasoon ja muotoihin sekd johtajien
subjektiivisesti kokemaan tyytyvaisyyteen. Lisakiitkitaan minkalaisia odotuksia ja
mielipiteita liittyy ylimman johdon palkitsemiserehkitykseen tulevaisuudessa. Pyrkimyksena
on lisata tietoa seka ymmarrysta johdon palkitsemisykytilanteesta Suomessa seka tarjota

tutkimuksen toimeksiantajille tydkaluja edunvalvanrja jasenneuvonnan tueksi.
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Tutkimusongelma on rajattu koskemaan padasiassanéasa toimivien organisaatioiden
ylintd johtoa. Mukana aineistossa on myds muutaymankenen paasaasaantoisesti ulkomailla
tyoskentelevaa johtajaa. Toisena rajauksena oatyjdyrittajat, jotka on jatetty tutkimuksen
ulkopuolelle. Edella mainitut rajaukset on toteutetvastaajien valintavaiheessa seka

muutamilla asiaa selvittavilla kontrollikysymyksilivarsinaisessa kysymyslomakkeessa.

Tutkimuksen paatutkimusongelma on:

Mikd on vylimman johdon palkitsemisen taso Suomesasmnna 2006 ja mita
palkitsemisinstrumentteja organisaatiot kayttaédngnan johdon palkitsemisessa?

Alatutkimusongelmina ovat:

1) Miten tyytyvaisia ylimpaan johtoon kuuluvat ovatkitaemiseensa ja sen eri osa-
alueisiin?

2) Voidaanko aineistosta l0ytéaa selittavia tekijor@tka vaikuttavat ylimman johdon
kokonaisvuosiansioiden tasoon?

seka

3) Minkalaisia kehitystarpeita ylimpaéan johtoon kuwdtihenkilt esittavat liittyen johdon
palkitsemiseen Suomessa?

Naiden kysymysten liséksi aineistosta on mielem&igia tarkastella erilaisia ylimman johdon
vastaajien taustatekijoitd ja niiden vaikutustaokslin, esimerkiksi tyokokemusvuosien

maarada, sukupuolta ja ikdjakaumaa.

4.2 Tutkimuskohde, tutkimusaineisto ja tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen kohde maaraytyi tutkimuksen toimeks@ann perusteella koskemaan
suomalaisten yritysten ylinta johtoa (toimitusjghtasekd johtoryhma), joiden jasenet
kuuluvat joihinkin toimeksiantajina olevista Akavajésenliitoista. Vastaajat valittiin
kyseisten liittojen jasenrekistereistd sen mukadt® he olivat itse ilmoittaneet kuuluvansa
ylimpaan johtoon tai mikali jostain muusta syysé&idian oletettiin toimivan naissa tehtavissa.
Tutkimukseen otettiin mukaan jasenia seitsemastdAkavan jasenliitosta, jotka ovat:
Luonnontieteiden akateemisten liitto (LAL), Suomdtkonomilitto (SEFE), Suomen
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Lakimiesliitto, Suomen Valtiotieteilijoiden Liittd SVAL), Tekniikan Akateemisten Liitto
(TEK), Uusi Insindoriliitto (UIL) ja YksityisalojerEsimiehet ja Asiantuntijat (YTY).

Otannassa pyrittiin siis saamaan mukaan koko pmrkkp, joka koostuu edella mainittujen
littojen jasenistosta, jotka kuuluvat ylimman jamd tehtdviin. Vastaajien valinnan
jasenrekistereista suorittivat kunkin liiton tutkisasioista vastaavat henkilot. Yhteensa naista
seitsemasta liitosta loytyi jasenrekisteritietojgrukaan 6650 ylimpaan johtoon kuuluvaa

henkil6a, joiden sahkopostiosoite oli saatavilltigaossa.

Saatujen virhe- tai muiden ilmoitusten perustedllahderyhman sahkopostiosoitteista
osoittautui virheellisiksi ja / tai toimimattomikgutkijan arvion mukaan noin 800-1000
osoitetta. Voitaneen siis kohtuullisen turvallisesiettaa, ettd kyselyyn vastaamisen

mahdollisuus oli lopulta noin 5500 henkil6lla.

Vastauksia kyselyyn saapui lopulta 1165 kappaleppga on 17,5 %:a alkuperaisesta
vastaajamaarasta (6650 kpl). Suurimpina vastaajang kyselyyn olivat TEK:n 503 kpl
(noin 43 %:a) ja SEFE:n 456 kpl (n. 39 %:a) jasenet

Kun rajataan vastaajista pois (kontrollikysymyksgrerusteella) ylimp&an johtoon
kuulumattomat vastaajat saadaan lopulta relevangisiaajamaaraksi 879 henkiloa, jotka siis
toimivat toimitusjohtajana tai johtoryhman jasenemdikali tamé joukko suhteutetaan
arvioituun, todelliseen kyselyn vastaanottajam&&rag5500 henkildd), saadaan

vastausprosentikgi6 %:a relevanttien vastaajien osalta.

Tutkimuksen luotettavuus jakaantuu karkeasti ottaditieen eri osaan; siséiseen ja ulkoiseen
validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitaain sitd, miten hyvin tutkimuksen tulokset ovat
yleistettavissa tutkimuksen kohderyhman ulkopualelUlkoisen validiteetin kannalta
ratkaisevia asioita ovat onnistunut tutkimusasedelgeka otanta, jossa mahdollisimman
monet yleistettavyyttd uhkaavat riskit on poistetBisdinen validiteetti puolestaan liittyy
tutkimuksen omaan luotettavuuteen, teorian ja dixeikasitteiden valintaan, seka siihen

mitataanko tutkimuksessa oikeita asioita. (Mets&moen 2003, 35.)

Heikkila (2004, 30) toteaa, ettd tutkimuksen rdlisdetilla tarkoitetaan ennen kaikkea

tulosten tarkkuutta. Tieteellisia tuloksia ei tyleistaa niiden péatevyysalueen ulkopuolelle ja
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monien taustatekijoiden yhteisvaihtelusta johtuded olla varovainen niiden yleistettavyytta
pohdittaessa. Reliabiliteettia heikentavia virhegdattaa sattua tutkimusprosessin joka
vaiheessa; tietoja kerattdessa, kasiteltdessa&tigdsa ja tuloksia tulkittaessa. Tutkijan tulee
olla koko tutkimuksen ajan tarkka ja kriittinen.

Taman tutkimuksen osalta voitaneen todeta, ettéisdk validiteetin kohdalla tutkimuksen
luotettavuutta lisd&d verrattain suuri otosjoukkamkag varmasti kuuluu tutkimuksen
toimeksiantajina olevien liittojen jasenkuntaan.skfaisprosentin yksiselitteisen laskemisen
vaikeus saattaa ulkoista validiteettia heikentaéeja jadmista vajaaseen 20 %:iin voitaneen
pitad kohtuullisena. Olennaista on myos tiedost#ta, tutkimuksessa tutkitaan Akavalaisten
littojen jasenkuntaan kuuluvia ylimman johdon jaseja heidan palkitsemistaan. Tama on
eri asia kuin, etta tutkittaisiin kaikkia suomessenivia toimitusjohtajia ja johtoryhmalaisia
ja se on otettava huomioon tulosten yleistettd@yypohdittaessa. Korkean ulkoisen
validiteetin saavuttamista vaikeuttaa merkittavaslyos se, ettd tutkimuksen kohteena
olevaan palkitsemisen tasoon ja ominaisuuksiin wéavat lukemattoman monet
taustamuuttujat, joiden kaikkien yksittaista vaiksta tutkimuskohteeseen on hyvin vaikea

selvittaa.

Tutkimuksen reliabiliteettia puoltaa suurehko otbgk ja se, ettd kysymykset on kaikille
vastaajille esitetty samanlaisina. Kyselylomakkgemittauksen reliabiliteetin mahdollisena
heikkoutena tulee huomioida, ettd on mahdotont&istaa ovatko vastaajat vastanneet
todenmukaisesti kysymyksiin. Taman lisédksi myogatain pitka kyselylomake saattaa olla
heikentanyt joidenkin vastaajien vastaustarkkuatta motivaatiota.

Tutkija on pyrkinyt mahdollisimman suureen objektuuteen Iapi koko tutkimusprosessin ja
pyrkinyt huomioimaan, etta tutkijan subjektiivisetlinnat paasisivat mahdollisimman vahan
vaikuttamaan tutkimuksen lopputulokseen. Tamanirtutksen objektiivisuutta parantanee
myds internetkyselyn kaytto tiedonkeruumenetelmaiéikimuksessa kaytetty kyselylomake
on nahtavilla tutkimuksen litteend ja tutkijan gMiivisten vaikutteiden riski
kyselytutkimuksessa on huomattavasti pienempi lagimerkiksi haastattelututkimuksissa.
Heikkila (2004, 30-31) toteaa, etta tutkimuksenplatplokset eivat saa riippua tutkijasta ja
etta tutkija ei saa antaa omien poliittisten, mbsgen tai muiden vakaumustensa vaikuttaa
tutkimusprosessiin. Hyvin ja objektiivisesti totetutssa tutkimuksessa tutkijan vaihtaminen ei

vaikuta tutkimuksen lopputulokseen.
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4.3 Kyselylomakkeen laatiminen ja kyselyn toteuttaminen

Tutkimuksen empiirinen aineisto on Kkeratty struktdulla kyselylomakkeella, eli
aineistonkeruumenetelman perusteella tutkimustgypekyseessa osurvey — tutkimus.
Survey — tutkimus usein lasketaan myos yhdeksnpasistatutkimusstrategiamrmuodoista.
Hirsjarven ym. (2004, 180-183) mukaan englannimkégl termi survey tarkoittaa sellaisia
kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin muotojasgaiaineistoa keratdan standardoidusti ja
joissa kohdehenkilét muodostavat otoksen tai naptteetysta perusjoukosta. Standardoituus
tarkoittaa, ettd jos halutaan kysya tiettya asiastaajilta, tatd asiaa on kysyttava kaikilta
vastaajilta tdsmalleen samassa muodossa ja samalléa.

Kun kaytetdan aineistonkeruumenetelmana formaalistjukturoitua kyselylomaketta, on
tutkimuksen kohteena oleva (kyselyyn vastaava H@nkiiin sanotusti ulkoapain tulevien
toimenpiteiden kohteena. Kyselylomaketta aineistondn valineend voidaan perustella
muun muassa silla, etta pyrkimyksenda on mahdoliisam laaja otoskoko ja tutkimuksen
kannalta mielenkiintoisia muuttujia tulee olemaaseita. Jotta kyselytutkimus onnistuisi
halutulla tavalla, on kiinnitettava erityistd huata kysymysten seka lomakkeen laadintaan.
Yleisesti kyselytutkimuksen heikkouksina on pidattyun muassa seuraavia seikkoja: 1) Ei
ole mahdollista varmistua siita, miten vakavasstaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen. 2)
Ei ole selvdd, miten onnistuneita annetut vastaehdot ovat olleet vastaajan
nakokulmasta. 3) Ei tiedetd, miten vastaajat yliga@é ovat selvilla siitd aihealueesta, josta
esitettin kysymyksia. 4) Hyvan lomakkeen laatinmneie aikaa ja vaatii tutkijan hyvaa
perehtyneisyytta. 5) Kato nousee joissakin tapasksisuureksi, ja se on vahintdan
huomioitava otoskokoa mietittaessa. (Hirsjarvi y04, 183-184.)

Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake toteutettiigidn Oy:n internetkysely-jarjestelmalla
siten, ettd kyselylomake oli vastaajien nahtavigg@&rnetsivuilla. Vastaajille l&hetettiin
sahkopostitse kutsuviesti, jonka saatetekstissaotkianr tutkimuksen tarkoitus ja aihe.
Viestista vastaajien oli mahdollista linkin kautsartya vastaamaan kyselyyn. Kyselyyn
vastaaminen oli mahdollista tarvittaessa valill&keyttaa ja jatkaa vastaamista myohemmin.
Vastausaikaa kyselyyn annettiin kaksi viikkoa. BEnsidisen viikon jalkeen lahetettiin yksi
muistutusviesti niille kohderyhmaan kuuluneilletki eivat olleet vield kyselyyn vastanneet.
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Kyselylomakkeen sisaltd ja kysymykset laadittiinkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
perustuen ja niilla pyrittin saavuttamaan ylimmahdon palkitsemisen eri instrumentit ja
ulottuvuudet mahdollisimman hyvin. Kysymykset oeaimmilta osin tutkijan itse asettamia
ja muotoilemia. Lomakkeen laadinta on tapahtunueighydssa toimeksiantajien edustajien
kanssa, myods heidan tarpeitaan ja toiveitaan hudemo Lomakkeen pohjan laadinnan
tukena on Kkaytetty myos Akavan eri littojen aiemmisuorittamia johtaja- ja
palkkatutkimuksia.

Kysymysten siséltd muotoutui palkitsemisinstrumenée jotka viitekehyksessa esiteltiin ja
niiden eri ominaisuuksiin keskittyen. Palkitsemsmmenttien toimivuutta koskevat
kysymykset syntyivat esimerkiksi osittain paamigsstiteorian ajatusten pohjalta.
Lomakkeessa oli mydés omat osionsa koskien tyytyy#i& eri instrumentteihin ja
palkitsemisen kokonaisuuteen. Tyytyvaisyytta mittdakysymykset perustuivat osiltaan
Henemanin & Schwabin aiemmin esiteltyyn tutkimukseeka viitekehyksessa esiteltyihin
motivaatioteorioihin. Kyselyssd oli mukana myods samsti erilaisia yksittaisia johdon
palkitsemiseen liittyvia kysymyksia, joita kaikkéa taman raportin tuloksissa esitella. Naiden
kysymysten mukanaolo on perusteltua tutkimukseme&siantajien intressien vuoksi ja
nama tulokset tuottavat heiddn edunvalvontansasiwkokasta tietoa. Lomakkeen lopussa
vastaajille annettiin mahdollisuus tuoda esille eréiksidan liittyen johdon palkitsemisen
tulevaisuuteen ja kehitystarpeisiin.

4.4 Aineiston analyysimenetelmét

Aineiston kerdamisen jalkeen se tallennettiin etteelle analyysia varten ja eri muuttujat
koodattiin analyysivaihetta varten. Ensimmaisendiheena tutkija kavi aineiston
silmamaaraisesti lapi. Tassa tarkastusvaiheessattiipyrloytdmaan ja korjaamaan
mahdollisimman hyvin kaikki kyselyssa syotetyt wdfliset arvot. Eniten naitéd ongelmia oli
palkkatietoja koskevissa kysymyksissd, joissa mlponukaan on saattanut lipsahtaa
esimerkiksi yksi nolla likaa. Tallaisten poikkeawi arvojen tapauksissa niita verrattiin ensin
kysyttyihin  muihin palkkatietoihin. Mikali tdméan xailun jalkeenkin ne vaikuttivat
poikkeavilta ja epéloogisilta, ne poistettin kasirBamalla periaatteella korjattiin
palkkatiedoissa esiintyneet nolla — vastauksekajanalyysivaiheessa olisivat vaaristaneet
keskiarvoa. Syotetyt nolla-arvot poistettiin jaegin kysymys naiden vastaajien kohdalta
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puuttuvaksi tiedoksi. Aineiston tarkastamisen jalke&koodatut muuttujat siirrettin SPSS —

ohjelmaan ja jarjestettiin varsinaista analyysidem

Tutkimusaineistossa on mukana useiden eri mittildstjien muuttujia. Monet

taustatietomuuttujista, kuten vastaajan sukupudi ftasema, ovat niin sanottuja
luokitteluasteikollisia (nominaalisia) muuttujia.aden muuttujien arvoista voidaan todeta
ainoastaan ovatko ne samanlaisia vai erilaisiatasgien mielipidettd mittaavat kysymykset
ovat jarjestys- eli ordinaalisasteikollisia muuityjjoiden arvot voidaan laittaa keskindiseen
jarjestykseen. Usein mielipidettda mittaavat asteikoten esimerkiksi niin sanottu Likertin

asteikko, mielletadn valimatka-asteikoiksi. Kuitenkne ovat todellisuudessa lahempana
jarjestysasteikkoa, silla eri vastausvaihtoehtdjgaellisia valimatkoja ei tarkkaan tunneta.
Tastd esimerkkind kysymys; onko "jonkin verran enielta” — vastaus lAhempéna kohtaa

"taysin eri mieltq” vai kohtaa "en osaa sanoa”?

Heikkilan (2004, 81) mukaan yleensa jarjestysaeteitasoisille muuttujille ei lasketa
keskiarvoja, mutta nimenomaan mielipidemittauksisgigd kaytetddn yleisesti antamaan
kuvaa tutkittavista asioista. Nain on myds tehss#atutkimuksessa. Loput muuttujista, ennen
kaikkea olennaiset palkkatiedot, ovat suhdeastiskeml Suhdeasteikollisille muuttujille
voidaan suorittaa lukuisa méaara erilaisia tilag@lanalyyseja ja testeja. Tassa tutkimuksessa
on kuvailevan tarkoituksen mukaisesti l&hinna pitdty arvojen jakaumaa kuvaavissa
tunnusluvuissa, kuten esimerkiksi mediaaneissaegkilirvoissa. Suurehkosta numeerisesta
aineistosta johtuen asioiden esitysta on pyrittikiggdmaan kayttamalla runsaasti taulukoita

ja kuvioita.

Metsdmuuronen (2005, 325) toteaa, etta keskilljuluten keskiarvo ja mediaani, pyritaan
iimaisemaan aineiston informaatio yhdella ainoddteulla. Yleisimmin naista tunnettu on
aritmeettinen keskiarvo, joka lasketaan summaamnigdlikki arvot yhteen ja jakamaan
numeruksella (havaintojen lukumaaralla). Mediaam puolestaan jarjestetyn aineiston
kaikkein keskimmaisin arvo, eli mediaanin yla- j@paolelle jd& 50 %:a havainnoista.
Heikkilan (2004) mukaan mediaanin kaytt6 on padaf erityisesti vinoissa jakaumissa ja

sellaisten jakaumien yhteydessa, joilla on suyotita eika selkeda keskikohtaa.

Tutkimuksen eri vaiheissa kaytettavat nelja palidtad (brutto- ja nettomaardinen
kuukausipalkka, bruttokokonaiskuukausipalkka joulussa 2006 ja bruttovuosiansio 2006)
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ovat hyvin keskeisessd osassa tata tutkimusta. Taméksi seuraavassa esitellaan niiden
tarkeimmat ominaisuudet ja jakaumaan liittyvat diegks. taulukko 4). Palkkatiedoille on
tehty niiden normaalijakautuneisuutta testaava Kaglarov - Smirnovin testi. Testi osoittaa,
etta ndma kaikki nelja muuttujaa ovat jakaumaltaamormaalijakautuneita (p < 0.05). Tama
vaikuttaa olennaisesti analyysimenetelmiin, joitaestoa tutkiessa voidaan kayttda ja on
otettava huomioon myds keskiarvojen ja mediaanieskindista tarkastelua tehtdessa. Se
miksi palkkatiedot eivat ole normaalijakautuneitahtuynee erityisesti muutamista
huippupalkkaisista johtajista palkkahaitarin ylagst

TAULUKKO 4 Palkkamuuttujien jakaumaan liittyvat tousluvut ja normaalijakaumatesti

Brutto- Netto- Brutto- Brutto-
palkka palkka palkka | vuosiansig

(k) (k) (12/2006) 2006
N 872 867 871 858
Keskiarvo 7318 3813 9309 119 035
Keskihajonta 3184 1469 10 922 140 740
Kolmogorov-Smirnov Z - luku 3,118 4,095 7,627 7,763
p ,000 ,000 ,000 ,000

Vuosiansioiden poikkeavasta jakaumasta johtuen -mi@gs naisjohtajien valisten
vuosiansioiden keskiarvoa on tutkittu Mann-Whitndyrtestilla normaalin T-testin sijaan.
Heikkilan (2004, 234) mukaan Mann-Whitneyn U-tegh tehokkaimpia ei-parametrisia
testeja ja antaa luotettavia tuloksia useimmitdloiskin kun T-testida voitaisiin kayttaa.
Testissa havainnot asetetaan tutkittavan muuttajgojen mukaan suuruusjarjestykseen ja
arvot korvataan vastaavilla jarjestysluvuilla. Meslmad testaa siis toisin sanoen kahden
mediaanin eron tilastollista merkittavyytta.

Kappaleessa 5.3 tutkitaan vastaajien palkkatyybyyéia ja sen eri osa-alueita. Kuten
viitekehyksen kappaleessa 3.6 esiteltiin, peruktydetty mittaristo Henemanin & Schwabin
(PSQ) palkkatyytyvaisyyttd mittaavaan malliin. Tasstutkimuksessa tarkastellaan
palkkatyytyvaisyyden eri osa-alueiden saamia kesgkja ja niiden keskindisid suhteita,
mutta mittariston pohjalta muodostettin myos kaikl tekijga yhdistdvd summamuuttuja,
jonka keskiarvoja vertailtiin eri taustaryhmien illal Varmistukseksi siitd, etta mittarin
kaikki osa-alueet myaos todellisuudessa mittaavat masa  asiaa, eli
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kokonaispalkkatyytyvaisyyttd, tehtiin mittarille rse sisaista reliabiliteettia testaava

Cronbachin alpha — testi.

Metsamuurosen (2005, 67—68) mukaan Cronbachin aipttaa ovatko kaikki mittarin osiot
sisdisesti yhteensopivia keskenaan. Yleisesti amsin rajana hyvalle ja luotettavalle
mittarille on pidetty 0,7:44 suurempia arvoja, &matisen maksimin ollessa yksi. Tassa
tutkimuksessa kaytetty palkkatyytyvaisyysmittaristai Cronbachin alphan arvoksi 0,936,
joten sitd voidaan pitaa sisaisesti yhtenaisesaraaa asiaa mittaavana. Heikkild (2004, 187)
toteaa, etta mittarin korkea reliabiliteetti piet@#h satunnaisvirheen mahdollisuutta ja lisda

taten koko tutkimuksen validiteettia.

Tutkijan kyselyssa kayttamat kysymykset pohjautugatuntaa-antavasti Henemanin &
Schwabin PSQ-mittaristoon, kuitenkin alkuperaisygymyksia hieman muokaten paremmin
soveltuvaksi taman tutkimuksen tarkoituksiin. Kysggten lukumaaraa on myos karsittu
alkuperaisestd kahdeksastatoista kolmeentoistaaleggeen. Kysymykset mittaavat koettua
tyytyvaisyytta tai tyytymattomyyttad Likertin asteifa 1 (erittain tyytymaton) — 5 (erittain
tyytyvainen). Kysymykset sisaltavat aihepiiriltagralkkatyytyvaisyyden eri osa-alueita,
keskittyen ulkoisen palkitsemisen (rahallinen jaunkonkreettinen) nakdkulmasta koettuun
tyytyvaisyyteen  suhteessa palkkatasoon sekd saatuilpalkankorotuksiin ja
palkitsemisjarjestelman rakenteeseen. Tutkimukdkopuolelle on jatetty esimerkiksi tyon
sisaltoon, tydtaakkaan, tydoloihin ja muuhun sdisiaan palkitsemiseen liittyvat aiheet.

Heikkilan (2004, 203-204) mukaan tavallisimpia taptutkia kahden muuttujan valista
yhteytta on korrelaatiokertoimen tarkastelu. Ortdwukin tarked& muistaa, etta vaikka kahden
muuttujan valilla tilastollisesti merkittavaa kolaatiota olisikin, se ei vield ole pateva todiste
syy-seuraus suhteesta. Kuten edella todettiinjttatiat palkkamuuttujat eivat ole normaalisti
jakautuneita. Tasta syysta kappaleessa 5.4 on tkayterrelaatiotestissa Kendallin

jarjestyskorrelaatiokerrointa yleisesti kaytetyraR®nin korrelaatiotestin sijaan.

Edella mainittujen analyysitapojen lisaksi aineistesittamisessd on kaytetty hyvaksi
ristiintaulukointia, sek& keskiarvojen ja mediaanieskinaistd suhteellista vertailua. Kaikki
tuloksissa esitetyt tunnusluvut ja testit on lagkgh suoritettu SPSS 14.0 for Windows —

ohjelmistolla.
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5 TULOSTEN ESITTELY

Tassd luvussa esitellaan tiivistetysti tutkimuksmerkittdvimmat tulokset. Tutkimuksen
ensisijainen tutkimusongelma ja tehtdva ohjaavakiruwksen luonnetta kuvailevaan
suuntaan. Kuvailevaan otteeseen ja selkeyteen ods npyritty aineistoa ja tuloksia
esiteltaessa. Suurta tietomaardd pyritddn havdistaohaan ja selkeyttdmdan runsaalla
taulukoiden ja kuvioiden hyddyntamisellda. Aineiggerattiin internetkyselyn avulla seitseméan
eri  Akavalaisen liton jasenkuntaan kuuluvilta hdoika, jotka tyGskentelivat
toimitusjohtajan tehtavassa tai valittomasti tousjohtajan apuna toimivassa johtoryhmassa.
Aineiston keraamiseen kaytetty internetkyselylomakenahtavissa tutkimusraportin litteena

numero yksi.

Luvun aluksi esitelladn tutkimusaineistoon ja vapés taustatietoihin liittyvat keskeiset
asiat, kuten vastaajamaarat liitoittain, kuinka rsuwsuus vastaajista tyoskenteli
toimitusjohtajan ja johtoryhman tehtavissa ja muileédjakaumaan, koulutukseen ja
toimipaikkaan liittyvia lukuja. Kappaleessa 5.2 gqlmiytddn kaytdossd oleviin
palkitsemisinstrumentteihin  ja ennen kaikkea psaédisen tasoon: kuukausi- ja
vuosiansioiden keskiarvoihin, mediaaneihin seka hmuirahamaaraiseen palkitsemiseen
littyviin tunnuslukuihin. Kappale 5.3 kasittele®htajien tyytyvaisyyttd palkitsemiseen.
Kuukausipalkan ja vuosiansioiden tasoon vaikuttataastatekijoita ja niiden yhteytta
palkkatasoon pyritddn esittelemdén kappaleessa Lmguksi kappaleessa 5.5 esitellaan
vastaajien ndkemyksia ja otteita kyselyn avoimiststauksista liittyen johdon palkitsemisen

tulevaisuuteen ja toimivuuteen Suomessa.

5.1 Tutkimusaineiston esittely ja vastaajien taustatiedt

Internetkyselyyn saapui mé&éardaikaan mennessd wite#h65 vastausta. Tasta joukosta
karsittiin kontrollikysymyksen perusteella pois isyrittajind toimivat henkilot, sekd muut
ylimp&éan johtoon kuulumattomat, jonka jalkeen jédjgai yhteensd 879 toimitusjohtajaa ja

johtoryhméan jasenta. Tama joukko muodostaa tutksaakopullisen otoksen.



87

Toimitusjohtajan (TJ) tehtavassa toimivia vastaljjaullisessa aineistossa oli 378 kappaletta
(43 %:a) ja johtoryhm&an (JORY) kuuluvia 501 kappal (57 %:a). Alkuperéisessa
aineistossa suurin yhden liiton vastaajaméaara iohekniikan akateemisten jasenista, mutta
aineiston karsinnan jalkeen suurimmaksi vastaajp@fsi nousi taparasti Suomen
Ekonomilitto (42 %:a). TEK ja SEFE muodostavat gbsd valtaosan otoksen
vastaajamaarasta (noin 82 %:a) ja muut viisi ktt@avat tutkimuksessa huomattavasti

pienempéan rooliin. Tarkat littokohtaiset vastaagairat 10ytyvat taulukosta viisi.

TAULUKKO 5 Otosjoukko liitoittain ja aseman mukagyhmiteltyna

Asema Yhteensa (%)
TJ JORY
Jasenliitto SEFE 140 229 369 (42 %)
TEK 145 205 350 (39,8 %)
UIL 32 22 54 (6,1 %)
YTY 33 7 40 (4,6 %)
SVAL 10 16 26 (3 %)
LAL 9 13 22 (2,5 %)
Lakimiesliitto 9 9 18 (2 %)
Yhteensa 378 (43 %) 501 (57 %) 879 (100 %)

Toimitusjohtajan tehtavassa toimivista 378 henk#ddsisia oli 48, joka muodostaa noin 13
%:a toimitusjohtajien yhteismaarasta. Johtoryhmkéunluvia vastaajia kyselyssa oli 501

henkil6a, joista naisia noin 22 %:a, eli 108 hebkil Lopullisessa aineistossa naisjohtajia oli
mukana yhteensé 156 henkil6&, joka vastaa yhteensd8 %:a kaikista vastaajista.

Koulutustaustaltaan valtaosa vastaajista, 674 lignk(noin 77 %:a), oli ylemman
korkeakoulututkinnon suorittaneita. Seuraavaksiriggpuina ryhmina olivat lisensiaatin- tai
tohtorintutkinnon ja opistotasoisen tutkinnon sttanieet johtajat (molemmat ryhmat 61

henkil6a, eli 7 %:a kaikista vastaajista).

Johtoryhmaan kuuluvilta vastaajilta kysyttin mydsidan asemaansa organisaatiossa
toimenkuvan ja siihen littyvdn nimikkeen perusteelEniten johtoryhmaan kuuluvista

johtajista toimi talousjohtajan (CFO, Chief FinalciOfficer) tehtavéssa, yhteensd 63
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vastaajaa eli noin 7 %:a kokonaismaarasta. Seatrdaime suurinta ryhméaa muodostui
seuraavista nimikkeista: "muut johtotehtavat”, joheastaajia 16ytyi 56 kappaletta (noin 6
%:a), "varatoimitusjohtaja” (VP, Vice President) #énkiloa ja "liketoimintajohtaja” 42
henkildd (molemmat noin 5 %:a johtoryhmalaisistdulokset osoittivat sen, etta eri
organisaatioiden johtoryhmissa on kaytossa hyvajal&kirjo erilaisia johtajanimikkeita ja
vaikka kyselylomakkeessa oli valmiina vaihtoehtaiagolla 21 erilaista tittelid, silti toisiksi

eniten vastauksia tuli kohtaan "jokin muu, mik&”.

Tutkimukseen vastanneiden toimitusjohtajien keskig& oli noin 49 vuotta, johtoryhmaan
kuuluvien johtajien ikdkeskiarvon ollessa noin 4dotta. Vastaajilta kysyttin myos heille
kertyneiden tyokokemusvuosien maarda tydelamadymisen tai valmistumisen jalkeen.
Toimitusjohtajilla tydkokemusta oli keskimaarin nd4 vuotta ja johtoryhmalaisilla noin 21
vuotta. Nuorin kyselyyn vastannut johtaja oli iat826 vuotta ja vanhimmat johtajakonkarit
olivat 65 vuoden ikaisid. Lisatietoa vastaajienamkédja tyokokemukseen liittyen [0ytyy
taulukosta kuusi. Keskimaarainen tybdaika (mediaasgka toimitusjohtajilla, etta

johtoryhméan kuuluvilla johtajilla oli molemmilla54tuntia viikossa.

TAULUKKO 6 Vastaajien ikaan ja tyokokemukseen yitéit tunnusluvut

Asema Ika Tybkokemus

TJ N 370 368
keskiarvo 491 23,6
mediaani 50 24
minimi 27 2
maksimi 65 43

JORY N 496 491
keskiarvo 47.Q 21,2
mediaani 46,5 20
minimi 26 2
maksimi 65 41

Vastaajien

toimipaikan

sijaintia  kysyttaessa

vato tyoskenteli Helsingin ja

padkaupunkiseudun talousalueella, yhteensd 49Zajaat eli 56 %:a kokonaismaarasta.

Paakaupunkiseudun jalkeen toiseksi eniten vastd@jiyi "muista, alle 50 000 asukkaan
kaupungeista” (108 kpl, noin 12 %:a). Seuraavinkvdti "muut, yli 50 000 asukkaan
kaupungit” (88 kpl, 10 %:a), Turku (51 kpl, noin%:a) ja "'muut kunnat” (47 kpl, noin 5

%:a). Ulkomailla vastaajista tyoskenteli 23 hendjl@li vajaa 3 %:a.
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Vastaajien tyOnantajayritysten toimialat vaihtelivéaajalti. Tulosten analyysivaiheessa
toimialoja yhdisteltiin alkuperaista jaottelua semnpiin luokkiin, jotta kysymysta voitaisiin
kayttaa palkkatason yhteydessa mahdollisena sélittimuuttujana. Uusista toimialaluokista
suurimman ryhman muodostivat erilaiset palvelutalati keraten yhteensa 270 vastausta, el
noin 31 %:a kokonaismaarasta. Seuraavina tulivatu'teollisuus” (197 kpl, noin 22 %:a),
"teknologiateollisuus” (132 kpl, 15 %:a) ja "julkem ja kolmas sektori” (110 kpl, noin 13
%:a).

Vastaajilta kysyttin myds heidan tyonantajaorgaat®onsa kotimaisuutta ja toimiiko se

yksityisella vai julkisella sektorilla. Valtaosa stauksista tuli  kotimaisessa

enemmistoomistuksessa olevista yksityisyrityksigtiieensa 562 kappaletta eli noin 64 %:a.
Toiseksi suurimpana ryhmana olivat ulkomaisessasstksessa olevat yksityisyritykset (170
kpl, noin 19 %:a) ja kolmantena ryhma "muut” (81, kmin 9 %:a). Ryhmassa "muut” eniten

mainintoja saivat kunnat, kuntayhtymat, valtio, opiistot, korkeakoulut seka

ammattikorkeakoulut.

Tybnantajayrityksista valtaosa oli porssiin listauattomia yrityksid; jopa 676 kappaletta eli
noin 77 %:a kaikista vastauksista. Porssiin listaeita yrityksia oli yhteensé 203 kappaletta,
eli 23 %:a kokonaismaarasta. Porssilistautuneistgkgista noin kymmenen prosenttia oli

listautunut useampaan kuin yhteen poérssiin.

Yrityskokoa kyselyssa tutkittin organisaation éMaihtoa, nettotulosta ja henkildstomaaraa
selvittavilla kysymyksilla. Valitettavasti lomakkssen padsseesta teknisesta lipsahduksesta
johtuen liikevaihtoa ja nettotulosta koskeviin kgsgksiin ei pystynyt syottamaan
kokonaislukua pienempid arvoja, joten kaikki alladgn miljoonan euron arvot joutui
syottamaan joko ykkosena tai nollana. Tasta johtnémlen kysymysten luotettavuus ja
kayttokelpoisuus on kyseenalainen ja taten nedatetanalyysin ulkopuolelle. Yrityskokoa
tutkitaan organisaation henkilostomaaran perustegh vastaukset sisaltdvat koko
tyonantajakonsernin henkildstomaaran. Eniten vaatad yli 3000 henkilda tydllistavista
konserneista, yhteensa 175 kappaletta eli noin 2@ %okonaismaarasta. Tarkat

vastaajamaarat I0ytyvat oheisesta kuviosta kahdeksa
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Vastaus Lukumaara| Prosentti 20% 40% 60% 80% 100%
1. |1-9 107, 12,41% |0
2. |10-29 115 13,34% [0
3. |30-99 148| 17,17% |
4. |100-249 87| 10,00% |
5. |250-499 g4 9,74% |l
6. |500-999 s8|  6,73%|}
7. |1000-2999 88| 10,21% |
8. |3000 tai enemmin 175| 20,30% || NG
Yhteensa 862 100%

KUVIO 8 Vastaajat tydnantajakonsernin henkildstéragadmukaan luokiteltuna

Vastaajilta kysyttin myos onko heilla kaytossadybtehtavdansa liittyen jokin tyon
vaativuuden arviointijarjestelma. Valtaosalla vafitda (635 kpl, noin 72 %:a) ei ollut
kaytossa mitaan virallista tyon vaativuuden arviginestelmaa. Niilld, joilla jarjestelmaa
tyotehtavaan sovellettiin, kaytossa oli eniten kadlipen "IPE” — jarjestelma (72 kpl, noin 8
%:a) ja toiseksi eniten loytyi erilaisia tyOpaikkdkaisia omia arviointijarjestelmia (67 kpl,
noin 8 %:a). Henkildista, joilla tydn vaativuudenviaintijarjestelma oli kaytdssa, vaittamaan
”..arviointijarjestelmd kuvaa tyonne vaativuuttavimy vastasi valtaosa olevansa osittain
samaa mieltd (116 kpl, noin 52 %). Taysin samadtamgiittaman kanssa oli vastaajista noin
15 %:a ja osittain eri mieltd noin 16 %:a.

5.2 Kaytdssa olevat palkitsemisinstrumentit ja palkitsenisen taso

Taméa kappale esittelee ylimman johdon kaytossaaolgalkitsemisinstrumentit ja niiden
kayton yleisyyden. Toisena painopisteend on tosjofutajien ja johtoryhman jasenten
kuukausi- seka vuosiansioihin liittyvien tilasteten tunnuslukujen esittely. Nailla
tunnusluvuilla pyritdéan antamaan kuvaa ylimman @hgalkitsemisen tasosta erilaisissa
organisaatioissa ja esitellaan muutaman merkittéaédstamuuttujan vaikutusta palkitsemisen

tasoon.
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5.2.1 Kuukausipalkat ja kokonaisvuosiansiot

Kuten tutkimuksen viitekehyksessa todettiin, muddaskiinted rahapalkka myo6s ylimman
johdon kohdalla palkitsemiselle eraanlaisen kiaijal Tassa tutkimuksessa varsinaista
rahapalkkaa selvitettin kahden eri kysymyksen lkavulEnsimmaisella kysymyksella
selvitettin  johtajan kuukausittaista bruttopalkkaa johon mukaan luettuina olivat
luontoisedut, mutta eivat esimerkiksi tulospalkkiglityolisat tai provisiot. Toimitusjohtajan
tehtavassa bruttokuukausiansio oli keskiarvoltad677euroa ja johtoryhmalaisilla 7134
euroa; eroa toimitusjohtajan hyvéksi on siis nqin%:a.

Toiseksi vastaajilta kysyttiinverojen jalkeistd kuukausiansiotgoulukuussa 2006, eli
kuukauden kateen jaadvaa nettopalkkaa. Nettomaar&isgkausiansiot toimitusjohtajilla
olivat keskim&arin 3911 euroa ja johtoryhmalla 3'&l00a, eroa toimitusjohtajan hyvaksi
noin 4,4 %:a. Nama tulokset viittaavat toimitusglgn maksavan veroa keskimaarin

johtoryhmalaisia raskaamman prosentin mukaan.

Edella mainittujen kuukausipalkkojen lisdksi kyswgtt joulukuun 2006 bruttomaaraista
kokonaisansiota(toimitusjohtajilla keskimaarin 9793 euroa ja johythmalla 8948 euroa)
mukaan laskettuna kaikki rahamaaraiset bonuksktspalkkiot, optiot seka erilaiset lisat.
Eroa toimitusjohtajan eduksi noin 8,6 %:a. Nelj@dtaahamaardisend ansiona kysyttiin
vuoden 2006 bruttomaaraistd kokonaisvuosiansiot@toimitusjohtajilla  vuosiansion
keskiarvon ollessa noin 129 300 euroa ja johtorylisidia noin 111 500 euroa) sisaltden

kaikki mahdolliset lisat, bonukset ja palkkiot.

Suhteellinen ero kokonaisvuosiansioiden keskiasaisoimitusjohtajien ja johtoryhméan
valilla nousee noin 13,8 %:iin toimitusjohtajien uédi. Mielenkiintoisena huomiona
todettakoon, etta mediaani vuosiansioista on kkitemoin 1,5 %:a johtoryhman hyvaksi.
Tama viitannee siihen, etta toimitusjohtajan teist# suuria "huippupalkkoja” on enemman,
kun taas johtoryhmaléisilla palkkahaitari on tiapi. Tarkat palkkatiedot edella mainituista
neljasta erasta loytyvat taulukosta seitseman.
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TAULUKKO 7 Toimitusjohtajien ja johtoryhmén jasentkuukausi- ja vuosiansioihin
littyvia tunnuslukuja (euroa)

Asema Bruttopalkka (kk) Nettopalkka | Bruttokokonais- Bruttovuosi-
(kK) ansio (jouluk. 2006)| ansio 2006
TJ N 371 369 372 364
keskiarvo 7567 3911 9793 129 285
mediaani 7000 3560 7500 91 050
minimi 500 200 1000 9900
maksimi 32 000 15 000 225 000 2 700 000
JORY N 501 498 499 494
keskiarvo 7134 3740 8948 111 482
mediaani 6700 3500 7392 92 400
minimi 2000 1400 800 12 000
maksimi 25 000 15 000 131 000 1 150 000
Yhteensad | N 872 867 871 858
keskiarvo 7318 3813 9309 119 035
mediaani 6900 3500 7400 92 000
minimi 500 200 800 9900
maksimi 32 000 15 000 225 000 2 700 000

Vertailtaessa kuukausi- ja vuosiansioita vastaa/alseman tiivistetyssad palkkataulukossa
(ks. taulukko 8), sukupuolten valilla havaitaangmessa keskimaaraisessa palkkaerdssa ero
miesjohtajien hyvaksi. Mann-Whitneyn U-testi antaais- ja miesjohtajien palkoille
tilastollisesti merkittdvan eron toimitusjohtaji@ohdalla (p < 0,01) ja tilastollisesti melkein
merkitsevan eron johtoryhman kohdalla (p < 0,09)kupuolen selittamaa tarkkaa osuutta
palkkaerosta ei tassd tutkimuksessa ole selvitaitly varianssianalyysi ei sovellu kuin
normaalisti jakautuneelle muuttujalle ja esimerkiksgressiomallin rakentaminen ei ollut

mielekasta raportin laajuuden puitteissa.

Todennakoisind muina palkkaeroon vaikuttavina &teijoina ovat vaativuudeltaan erilaiset
tyotehtavat, yrityskoko, tydkokemus ja monet mwsitita Samapalkkaisuuden toteutumista on
mahdotonta absoluuttisesti tutkia tdméan analyysrugteella, mutta se kuitenkin toiminee
suuntaa antavana esityksend mies- ja naisjohtayiéhisista palkkaeroista. Toinen
huomionarvoinen seikka on, etta kyselyyn vastatagihtajista vain vajaa 18 %:a oli naisia,
joten tarkasteltava joukko on huomattavasti migingempi.
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TAULUKKO 8 Kuukausi- ja vuosiansioiden vertailu raiga naisjohtajien valilla

Asema Sukupuoli Bruttopalkka (kk)|  Bruttovuosi-
ansio 2006
TJ Mies N 323 317
keskiarvo 7742 136 011
mediaani 7039 95 000
minimi 500 9900
maksimi 32 000 2 700 000
Nainen N 48 47
keskiarvo 6388 83 915
mediaani 6100 83 000
minimi 1089 19 400
maksimi 14 532 185 000
JORY Mies N 393 386
keskiarvo 7287 112 158
mediaani 6900 95 000
minimi 2000 16 500
maksimi 25000 1 150 000
Nainen N 108 108
keskiarvo 6576 109 069
mediaani 6475 85 000
minimi 2400 12 000
maksimi 13 600 743 000

Palkkaerot taulukon perusteella ovat bruttomaandiskuukausipalkan perusteella
toimitusjohtajatasolla keskiarvoltaan noin 17,5 %mespuolisten toimitusjohtajien eduksi.
Mediaaniero on noin 13 %:a miesten hyvéaksi, jotdie@n voitaneen todeta, ettd palkkahaitari
miespuolisilla toimitusjohtajilla on laajempi. Vuassiota tarkastellessa keskiarvoero
venahtdd nais- ja miestoimitusjohtajien valillanoin 38 %:iin, suhteellisen mediaanieron
ollessa edelleen noin 13 %:a. Tarkasteltaessa axastaroja johtoryhmatasolla saadaan
kuukausipalkan keskiarvoeroksi noin 10 %:a, vudkgoa keskiarvoeron ollessa vain noin 3
%:a. Mediaaniero kuukausipalkan kohdalla on noifo@& miesten eduksi ja vuosipalkan
kohdalla noin 10,5 %:a.

Kuten jo todettua, on hyva olla varovainen tehtagskalle vietyja paatelmia miesten ja
naisten valilla taméan analyysin pohjalta. Edell&mbat tulokset kuitenkin viittaisivat siihen,

etta palkkaerot toimitusjohtajatasolla miesten gasten valilla muodostuisivat suurilta osin
nimenomaan muiden palkitsemisinstrumenttien kuininté@&n rahapalkan osalta.

Johtoryhmatasolla erot ovat jo huomattavasti pignam
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jasenten  bruttokawsipalkkojen  jakautumista

havainnollistetaan piirtdmalla fraktiilikuvio (kkuvio 9) palkkatiedoista. Keskimmainen

pylvas kuvaa mediaanipalkkaa ja sen oikealla j@wasalla puolella olevat pylvaat palkkoja,

joita pienempid tai suurempia on

neljasosalla jammiyenesosalla vastanneista

Mielenkiintoisena yksityiskohtana mainittakoon,detbimitusjohtajien kohdalla palkka, jota

vahemman ansaitsee 10 %:a on 3700 euroa, kun pasephtoryhméan kuuluvilla se on

noin 600 euroa korkeampi, 4303 euroa.
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KUVIO 9 Toimitusjohtajien ja johtoryhmén jasentemuttokuukausipalkka fraktiileittain

Vastaava kuvio voidaan piirtdd myos

vuosipalkoista,

jotka ovat

toimitusjolgaji ja johtoryhman jasenten

nahtavissa kuviossa kgmem. \uosiansiota esittavasta

fraktiilikuviosta voidaan huomata, etta toimitusjajren ja johtoryhman palkkoja vertailtaessa

mediaanipalkkaan asti johtorynmaan kuuluvat hebkdlisaitsevat keskimaarin enemman.

Vasta kahden ylimman fraktiilin kohdalla toimitukjajien palkkataso nousee johtoryhméaa

korkeammaksi ja siind maarin, ettd myds vuosiadsioikeskiarvo on toimitusjohtajilla

johtoryhmalaisia korkeampi.
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OVuosiansio, jota pienempig
on 10 %:lla ko. ryhmaan
kuuluvista

O Vuosiansio, jota pienempif
on 25 %:lla ko. ryhmaan
kuuluvista

O Mediaanivuosiansio

@ Vuosiansio, jota suurempi
on 25 %:lla ko. ryhmaan
kuuluvista

M Vuosiansio, jota suurempi
on 10 %:lla ko. rynmaan
kuuluvista

KUVIO 10 Toimitusjohtajien ja johtoryhméan jasentemttovuosiansio fraktiileittain

Mikali tarkastellaan bruttomdaaraista vuosiansiotaspilistautuneiden ja listautumattomien

yritysten valilla  (ks.

taulukko 9)

havaitaan selkeédro seka bruttomaaraisessa

kuukausipalkassa ettéa vuosiansiossa porssiin fistaiden yritysten eduksi. Toimitusjohtajat,

jotka tydskentelevat porssiin listautuneissa ysigkd ansaitsevat keskimaarin 10 600 euroa

kuukaudessa, kun vastaavasti listautumattomisggkgissa tyoskentelevat toimitusjohtajat

ansaitsevat 7125 euroa. Suhteellinen keskiarvastautuneiden hyvaksi on noin 33 %:a.

Vuosiansioissa vastaava ero lahentelee jo noin 5 %ohtoryhmalaisten kohdalla ero on

samankaltainen ja — suuntainen, mutta kuitenkingnemassa mittakaavassa.

Jalleen tulee olla varovainen johtopaatoksia tetilekoska kaikkia ilmiéon vaikuttavia

muuttujia ei tiedeta. Tulokset kuitenkin viitannegihen, etta porssiyrityksilla on paremmat

resurssit palkita johtoaan ja nimenomaan toimitusipgaan. Taman lisdksi vuosiansioissa

olevan huomattavasti suuremman suhteellisen erganaen olettaa kertovan, etta erityisesti
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porssiyrityksissa toimitusjohtajia palkitaan enemnjgé suuremmilla bonusluonteisilla erilla

(tulospalkkiot ja optiot).

TAULUKKO 9 Toimitusjohtajien ja johtoryhmaélaistemditokuukausipalkka ja vuosiansiot
tydnantajayrityksen porssilistautuneisuuden mukaan

Asema Tybnantajayritys Bruttopalkka (kk) Bruttogir
ansio 2006
TJ On porssissa N 47 45
keskiarvo 10 616 228 346
mediaani 9300 152 800
Ei poOrssissa N 324 319
keskiarvo 7125 115 311
mediaani 6600 86 490
JORY On porssissa N 155 154
keskiarvo 8344 138 763
mediaani 7800 117 000
Ei poOrssissa N 346 340
keskiarvo 6592 99 126
mediaani 6260 83 500

Porssilistauksen liséksi myds yrityskoolla (hengiimaaran mukaan) nayttdd olevan selkeé
positiivinen yhteys bruttovuosiansioiden tasoonsi@hkasvavat jokaisessa kokoluokassa; 1-
9 hengen yrityksessa vuosiansiomediaani on noi@082euroa (TJ ja JORY yhdistettyna),

100-249 henkea tyo6llistavassa yrityksessa noind8beiroa ja yli 3000 hengen konserneissa

jo noin 120 000 euroa.

Vastaajilta kysyttin miten heidan kokonaiskuukaumsionsa ovat kehittyneet viimeisen
vuoden aikana joulukuusta 2005 joulukuuhun 2006 Kksio 11). Tulotason kehitys n&htiin
positiivisena; valtaosa vastaajista totesi kuukansoiden nousseen hieman (noin 57 %:a
vastaajista), noin 22 %:a vastaajista arvioi kugkausion pysyneen suurin piirtein ennallaan

ja noin 15 %:a johtajista totesi sen nousseen httanasti.
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Vastaus Lukumaara| Prosentti 20% 40% 60% 80% 100%
Noussut
1. 126| 14,79%
merkittavasti ! °
2. |Noussut hieman 488| 57,28%
Pysynyt ennallaan 184| 21,60%
4, |Laskenut hieman 34 3,99%
Laskenut
[u]
> merkittavasti 16 1,88%
6. |En osaa sanoa 4 0,47% |
Yhteensa 852 100%

KUVIO 11 Kokonaiskuukausiansioiden kehitys aikaN&ll2 / 2005 — 12 / 2006

Johtoryhmaan kuuluvien johtajien palkitsemisen tasohtelee myods tehtavanimikkeen
mukaan. Tutkittaessa kuutta suurinta nimikeryhmi&si {aulukko 10) korkeimmat ansiot
nayttavat olevan varatoimitusjohtajan tehtavissenitolla henkildilla; bruttokuukausipalkka
keskimaarin 9069 euroa ja vuosiansiot 130 963 elBearaavaksi eniten nayttavat tienaavan
liketoimintajohtajat (keskiarvo 7959 €/kk) sekalotssjohtajat (keskiarvo 7652 €/kk).
Vastaajamaaréat eri nimikkeiden kohdalla ovat kikterverrattain pienia ja muita palkkaan
vaikuttavia tekijoita ei tiedetd, joten vertailuan suhtauduttava varauksella.
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TAULUKKO 10 Johtoryhmaan kuuluvien bruttokuukauskb@ ja — vuosiansio nimikkeen
mukaan

Nimike Bruttopalkka (kk) Bruttovuosi-
ansio 2006
Kehitysjohtaja N 40 40
keskiarvo 6494 94 220
mediaani 6250 80 000
minimi 2720 16 500
maksimi 16 000 278 800
Liiketoimintajohtaja N 42 41
keskiarvo 7959 128 337
mediaani 7550 100 000
minimi 3600 44 200
maksimi 25 000 557 000
Myyntijohtaja N 37 37
keskiarvo 7559 120 600
mediaani 7000 107 800
minimi 3000 57 000
maksimi 24 000 388 000
Talousjohtaja, CFO N 63 62
keskiarvo 7652 110 693
mediaani 7300 100 000
minimi 3700 48 500
maksimi 15 700 310 000
Varatoimitusjohtaja, VP N 44 43
keskiarvo 9069 130 963
mediaani 8200 120 500
minimi 2000 30 000
maksimi 20 100 361 500
Muut N 56 55
keskiarvo 6282 92 324
mediaani 5610 77 000
minimi 3210 36 500
maksimi 15 000 470 000

Lopuksi tutkitaan johdon palkkatietoja toimialoitiaks. taulukko 11). Suuren dataméaaran
vuoksi tassé tarkastelussa toimitusjohtajien jagofhmalaisten palkkatiedot ovat yhdistetty
ja vertailussa tarkastelemme koko otoksesta satimjauslukuja. Esille aineistosta nousee
bruttokuukausipalkan kohdalla kaupan toimiala josskd keskiarvopalkka 8650 euroa etta
mediaanipalkka 8500 euroa ovat suurimmat summatitt@muosiansiota tarkasteltaessa
korkein keskiarvosumma l6ytyy teknologiateollisundeimialalta, 133 806 euroa, ja korkein
mediaanivuosiansio on kaupan alan 112 500 eurcanirR®nédt summat kuukausipalkan

kohdalla loytyivat ehk& odotetusti julkiselta jaimisanotulta kolmannelta sektorilta.
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Vuosiansioista pienimmat keskiarvoltaan olivat myjiskisen ja kolmannen sektorin

johtajilla ja pienin mediaanivuosiansio I6ytyi kadsfa "muu toimiala”. Toimialatarkastelua
taman aineiston pohjalta tehtdessa kannattaa higantoimialakohtaiset vastaajamaarat,
jotka vaihtelevat kohtuullisen paljon ja vaikuttaaesen vuoksi tuloksiin.

TAULUKKO 11 Bruttokuukausipalkka ja -vuosiansio trmaloittain

Toimiala Bruttopalkka (kk) Bruttovuosi-
ansio 2006
Teknologiateollisuus N 132 130
keskiarvo 7793 133 806
mediaani 7200 102 900
Muu teollisuus N 196 190
keskiarvo 8108 131 518
mediaani 7700 110 000
Kaupan ala N 75 74
keskiarvo 8650 130 156
mediaani 8500 112 500
Rahoitus N 65 63
keskiarvo 7814 124 593
mediaani 7000 100 000
Palvelut N 265 263
keskiarvo 6920 114 980
mediaani 6500 85 000
Julkinen ja kolmas sektori N 110 108
keskiarvo 5347 79 228
mediaani 5200 69 250
Muut N 29 30
keskiarvo 6377 115 716
mediaani 5400 69 000
Yhteensa N 872 858
keskiarvo 7318 119 035
mediaani 6900 92 000

5.2.2 Tulospalkkiojarjestelmat

Seuraavana tarkasteltavana kokonaisuutena oliuatset tulospalkkiojarjestelmat ja niiden
kayttd seka niihin liittyvat ominaisuudet. Vastatgi noin 70 %:a kuului tulospalkkauksen
piiriin. Tarkasteltaessa kysymystad tarkemmin, hanvai ehkd hieman yllattaen, etta
toimitusjohtajien kohdalla tulospalkkaus oli kayg@snoin 63 %:lla ja johtoryhmaélaisista noin
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74 %:lla. Tarkasteltaessa vuoden 2006 aikana samattylospalkkioiden suuruutta (ks.
taulukko 12) voidaan havaita, etta erityisesti fttisjohtajat ovat saaneet hyvinkin
merkittavia ansioita tulospalkkiojarjestelmien KautToimitusjohtajien saamat tulospalkkiot
olivat keskiarvoltaan 41 821 euroa, johtoryhméantaagn luvun ollessa 18 663 euroa. Ero
toimitusjohtajien hyvéksi oli jopa noin 55 %:a. Na&uuri ero johtunee kuitenkin muutamasta
keskiarvoa vadristdvasta huipputasoa olevasta paikisosta, sielld mediaanien

prosentuaalinen ero on endé noin 17 %:a toimitasjatason hyvaksi.

TAULUKKO 12 Vuonna 2006 saadut tulospalkkiot brumi@éraisina

Asema| N keskiarvo| F25 mediaani  F75 minimi maksini
TJ 177 41 821 7145 15 000 27 503 800 1 200 [poo
JORY | 277 18 663 6000 12 400 22 000 300 200 o@o
Yht. 454 27 692 6500 13 750 24 000 300 1 200 )00

Ne johtajat, jotka eivat saaneet tulospalkkioitden 2006 aikana, perustelivat tilannetta ja
siihen johtaneita syita erityisesti yrityksen kuden tilikauden huonolla menestyksella (noin
30 %:a vastaajista). Seuraavaksi eniten mainityt syivat "muut syyt” (noin 28 %:a),

"vastaaja ei ole ollut yrityksessa tai palkkioj&tgman piirissa riittavaa aikaa” (noin 16 %:a)

ja "tulospalkkiojarjestelman toimimattomuus tai macsuunnittelu” (noin 11 %:a).

Mikali tarkastellaan tulospalkkioita porssilistgdn ja ei-listattujen yritysten valilla ovat

tulokset mielenkiintoisia (ks. taulukko 13). Polissattujen yritysten tulospalkkiot vuodelta
2006 olivat keskimaarin 25 181 euroa ja listaanmkto 29 084 euroa. Mediaanitulospalkkiot
ovat puolestaan suuruusjarjestykseltaan kaanteipérssilistatuilla 17 250 euroa ja
listaamattomilla  yrityksilla 10000 euroa. Osaltaantdta eroa  selittanee

tulospalkkiojarjestelmien katto, jolla maksimipaiita voidaan rajata. Aineiston perusteella
porssiyrityksissa tadma rajoite on huomattavastiansain kaytdssad kuin ei-listatuissa

yrityksissa.
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TAULUKKO 13 Tulospalkkiot tydnantajayrityksen poilgstautuneisuuden mukaan

N keskiarvo F25 mediaani F75 minim maksiri
On porssissa 162 25181 9000 17 250 30 200 300 240 000
Ei pdrssissa 292 29084 6000 10 000 22 000 750| 1 200 000

Vastaajilta kysyttiin mihin tekijoihin tulospalkkigperustuvat heiddn organisaatioissaan (ks.
kuvio 12). Kysymykseen oli valittavissa useampi taasvaihtoehto, silla usein
tulospalkkioiden perusteena olevat mittarit lithyv useampaan kuin yhteen asiaan.
Ylivoimaisesti eniten vastauksia kerasi "tilikaudarokseen” liittyvat mittarit; yli 85 %:a
tulospalkkiojarjestelmistéa perustuu tavalla taisédia tilikauden menestykseen. Seuraavat
kolme kaytetyinta perustetta olivat "hankkeisiidatiut tavoitteet” (noin 42 %:a), "laadulliset
tavoitteet” (noin 38 %:a) ja "likevaihdon kasvuiidin 30 %:a). Kohdassa "muut tavoitteet”
erityisesti mainintoja kerasivat erilaiset henkodbkaiset tavoitteet, joista mahdolliset

tulospalkkiot riippuivat.

Vastaus Lukumaara|Prosentti 20% 40% 60% 80% 100%
1.|Tilikauden tulos 526| 85,39%
Laadulliset tavoitteet
2.|(esim. Balanced 232| 37,66% |G
Scorecard)
3.|Liikevaihdon kasvu 187 30,36%|_
a. Hanl-.cke|5||n sidotut 254 41,230/0 _
tavoitteet
Suhteelliset
5. tulostavoitteet (esim. 53| 8 .60% -

kasvu suhteutettuna
toimialan kasvuun)

Taloudellinen lisaarvo
6.|(esim. ROI, ROE tai 103| 16,72% ([N
SIPO-tunnusluvut)

7.|Osakekurssisidonnainen 20| 3,25%

8.|Muut tavoitteet, mitka? 94 15,26%|-

KUVIO 12 Mittarit joihin tulospalkkiot organisaat&sa perustuvat
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Tulospalkkioiden mittausjaksoa sekd maksutapaattdesssa kaytetyin malli oli "vuosittainen
mittari ja kertamaksu” (noin 81 %:a vastauksisMyut mittausvélit ja maksutavat kerasivat
huomattavasti vdhemman mainintoja. Seuraavinaatuli@lle vuoden mittari ja kertamaksu”
(hieman yli 7 %:a) seka "vuosittainen mittari jaksan jaksotus pidemmalle ajalle” (alle 7
%:a). Valtaosassa kaytdssa olevista tulospalkkegtglmista (noin 77 %:ssa) oli myos
asetettu mahdollisille tulospalkkioille ylaraja,tgo maksettavat tulospalkkiot eivat vylita.
Jaljelle jaavissa noin 20 %:ssa jarjestelmista medtévien tulospalkkioiden maara voi
kasvaa valitun mittarin perusteella teoriassa t@jaasti.

Tutkittaessa tulospalkkiojarjestelmien motivointkugusta sekd selkeytta (ks. kuvio 13)
koettiin tulospalkkiojarjestelméat verrattain hywimotivoiviksi; asteikolla 1 (taysin eri mieltd)
— 4 (taysin samaa mieltd) motivointivaikutusta ky@3n vaittamaan keskiarvoksi saatiin 3.
Vastaavasti jarjestelman selkeyttd ja ymmarretttisiypidettiin hyvana, keskiarvon ollessa
noin 3,3.

Taysin L Osittain | Taysin En
sa:naa Osittain eri gri osaa
mielta sa.mlaf: mieltd | mieltd | sanoa |Yhteensa
(Arvo: (;li jca3) (Arvo: | (Arvo: | (Arvo:
4) ' 2) 1) 0)

1.Teitd koskeva

tulospalkkiojarjestelma

motivoi teitd tekemaan 100 %
tyonne paremmin ja

tehokkaammin (avg: 2,99)

2.Teitd koskeva
tulospalkkiojarjestelma on
selked ja helposti
ymmarrettdvissa (avg: 3,30)

100 %

KUVIO 13 Tulospalkkiojarjestelmien motivoivuus jalkeys (N = 619)

Mikali johtajan tydsuhde jostakin syysta yrityks@ésgaattyy, joutuu valtaosa heista
luopumaan viela toteutumattomista tulospalkkio(si@n 63 %:a vastaajista). Vajaa viidennes
vastaajista kuitenkin saa vield kuluvalta seuraksglta mahdollisesti toteutuvat
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tulospalkkiot, vaikka tyosuhde paattyisikin aiemmiropuksi vastaajilta tiedusteltin miten
usein heitd koskevia tulospalkkiosopimuksia tadtean ja uudistetaan. Enemmistd ilmoitti,
ettd sopimuksia tarkistetaan vuosittain (noin 72 %astaajista). Seuraavat ryhmét olivat
jalleen huomattavasti pienempid; "1-3 vuoden valdmoin 7 %:a) ja "ei ole tarkistettu
tyosuhteen alkamisen jalkeen” (noin 6 %:a).

5.2.3 Optiojarjestelmat

Optiojarjestelmien kayttda tutkittiin kysymalla vasjilta ovatko he kuuluneet vuonna 2006
jonkin optiojarjestelméan piiriin tai saaneet myyd@mmilla optioilla merkittyja osakkeita
kuluneena vuonna. Optioiden kéayton vyleisyyden kdhadahavaitaan selked ero
porssilistattujen ja listaamattomien yritysten Nali Porssilistattujen yritysten johtajilla noin
48 %:lla oli mahdollisuus vuonna 2006 hyodyntaa ia@tjestelmien etuja, kun
listaamattomien yritysten johtajista vain noin 8a%timoitti kuuluneensa optiojarjestelyjen
piiriin. Yhteensa optiojarjestelmat olivat kaytossain 18 %:lla (155 henkil6a) kaikista
vastaajista.

Enemmistd, joilla optiojarjestelmat kaytdossaan atlivkuuluivat yhden jarjestelman piiriin;
noin 66 %:a kaikista vastaajista. Noin 16 %:lla olahdollisuus osallistua kahteen eri
optiojarjestelmaan ja lopuilla vastaajilla, yhteg@moin 18 %:lla, kolmeen tai useampaan eri
jarjestelmddn. Optiojarjestelmistd vuoden 2006 rakasaatuja tuottoja kartoittavaan
kysymykseen (ks. taulukko 14) vastauksia saatiimtkwollisen vahaisesti, yhteensa 58
kappaletta. Havaittavissa oli kuitenkin selkeésttd toimitusjohtajien (keskiarvo 253 853
euroa) saamat optiotulot ovat huomattavasti jotodlaisia (keskiarvo 89 199 euroa)
korkeammat. Tahan on kuitenkin suhtauduttava vaellgk vahaisen vastaajamaaran vuoksi,
joten tuloksia voitaneen korkeintaan pitdd suumiaavina. Kysyttdessa saatujen optiotulojen
muutosta vuoden 2006 aikana, enemmist0 vastaagitdai palkkioiden kasvaneen; noin 45
%:a johtajista. Palkkiosumman arvioi pysyneen suypiirtein ennallaan noin 41 %:a
vastaajista ja loput vastaajat, noin 14 %:a, kattaptiopalkkioidensa pienentyneen vuoden
2006 aikana.



104

TAULUKKO 14 Optiojarjestelmista saadut bruttotulatonna 2006

TJ N 17
keskiarvo 253 853
mediaani 60 000
F10 3000
F25 19 000
F75 190 000
F90 932 800

JORY N 41
keskiarvo 89 199
mediaani 30 000
F10 1200
F25 10 900
F75 120 000
F90 299 600

Johtajien kaytdossa olevat optiojarjestelmat kaetpiarempiin tydsuorituksiin motivoiviksi
(ks. kuvio 14). Asteikolla 1 (taysin eri mielta)4<taysin samaa mieltd), keskiarvoksi saatiin
noin 3. Jarjestelmia pidettin myos selkeind (n8jB) seka johtajan sitoutumista yritykseen

parantavina (noin 3,2).

Taysin Taysin
v Osittain . y. En osaa
samaa camaa Osittain eri sanoa
mielta .. |eri mieltd| mielta - Yhteensa
(Arvo: mielta (Arvo: 2)| (Arvo: (Arvo:
' Arvo: 3 ' ) 0
2) (Arvo: 3) 1) )

1. Teitd koskevat

optiojérjestelméat

m?twc:-wat teita Itekemaan 100 %
tyonne paremmin ja

tehokkaammin

(avg: 2,97)

2. Teita koskevat

optiojarjestelmat ovat

selkeita ja helposti 100 %
ymmarrettavissa

(avg: 3,25)

3. Teitd koskevat

optiojarjestelmat

parantavat 100 %
sitoutumistanne

yritykseen (avg: 3,24)

KUVIO 14 Optiojarjestelmien motivoivuus, selkeyssigouttavuus (N= 160)
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Kaikkien vastaajien mielipiteitd koskien optiojételmia tutkittiin kysymalla yleisella tasolla
heidan nakemyksidén niita koskien (ks. kuvio 15pti@éarjestelmien kayton nahtiin melko
selkeasti lisaavan yrityksen houkuttelevuutta johdgdnantajana (keskiarvo noin 3,3).
Maltillisemmin suhtauduttiin kysymykseen optiojatelmien kayton yhteydestd johdon
intressien suuntaajana olennaisiin asioihin (keskianoin 2,8) ja optiojarjestelmien kayton

yhteydesta johdon riskinottohalukkuuteen (keskiargm 2,9).

Osittain .
samaa eri eri 0saa
. ... | samaa e o ..
mielta olts mieltd | mieltd | sanoa |Yhteensa
mieltd
(Arvo; (Arvo: | (Arvo: | (Arvo:

a) (Arvo: 3) 2) 1) 0)

Taysin Osittain | Taysin En

1.0Optiojarjestelmat lisdavat
yrityksen houkuttelevuutta
liikkeenjohdon tydnantajana
(avg: 3,28)

100 %

2.0ptiojarjestelmat auttavat
johtajia kiinnittamaan
paremmin huomiota
yrityksen menestyksen
kannalta olennaisiin asioihin
(avg: 2,82)

100 %

3.0ptiojarjestelmat lisdaavat
johdon riskinottohalukkuutta 100 %
(avg: 2,88)

KUVIO 15 Tydsuhdeoptiojarjestelmien houkuttelevuybteys yrityksen menestykseen ja
vaikutus johdon riskinottohalukkuuteen (N=804)

5.2.4 Osakepalkitseminen

Suoraan osakepalkitsemiseen perustuva kannusgsti@na oli kaytéssa noin 18 %:lla (162
henkil6lld) kyselyyn vastanneista johtajista, @lugn piirtein samansuuruisella joukolla kuin
edella kasitellyt optiojarjestelmétkin. Osakejémgdwmien kohdalla niin  suurta eroa
porssiyritysten suuntaan ei ole kuin optiojarjgsieh kohdalla, mutta kuitenkin

porssilistatuista yrityksistd osakepalkitsemineinkélytdssa noin 31 %:lla ja listaamattomista

vain noin 15 %:lla. Kysyttdessa johtajilta, joiderganisaatioissa osakepalkitsemisjarjestelmé
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kaytdssa on, syita miksi he eivat sitd ole hyodyaés, eniten mainintoja saivat "muut syyt”

(noin 60 %:a vastauksista). Naita syita olivat mowrassa; "jarjestelmien kayttéonotto vasta
hiljattain” ja "en kuulu tamén kannustinjarjesteimaiiriin”. Jalkimmaisesta vastauksesta
voitaneen péaatelld, ettd joissakin organisaatioissakekannustinjarjestelma on vain
toimitusjohtajan kaytettavissa. Suoraan osakesalkiiseen perustuvista

kannustinjarjestelmista saatujen palkkioiden sudemuarvioitiin kasvaneen (noin 50 %:a
vastaajista) tai pysyneen ennallaan (noin 43 %staggista) vuonna 2006.

Osakepalkitsemiseen perustuvat kannustinjarjestelrk@ettin - niitd hyodyntaneiden

keskuudessa erittain toimiviksi (ks. kuvio 16).jdgtelman motivoivuus sai keskiarvon 3,4 ja
selkeytta arvostettin myods korkealle, keskiarvollessa myods noin 3,4. Kysyttdessa
osakepalkitsemiseen perustuvien kannustinjarjegtalsitouttavuutta organisaatioon saatiin
keskiarvoksi yli 3,4. Tasta voitaneen péaatellaa etman pddoman menettamisen riskin

sisaltava sijoitus on tehokas sitouttaja tydnantgggohdon valilla.

Taysin | Osittain | Osittain | Taysin En
samaa | samaa eri eri osaa
mieltd | mieltd mieltd | mieltd | sanoa |Yhteensa
(Arvo: | (Arvo: (Arvo: | (Arvo: | (Arvo:
4) 3) 2) 1) 0)

1. Teitd koskevat suoraan
osakeomistukseen perustuvat
palkitsemisjarjestelmat
motivoivat teita tekemaan
tyonne paremmin ja
tehokkaammin. (avg: 3,37)

100 %

2. Teitd koskevat suoraan

osakeomistukseen perustuvat

palkitsemisjarjestelmat ovat 100 %
selkeita ja helposti

ymmarrettavissa. (avg: 3,37)

3. Teitd koskevat suoraan

osakeomistukseen perustuvat

palkitsemisjarjestelmat 100 %
parantavat sitoutumistanne

yritykseen. (avg: 3,43)

KUVIO 16 Osakepalkitsemisjarjestelmien motivoivuaslkeys ja sitouttavuus (N= 150)
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Osakepalkitsemisjarjestelmia koskevaa yleistd mpiddtta kysyttaessa erityisen hyvana
nahtiin  kannustinjarjestelman  positivinen  vaikutusyrityksen  houkuttelevuuteen
likkeenjohdon tydnantajana; keskiarvoksi saatiininn 3,6. Suoran osakepalkitsemisen
koettin myds tehokkaasti suuntaavan johtajien hotaa yrityksen menestyksen kannalta
olennaisiin asioihin; keskiarvon ollessa noin 3Hieman varovaisempi kanta otettiin
vaittamaan suoran osakeomistuksen riskinottohaluttéu lisdavasta vaikutuksesta,

keskiarvoksi saatiin noin 2,7.

Taysin | Osittain | Osittain | Taysin En
samaa | samaa eri eri osaa
mielta | mielta mieltd | mieltd | sanoa |Yhteensa
(Arvo: | (Arvo: (Arvo: | (Arvo: | (Arvo:
4) 3) 2) 1) 0)

1. Suoraan osakeomistukseen
perustuvat
palkitsemisjarjestelmat lisaavat
yrityksen houkuttelevuutta
liikkkeenjohdon tyonantajana.
(avg: 3,56)

100 %

2. Suoraan osakeomistukseen
perustuvat
palkitsemisjarjestelmat
auttavat johtajia kiinnittdrmaan I 100 %
huomiota paremmin yrityksen
menestyksen kannalta
olennaisiin asioihin. (avg: 3,38)

3. Suoraan osakeomistukseen
perustuvat
palkitsemisjarjestelmat lisaavat - 100 %
johdon riskinottohalukkuutta.
(avg: 2,74)

KUVIO 17 Osakepalkitsemisjarjestelmien houkuttelesuyhteys yrityksen menestykseen ja
vaikutus johdon riskinottohalukkuuteen (N=186)
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5.2.5 Luontoisedut, elakejarjestelmat ja muu sopiminen

Ylimmalla johdolla oli

tutkimuksen mukaan kaytetigsadn hyvin monia erilaisia

veronalaisia ja verottomia luontoisetuja (ks. kuvi@d ja kuvio 19). Veronalaisista

luontoiseduista selkeasti yleisin oli matkapuhelingoka oli kaytettavissa lahes kaikilla

kyselyyn vastanneista johtajista. Seuraavana tuligpaa autoetu (noin 51 %:lla vastaajista)

ja erilaiset ravintoedut (noin 31 %:lla vastaajidigtyen tydaikana tapahtuvaan ruokailuun.

Muista luontoiseduista yleisimmat olivat kotonawaletietoliikenneyhteydet (noin 61 %:lla

vastaajista), erilaiset hyvinvointiin ja liikuntadirityvat edut (noin 55 %:lla) ja lakisdateisen

tyoterveyshuollon ylittavat edut (noin 41 %:lla).

Vastaus Lukumé&éra| Prosentti 20% 40% 60% 80% 100%
1. |Vapaa autoetu 400 so.81% |
2. Auton kayttoetu 38 4,72% .
3. |Ravintoetu 252 31,30% |
4.  |Matkapuhelinetu 763| 94,78% ([N
5. |Asuntoetu 31 3,85%|
6. |Autohallietu 57| 7,08%| [
Muu verotettava
7. |luontoisetu, 73| 9,07%||
mik&?

KUVIO 18 Kaytossa olevat veronalaiset luontoisedut

Kaytdssa olevien luontoisetujen yhteenlaskettu tusarvo oli toimitusjohtajilla keskimaarin

noin 550 euroa kuukaudessa. Johtoryhmdan kuuluvdiatajilla Iluontoisetuja oli

kaytettavissaan keskimaarin noin 470 euron verotosavastaavasti kuukaudessa.
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Vastaus Lukumaara| Prosentti 20% 40% 60% 80% 100%
kotona

2. |Tyosuhdematkalippu i1 1,50% I
Liikuntaraha/seteli s00| s4,64% [N

4. |Kulttuuriseteli 11 1,50% I
M kuut t i

5. HU Vakuu LlSEU(eI 154 21,040/0_
elake)

Sairaan lapsen

6. 44 6,019%
hoitaja ! ° .
Kotiapu (esim.

7. |Kotiapu ( 5/ 0,68%||
siivous)

Hammashoito- /

8. . 88| 12,02%
silmalasikorvaus ! ° -
Muu lakisaateisen
tydt hoid
ylittava etu (esim.
erikoislaakarit)

Vuosilomalain

10. - 136| 18,58%
ylittava lomaetu ’ -
Lomamdkkien

11,0 . .. 160 21,86%
kayttd / alennusetu ° _
Yrityksen

12. |edustustilojen 71| 9,70% |
kayttd / alennusetu
Alennusetu oman
yrityksen

13. 144] 19,67%
tuotteista / 2 -
palveluista

14. |Muu etu, mika? 41| 5,60% [l

KUVIO 19 Kaytdssa olevat muut luontoisedut

Liselakejarjestelyja oli kaytdossa toimitusjohtgisnoin 30 %:lla (110 henkildd) ja

johtoryhman jasenistd noin 20 %:lla (99 henkiloKpko otoksesta yhteensa laskettuna

lisaelakejarjestelyt olivat kaytdéssa noin 24 %:3jlBmman johdon jasenista. Niilla joilla

jarjestelma kaytettavissdan oli, se oli useimmitgpiltaan niin sanottu vapaakirja (noin 67
%:lla vastaajista). Ehdollinen eldkevakuutus, jekkellyttdd tyosuhteen jatkuvuutta ennalta
maarattyjen kriteerien ja maaraaikojen mukaank&yitossa noin 27 %:lla johtajista. Loput
noin 6 %:a hyddynsivéat erilaisia tyonantajakohtstiseaataloityja jarjestelmia. Kaytossa
olevien lisdelake-etujen bruttomaarainen keskiakwukaudessa oli noin 990 euroa.

Tarkemmat tiedot lisdelake-etujen tunnusluvuistasitetty taulukossa 15.



TAULUKKO 15 Lisdelake-etujen bruttomaarainen arvaukautta kohti
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Asema keskiarvo mediaani minimi maksimi
TJ 80 1125 700 83 10 500
JORY 49 771 500 50 3000
Yhteensa 124 990 670 50 10 500

Kysyttdessad mielipiteita liittyen kaytossa oleviks@elékejarjestelmien ominaisuuksiin (ks.

kuvio 20) koettiin jarjestelmat suhteellisen seliseitoimintaperiaatteiltaan (keskiarvo noin

3,2). Olennaisemmaksi motivaatiotekijaksi lisédejakestelman kayton perusteena osoittautui

palkkatulojen osittainen siirtdminen elédkevuos{keskiarvo noin 3,1). Vahemman tarkeaksi

koettiin jarjestelman avulla saatavat mahdollissgohyodyt (keskiarvo noin 2,7).

Taysin Osittain Osittf’:lin Téyslin En
samaa <aman eri eri 0saa
mielta mielts mieltda | mieltd | sanca |Yhteensa
(Arvo: (Arvo: 3) (Arvo: | (Arvo: | (Arvo:
4) ' 2) 1) 0)
1.Teitd koskeva
lisdeldkejérjestelma on
motivoiva, koska sen avulla
. 100 %
voitte siirtda tuloja . ?
myohempaan ajankohtaan
(eldkevuosille) (avg: 3,05)
2.Teitéa koskeva
lisdeldkejarjestelma on
motivoiva, koska sen avulla
voitte saavuttaa merkittavia - 100 %
verohyotyja (siirtaa
ansiotuloa pidemmalle ajalle)
(avg: 2,74)
3.Teitad koskeva
lisselikeisriestelms ked
.|sae a E_'IE.H_]ES e“ma OT ?e “ea . 100 %
ja helposti ymmarrettavissa.
(avg: 3,18)

KUVIO 20 Lisaelakejarjestelméan kayton perustegéijgestelmien selkeys (N=216)
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Muuta sopimista ja johtajasopimuksen ominaisuuk&igittelevdssad osuudessa vastaajilta
kysyttiin miten ja mitd he ovat sopineet johtajasmyksensa tarkistamisesta liittyen
palkitsemiseen ja heille maksettaviin palkkioihiraltaosalla johtajasopimuksen yhteydessé
ei ole sovittu mitddn palkitsemisen sdanndlliseéatdastamisesta (noin 47 %:a vastaajista,
yhteensd 394 henkil6d). Toiseksi suurin ryhma kogsthtajista, joiden johtajasopimusta
tarkistetaan vuosittain palkitsemisen osalta (Mn% vastaajista, yhteensa 368 henkil6a).
Lopuilla vastaajilla sopimusta tarkistettiin harvam kuin kerran vuodessa, mutta siita oli

kuitenkin johtajasopimuksessa sovittu.

Keskimaaraiset irtisanoutumisajat olivat kyselyynastanneilla toimitusjohtajilla ja
johtoryhman jasenilla molemmilla noin kolme kuukautmediaani). Tydnantajan irtisanoessa
johtajan ty0suhteen vastaavat ajat olivat toimd@b&jilla kuusi kuukautta ja
johtoryhmalaisilla nelja kuukautta. Monilla kysetyyastanneilla johtajilla irtisanoutumis- ja
/ tai irtisanomisaika oli minimissdén nolla kuuk@teli tydsuhde on paatettavissa puolin tai
toisin kaytanndssa valittomasti. Maksimissaan arteutumisaika kyselyyn vastanneilla oli
vuoden mittainen, irtisanomisajan ollessa pisimdiitl jopa kaksi vuotta.

Mikali johtajasopimuksessa oli sovittu niin sandtugtisanomiskorvauksesta (ks. taulukko
16), eli "kultaisesta kadenpuristuksesta”, se olimitusjohtajilla keskimaarin arvoltaan
80 000 euroa (mediaani) tai puolen vuoden palkkastaava summa. Johtoryhmaan
kuuluvilla henkiloilla mediaanisumma oli noin 67G®@uroa tai myds kuuden kuukauden
palkkaa vastaava maara. Suurimmat euromaaraisatnioimiskorvaukset olivat arvoltaan yli
200 000 euroa tai jopa 3 vuoden palkkaa vastaawamsu Tuloksia tarkasteltaessa on
huomattava, ettd euroméaaréisen irtisanomiskorvawukbeoitti vain 20 vastaajaa, joten
mielekk&ampaa lienee tarkastella kuukausipalkkagpeisia korvauksia.
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TAULUKKO 16 Johtajasopimuksessa sovitut irtisandaivaukset

Asema korvaus on arvoltaan .| korvaus on arvoltaan .. kk:n
euroa palkka
TJ N 14 186
keskiarvo 95 857 8,3
mediaani 80 000 6
minimi 2000 1
maksimi 225 000 36
JORY N 6 104
keskiarvo 77 500 7,1
mediaani 67 500 6
minimi 30 000 1
maksimi 150 000 24
Yhteensa N 20 290
keskiarvo 90 350 7,9
mediaani 67 500 6
minimi 2000 1
maksimi 225 000 36

5.3 Tyytyvaisyys palkitsemiseen

Johtajien tyytyvaisyytta palkitsemiseen tarkagteltvitekehyksessa esitellyn muokatun
palkkatyytyvaisyysmittariston avulla (ks. kuvio 21Mittarin reliabiliteetista on kerrottu
luvussa 4.3 ja se nayttaisi luotettavasti mittagpalkkatyytyvaisyytta ja sen eri osa-alueita.
Mittariston pohjalta muodostettiin analysointivagisea myos yhteinen summamuuttuja, jonka
perusteella voidaan tutkia palkkatyytyvaisyytta &oéisuutena esimerkiksi sukupuolen tai
asematason mukaan. Taman summamuuttujan keskiargaksiin asteikolla 1 (erittain
tyytymaton) — 5 (erittdin tyytyvainen) noin 3,23nj@ perusteella voitaneen todeta, etta
keskimaarin  kaikki vastaajat olivat enemman tyyigi# kuin tyytymattomia
kokonaispalkitsemiseensa. Kovin korkea tyytyvaigiydason ei voida kuitenkaan katsoa

verraten sitd muihin kiinnostaviin otoksen taudtgiéhin.

Yksittaisista palkkatyytyvaisyyttda mittaavista asta korkein tyytyvaisyyden taso I0ytyi
kokonaisansioiden suhteesta organisaation muihitkkgihin (keskiarvo 3,53). Téasta
voitaneen pdaatella, ettd johtajat olivat suhtestligyytyvaisia omiin ansioihinsa kun niita
tarkasteltiin suhteessa organisaation muuhun ptakkan. Toiseksi eniten tyytyvaisia oltiin
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palkitsemisen perusteita koskeviin tietoihin jadte saatavuuteen (keskiarvo 3,49).

Kolmanneksi korkein keskiarvo (3,33) loytyi rahdgkala koskevasta osiosta.

Mittariston mukaan matalin tyytyvaisyyden taso tédiman hetkisia tulospalkkioita, bonuksia
ja optioita koskevassa kohdassa (keskiarvo 3,10kutenkin huomattava, etta keskiarvo on
tyytyvaisyyden puolella, joten varsinaisesta tyyéytdimyydesta ei voitane puhua. Seuraavina
tulivat kolme eri osiota, jotka kaikki saivat keskron 3,14; “teille myoOnnettavat
tulospalkkiot”, "organisaation palkitsemisjarjestél koskien teitd” ja “palkankorotusten

maaraytymisperusteet”.

Yhteenvetona voitaneen todeta, etta mittaristostpditeltavissa korkeampi tyytyvaisyyden
taso asioissa, jotka koskevat palkitsemisen kolsbasoa, perusteita ja suhdetta organisaation
muihin palkkoihin. Vastaajat nayttivat olleen vaheén tyytyvaisid tulospalkkioita,

palkitsemisjarjestelmad, palkankorotuksia ja pa#atispolitikkaa koskevissa asioissa.



Erittdin
tyytyvainen
(Arvo: 3)

Tyytyvdinen
(Arvo: 4)

Ei
tyytyvdinen
eika
tyytymaton

Tyytymaton
(Arvo: 2)

Erittain
tyytymatén
(Arvo: 1)

Yhteensa
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(Arvo: 3)

1.Kateenne jaavaan
kokonaisansioon (ml.
kaikki palkkiot ja edut)
(avg: 3,26)

100 %

2.Teille mydnnettdviin
tulospalkkioihin

(avg: 3,14)
3.Viimeisimpaan
palkankorotukseenne
(avg: 3,17)

100 %

100 %

4. Taman hetkiseen
rahapalkkaanne
(avg: 3,33)

100 %

5.Taman hetkisiin
tulospalkkioihinne ja
muihin bonuksiin (sis.
optiot ym.) (avg: 3,10)

100 %

6.Aiemmin saamiinne
palkankorotuksiin
(viimeisen 3v ajalla)

(avg: 3,17)
7.Yhtiénne/organisaationne
palkitsemisjarjestelmaan
(koskien teitd) (avg: 3,14)

100 %

100 %

8.Saamaanne tietoon
koskien palkitsemisen
perusteitanne (avg: 3,49)

100 %

9.Kokonaisansioonne
suhteessa organisaationne
muihin palkkioihin

(avg: 3,53)

l 100%

10.0rganisaationne
palkitsemispolitiikan
johdonmukaisuuteen
(avg: 3,23)

100 %

11.Palkankorotusten
madraytymisperusteisiin
(avg: 3,14)

100 %

12.0rganisaatiossanne
oleviin palkkaeroihin eri
tehtavien valilla

(avg: 3,19)

100 %

13.0rganisaationne
yleiseen palkka- ja
palkitsemispolitiikkaan
(avg: 3,15)

100 %

KUVIO 21 Tyytyvaisyys koskien palkitsemisen eri edaeita; "Miten tyytyvainen tai
tyytymaton olette..” (N=830)
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Seuraavaksi tutkitaan mittaristosta kootun palkitgmaisyytta kokonaisuutena kuvaavan
summamuuttujan arvoja verrattuna muutamaan kiimvasin taustamuuttujaan (ks. taulukko
17). Tulosten perusteella havaitaan, etta miehat keskimaarin naisjohtajia tyytyvaisempia
palkitsemiseen. Pdrssilistautuneissa yrityksisgéywaisyyden taso nayttaisi myos olevan ei-
listautuneita yrityksia korkeammalla. Toimitusjojataovat analyysin perusteella keskimaarin
hieman tyytyvaisempia palkitsemiseensa kokonaissgadekuin johtoryhman jasenet.
Kotimaisissa yksityisyrityksissa tyytyvaisyys nay olevan ulkomaalaisomistuksessa olevia
ja erityisesti julkisen sektorin organisaatioitark@ammalla. Mikali tyytyvaisyytta tutkitaan
yrityskoon perusteella, tyytyvaisimmat johtajat ttaisivat olevan kokoluokan 30-99
henkiloa yrityksissé (keskiarvo 3,34). Toimialanrysteella tarkasteltuna tyytyvaisimmat
johtajat I6ytyvat rahoituksen (keskiarvo 3,43) jauun teollisuuden (keskiarvo 3,34)
toimialoilta. Ta&mankin kysymyksen perusteella tatk#aessa julkisen ja kolmannen sektorin
palkkatyytyvaisyys on selvasti alhaisin (2,73).

TAULUKKO 17 Kokonaispalkkatyytyvaisyys vertailuryhttéin

Vertailuryhmé N Palkkatyytyvaisyydefp
keskiarvo

Miehet 703 | 3,24
Naiset 152 3,16
Yritys on poérssilistattu 199 | 3,33
Yritys ei porssilistattu 656 | 3,20
Toimitusjohtajat 362 | 3,31
Johtoryhméa 493 3,17
Yksityisyritykset, kotimaiset 549 | 3,32
Yksityisyritykset, ulkomaiset 168 | 3,28
Kolmas sektori 61 2,93

Jalleen vertailtaessa kokonaistyytyvaisyyden kes&ja tulee ottaa huomioon, etta kaikkia
tyytyvaisyyteen vaikuttavia taustatekijoita ei tetm ja edelld kuvatut vertailuryhmat
selittavat vain osan tyytyvaisyyttd mittaavan summattujan vaihtelusta. Varsinaiset edella
havaitut tulokset ovat pitkalti ennakoidun suungisnaiset ovat tunnetusti miehia
tyytymattomampia alhaisempaan palkkatasoonsa. Tesikupuolten véalinen ero tassa
tarkastelussa on hyvin vahainen. Julkisessa keskgsa kritiikkia ja tyytymattomyytta
julkisen ja kolmannen sektorin lilan alhaisestakkalasosta johtuen nakee usein ja tahan

suuntaan viittaavat myos tdman tutkimuksen tulokset
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5.4 Taustamuuttujien yhteys palkitsemisen tasoon

Tutkimuksen pé&aasiallisena tavoitteena oli ylimn@imon palkitsemisen muotojen ja tason
kuvaaminen. Mielenkiintoista olisi toki myos tietdéitkd eri muuttujat ja taustatekijat
vaikuttavat palkitsemisen tasoon. Taman tutkimukaajuuden puitteissa ei valitettavasti ole
kuitenkaan mahdollista kovin pitkalle vietyja tileisia analyyseja lahted tekemaan.

Tassa yhteydessa tarkastellaan bruttomaardisenpuallan yhteytta tiettyihin selittaviin
taustamuuttujiin Kendallin jarjestyskorrelaatiokemien perusteella. Selittdvind muuttujina
tarkastelussa kaytetadn tyokokemusvuosien maarganisaation kokoa henkildstomaaran
mukaan mitattuna ja johtajan viikoittaista tyotoméicrad. Edelleen on tarkedéd huomata, etta
edella mainitut selittdvat muuttujat selittéavat rvaisittain vuosiansioiden vaihtelua, joten

tama on otettava huomioon tulosten merkitysta ptdessa.

Tuloksia tulkitessa havaitaan (ks. taulukko 18)a ekaikilla kolmella valitulla selittavalla
tekijalla on positiivinen riippuvuus suhteessa towutiosiansioon (korrelaatiokerroin >0).
Tama tarkoittaa sita, ettd kun selittava tekijarenae (esimerkiksi viikoittainen tyoaika
kasvaa), my0s bruttovuosiansio suurenee. Kaikkimkokekijdd ovat suuresta otoskoosta
johtuen testin mukaan tilastollisesti merkittavid @Qb6:n merkitsevyystasolla), mutta
kaytdnnossa tyokokemuksen vaikutus vuosiansioideasvdun on haviavan pieni
(korrelaatiokerroin  0,087). Organisaation henkiiséardisen koon (korrelaatiokerroin
0,328) ja viikoittaisen tybajan (korrelaatiokerr@i252) kasvaessa myos vuosiansiot kasvat ja
nailla kahdella tekijalla voidaan katsoa olevan mykaytdnnén merkitysta tilastollisen
merkittavyyden lisaksi.

TAULUKKO 18 Tyokokemuksen, tybajan ja organisaatiok vaikutus bruttovuosiansioon

Brutto- Tyo- TyOaika / | Organisaation
VUosi- kokemus | viikko henkilosto
ansio 2006
Bruttovuosi- | Korrelaatiokerroin 1,000 ,087(*) ,252(**) ,328(**)
ansio 2006 (Kendall)
p : ,000 ,000 ,000
N 858 840 846 858

** Korrelaatio on tilastollisesti merkittava 0.01 - tasolla.
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Kun edelld lasketut korrelaatiokertoimet korotetéaiseen potenssiin, saadaan selville niin
sanottu selitysaste; eli kuinka suuren osan vuematen vaihtelusta kunkin selittavan
muuttujan vaihtelu selittdd. Organisaation henkiddsdran kasvu saa noin 11 %:n
selitysasteen ja viikoittainen tydaika noin 6 %efitgsasteen. Kuten ndhdaan, ovat molemmat
selitysasteet verrattain pienid, joten niiden peeita vuosiansion vaihtelusta ei vield kovin
paljon voida paatella. Tyokokemuksen selitysastejgdalle yhden prosentin, joten sita ei
voida pitada sisallon kannalta mitenkdan merkittayamaikka testi tilastollisen merkittavyyden

osoittaakin.

On tarkedd huomata, etta tilastollisesti merkittévéelaatio ei ole viela varma peruste syy —
seuraussuhteelle (kausaalisuhde), vaan tassakauksgssa muut ulkopuoliset tekijat ja
muuttujien yhteisvaihtelu saattavat vaikuttaa hateahhin. Yhteenvetona voitaneen todeta,
ettd mikdan edella mainituista taustatekijoista selitd vuosiansioiden vaihtelua kovin
merkittavalla tasolla (k&ytanndssd). Tama viitannéesiasiaan, ettd vuosiansion
muodostuminen on tapauskohtaista ja ettd sen sie@mwaikuttavat aina monet erilaiset

taustamuuttujat yhtaaikaisesti.

5.5 Tulevaisuudennakyméat ja otteita avoimista vastauksita

Eras mielenkiintoisimmista osioista tutkimuksessaytimman johdon omat mielipiteet ja
toivomukset koskien johdon palkitsemisen tulevaituuja mahdollisia kehityssuuntia.
Vastaajia pyydettin merkitsemaan kolme mielesté@irkeinta kehityskohdetta annetuista
vaihtoehdoista koskien omaa palkitsemistaan (ksiok@2). Kyselyyn vastanneet kokivat
ylivoimaisesti tarkeimméksi ja heidan mielestdanelekkaimmaksi kehityskohteeksi
rahapalkan korottamisen (noin 65 %:a vastaajisé®, Bainintaa). Toiseksi tarkeimmaksi
vaihtoehdoksi  koettiin ~ vuositulokseen ja tilinp&iténnuslukuihin - perustuvien
tulospalkkioiden maaran lisdaminen ja korottami(rein 44 %:a vastaajista, 377 mainintaa).
Kolmanneksi tarkeimmaéksi seikaksi nostettiin subjeisien tulospalkkioerien (esimerkiksi
henkilokohtaiset tavoitteet) lisaaminen ja kasvatten (noin 33 %:a vastaajista, 284

mainintaa).

Vahiten tarkeimmaksi nahtiin optiojarjestelyidesdiiminen, silld vain noin 8 %:a vastaajista

(70 mainintaa) oli niden lisayksen kannalla. Ta&e vahiten kannatusta kerasi
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osakesidonnaisten tulospalkkioiden lisddminengpikiannalla oli vajaa 9 %:a vastaajista (74
mainintaa). Naiden tulosten perusteella nayttdl&i, settéd johtajat toivovat ennen kaikkea
perinteisten palkitsemisinstrumenttien kuten rahlapa ja tunnuslukuihin sidottujen
tulospalkkioiden lisdysta uudempien osakesidoneaiststrumenttien kustannuksella.

40%

60%

80%

Vastaus Lukuméaara | Prosentti 20% 100%

Rahapalkkaani tulisi

560| 64,97%
korottaa ! ’

Tunnuslukuihin ja
vuositulokseen
2. |perustuvia 377 43,74%
tulospalkkioita tulisi
lisata / kasvattaa

Osakesidonnaisia
3. |tulospalkkioita tulisi 74| 8,58%
lisata / kasvattaa

Subjektiivisia
tulospalkkioita (esim.
laadulliset tavoitteet
v}
4. tai henkildkohtainen 284/ 32,95%
suoriutuminen) tulisi

lisata

Optiojarjestelyja

e 70 8,12%
tulisi lisdta °

Suoraa
6. |osakepalkitsemista 154 17,87%
tulisi liséta

Luontoisetujen
7. |maaraa / arvoa tulisi 143| 16,59%
lisatd

Lisdelakejarjestelyjen
8. |maaraa / arvoa tulisi 240 27,84%
lisata

9. |Muulla tavoin, miten? 27 3,13%

KUVIO 22 Tarkeimmat kehityskohteet johdon palkitssessa

Tulevaisuuden nakymiin littyen vastaajilta tiedelsin my6s heidan arviotaan
tyollistymismahdollisuuksistaan ja — nakymista, alilheidat nyt irtisanottaisiin. Enemmisto
uskoi tyollistyvansa noin puolen vuoden siséllasamomisesta (noin 35 %:a vastaajista).
Seuraavaksi eniten mainintoja saivat arviot "yksvay kolme kuukautta” (noin 27 %:a
vastaajista) ja "vuoden sisélla” (noin 10 %:a vagssa). Noin yhdekséan prosenttia vastaajista
uskoi tyollistymisen olevan hyvin vaikeaa tai he&iuskoneet I6ytavansa uutta tyota enaa
lainkaan. Lahes vastaava maard (noin 8 %:a) laytyds positiivisimmasta paasta, eli he
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uskoivat tyollistyvdnsd kaytannossa valittomastiisanomisen jalkeen. Yhteenvetona
voitaneen todeta, ettd tulevaisuudenndkymat typilissen suhteen ovat hyvin positiiviset;
vajaa 90 %:a vastaajista uskoisi tyollistyvansadearosisélla ja jopa noin 78 %:a puolen

vuoden sisalla irtisanomisesta.

Tybnantajaorganisaation taloudellinen tilanne javaisuuden nékymat seuraavalle kahdelle
vuodelle koettiin erittdin positiivisina. Valtaosaastaajista uskoi taloudellisen tilanteen
pysyvan vakaana (noin 38 %:a vastaajista). Lahts sduri joukko (noin 35 %:a vastaajista)
uskoi tilanteen kehittyvan hieman positiiviseenrgaan ja noin 18 %:a uskoi organisaation
taloudellisen tilanteen huomattavaan parannukseeragvana kahtena vuotena. Vain noin
vajaa 8 %:a vastaajista uskoi tybnantajansa talbgmle tilanteen heikkenevan

nykytilanteeseen verrattuna hieman tai huomattavast

Viimeisella mielipiteitd mittaavalla kysymysosioltatkittiin vastaajien ndkemyksia erilaisiin
palkitsemisen tulevaisuutta, ominaisuuksia ja ngtiggd kasittelevilla vaittamilla (ks. kuvio
23). Kysyttaessd mielipidettd johdon palkitsemigasosta Suomessa suhteessa muihin
Euroopan maihin vastaajat nayttavat olevan hiemaittis& (keskiarvo 2,25). Samoin
varovainen suhtautuminen nahdaan ehdotuksessapalde®jarjestelmien mittareiden
sitomisesta osakkeen arvon kehitykseen (keskia?®)2,Samansuuntainen tulos on ollut
nahtavissa myos taman tutkimuksen aiemmista havsitan Palkitsemisjarjestelmien
aikahorisonttia tulisi vastaajien mielesta suunrsdtien, etta ne palkitsisivat entistd enemman
pidemman aikavalin saavutuksista ja tuloksistakieego 3,29). Tata mielipidetta tukee myods
hyvin kriittinen suhtautuminen ehdotukseen palkits®n sitomisesta nykyista lyhyemman
aikavalin tavoitteisiin (keskiarvo 1,55). Lopuksamittakoon, etta tydsuhdeoptioiden saama

kritiikki n&htiin enemmiston mielesta kohtuulliseikeutettuna (keskiarvo 2,89).

Yhteenvetona naista mielipiteista ja tulevaisukibgkevista arvioista voitaneen todeta, etta
suomalaiset ylimpaan johtoon kuuluvat johtajat owgitimistisia yleisen taloudellisen
tilanteen kehittymisen suhteen. Positiivisesti aubuttin myds omaan tyo6llisyysasemaan ja
mahdollisuuksiin tydllistya irtisanomisen jalkeemaman hetken palkitsemisen tason ja
toimivuuden suhteen enemmiston mielipide ei vadsitolevan vahvasti puolesta eika
vastaan. Havaittavissa kuitenkin lienee pieni tgy@ytomyys nykytilanteeseen, johon
toivotaan muutosta muun muassa rahapalkan ja tlkigpiden korottamisella. Selkealta
vaikuttaa myds, etta johtajat ovat tyytymattOmidygn aikavalin voitontavoitteluun ja



120

toivovat mieluummin palkitsemisen perustuvan pidéinm aikavalin ansioihin ja

onnistumiseen.

Taysin | Osittain | Osittain | Taysin En
samaa | samaa eri eri osaa
mieltd | mieltd | mieltd | mieltd | sanoa |Yhteensa
(Arvo: | (Arvo: | (Arvo: | (Arvo: | (Arvo:
4) 3) 2) 1) 0)

1.Ylimman johdon palkitseminen
on mielestéanne télla hetkella
Suomessa hyvélla tasolla
verrattuna muihin Euroopan
maihin. (avg: 2,25)

100 %

2.¥Ylimman johdon palkitsemisen
lapinakyvyytta tulisi lisdta
(palkkioiden ilmoittaminen esim.
organisaation nettisivuilla ja
vuosikertomuksissa). (avg: 2,51)

100 %

3.¥limman johdon palkitsemista
tulisi vieda enemman omistajan
etua huomioivaan suuntaan.
(avg: 2,84)

100 %

4. Tulospalkkiojarjestelmien
mittareita tulisi sitoa entista
enemman osakkeen arvon
kehitykseen. (avg: 2,25)

100 %

N
|
I
|
5.Tydsuhdeoptioihin kohdistuva
kritiikki (esim. puutteellisesta
vhdeydesta yrityksen tulokseen) _ 100 %
on mielesténne aiheellista.
I
I
|
|

(avg: 2,89)

6.Palkitsemisjarjestelmia tulisi
suunnata enemman
palkitsemaan pitkan aikavalin
tuloksista (yli yhden vuoden
mittarit). (avg: 3,29)

100 %

7.Palkitsemisjarjestelmia tulisi
suunnata palkitsemaan entista
enemman lyhyen aikavalin
tuloksista (esim. kvartaali),
koska tulospaineetkin
kohdistuvat niihin. (avg: 1,55)

100 %

8.0rganisaatiossanne toimiva
palkitsemisen kokonaisuus on
hyvin toimiva ja johdon tulisi
kiinnittdd huomiota muihin
asioihin. (avg: 2,30)

100 %

9.0rganisaatiossanne tulisi lisdta
enemman aineettomia
palkitsemiskeinoja. (avg: 2,63)

100 %

10.Teita koskeva palkitseminen
on riittdvaa suhteessa tyéhdénne -
liittyviin riskeihin. (avg: 2,47)

100 %

KUVIO 23 Nakemyksia palkitsemisen tulevaisuudeataykyhetken toimivuudesta (N= 830)
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Kyselyn lopussa vastaajille annettiin mahdolliskiestoa vapaasti tarkeiksi ja olennaisiksi
kokemiaan mielipiteita liittyen ylimman johdon pa#iemiseen. Kommentteja ja vastauksia
tulikin riittadmiin; tulostettuna yhteensa noin 20dkaa. Kommenteista muodostettiin nelja eri
teemaa, jotka pyrkivat kattamaan kaikki eniten &aksissa esiintyneet aihepiirit. Seuraavaksi
nama teemat esitelladn yksitellen ja kunkin teeraba on kerétty muutamia niitd hyvin

kuvaavia mielipiteitd suorina lainauksina.

Teema 1: Ylimman johdon palkitseminen Suomessaujaatita maailmassa

"Palkitseminen tulisi saada yleiselle eurooppalé&geasolle”

"Tamankin tutkimuksen perusteella voidaan jatkasseta, ettd suomalaisten johtajien tulot
laahaavat pahasti jaljessa johtavien lansimaidstaeaista. (..) luulisi kiinnostavan sen, miksi
ostovoimavertailussa jopa Etela-Euroopan maat fmkieikalaiset kirkkaasti.”

"Ylempien toimihenkildiden kateen jaadva ansio onlyttavan alhainen verrattuna
Eurooppalaiseen keskitasoon — kokonaisveroastiidumtuvasti pienennettaval!”

"Olennaista on, etta hallitus/tai sen jasenellékiivinen rooli palkkauksen kehittamisessa ja
seurannassa. Jos strateginen tilanne olennaisestiuun tulee myds tulospalkkausperusteiden
muuttua. Tama ei Suomessa toteudu.”

"Kansainvalisesti palkat ovat matalia. Nuorempivwddaattaa hakeutua entista enemman
Euroopan markkinoille.”

"Pahasti ollaan Suomessa jaljessd”
Teema 2: Ylimman johdon palkitsemisen "plussat jmukset” talla hetkella

"Verotus alas”

"Osa palkitsemistavoista esim. osakkeet ja optidtaoalallani standardi. Niitd pitad olla,
koska kilpailijatkin niitd tarjoavat. Kannustinvaile on todellisuudessa vahainen.”

"Julkisella sektorilla johtoa ei kdytanndssa palltiyvasta tyostéa ja tuloksesta — valitettavasti.
Hommaa kylla pitda pyorittdaa kuin osakeyhtiota, taytalkitseminen on kuin armeijasta —
kiitokset korkeintaan, jos niitdkaan!!”

"Tietoa asiasta on erittdin vahan saatavilla. Palljla palkkioneuvottelut esimiehen kanssa
ovat erittdin hankalia tasta syysta..”

"Optioihin perustuva palkitsemisjarjestelmd on dattvonta- tyyppista pelia (..) ei kovin
oikeudenmukainen, mutta on ollut minulle oikein &yv

"Alan ammattilaisena voin sanoa, ettd ylimman jahdpalkitseminen on julkisessa
keskustelussa taysin vaarin ymmarretty ja optiotontttu aiheettomasti. Myds
kauppatieteellisella alalla toimivien tutkijoideéditykset ovat vastoin yleisia taloustieteellisia
perusteita. Tutkijat eivat tunne vastuuta siitddnpuhuvat! Viime kadessa ainoa oikea tapa
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palkita on omistuksen arvonkehitykseen perustuyagtelma rakennettuna joko osakkeilla tai
optioilla.”

"Néaist& on vaikea neuvotella kun ei ole vertailtdée En kuitenkaan haluaisi toimitusjohtajien
palkkoja julkaistavan lehdiss&.”

"Pdrssiyhtididen huonosti suunnitellut optiojarglgt ovat heikentaneet liikkeenjohdon
arvostusta myds niissa yrityksissa, joissa vastg@vjestelyja ei ole kaytossa.”

Teema 3: Ylimman johdon palkitsemiseen liittyvahikgstoiveet

"Rahallisesta palkitsemisesta hyotyy lahinn& vejatf..) palkitsemista tulisi kehittdd muuhun
kuin rahalliseen suuntaan.”

"Suullista palautetta tulisi lisata”
"Toiminnallisten ja laadullisten (myds henkildstdmyvinvointi) tavoitteiden tulisi olla
tarkedssa roolissa (..) tyOpaikoista tulisi luodanrustavia innovatiivisia joihin saadaan

parhaat motivoituneet tyontekijat..”

"Yritysten palkkajohtajat tdytyy saada sitoutumagmioon heidan omalla padomallaan.
Yhti6illa taytyy olla kasvoja omistajina eika vaeahastoja.”

".. tyollistaminen tulisi nostaa tarkeaksi palkitssperiaatteeksi”
"Johtajan palkkauksen pitdd olla suhteessa saawitniet tuloksiin. Tulos on muutakin kuin

raha. llmapiiri, alaisten tyytyvaisyys, sitoutunais, motivaatio tyOontekoon, siis ns.
pehmeitdkin arvoja huomioitava.”

Teema 4: Palkitsemisen kokonaisuuden kehittdmiaemnjeeton palkitseminen

"Avoin 1-1 keskustelu”

"Raha kun ei ole kaikkea. Ylimaaraiset lomat jekigtymiset ovat monesti paljon suurempi
palkitsemismuoto (..) eli aikaa itselle ja perhegll

"Mielestani vain ylimméan johdon palkitsemista €liguolla lainkaan. Yrityksen toimintakyky
lAhtee tybntekijoistd ja péatyy toimitusjohtajaan johtajien asema on jostain syysta liian
suojattu (..) vaikka johtaja tekee virheitd, hamoastaan vaihtaa tyOnantajaa kultaisen
kaddenpuristuksen jalkeen.”

"Palkitseminen elamd& helpottavilla aineettomillaluila on kehittAmisalue, riittavat
eldkejarjestelyt lisdisivat sitoutumista yritykséen

"Monesti luontoisedut olisivat parempi tapa sitaathenkilokuntaa kuin kauas tulevaisuuteen
liittyneet optiot. Ainakin nuoremmat tuntuvat artengan apuja tassa ja nyt.”

”.. ylhaalta pois ja keskelle lisda!”

Avoimissa vastauksissa saadut kommentit on otettomioon myos tutkimuksen
johtop&atoksissa ja pohdinnassa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa kerrataan tutkimuksen keskeisimni@kset ja pohditaan niiden merkitysta
sekd kaytannon ettd johdon palkitsemista kasitéglereorian nakdkulmista. Lopuksi otetaan
kantaa tutkimuksen onnistumiseen seka esitelldamdatlisia mielenkiintoisia aiheita
jatkotutkimukselle.

6.1 Keskeisimmat havainnot

Tutkimuksen paatutkimusongelmana oli tarkastellanylan johdon palkitsemisen tasoa,
muotoja ja organisaatioiden kaytossa olevia pakiisinstrumentteja. Tutkijan kaytettavissa
ei ole luotettavaa ja / tai kattavaa aiemmilta vViteokerattyd vertailuaineistoa ylimman
johdon palkitsemisen tasosta Suomessa, johtuenis&std aiemmasta saatavilla olevasta
tutkimustiedosta. Palkitsemisen tasosta kerrataa@m tutkimuksen olennaisimmat tulokset
ja ndiden avulla pohditaan minké&laisia merkityksiin sisaltyy.

6.1.1 Johtajien vuosiansiot ja niita selittavat taustamuutujat

Tutkimuksessa havaittiin, ettd toimitusjohtajierk@naisansiot olivat paaasiassa korkeammat
kuin johtoryhmaan kuuluvilla johtajilla. Kokonaisesiansioiden mediaani oli johtoryhméaan
kuuluvilla kuitenkin aavistuksen verran toimitusjajim korkeampi, joka osoittaa ettd
palkkahaitari toimitusjohtajan tehtavissa toimaithn suurempi ja huippukorkeita palkkoja on
heilla enemman. Johtoryhmatason palkat ovat pwa@Eesttasaisemmin jakautuneet.
Tutkimusaineiston suurituloisin toimitusjohtaja @nsainnut vuonna 2006 2,7 miljoonan
euron bruttotulot ja johtoryhmalaisista parhaitaikpttu johtaja puolestaan 1,15 miljoonaa

euroa.

Mikali peilataan johtajien palkkatasoon liittyvidulvksia ylimman johdon palkitsemisen
teoriaan ja aiempaan tutkimukseen, voitaneen néidiesten pohjalta todeta, etta ainakaan
Suomessa toimitusjohtajien ja johtoryhman ansigégisero ei ole niin suuri kuin esimerkiksi
Yhdysvalloissa (jossa se on usein noin puolet lamka toimitusjohtajilla). Tulosten
perusteella nayttaisi myos silta, ettd suomessa sgeRiitusjohtajat ettéd johtoryhmé ansaitsee
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keskimaarin suurimman osansa tuloistaan kiintedniukausittaisena rahapalkkana.
Tulospalkkiot, optiot ja muut lisdt muodostavat lkesarin vuosiansioista noin 20-30
prosenttia rahamaaraisesti mitattuna. TAma on &eé®@ verrattuna Yhdysvaltoihin tai
moneen Euroopan maahan jossa usein lahemmas, faiolet, ylimman johdon ansioista
muodostuvat erilaisten tulos- ja osakepohjaistdkkpaden perusteella. On kuitenkin tarkeda
huomata, ettd suurin osa tdman tutkimuksen vastaakuului pdrssiin listaamattomien

yritysten johtoon, joissa varsinkin optioiden taa@epalkkioiden kayttd on hyvin vahaista.

Aineiston perusteella palkkojen suuruutta selitidviaustatekijoita olivat erityisesti
organisaation koko henkilostomaaran perusteellgrigyksen porssilistautuneisuus. Mita
suurempi konserni henkilostomaaran perusteellattmita, sitéd korkeampi oli myos johtajien
ansiotaso. Palkat nousivat sekd toimitusjohta@téd johtoryhmalaisilla jarjestelmallisesti
yrityskoon kasvaessa. Teoriaosuudessa Vviitattitéd erityskoon ja palkkojen valinen
positiivinen suhde olisi viime vuosina heikennytas§a tutkimuksessa havaitut erot eri
kokoluokkien valilla eivat olleet kovin suuria, ntatvarmoja johtopaatdoksid muutoksen

todenperéisyydesta ei voida tehda pitkittaistutkisaen tarvittavan aineiston puuttuessa.

Pdrssiin listautuneissa yrityksissa toimitusjohtagnsaitsivat jopa keskimaarin puolet
enemman kuin listautumattomien yritystensa kollegathtoryhmatasolla ero oli selkeasti
samansuuntainen, tosin hieman pienemmassd mit@ssmyv Tassa suhteessa tutkimuksen
tulokset olivat odotettuja; erot ansiotasoissa nastiivat nimenomaan tulosperusteisten ja

osakesidonnaisten palkitsemistapojen kaytolla.

Sukupuolen vaikutusta tarkasteltaessa néayttivat sjoidajat ansaitsevan jarjestaan
naisjohtajia suurempia summia jokaisessa tutkityssikioerassa. Ero naytti korostuvan
erityisesti toimitusjohtajatasolla, jossa keskianmmiesten hyvaksi oli jopa yli 50 000 euroa
vuosiansioiden kohdalla. Johtoryhmaan kuuluvien smiegja naisjohtajien valinen
keskimaarainen palkkaero oli selvéasti pienempkijpedelleen miesten eduksi. Keskiarvojen
tilastollista merkittavyytta testatessa havaittetta merkittavad eroa todella on olemassa ja
erityisesti toimitusjohtajien kohdalla. Sukupuolearkkaa selittdvaa osuutta ei kuitenkaan
taman tutkimuksen puitteissa lahdetty selvittdmade olisi vaatinut syvallista
kehittyneempien tilastomenetelmien osaamista tkirnwsaineiston uutta lapikayntia, jotta
esimerkiksi varianssianalyysia tai regressiomal@gisi pystytty rakentamaan (palkkatietojen
normaalista poikkeavan jakauman vuoksi). Mies-g#johtajien palkkaerojen selvittaminen
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on tutkimuskohteena kuitenkin erittain mielenkiim@gn ja eras taméan tutkimuksen

potentiaalisista jatkotutkimusaiheista.

Toimitusjohtajien ja johtoryhmalaisten tulostasoléhes kautta linjan kasvanut vuoden 2006
ailkana verrattuna aiempaan. Toimialakohtaisesstaikesa havaittiin, ettd tulotaso oli
aineiston perusteella korkeimmillaan teknologidisalidessa keskiarvoja tutkittaessa. Taméa
havainto on hieman ristiriidassa teoriassa esitetjkemyksen kanssa, ettd korkeaa
innovatiivisuutta vaativat alat suosisivat ennen iklk@a kiintedd rahapalkkausta.
Teknologiateollisuuden toimialalla vuosiansioiderediaani ei kuitenkaan ole vertailun
korkein, joten korkea keskiarvo viittaisi nimenomaaptioilla ja suurilla tulospalkkioilla
saatuihin huipputuloisiin johtajiin. TAma saattaseéttya maantieteellisilla tekijoilla ja silla,
etté juuri teknologiateollisuuden toimiala on Suss®ollut vahvassa kasvussa. Korkeimmat

vuosiansiomediaanit olivat puolestaan kaupan jafesen teollisuuden aloilla.

Ylimman johdon palkitsemisen tasoa selittavat tidnperusteella monet eri asiat ja kaikkien
taustatekijoiden erillisvaikutuksen tutkiminen oryvim haastavaa. Taman tutkimuksen
laajuuden puitteissa sitd ei pystytty syvallisestieuttamaan. Esiin pyrittin - kuitenkin
tuomaan muutamia mielenkiintoisia ja olennaisiadiawja liittyen osaan palkitsemisen tasoa
selittavista tekijoistd. Tulokset viittaavat siiheattd ylimman johdon palkitseminen on
pitkalle organisaatio- ja tapauskohtainen asiampeteoria tukee naitd havaintoja, silla myds
taman tutkimuksen perusteella erityisesti asema mitwsjohtajana,  yrityksen
porssilistautuneisuus, toimiala ja sukupuoli oliyadlkitsemisen tasoa selittavia tekijoita.
Teorian mukaan lisdksi liikevaihdon suuruus ja dikuttaisivat palkitsemisen tasoon.
Liikevaihdon tai yrityksen taloudellisen kannattaden vaikutusta ei valitettavasti taman
aineiston pohjalta pystytty luotettavasti tutkimadohtajan ialla tai tyokokemusvuosilla ei
taman aineiston perusteella ollut kovin vahvaatséeha vaikutusta.

Tietoa liittyen palkkioihin ja palkkiojarjestelmiisekd palkitsemisen tasoon on saatavilla
niukasti. Johtajat kaivannevat neuvotteluidensa kdue tulevaisuudessa enemman
tutkimustietoa, jotta he voivat vahvistaa asemaansdeessa omistajatahoon. Tama tutkimus
toivottavasti antaa oman panoksensa tadhan kehépksesekd osoittaa osaltaan
jatkotutkimuksen tarpeellisuuden.
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6.1.2 Kaytdssa olevat palkitsemisinstrumentit

Viitekehyksessa esiteltiin LTT-tutkimuksen vuonr@®?2 tekema johdon palkitsemistutkimus,
jossa kaytossa olevien palkitsemisinstrumenttiesisyytta tutkittin., Verrattaessa taman
tutkimuksen tuloksia vuonna 2002 saatuihin tulok$iavaitaan, ettd edelleen rahapalkka ja
luontoisedut ovat kaytossa kaytannossa jokaisditamassa johdossa toimivalla johtajalla.
Selkeitd eroavaisuuksiakin 10ytyy; LTT:n tutkimuksa lisdelake-edut ja optiot olivat
kaytossa yli kolmanneksella yritysjohtajista, kaag taman tutkimuksen perusteella vastaavat
luvut liikkkuivat noin 20 prosentin tasolla. Selké@syyna tdhan on porssilistattujen yritysten

jddminen vdhemmistdon tassé tutkimuksessa.

Kiintean rahapalkan jalkeen seuraavaksi kaytetyatkifsemisinstrumentti olivat erilaiset
tulospalkkiot, jotka olivat kaytossa yli 70 prosdat vastaajista. Erityisesti
toimitusjohtajatasolla tulospalkkiojarjestelmistaaadut palkkiot olivat vuositasolla
merkittavia tuloeria; keskimaarin yli 40 000 eunazodessa. Johtoryhméatason tulospalkkiot
jaivat keskimaarin hieman alle 20 000 euroon vusaeBlama tulokset viittaavat siihen, etta
erityisesti toimitusjohtajien vastuuta koko orgamaison tehokkuudesta ja tuloksellisuudesta
halutaan korostaa. Tama tukee myds teoriaa, jonkeaam johtoryhmétason johtajien tyon
luonne on lahemp&nd normaalia palkansaajaa, kunttamitusjohtaja nahdaan yrityksen
tarkeimpana avainhenkilona. Tulospalkkiojarjestelmimittareita ja perusteita tutkittaessa
havaittiin, ettd Suomessa edelleen kaytdssa ovatogn perinteiset tilikauden tulokseen ja
projekteihin sidotut tavoitteet. Kuitenkin myodsil@iset laadulliset tavoitteet ja myynnin

kasvu olivat kaytéssa monen organisaation tuloggtrjestelman maksuperusteena.

Optiojarjestelmat olivat kaytdssa vain noin 18 grudla kaikista vastaajista johtuen ennen
kaikkea porssilistattujen  yritysten vahyydestd. SBibistattujen yritysten johtajia
tarkasteltaessa optiojarjestelmien piiriin  kuuldivéihes puolet vastaajista. Ne joilla
jarjestelmat olivat kaytettavissd, kuuluivat suunaksi osaksi vuonna 2006 yhden
optiojarjestelman piiriin. Toimitusjohtajien saamaptiot olivat arvoltaan huomattavasti
korkeampia kuin johtoryhmalaisten. Enemmistd opt@inauttivista vastaajista totesi myos
optiopalkkioiden kasvaneen tai pysyneen ennallaanden 2006 aikana. Tutkimuksen
tulokset tukevat voimakkaasti aiempaa teoriaa,setéa porssiyhtibissa joissa omistus on
hajautunutta, optiojarjestelmien kaytt6 on huomatst yleisempdd kuin muissa

keskittyneemman omistuksen yhtidissa.
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Suoraan osakepalkitsemiseen perustuvat kannugst@mat olivat kaytéssa noin 18
prosentilla kaikista vastaajista. Osakejarjestainkaytdon yleisyys oli samansuuntaista kuin
optioidenkin kohdalla; kuitenkin ero porssilistggtn ja muiden yritysten valilla oli
huomattavasti pienempi. Porssissé olevien yhtioidérajista osakepalkkiot olivat kaytossa
noin joka kolmannella ja listaamattomissa yritykdisnoin joka kuudennella johtajalla.
Aineistosta oli vahvasti havaittavissa, ettd moaessganisaatiossa osakepalkitsemiseen
perustuvat jarjestelmét olivat vasta tulossa kdyttdai ettd ne koskivat vain muutamia
ylimman johdon avainhenkiloita, eivat esimerkiksokk johtoryhmaa. Nama havainnot
suuntaan ja niiden kayttéa harkitaan yha useammghtéssa optioiden mahdollisina

korvaajina.

Ylimman johdon jasenilla oli kaytossdadn hyvin ladmjo erilaisia luontoisetuja, joista
selkeasti yleisimmat olivat matkapuhelinetu, autdedaajakaistaliittymaetu kotiin seka
erilaiset liikuntaedut. Toimitusjohtajien kaytossigvien etujen arvo oli keskimaarin noin 15
— 20 prosenttia korkeampi kuin johtoryhm&an kudlaviHyvin laaja ja kirjava erilaisten
luontoisetujen kirjo tukee teoriaa siita, etta ykget pyrkivat laajentamaan palkitsemisen

kokonaisuutta ja etsivat uusia, vaihtoehtoisia f@g@outtaa ja motivoida johtajiaan.

Lisdelakejarjestelyt olivat kaytdssd noin neljarsedld kaikista vastaajista ja
toimitusjohtajatasolla l&hes joka kolmannella vagtia. Useimmiten jarjestely oli tyypiltd&an
niin sanottu vapaakirja, joka on taysimaaraisesitgjan kaytettavissa myontadmisen jalkeen
vaikka han jattaisikin yrityksen ennen elakdityraém. Keskimaarin lisdeléke-edut olivat
arvoltaan noin 1000 euroa kuukaudessa ja toimittigjatasolla selkeé&sti johtoryhméaa
korkeammat. Elakejarjestelmien kaytdén perusteetieisemin erottui hyoty palkkatulojen
sirtamisesta elakevuosille ja taten paremman teidon turvaaminen elékeajaksi.
Jarjestelmistda saatavia mahdollisia verohyotyja paetty kovin keskeisina aineiston
perusteella.

Keskindisessa vertailussa tulospalkkio-, optio- gaakepalkitsemisjarjestelmien valilla
vastaajien mielesta parhaiten motivoivimmaksi daatui suoraan osakepalkitsemiseen
perustuva jarjestelma. Optioiden ja tulospalkkioideeskindinen koettu motivointivaikutus
oli kaytdnndssd samaa suuruusluokkaa. Edellda matat kolmesta jarjestelmastéa
selkeimmaksi ja helpoiten ymmarrettavaksi mielilettnyds osakepalkitsemisjarjestelmat,
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joskin kaikki kolme saivat korkean keskiarvon jaivat taten periaatteiltaan hyvin

ymmarrettavissa. Vertailtaessa optioiden ja osaké@&pemisen sitouttavuutta osakepalkkiot
olivat jalleen vastaajien mielestd johtoa paremomganisaatioon sitouttavia. Osakepalkkiot
koettiin myds optioita tehokkaammaksi keinoksi hateitaessa uusia johtajia organisaation
palvelukseen. Lisaksi osakkeiden koettiin kiinn&té selkeasti optioita tehokkaammin
johtajien huomion organisaation tarkeisiin ja diegh asioihin. Ainoastaan johdon

riskinottohalukkuutta tutkittaessa optiot néhtiirsa@keita tehokkaampina. Tosin tama

havainto voidaan tilanteesta riippuen ndhda jokaitppasena tai negatiivisena asiana.

Pohdittaessa naiden havaintojen merkitysta viitgkedn nakokulmasta, monet nakemykset
saavat naista tuloksista vahvistusta. Erityiserkesgla erottui osakeomistuksen ja —
palkitsemisen tehokas sitouttamisvaikutus, joka sriydettiin hyvin motivoivaksi. Aineiston
perusteella voitaneen péaatella, ettd suomalaisktajgi eivat tavoittele perusteettomia
optiovoittoja, vaan nékevéat tarkeampana yrityksemm pitkdjanteisemman kehittamisen ja
osakepalkitsemisen siihen liittyen optioita parengpkeinona.

6.1.3 Tyytyvaisyys palkitsemiseen

Tutkimusaineisto tarjoaa mielenkiintoisen ja vesai harvinaisen tilaisuuden tarkastella
johtajien subjektiivisesti kokemaa tyytyvaisyyttéhteessa taméan hetken palkitsemiseensa.
Erityisen tyytyvaisid johtajat kokivat olevansa @mnaansiotasoonsa, kun sitd verrataan
organisaation muihin palkkoihin. Palkitsemisen gégden ja palkitsemista koskevan tiedon
saatavuuden koettiin olevan myts hyvalla tasollael& mainittujen asioiden liséksi
tyytyvaisia oltin myds nykyiseen rahapalkkaan jalkgsemisen johdonmukaisuuteen.
Matalin tyytyvaisyyden taso liittyi tulospalkkioide ja muiden bonusten nykytasoon,
palkankorotusten maaraytymisperusteisiin  ja orgaien palkitsemisjarjestelméaan
kokonaisuudessaan.

Tulokset tukevat aiempia havaintoja ja teoriagasitta palkkaerot tyontekijoiden ja johdon
valilla ovat kasvaneet. Vaikka vastaavia tyytyvsykuja organisaatioiden tyontekijatason
palkkatyytyvaisyydesta ei tassa yhteydessa oleekidytissa, voitaneen tulosten perusteella
olettaa, ettd ylimpaan johtoon kuuluvat henkilotabpalkitsemiseensa muita organisaation

jasenia tyytyvaisempia. Korkea tyytyvaisyys liithyeahapalkkaan selittynee ainakin osittain
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silla, ettd suomalaisessa yrityskulttuurissa joldogerinteisesti palkittu valtaosin kiintealla
rahapalkalla. Paatelmaéa tukee myos alhaisempiugngyyden taso liittyen bonusluonteisiin
tulospalkkioihin ja optioihin. Johtopdatbksenda a@d sanoa, ettd suomalaiset johtajat
toivovat palkkatasonsa nousevan kansainvalisedpiaikikykyiselle tasolle nimenomaan
ulkomailla suosittujen osakepohjaisten ja tulokgeemnstuvien erien kasvattamisella.

Tarkasteltaessa kokonaispalkkatyytyvaisyyttd ewst@muuttujien perusteella nayttaisi silta,
ettd toimitusjohtajat ovat keskimaarin johtoryhneifa tyytyvaisempid palkitsemiseensa.
Tulokset osoittavat myds, etta porssilistatuisstykgissa tyytyvaisyys on korkeampaa kuin
listaamattomissa. Naisten ja miesten valinen erkoRaistyytyvaisyydessa oli oikeastaan
yllattavan pieni, jota voitaneen pitda pienoiselt@yksenad. Tarkemman analyysin puuttuessa
voidaan spekuloida, mista tdma nainkin pieni etdya. Erds johtopaatds on, etta naiset ovat
onnistuneet viimevuosina nostamaan palkkatasoaarkittAeasti, joka on taten myos
nostanut tyytyvaisyytta tilanteeseen. Miesten tg@tomyyttd puolestaan voisi selittda
esimerkiksi johdon palkkojen verrattainen alhaissuisteessa ulkomaihin.

Kokonaisuutena katsottuna johtajien palkkatyytyyggson enemman tyytyvaisyyden kuin
varsinaisen tyytymattomyyden puolella. Kovin korksiatyytyvaisyyden tasoa ei voida
kuitenkaan sanoa. Johtajat kokevat, ettd epakontikorjattava ja kehitysta tarvitaan, jotta
tulevaisuudessa Suomi voisi olla kilpailukyvyltd&orkealla suhteessa muihin Euroopan
maihin. Erityisesti korkeaan verotukseen ja peeigpeniin optioihin liittyvaa kritiikkia
esiintyi voimakkaasti. Nailtd osin voitaneen todettta tutkimuksen tulokset olivat pitkalti
odotetun kaltaisia.

6.1.4 Ylimman johdon palkitsemisen tulevaisuus

Kysyttdessd johtajilta kolmea tarkeintd kehityskethal liittyen ylimman johdon
palkitsemiseen, annetuista vaihtoehdoista selke&&tkeimmaksi nostettiin kiintean
rahapalkan tason korottaminen. Tatd voitaneen gdiigééan yllattavana tuloksena, silla
rahapalkan tasoon oltiin toisaalta tutkimuksen namkenyos tyytyvaisimpia kun taas selkeaa
tyytymattomyytta liittyi tulospalkkioiden ja muidemonusten taman hetkiseen tasoon.

Kehityskohteista toiseksi tarkeimmaksi vastaajainitevat juuri vuositulokseen perustuvien
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tulospalkkioiden kéayton lisadamisen. Kolmanneksi sswompana uudistuksena koettiin

erilaiset subjektiiviset ja henkilokohtaisiin suaksiin perustuvat tulospalkkiot.

Kaikkein vahiten kannatettiin uusien optiojarjegigén perustamista ja osakesidonnaisten
tulospalkkioiden lisddmistd. Taman perusteellaar@en paatelld, etta viimeaikojen kriittinen
suhtautuminen optiojarjestelyihin sekéd julkisuudesstta palkitsemisalan ammattilaisten
keskuudessa on vaikuttanut myds johtajien omiimizsgin. Toisaalta tulee muistaa, etta
tutkimuksen kohderyhmasta valtaosa kuului porsadisiattomien yritysten johtoon, jonka

perusteella heilla lienee jo l&htbkohtaisesti #s@&mpi asenne optioita kohtaan kuin
porssiyrityksissa tyoskentelevilla kollegoillaan. uldkset nayttaisivat osoittavan, etta
vastaajien mielestd palkitsemisen tulee tulevaiessakin olla voimakkaasti yhteydessa
yrityksen todelliseen menestykseen ja tulokseeré elinkddn markkina-arvon osittain

sattumanvaraiseen kehittymiseen.

Tyollisyystilanne sekd tydnantajayrityksen talolidet nakymét nahtiin positiivisina
l&hitulevaisuudessa; valtaosa vastaajista koklisyywansa alle puolessa vuodessa mikali he
joutuisivat uutta tydpaikkaa etsimaan. Organisaatadoudellisen tilanteen uskottiin pysyvan
hyvin vakaana tai paranevan seuraavan kahden vuatt@ma. Nama tulokset osoittavat
luottamusta Suomen talouden positiivisen kehitykggkumiseen sekd uskoa suhteellisen
kilpailukyvyn paranemiseen.

6.1.5 Yhteenveto tutkimuksen keskeisista havainnoista jannistumisesta

Kokonaisuutena tutkimuksen tuloksista voidaan tadettd suuntaus suomalaisessa ylimman
johdon palkitsemisessa nayttaisi olevan kehitty@abeman maltillisempaan suuntaan.
Viime vuosikymmenen lopun ja 2000 — luvun alun lpuipptioiden aika saattaa olla
lopullisesti ohi ja nyt seka omistajat etta toimijehto hakevat pitkajanteisempaéa otetta
johdon kannustimia suunniteltaessa. Muutosprodiesse kuitenkin hidas ja sitd on useasti
vaikea aloittaa. Jo annettuja etuja on tunnetumstkhala ottaa pois tai muuttaa radikaalisti
ilman pelkoa, etta kilpailijat joilla nédma edut #den kaytdssa ovat, hyotyisivat tasta.

Toki optiojarjestelyilla edelleen on huomattava kattajajoukko, joiden optioita puoltavat
argumentit ja perustelut ovat varteenotettavia.itdseten tallaisina perusteina mainitaan,

ettd markkinatalouden ohjaamassa yhteiskunnasdeeirtararvon mittari on yrityksen
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markkina-arvon kehitys. Ennen kaikkea nailla pegiliat tulisi yritysjohtoa saavutuksistaan
palkita. Optioilla rikastuvat huippupalkkaiset jajat eivat naita tuloja vie pois muilta
tyontekijoiltd, silla yrityksen omistajat maksavagidan palkkionsa viimekadessa. Ylimman
johdon ansioiden kasvun uskotaan tuovan Suomeda kasvua ja lisddvan kansainvalisten
organisaatioiden kiinnostusta. Nama nakemyksetvauliesille erityisesti tutkimuksen

avoimissa vastauksissa harvoina, mutta sitakin akkaammin ilmaistuina mielipiteina.

Palkitsemisinstrumenttien tulisi palkita ennemmiitkgn aikavalin tuloksista kuin lyhyen
tahtaimen saavutuksista. Kiintedn peruspalkan ogwoestiin hyvin tarkeaksi ja sita tulisi
entisestdan korottaa. Selkeitdq, yrityksen menesgrks ja tulokseen perustuvia,
tulospalkkiojarjestelyita tulisi lisdta. Optiojasgelmista olisi siirryttdva enemman suoran
osakepalkitsemisen suuntaan, jonka koettiin motaoija sitouttavan johtoa paremmin.
Valtiovallan tulisi puuttua hyvin ansaitsevien jajien verotukseen ja keventda sita, jotta

kansainvalisessa kilpailussa osaajista parjataan.

Kiintedn palkan suosiota seka tulevaisuuden kekutyeissa etta tyytyvaisyysosiossa saattaa
osittain selittdd Suomessa vahvana toimiva tekmategllisuuden sektori. Viitekehyksessa
esitetyt havainnot osoittivat, ettd vahvasti inntovailla aloilla suositaan korkeampaa
kiinteaa palkkausta. Paasyyna tahan olivat vaikemagattavat ja usein vasta pitkdn ajan
kuluttua realisoituvat tulokset. Toisena paatelmémitaisiin todeta, ettd suomalainen johtaja
nayttaisi arvostavan tietynlaista vakautta ja varttayu Kiinted rahapalkka on
palkitsemisinstrumenteista riskittomin ja tulospatkden toteutumiseen johtaja voi ainakin
yrittda vaikuttaa omalla toiminnallaan. Osakepdagaiinstrumentit puolestaan riippuvat jo
monesta muustakin asiasta, jotka ovat johtajanuwagmahdollisuuksien ulkopuolella.

Aineettoman palkitsemisen keinot nousivat myos leesilarsinkin avointen vastausten
kohdalla. Korkea ansio- ja padomatulojen verotus edistd rahamaaraisten
palkitsemiskeinojen kehitysta ja erdiden ndkemystekaan taman vuoksi palkitsemista olisi
kehitettdva tulevaisuudessa uusilla, innovatiivisella keinoilla. Ylimaaraiset lomat,

luontoisedut, tyon sisalto ja tydilmapiiri esiinggit naissa mielipiteissa useimmin.

Johtajien tekemiin johtajasopimuksiin liittyen hatian, ettd monessa tapauksessa ei ole
kiinteasti sovittu mitdan palkitsemisen saannddlidgarkastamisesta johtajan ja organisaation
valilla. Mikali tdma johtuu johtajatason piittaart@huudesta, asia on helposti korjattavissa ja
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tata kautta johtajat pystyvat paremmin turvaamaasem@ansa tulevaisuudessa.
Irtisanomiskorvauksista oli kuitenkin useassa ta&passa sovittu ja ne olivat tasoltaan
sellaisia, ettda mikali johtajat tyollistyvat uudedn itse arvioimassaan aikataulussa,

toimeentulo valiin jaavalla ajalla on hyvin turuatt

Kuten tutkimuksen viitekehyksessa kasitelty teguimsoitti, on johdon palkitseminen hyvin
monitahoinen ja kompleksinen ilmi6. On vaikeaa &aytyksiselitteista oikeaa vastausta
kysymykseen miten johdon palkitsemista Suomesssai tubitaa nyt ja tulevaisuudessa, tai
edes siihen mika sen todellinen nykykunto on. Tathkisen tulosten perusteella nayttaakin
silt, etta keskustelu tulee edelleen jatkumaawma&ia ja johdon palkitsemiseen liittyen
muutospaineita on olemassa. Niiden suunta maardgtyulevina vuosina kansantalouden
kehityksen, uuden sukupolven johtajien ratkaisunomistajapolitikan kehityssuunnan
mukaan. Ensiarvoisen tarkeaa kuitenkin on, ett&kustelua kaydaan ja muutostarpeisiin

ollaan valmiita ja halukkaita reagoimaan.

Tutkijan nakokulmasta tutkimus onnistui tarkeimné@stavoitteessaan, eli kuvaamaan
ylimman johdon palkitsemisen tasoa ja muotoja SigsaeTutkimusraportissa esiteltiin ensin
verrattain laaja teoreettinen viitekehys liittyemgon palkitsemisen keskeisiin osa-alueisiin ja
kaytdssa oleviin palkitsemisinstrumentteihin. \iigdyksen pohjalta lukija voi tarkastella ja
analysoida kerattya aineistoa ja siihen liittyvidaapelmid. Selkedna haasteena tutkimuksen
edetessa oli sopivien ja olennaisten rajaustemtmian, silla keratty tutkimusaineisto tuntui

tarjoavan loputtoman monia nakokulmia tulosten ysin ja esittelemiseen.

Kritiikkkia tutkimusta kohtaan voidaan esittad muunassa kasiteltya teoriapohjaa koskien ja,
ettd teoriaa olisi ollut mahdollista laajentaa hyitdmalla enemman kansainvélisia
tutkimuksia ja artikkeleja. Kovin laajasti tahan laiitenkaan lahdetty lahinna siksi, etta
ulkomaisten tutkimusten siséllon relevanttius, keskjohdon palkitsemista nimenomaan
Suomessa, oli useassa tapauksessa kyseenalaamtéoBjaista kotimaista tutkimustietoa on
puolestaan verrattain niukasti saatavilla. Tutkitenstulosten yleistettavyyteen vaikuttanee
aineiston painottuminen ei-porssilistaisiin yrityks joissa kaytetyt palkitsemisinstrumentit

ovat pdrssilistattuihin yrityksiin verrattuna niukenat. Yleistettavyyteen vaikuttaa myos

tutkimusaineiston rajaus johdon palkitsemiseen Sassa sek& useiden taustamuuttujien

yhteisvaikutus, jota ei syvemmin tutkimuksessaissly.
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Kyselylomakkeen laadinnassa olisi voitu kenties syKeskittya tarkemmin tiettyihin
erityisen mielenkiintoisiin ilmi6ihin kuten optiajgestelmien ja yrityksen tuloksellisuuden
yhteyteen tai palkkatyytyvaisyyteen vield nykyidajemmin. Tutkimuksessa usein on
tehtava kuitenkin kompromissiratkaisuja ja niin @hty myos tdman tutkimuksen kyselyn
yhteydessa. Nyt toteutetulla kyselylla on saatudttggés myos laajalti mielenkiintoista
tutkimustietoa tutkimuksen toimeksiantajien jatkalggseja varten; naita kaikkia asioita tassa
raportissa ei ole esitelty. Selkednd puutteenalygs® oli liikevaihtoa ja yrityksen tulosta
mittaavien kysymysten epaonnistuminen. Vastaagdtadun palautteen perusteella osa oli sita
mielta, ettd kysely oli hieman liian raskas ja pdt&llen vastaaminen oli haastavaa,
esimerkiksi tarkkoja palkkatietoja oli vaikea ma&t Suurin osa vastaajista kuitenkin koki
tutkimusaiheen erittain tarpeelliseksi ja kyselymistuneeksi.

Tassa tutkimuksessa on erityisesti pyritty siihetta lukijalle valittyisi mahdollisimman
monipuolinen ja selked kuva ylimméan johdon palkitgsta koskevista teoreettisista asioista.
Naiden pohjalta lukija toivottavasti pystyy krigésti tutkimaan saatuja tutkimustuloksia seka
ymmartamaan miksi tutkimuksen johtop&atoksissd aadptty tiettyihin olettamuksiin.
Tutkimus toivottavasti innostaa lukijaa perehtymé&iheeseen tarkemmin ja saa kenties

harkitsemaan aihepiiriin liittyvaa jatkotutkimusta.

6.2 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Ylimman johdon palkitseminen on ilmiona erittain el@inkiintoinen ja tarvetta lisa- ja

jatkotutkimukselle on selkeasti olemassa. Perustetutkimustarpeelle voidaan loytaa seka
palkitsemisteoreettisesta nakokulmasta etta k&gtarmarpeista. Johdon palkitseminen on
jatkuvasti kehittyva ilmio, yksindan jo se on peeusutkimuksen tarpeellisuudelle. Johdon
palkitsemisen ollessa vahvasti riippuvainen ympé&ni yhteiskunnan kehityksesta ja
ominaispiirteistd, tutkimuksen tarve on laaja-ali@ sen tulisi kohdistua niin koti- kuin

ulkomaisiinkin kehityssuuntiin. Onnistuneiden ptdkimisjarjestelmien kehittdminen on
vaativaa seka aikaa vievaa tyota ja tarvitsee aerkajankohtaista tutkimustietoa. Kaytannon
nakokulmasta tutkimustarvetta voidaan perustellmekiksi kansallisen ja kansainvalisen
kilpailukyvyn yllapidon kannalta.
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Taman tutkimuksen yhteydessa kerétty aineisto nlasida myos paljon syvemmalle
menevan analyysin kuin tasséd yhteydessd on olluhdoibista toteuttaa. Selkeina ja
mielenkiintoisina jatkotutkimusaiheina ovat esinksk palkitsemisen tason ja sita selittavien
taustatekijoiden perinpohjaisempi selvittdminen resgio- ja varianssianalyysien avulla.
Yhtena mielenkiintoisimmista taustamuuttujista téiityen on mies- ja naisjohtajien valiset
palkkaerot ja niiden syiden tutkiminen. Toinen malhden jatkotutkimusaihe liittyy
palkkatyytyvaisyyteen ja sen vaihteluun eri vastadimien valilla. Tyytyvaisyytta
selittaville taustatekijoille olisi mielenkiintoist tehdd myos yksityiskohtaisempi analyysi.
Kolmanneksi aineiston koostuessa suurelta osinspristautumattomista yrityksista olisi
mielekdstd tehda  syvallisempi selvitys  nimenomaani-listattujen  yritysten
palkitsemiskaytanndista ja niiden ominaispiirteistérattuna porssissa oleviin yrityksiin.
Myds johdon palkitsemista kasittelevassa kirjallidessa on havaittu noteerattomien yritysten

jddvan paitsioon johdon palkitsemista kasittelévisgkimuksissa.

Edella mainittujen aihepiirien lisdksi palkitsemmsghteyttd strategiaan, kilpailutilanteen
muutoksiin ja strategian muutoksiin olisi mielemkdista tarkastella. Palkitsemisteoriassa
useasti korostetaan palkitsemisen ja strategiaserélyhteyden merkitysta, mutta sitd miten
hyvin se kaytannodssa toteutuu, ei ole kovin laajalkittu. Tahan liittyen jatkotutkimusta

tarvittaisiin - myos eri palkitsemisinstrumenttiendédlisista tulosvaikutuksista erilaisissa
yritys- ja likketoimintaymparistdissa. Optiojarjeihat ovat kohdanneet ankaraa kritiikkia
palkkioiden ja tuloksen puuttuvasta yhteydesta,tanatiten hyvin loppujen lopuksi muut

keinot parjaisivat tasséa vertailussa? Tasta aibemainkohtaista tutkimustietoa on saatavilla
hyvin vahan ja silla mitd luultavimmin olisi arvokavaikutus kaytannon johtamistyota

tukevana tietona.

Lopuksi on hyva muistaa, ettd onnistunutkaan ylimnj@hdon palkitseminen ei ole tae
yrityksen menestykselle. Vahintdan yhta tarkeamnasulisi ndhdéa niin sanotun suorittavan
portaan, keskijohdon ja koko henkildston asemartakéskehitys, sekd varmistaa heidan

tyytyvaisyytensa tyosta saataviin palkkioihin.
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LITTEET

Liite 1 Kyselylomake

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!
Arvoisa vastaaja,

Tama kysely on osa "Ylimman johdon palkitsemisjarjestelmat Suomessa” — tutkimusta, jota
olen suorittamassa akavalaisten liittojen toimeksiannosta.

Samalla kysely on tarked osa johtamisen tieteenalan pro gradu — tutkimusta, jota olen
tyostdmassa samasta aiheesta Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunnassa.

Ylimman johdon palkitseminen on Suomessa verrattain vahan tutkittu aihe ja harvat
ajantasaiset tutkimukset ovat useimmiten erilaisten konsulttiyritysten tekemia, eivatka taten
julkista tietoa. Toivon, etta Teiltd, arvoisa vastaaja, [0ytyy hetki aikaa perehtya kyselyyn ja
talla tavoin edesauttaa liséamaan tietoa palkitsemisen muodoista ja tasosta suomalaisessa
like-elamassa.

Kaikki vastaukset kasitelladn ehdottoman luottamuksellisesti, ja kyselyjarjestelma toimii siten,
ettd vastauksia ei voida missaan tutkimuksen vaiheessa yhdistaa vastaajaan.

Kyselylomakkeen tayttdminen vie aikaa noin 15-20 minuuttia. Voitte myos halutessanne
jattéaéd vastaamisen valilla kesken ja jatkaa my6hemmin. Lahetattehan vastauksenne
viimeistaan keskiviikkona 2.5.2007.

Kyselyn lopuksi voitte jattdd sahkopostiosoitteenne yhteystiedoksi, mikali haluatte
tiivistelman kyselyn tuloksista niiden valmistuttua.

Kiitos ajastanne ja yhteistydstanne!
Kunnioittavin terveisin,
Petri Marjava

Mikali Teilla on kysyttavaa liittyen kyselyyn tai tutkimukseen yleisesti, voitte ottaa yhteytta
minuun:

Petri Marjava, petri.marjava@cc.jyu.fi



1. Missa seuraavista liitoista olette jAsenend?

[1 Luonnontieteiden akateemisten liitto (LAL)

[1] Suomen Ekonomiliitto (SEFE)

[] Suomen Lakimiesliitto

[] Suomen Valtiotieteilijdiden Liitto (SVAL)

[1 Tekniikan Akateemisten Liitto (TEK)

[1 Uusi Insingoriliitto (UIL)

[1 Yksityisalojen Esimiehet ja Asiantuntijat (YTY)

2. Kuulutteko yrityksenne tai organisaationne ylimpaan johtoon?

() Kylla, toimitusjohtajana

() Kyllg, johtoryhmassa (TJ lahin esimies)
() Olen yksityisyrittaja

() En, asemani organisaatiossa on:

Vastatkaa seuraaviin taustakysymyksiin valitsemalla oikea vaihtoehto tai kirjoittamalla
vastauksenne sille varattuun tilaan.

3. Sukupuoli

() Mies
() Nainen

4. Syntymavuosi
5. Koulutus
(valitkaa korkein suorittamanne)

() Peruskoulu

() Lukio

() Ylioppilas

() Ammattikoulu

() Opistotason tutkinto

() Ammattikorkeakoulututkinto
() Alempi korkeakoulututkinto
() Ylempi korkeakoulututkinto
() Akateeminen jatkotutkinto (lis. tai tri.)
() Muu tutkinto/koulutus, mika:

6. Asema organisaatiossa

Valitkaa l&hinna toimenkuvaanne oleva nimike, mikéali listasta ei sellaista l16ydy, voitte vastata
kohtaan "jokin muu, mika".

() Hallintojohtaja
() Henkildstdjohtaja
() Kehitysjohtaja



() Laatujohtaja

() Lakiasiainjohtaja

() Liiketoimintajohtaja

() Markkinointijohtaja

() Myyntijohtaja

() Ostojohtaja

() Pankinjohtaja

() Paasihteeri

() Rahoitusjohtaja / Sijoittajasuhdejohtaja
() Talousjohtaja, Chief Financial Officer (CFO)
() Tehtaanjohtaja

() Teknologiajohtaja

() Toimialajohtaja

() Toiminnanjohtaja

() Tuotantojohtaja

() Tutkimusjohtaja

() Varatoimitusjohtaja, Vice President (VP)
() Viestintajohtaja

() Jokin muu, mik&

7. Teille kertyneiden tydkokemusvuosien maara yhteensa
(tydelamaan siirtymisen / valmistumisen jalkeen)

8. Toimipaikkanne sijainti

Helsingin talousalue / PK — seutu (Espoo, Vantaa, Kauniainen)
Tampereen talousalue

Turun talousalue

Oulun talousalue

Muu kaupunki, yli 50 000 asukasta

Muu kaupunki, alle 50 000 asukasta

Muu kunta

Toimipaikka ulkomailla

()
()
()
()
()
()
()
()

9. Yrityksen / organisaation toimiala (paatoimiala)

Energiateollisuus

Metsa- ja paperiteollisuus
Teknologiateollisuus
Kemianteollisuus

Muu teollisuus

Kaupan ala

Rahoitus

Tekniset palvelut
Tietojenkasittelypalvelut
Laskentatoimi, kirjanpito ja tilintarkastus
Lakiasiainpalvelut

Muut palvelut liike-elamaélle
Julkinen hallinto, julkinen sektori
Kansalaisjarjesto tai vastaava
Jokin muu, mika

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN N
N N e N N N N N N N N N N N N




10. Tydnantajanne on

() Yksityinen yritys tai laitos, kotimainen
() Yksityinen yritys tai laitos, ulkomainen
() Jérjesto, saatio tai vastaava

() Jokin muu, mik&

11. Organisaationne / yrityksenne listautuminen porssiin

() Olemme listautuneet Pohjoismaiseen Porssiin (OMX)
() Olemme listautuneet useampaan kuin yhteen poérssiin (esim. OMX + NYSE)
() Emme ole listautuneet porssiin

12. Organisaationne / yrityksenne henkilostomaara
(siséltden koko konsernin henkilgston)

1-9

10-29

30-99

100-249

250-499

500-999
1000-2999

3000 tai enemman

AN AN AN AN AN AN AN
e N N N N N N N

3. Organisaationne / yrityksenne liikevaihto viimeisimmalla tilikaudella
(miljoonaa euroa)

14. Organisaationne / yrityksenne nettotulos (liiketulos) viimeisimmalla tilikaudella (miljoonaa
euroa)

15. Keskimé&arainen todellinen tydaikanne viikossa vuonna 2006
(h / viikko)

16. Onko teidan tehtadvaanne koskien kaytdssa tyon vaativuuden arviointijarjestelma

Kylla, kaytossa on IPE

Kylla, kaytdssa on Palkkavaaka

Kylla, kaytossa on HAY

Kylla, tydpaikkakohtainen jarjestelma

() Ei, ei ole kaytossa tai sité ei sovelleta tehtavassani / en tied&, onko kaytossa. (voitte
siirtyéa kysymykseen 19)

() Kylla, muu, mika:

e N N R
— N N

17. Mikali teilla on kaytossa jokin em. tydn vaativuuden arviointijarjestelma, mika on
arviointijarjestelménne mukainen vaativuusluokan pistemaara?



18. Mikali teilla on kaytdssa jokin em. tydn vaativuuden arviointijarjestelma, se kuvaa tyénne
vaativuutta hyvin

Taysin Osittain Osittain  Taysin
samaa Samaa eri eri
mieltd mieltd mieltd mielta

() () () () ()

19. Seuraavat vaittdmat koskevat tyonne vaativuutta seké mielipidettdnne
palkitsemisjarjestelmisté. Ottakaa kantaa vaittamiin:

En osaa
sanoa

Taysin Osittain Osittain Taysin  En
samaa samaa eri eri osaa
mieltd mielta mielth mieltd sanoa

1.Nykyinen
tybtehtdvanne on () () () () ()
sopivan haasteellinen

2.0rganisaatiossanne

on selkeéasti maaritelty

mihin palkkaus ja () () () () ()
palkitseminen

perustuu

3.Kaytettavat
palkitsemisjarjestelméat
ovat linjassa
organisaation
strategian ja
tavoitteiden kanssa

() () () () ()

4.Teita koskevat
palkitsemisjarjestelméat
ja -tavat ovat helposti
ymmarrettavissa

() () () () ()

5.Teitd koskevat
palkitsemisjarjestelméat
motivoivat teita
tekemaan tyonne
paremmin ja
tehokkaammin

() () () () ()

6.Teita koskevat

palkitsemisjarjestelméat

ovat nykyaikaisia () () () () ()
(esim. verrattuna

kilpailijoihin)

7.Saamienne

palkkioiden suuruus

vastaa tydnne Q) Q) Q) Q) Q)
vaativuustasoa

8.Saamienne

palkkioiden suuruus

vastaa hyvin O O 0 0 0
aikaansaannoksianne



20. Paljonko oli kuukausiansionne (bruttopalkka) paatoimestanne joulukuussa 20067?

(kiinted kk-RAHAPALKKA mukaan luettuna LUONTOISEDUT, mutta ILMAN ylity6lisia,
kokouspalkkioita, paivarahoja, provisioita, tulospalkkioita yms.)

euroa / kk

21. Paljonko oli kuukausiansionne VEROJEN JALKEEN joulukuussa 20067?

euroa / kk

22. Miten kuukausiansionne (bruttopalkka + luontoisedut) on kehittynyt joulukuusta 2005
joulukuuhun 2006?

Noussut merkittavasti
Noussut hieman
Pysynyt ennallaan
Laskenut hieman
Laskenut merkittavasti
En osaa sanoa

AN AN AN AN AN N
N N N N N N

23. Paljonko oli KOKONAISkuukausiansionne (brutto) paatoimestanne joulukuussa 20067

(mukaan lukien provisiot, lisét, kokouspalkkiot, paivarahat, luontoisedut, tulospalkkiot, optiot
ja vuosibonus jaettuna kuukautta kohti)

euroa / kk

24. Miten KOKONAISkuukausiansionne on kehittynyt joulukuusta 2005 joulukuuhun 20067?

Noussut merkittavasti
Noussut hieman
Pysynyt ennallaan
Laskenut hieman
Laskenut merkittavasti
En osaa sanoa

AN AN AN AN AN N
N N e N N N

25. Paljonko oli VUOSIANSIONNE (brutto) vuodelta 20067

(mukaan lukien kaikki palkitsemistavat ja palkkiot, myds paatoimen ulkopuolelta saadut,
esim. hallituspalkkiot)

euroa / vuosi (sadan euron tarkkuudella)

26. Oletteko tulospalkkauksen piirissa?

() Kylla
() En ole (voitte siirtyad seuraavalle sivulle, kysymykseen 36)



27. Saitteko vuonna 2006 tulokseen pohjautuvia tulospalkkioita?
() Kylla

() En (voitte siirtya kysymykseen 29)

() En osaa sanoa (voitte siirtya kysymykseen 29)

28. Paljonko saamienne tulospalkkioiden suuruus (brutto) oli vuonna 20067?

Tulokseen perustuva osa vuoden

2006 tuloista on (euroa)

29. Mikali ETTE saaneet tulospalkkioita vuonna 2006, tahan johtanut keskeisin syy
mielestanne oli:

Yrityksen huono menestys tilikaudella

Toimialan huono menestys tilikaudella

Tulospalkkiojarjestelmén toimimattomuus tai huono suunnittelu
Palkkioiden maksu tapahtuu myéhempana ajankohtana

En ole ollut yrityksesséa / palkkiojarjestelyn piirissa riittavan pitkaan
Jokin muu, mika

AN AN AN AN AN AN

)
)
)
)
)
)

30. Tulospalkkiojarjestelman palkkiot perustuvat organisaatiossanne seuraaviin tekijoihin ja /
tai tulosmittareihin:

(voitte valita useamman vaihtoehdon)

Tilikauden tulos

Laadulliset tavoitteet (esim. Balanced Scorecard)

Liikevaihdon kasvu

Hankkeisiin sidotut tavoitteet

Suhteelliset tulostavoitteet (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
Taloudellinen lisdarvo (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)
Osakekurssisidonnainen

Muut tavoitteet, mitk&?

— e — —

]
]
]
]
]
]
]
]

31. Organisaatiossanne / yrityksessanne on kaytdssa tulospalkkiojarjestelmé&, jossa on:
(voitte valita useamman vaihtoehdon)

[1 Vuosittainen mittari ja kertamaksu

[1 Vuosittainen mittari ja jaksotettu maksu pidemmalle ajalle
[1 Vuosittainen mittari, palkkion varastointi ja vahittdéinen maksaminen
[1 Yli vuoden mittari ja kertamaksu

[1 Yli vuoden mittari ja muu maksutapa
[1 Alle vuoden mittari ja kertamaksu

[1 Alle vuoden mittari ja muu maksutapa
[1 Jokin muu, mika




32. Onko kaytdssanne olevassa tulospalkkiojarjestelméassa asetettu tulospalkkioille
enimmaismaara?

() Kyllaon
() Eiole
() Entieda/ en osaa sanoa

33. Seuraavat vaittdmat koskevat teille myonnettyja tulospalkkiojarjestelmia ja mielipiteitdnne
niista. Ottakaa kantaa vaittamiin:

Taysin Osittain Osittain Taysin  En
samaa samaa eri eri osaa
mieltd mielta mielth mieltd sanoa

1.Teitd koskeva

tulospalkkiojarjestelma

motivoi teitéa tekemaan () () () () ()
tydnne paremmin ja

tehokkaammin

2.Teita koskeva
tulospalkkiojarjestelma
on selkeé ja helposti
ymmarrettavissa

() () () () ()

34. Mikali tydsuhteenne paattyy, maksetaanko teille tulospalkkiojarjestelman viela
toteutumattomia palkkioita tydsuhteen paattymisen jalkeen?

Kylla maksetaan
Ei makseta
En osaa sanoa / en tieda

—~~
— N

35. Kuinka usein teitd koskevia tulospalkkiosopimuksia keskimaarin tarkistetaan?

Noin 3kk:n valein

Noin 6kk:n valein

Kerran vuodessa

1-3 vuoden vélein

Harvemmin kuin 3 vuoden valein

Ei ole tarkistettu tydsuhteen alkamisen jalkeen
En osaa sanoa / en tieda

AN AN AN AN AN AN N
e N e N N N N

36. Kuuluitteko tydsuhdeoptiojarjestelman piiriin tai oletteko saaneet merkita yhtionne
osakkeita / myyda saatuja optioita vuoden 2006 aikana jonkin aiemman optiojarjestelman
kautta?

() Kylla
() En (voitte siirtya kysymykseen 42)



37. Kuinka monen ty6suhdeoptiojarjestelmén piiriin kuuluitte vuonna 2006?
() Yhden

() Kahden

() Kolmen

() Neljan

() Viiden tai useamman

38. Mikali olette myyneet vuoden 2006 aikana saamianne optioita tai optioilla aiemmin
merkittyja osakkeita, naista saatu taloudellinen hy6ty vuoden 2006 aikana on ollut:

euroa (brutto)

39. Onko yrityksessénne perustettu uusi / uusia tydsuhdeoptiojarjestelmia vuoden 2006
aikana?

() Kylla, yksi

() Kylla, kaksi tai useampia
() Eiole perustettu uusia
() En osaa sanoa / en tieda

40. Vuonna 2006 saamienne optiojarjestelmiin pohjautuvien palkkioiden (optioiden tai niilla
merkittyjen osakkeiden myyntivoitot) maara:

() Kasvoi
() Pysyi suurin piirtein ennallaan
() Pieneni

41. Seuraavat vaittamat koskevat teille myonnettyja optiojarjestelmia ja mielipiteitanne liittyen
niihin. Ottakaa kantaa vaittamiin:

Taysin Osittain
samaa samaa
mielta  mielta

Osittain  Taysin En osaa
eri mielta eri mielta sanoa

1. Teita

koskevat

optiojarjestelmat

motivoivat teita

tekemaan () () () () ()
tyonne

paremmin ja

tehokkaammin

2. Teita

koskevat

optiojarjestelmat

ovat selkeita ja Q) () 0 () 0)
helposti

ymmarrettavissa

3. Teita

koskevat
optiojarjestelmat
parantavat Q)
sitoutumistanne
yritykseen

() () () ()



42. Seuraavat vaittamat koskevat tydsuhdeoptiojarjestelmia yleisella tasolla ja
mielipidettanne niista. Ottakaa kantaa vaittamiin:

Taysin Osittain Osittain  Taysin

. . Enosaa
samaa samaa  efri eri
. . D -~ .. sanoa
mieltda mieltd mieltda mielta
1.Optiojarjestelmat
lisdavat yrityksen
houkuttelevuutta () () () @) @)
likkeenjohdon
tyGnantajana

2.0Optiojarjestelmat
auttavat johtajia
kiinnittamaan
paremmin huomiota
yrityksen
menestyksen
kannalta olennaisiin
asioihin

() () () () ()

3.0Optiojarjestelmat
lisdavat johdon () () () () ()
riskinottohalukkuutta

Osakepalkitseminen

43. Onko yrityksessénne kaytossa suoraan osakeomistukseen perustuva
kannustinjarjestelma?

() Kylla
() Eiole (voitte siirtya seuraavalle sivulle, kysymykseen 49)
() Entieda (voitte siirtyd seuraavalle sivulle, kysymykseen 49)

44. Mikali yrityksessénne on kaytdssa suoraan osakeomistuksenne perustuva
kannustinjarjestelmé, oletteko hyddyntaneet sita?

() Kylla olen (voitte siirtya kysymykseen 46)
() Enole

45. Tarkein syy siihen, etta ette ole hyédyntaneet suoraan osakeomistukseen perustuvaa
kannustinjarjestelm&a on:

Jarjestelméan tarjoamat hyddyt eivat ole riittavan merkittavia tai selkeita
Jarjestelma vaatii sijoittamaan omaa pddomaa

Jarjestelméasta saatavat hyodyt ovat toteutettavissa liian pitkdn ajan kuluttua
Jarjestelmaan liittyvat riskit (osakkeen mahdollinen arvonlasku)
Lainsdadantoon liittyvat riskit (esim. sisapiiritiedon hyvaksikayttd)

Muut syyt, mitka?

AN AN AN AN AN AN

)
)
)
)
)
)
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46. Vuonna 2006 saamienne osakeomistusjarjestelmiin pohjautuvien palkkioiden méara
(myyntivoitot, osakkeiden arvonnousut ja osingot):

() Kasvoi
() Pysyi suurin piirtein ennallaan
() Pieneni

47. Seuraavat vaittamat koskevat teille myénnettyjd suoraan osakeomistukseen perustuvia
palkitsemisjarjestelmia ja mielipiteitdnne niista. Ottakaa kantaa vaittamiin:

Taysin Osittain Osittain Taysin  En
samaa samaa eri eri osaa
mieltd mielta mielth mieltd sanoa

1. Teita koskevat

suoraan

osakeomistukseen

perustuvat

palkitsemisjarjestelmét () () () () ()
motivoivat teita

tekemaan tyonne

paremmin ja

tehokkaammin.

2. Teité koskevat
suoraan
osakeomistukseen
perustuvat
palkitsemisjarjestelméat
ovat selkeita ja
helposti
ymmarrettavissa.

() () () () ()

3. Teita koskevat
suoraan
osakeomistukseen
perustuvat
palkitsemisjarjestelméat
parantavat
sitoutumistanne
yritykseen.

() () () () ()



48. Seuraavat vaittamat koskevat suoraan osakeomistukseen perustuvia
palkitsemisjarjestelmia yleiselld tasolla ja mielipidettdnne niista. Ottakaa kantaa vaittamiin:

Taysin Osittain Osittain Taysin  En
samaa samaa eri eri osaa
mieltd mielta mielth mieltd sanoa

1. Suoraan
osakeomistukseen
perustuvat
palkitsemisjarjestelméat
lisdavat yrityksen
houkuttelevuutta
likkeenjohdon
tyGnantajana.

() () () () ()

2. Suoraan

osakeomistukseen

perustuvat

palkitsemisjarjestelmat

auttavat johtajia

kiinnittdmaan () () () () ()
huomiota paremmin

yrityksen

menestyksen kannalta

olennaisiin asioihin.

3. Suoraan

osakeomistukseen

perustuvat

palkitsemisjarjestelméat Q) Q) Q) Q) Q)
lisdavat johdon

riskinottohalukkuutta.

49. Mita verotuksen alaisia luontoisetuja teilla on kaytettavissanne?
(valitkaa kaikki kéaytdssanne olevat)

[1 Vapaa autoetu

[1 Auton kayttetu

[1 Ravintoetu

[1 Matkapuhelinetu

[1 Asuntoetu

[1 Autohallietu

[1 Muu verotettava luontoisetu, mika?

50. Mitd muita tydsuhteeseen liittyvia etuja teilld on kaytettavissanne?

(valitkaa kaikki kaytdssanne olevat)
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[]1 Laajakaistaliittyma kotona

[1 Tydsuhdematkalippu

[1 Liikuntaraha/setel

[1 Kulttuuriseteli

[1 Muu vakuutusetu (ei eléke)

[] Sairaan lapsen hoitaja

[1 Kotiapu (esim. siivous)

[1 Hammashoito- / silméalasikorvaus
[1 Muu lakisééateisen tyoterveyshoidon ylittava etu (esim. erikoisladkarit)
[1 Vuosilomalain ylittdva lomaetu

[1 Lomamdkkien kayttd / alennusetu

[1 Yrityksen edustustilojen kayttd / alennusetu

[1 Alennusetu oman yrityksen tuotteista / palveluista

[T Muu etu, mika?

51. Mika on teill& olevien luontoisetujen yhteenlaskettu verotusarvo?

euroa / kk

52. Onko yrityksessénne kaytossa henkildstérahasto?

() Kyllaon

() Eiole/eikoske minua (voitte siirtya kysymykseen 54)

53. Henkildstérahastosta vuonna 2006 saamienne palkkioiden suuruus (brutto):

euroa

Liséelakejarjestelyt

54. Onko teille my6nnetty jonkinlainen lisdelake-etu tai -jarjestelma yrityksessanne?

() Kylla
() Eiole (voitte siirtya kysymykseen 58)

55. Mika teille myonnetty liséelake-etu / -jarjestelméa on tyypiltdan?

() Elakevakuutus (ns. vapaakirja)
() Ehdollinen elakevakuutus (edellyttda tydsuhteen jatkuvuutta tai muuttuu vapaakirjaksi
myS&hemmin)

() Jokin muu jarjestely, millainen?

56. Teille myonnetty lisdeldke-etu on arvoltaan
(esim. lisaelaketta kertyy X eur/kk)

euroa / kk (brutto)




57. Seuraavat vaittamat koskevat teille myonnettyja lisdelake-etuja / - jarjestelmia seka
mielipidettanne niista. Ottakaa kantaa vaittamiin:

Taysin Osittain Osittain  Taysin
samaa Ssamaa eri eri
mieltd mielta mielta mielta

En osaa
sanoa

1.Teitd koskeva
lisdelakejarjestelmé
on motivoiva,
koska sen avulla
voitte siirtda tuloja
myOdhemp&an
ajankohtaan
(elakevuosille)

() () () () ()

2.Teita koskeva

lisdelakejarjestelmé

on motivoiva,

koska sen avulla

voitte saavuttaa () () () () ()
merkittavia

verohyotyja (siirtda

ansiotuloa

pidemmalle ajalle)

3.Teita koskeva

lisdelakejarjestelmé

on selkea ja 0) 0) () () ()
helposti

ymmarrettavissa.

Muu sopiminen

58. Miten usein johtaja- / tydsopimustanne tarkistetaan palkitsemisen osalta?
() Vuosittain tai useammin

() Kahden vuoden vélein

() Kolmen - viiden vuoden vélein

() Tarkistamisesta ei ole sovittu

59. Mikali olette sopineet irtisanomistapauksessa ns. kultaisesta kadenpuristuksesta tai
muusta vastaavasta irtisanomiskorvauksesta, se on suuruudeltaan:

korvaus on arvoltaan noin euroa
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TAI korvaus on arvoltaan noin

(kpl) kuukauden palkka

60. Millaiset ovat sopimukseenne liittyvat irtisanoutumis- ja irtisanomisajat?

Irtisanoutumisaikani on (kk):
Irtisanomisaikani on (kk):




61. Saatteko alallanne mahdollisesti myonnettavat yleiskorotukset?

() Kylla
() En
() En osaa sanoa / en tieda

62. Oletteko sopineet ns. outplacement - jarjestelyista irtisanomistapauksessa?
(esim. uudelleensijoittumisvalmennus , muu uravalmennus?)

() Kylla
() En

Tyytyvaisyys palkitsemiseen

63. Miten tyytyvainen tai tyytymaton olette seuraaviin asioihin koskien palkitsemistanne:

1.Kateenne jaavaan
kokonaisansioon (ml. kaikki
palkkiot ja edut)

2.Teille my6nnettaviin
tulospalkkioihin
3.Viimeisimp&éan
palkankorotukseenne

4. Taman hetkiseen
rahapalkkaanne

5.Taman hetkisiin
tulospalkkioihinne ja muihin
bonuksiin (sis. optiot ym.)

6.Aiemmin saamiinne
palkankorotuksiin
(viimeisen 3v ajalla)

7.Yhtionne/organisaationne
palkitsemisjarjestelmééan
(koskien teitd)

8.Saamaanne tietoon
koskien palkitsemisen
perusteitanne

9.Kokonaisansioonne
suhteessa organisaationne
muihin palkkioihin
10.0rganisaationne
palkitsemispolitikan
johdonmukaisuuteen

11.Palkankorotusten
maaraytymisperusteisiin

Erittain
tyytyvainen

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

Tyytyvéainen

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

Ei

tyytyvainen
eika
tyytyméaton

()

()
()
()

()

()

()

()

()

()

()

Tyytymaton

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

Erittain
tyytyméaton

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()
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12.0Organisaatiossanne
oleviin palkkaeroihin eri () () () () ()
tehtavien valilla

13.0rganisaationne

yleiseen palkka- ja 0) () () () 0)
palkitsemispolitikkaan

Ajatuksianne tulevaisuudesta
64. Miten toivoisitte palkitsemistanne kehitettavan lahitulevaisuudessa?
(valitkaa max. kolme mielestanne tarkeinta vaihtoehtoa)

[] Rahapalkkaani tulisi korottaa

[1 Tunnuslukuihin ja vuositulokseen perustuvia tulospalkkioita tulisi lisatéa / kasvattaa
[1 Osakesidonnaisia tulospalkkioita tulisi lisaté / kasvattaa

[1 Subjektiivisia tulospalkkioita (esim. laadulliset tavoitteet tai henkilokohtainen
suoriutuminen) tulisi lisata

[1 Optiojarjestelyja tulisi lisata

[1 Suoraa osakepalkitsemista tulisi lisata

[1 Luontoisetujen maaraé / arvoa tulisi lisata

[]1 Lisaelakejarjestelyjen maaraa / arvoa tulisi lisata

[1 Muulla tavoin, miten?

65. Mikali nykyinen tydsuhteenne paattyisi nyt, miten nopeasti arvioitte I6ytavanne uuden,
teitd miellyttdvan tyon?

Kaytadnnossa heti

Alle kuukaudessa

Yhdessé - kolmessa kuukaudessa

Puolen vuoden sisalla

Vuoden sisalla

Yli vuoden paasta

Luulen tyollistymisen olevan erittain vaikeaa / en usko tyollistyvani

AN AN AN AN AN AN
e N e N N N N

66. Millaisena néaette yrityksenne / organisaationne taloudellisen tilanteen seuraavan kahden
vuoden aikana?

() Taloudellinen tilanne paranee huomattavasti

() Taloudellinen tilanne paranee hieman

() Taloudellinen tilanne pysyy vakaana / ei merkittdvad muutosta
() Taloudellinen tilanne heikkenee hieman

() Taloudellinen tilanne heikkenee huomattavasti



67. Seuraavat vaittdmat koskevat palkitsemisen tulevaisuutta ja ominaisuuksia yleisella
tasolla ja suhteessa teihin. Ottakaa kantaa vaittamiin:

Taysin Osittain Osittain Taysin  En
samaa samaa  eri eri osaa
mieltd mieltd mieltd mieltd sanoa

1.Ylimman johdon
palkitseminen on
mielestanne talla hetkella
Suomessa hyvalla tasolla
verrattuna muihin
Euroopan maihin.

() () () 0O 0O

2.Ylimman johdon

palkitsemisen

l&pinakyvyytta tulisi lisata

(palkkioiden ilmoittaminen () () () () ()
esim. organisaation

nettisivuilla ja

vuosikertomuksissa).

3.Ylimman johdon

palkitsemista tulisi vieda

enemman omistajan etua Q) Q) Q) Q) Q)
huomioivaan suuntaan.

4.Tulospalkkiojarjestelmien
mittareita tulisi sitoa entista
enemman osakkeen arvon
kehitykseen.

() () () 0O 0O

5.Ty6ésuhdeoptioihin

kohdistuva kritiikki (esim.

puutteellisesta yhdeydestd () () () () ()
yrityksen tulokseen) on

mielestanne aiheellista.

6.Palkitsemisjarjestelmia

tulisi suunnata enemman

palkitsemaan pitkan () () () () ()
aikavalin tuloksista (yli

yhden vuoden mittarit).

7.Palkitsemisjarjestelmia

tulisi suunnata

palkitsemaan entista

enemman lyhyen aikavalin () () () () ()
tuloksista (esim. kvartaali),

koska tulospaineetkin

kohdistuvat niihin.

8.0rganisaatiossanne
toimiva palkitsemisen
kokonaisuus on hyvin
toimiva ja johdon tulisi
kiinnittaa huomiota muihin
asioihin.

() () () 0O 0O



9.0rganisaatiossanne tulisi

lisata enemman

aineettomia () () () () ()
palkitsemiskeinoja.

10.Teita koskeva

palkitseminen on riittdvaa

suhteessa tyohonne Q) Q) Q) Q) Q)
liittyviin riskeihin.

68. Mitd muuta ylimman johdon palkitsemiseen liittyvaa haluaisitte tuoda esille tAman
tutkimuksen yhteydessa?

69. Lopuksi voitte halutessanne jattaa terveisia tutkimuksen tekijélle tai jasenliitollenne:

70. llmoittakaa sahkopostiosoitteenne tassa, mikali haluatte tiivistelman tutkimuksen
tuloksista niiden valmistuttua:
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