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Tiivistelméd - Abstract

Ténd pdivand yritysten odotetaan toimivan yhteiskuntavastuullisella tavalla.
Yritysten yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on havaittu olevan positiivisia
vaikutuksia niin yrityksen kuin myo6s koko yhteiskunnan kannalta. Palkitse-
misjdrjestelmd ndhddan tarkedksi mekanismiksi yrityksen yhteiskuntavastuul-
lisen toiminnan edistdmiseen. Johtajia voidaan motivoida sitoutumaan yhteis-
kuntavastuullisiin toimiin sitomalla yhteiskuntavastuutavoitteita heidédn pal-
kitsemiseensa. Tdssd tutkimuksessa tutkittiin, kuinka yrityksen yhteiskunta-
vastuu, johdon palkitseminen ja yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kyt-
keminen johdon palkitsemiseen on toteutettu seitseméssd suomalaisessa pors-
siyhtiossd. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti yrityksen yhteiskuntavastuun
ja johdon palkitsemisen vilisen yhteyden tutkimiseen. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tutkimuksena ja tutkimusaineisto koostui teemahaastattelujen
avulla kerdtystd haastatteluaineistosta sekd tutkittavien yhtividen vastuulli-
suusraporteista ja palkka- ja palkkioselvityksistd. Haastatteluaineisto analysoi-
tiin teemoittelun avulla ja vastuullisuusraporttien sekd palkka- ja palkkioselvi-
tysten analyysitapana kaytettiin sisdllonanalyysid. Tutkimuksen tulokset osoit-
tavat, ettd yhtididen asettamat yhteiskuntavastuutavoitteet ovat yhtiokohtaisia,
mutta koostuvat pddasiassa samoista teemoista. Johdon palkitseminen noudat-
taa samankaltaista kaavaa ja kdytetyt palkitsemismuodot ovat samat kaikissa
yhtitissd erorahaa lukuun ottamatta. Johdon palkitsemiseen kytketyissd yh-
teiskuntavastuutavoitteissa nousi vahvasti esille yksi teema. Kaikissa yhtitissa
johdon palkitsemiseen on kytketty yksi tai useampi tyoturvallisuuteen liittyva
tavoite ja yhtiot mittaavat tyoturvallisuutta tapaturmataajuuden avulla. Tutki-
muksessa havaittiin, ettd yhtiot ovat asettaneet useita yhteiskuntavastuutavoit-
teita, mutta ndistd vain murto-osa on kytketty johdon palkitsemiseen. Tutkitta-
vat yhtiot edustavat yhteensd viittd eri toimialaa, mutta tutkimuksessa ei ha-
vaittu merkittdvid toimialakohtaisia eroja yhteiskuntavastuun, johdon palkit-
semisen eikd ndiden vilisen yhteyden osalta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Vuosien 2007-2009 finanssikriisi on vaikuttanut yritysten liiketoimintaympéris-
toon merkittavasti ja myos yhteiskunnan odotukset yrityksid kohtaan ovat
muuttuneet (Nollet, Filis, & Mitrokostas 2016). Viime vuosien aikana on tapah-
tunut merkittavaa kehitystd yhteiskunnan, sddntelyn ja ympériston saralla
(Flammer, Hong, & Minor 2019). My6s suomalainen yhteiskunta on muuttunut
voimakkaasti viimeisen vuosisadan aikana. 1900-luvulla valtion ylldpitamaét
hyvinvointitoiminnot olivat vdhdiset ja perinteisilld teollisuuspaikkakunnilla
yritykset huolehtivat pitkdlti yhteison hyvinvoinnista. (Takala 2000.) Nyky&dan
yritysten odotetaan kdyttaytyvan yhteiskuntavastuullisella tavalla taloudellisen
suoriutumisen lisdksi (Maas 2018). Yritys voi parantaa yhteiskuntavastuulli-
suuttaan tekemalld pienid muutoksia nykyisiin toimintatapoihin tai vastaavasti
tekemalld radikaalimpia muutoksia koko liiketoimintaansa (Epstein & Roy
2001). Kansallinen lainsdddanto ja uudet sidosryhmat asettavat yrityksille uusia
odotuksia sen suhteen, miten ympadristovaikutukset ja taloudelliset vaikutukset
tulisi ottaa pddtoksenteossa huomioon (Dahlsrud 2008). Kuluttajat, viranomai-
set ja kansalaisjdrjestot vaativat yrityksid toimimaan kestdvdmmin ja vastuulli-
semmin. Yrityksen yhteiskuntavastuullisesta kayttdytymisestd ja etiikasta saat-
taa tulla entistd suurempi kysymys tulevaisuudessa. (Nollet ym. 2016.)

Alan kirjallisuudessa on puhuttu yrityksen yhteiskuntavastuusta ja sithen
liittyvastd toiminnasta jo ldhes 50 vuoden ajan (Maas 2018). Yrityksen yhteis-
kuntavastuun termid alettiin kdyttdad kuitenkin laajemmassa mittakaavassa vas-
ta 2000-luvun taitteessa (Juholin 2004, 9). Okaforin ja Ujahin (2020) mukaan yri-
tysten yhteiskuntavastuullista toimintaa ei voi jattdd huomioimatta tai ylikoros-
taa sen tarkeyttd. Yrityksen yhteiskuntavastuusta on muodostunut koko liike-
toiminnan kulmakivi (Li & Thibodeau 2019) ja yritykset kdyttavat yhteiskunta-
vastuullisiin toimiin merkittdvasti aikaa ja resursseja (Chatterji, Durand, Levine,
& Touboul 2016). Tastd huolimatta yrityksen yhteiskuntavastuulle ei ole yhta
vakiintunutta maédritelmédd ja alan kirjallisuudessa samasta aiheesta kadytetdaan
useita eri termejd. Jo englanninkielisen termin corporate social responsibilty
suomentamisessa on omat haasteensa, silld se voidaan tulkita joko yrityksen
sosiaaliseksi tai  yhteiskunnalliseksi  vastuuksi (Juholin 2004, 10).



Tassd tutkielmassa kadytetddn termid yrityksen yhteiskuntavastuu, sillé sitd voi-
daan pitdd englanninkielisen termin melko vakiintuneena suomenkielisend
kaannoksena.

Yritysten yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on positiivisia vaikutuksia
niin yrityksen kuin koko yhteiskunnan kannalta. Useat tutkimukset osoittavat
positiivisen yhteyden yrityksen yhteiskuntavastuun ja taloudellisen tuloksen
valilla (Kim, Kim, & Qian 2018; Nollet ym. 2016; Wang, Dou, & Jia 2016). Yritys
voi sosiaalista vastuuta tunnustamalla saavuttaa kilpailuetua sellaisiin yrityk-
siin ndhden, jotka eivat edistd yhteiskuntavastuullista toimintaa (Takala 2000).
Yhteiskuntavastuullinen toiminta parantaa suhteita yrityksen eri sidosryhmiin
ja parantuneet suhteet helpottavat esimerkiksi padoman saantia. Yhteiskunta-
vastuullinen toiminta voi myos vahentdd kustannuksia, silld esimerkiksi yrityk-
sen energiankulutus saattaa laskea tai hdvitettdvad jatettd kertyy aiempaa va-
hemmaén. (Epstein & Roy 2001.) Yrityksen parantunut maine taas palkitsee
osakkeenomistajia taloudellisesti sekd parantaa muiden sidosryhmien hyvin-
vointia muilla tavoin (Okafor & Ujah 2020).

Nykydan monet yritykset julkaisevat vuosikertomuksessaan tietoa yhteis-
kuntavastuullisista toimistaan ja osa yrityksistd julkaisee my®os erillisen vastuul-
lisuusraportin. On huomioitava, ettd joidenkin yritysten kohdalla tdmé saattaa
olla esitystd (Ikram, Li, & Minor 2019) ja yritys tunnustaa yhteiskuntavastuuta
taysin itsekkdistd syistd pyrkien luomaan itsestddn hyvan kuvan (Takala 1999).
Télloin yhteiskuntavastuuta pidetddn vain keinona saada lisdd asiakkaita tai
tehda vaikutus yrityksen rahoittajiin (Takala 1999). Tieto yrityksen toiminnasta
levidd nykypdivand ddrimmdisen nopeasti ja tuotekuvan tahraantuminen on
vakava uhka yrityksen liiketoiminnalle, josta voi seurata muun muassa véliton
porssikurssien lasku (Takala 2000). Ratkaisuna tdhdn, yrityksid on kehotettu
kytkemddn yhteiskuntavastuutavoitteet suoraan johdon palkitsemisjdrjestel-
miin (Ikram ym. 2019). Mikali yhteiskuntavastuu ndhd&an yrityksessa tarkedand,
se tulisi heijastua myo6s toiminnan arviointiin ja maksettuihin palkkioihin
(Epstein & Roy 2001). Yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon pal-
kitsemisjdrjestelmiin motivoi johtajia sitoutumaan yhteiskuntavastuullisiin toi-
miin (Okafor & Ujah 2020). Yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemi-
nen johdon palkitsemisjdrjestelmiin on lisddntynyt, mutta kdytossa olevat pal-
kitsemistavat eroavat merkittdvasti eri toimialojen kesken (Ikram ym. 2019).
Flammerin ym. (2019) tutkimuksen tulokset osoittavat ettd yrityksen yhteiskun-
tavastuutavoitteita ei ole kédytetty johdon palkitsemisessa kovinkaan pitkddn,
mutta niiden kdytté on yleistyméassd. Vuonna 2004 vain 12,1% S&P 500 yrityk-
sistd oli kytkenyt yhteiskuntavastuutavoitteet johdon palkitsemisjarjestelmiin ja
vuonna 2013 vastaava prosenttiosuus oli 36,7% (Flammer ym. 2019). Tama luku
on noussut vuosien aikana ja Lin & Thibodeaun (2019) mukaan noin puolet
S&P 500 yrityksistd on kytkenyt yhteiskuntavastuutavoitteita johdon palkitse-
miseen. S&P 500 on maailmanlaajuisesti hyvin tunnettu porssi-indeksi, joka
koostuu 500 suuresta yhdysvaltalaisesta yrityksestd. Flammer ym. (2019) kui-
tenkin huomauttavat, ettd yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemisestd johdon
palkitsemiseen ei vield tiedetd paljoa eikd myoskddn sen vaikutuksista yrityksen
toimintaan.



1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tdamad pro gradu - tutkielma tehtiin Jyviaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulul-
le. Tutkielmassa perehdyttiin yrityksen yhteiskuntavastuuseen, johdon palkit-
semiseen sekd erityisesti ndiden viliseen yhteyteen. Yrityksen yhteiskuntavas-
tuusta sekd johdon palkitsemisesta on saatavilla paljon tietoa ja aiheita on tut-
kittu laajasti. Yrityksen yhteiskuntavastuun ja johdon palkitsemisen viliseen
yhteyteen on puolestaan tdhdn mennessd kiinnitetty hyvin vdhdn huomiota.
Vastuullisia palkitsemisjdrjestelmid koskevat tutkimukset ovat pddasiassa vasta
viime vuosilta (kts. Flammer ym. 2019; Ikram ym. 2019; Maas 2018). Tadss4 tut-
kielmassa vastuullisella palkitsemisjdrjestelmalld viitataan johdon palkitsemis-
jarjestelmddn, jossa yhteiskuntavastuutavoite tai -tavoitteita on osana johdon
palkitsemiskriteerejd. Tutkimus pyrkii antamaan vastauksen alla oleviin tutki-
muskysymyksiin:

- Millaisia teemoja yhtididen asettamat yhteiskuntavastuutavoitteet si-
saltavat?

- Kuinka yhtiot palkitsevat johtoa?

- Mitd yhteiskuntavastuutavoitteita yhtio on kytkenyt johdon palkitse-
miseen?

Tutkimuksen pddasiallisena tarkoituksena on tutkia yhteyttd yrityksen yhteis-
kuntavastuun ja johdon palkitsemisen valilld. Aihetta tutkiakseen on ensin sel-
vitettdvd mitd tutkittavien yhtididen asettamat yhteiskuntavastuutavoitteet si-
sadltdavat ja kuinka yhtiot palkitsevat johtoa. Kaksi ensimmadistd tutkimuskysy-
mystd luovat pohjan kolmannelle tutkimuskysymykselle, jonka tarkoituksena
on selvittdd, mitka tutkittavien yhtididen asettamista yhteiskuntavastuutavoit-
teista on kytketty myos johdon palkitsemiseen.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuk-
sessa tutkittiin, kuinka yrityksen yhteiskuntavastuu, johdon palkitseminen ja
yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen on
toteutettu seitseméssd suomalaisessa porssiyhtiossd. Tutkimus rajattiin Suomen
kontekstiin ja tutkimuksessa tutkittiin kokoluokaltaan suuria ja keskisuuria
suomalaisia porssiyhtioitd. Tutkimuksessa haastateltiin porssiyhticiden palkit-
semisen ja vastuullisuuden asiantuntijoita. Tutkimusaineisto keréttiin tarkem-
min ottaen teemahaastattelujen avulla ja haastattelut jdrjestettiin joulukuussa
2020 - tammikuussa 2021. Teemahaastatteluihin sisdltyi kolme eri teemaa, joita
olivat yrityksen yhteiskuntavastuu, johdon palkitseminen ja yrityksen yhteis-
kuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen. Haastattelut pide-
tiin yksilohaastatteluina ja jokaisesta yhtiostd haastateltiin yhtd asiantuntijaa.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin sanelimella. Haastatteluaineiston lisdksi tut-
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kimusaineisto koostui tutkittavien yhtididen julkisista asiakirjoista. Tutkimuk-
sessa tarkasteltiin yhtitiden tuoreimpia saatavilla olevia eli vuoden 2019 vas-
tuullisuusraportteja ja palkka- ja palkkioselvityksid. Ndiden avulla tdydennet-
tiin ja tarkennettiin haastateltavien antamia vastauksia.

Aineiston purkaminen aloitettiin litteroimalla haastattelut. Haastattelut lit-
teroitiin pddasiassa pelkdstddn haastateltavan puheen osalta. Haastatteluaineis-
ton analyysitapana kdytettiin teemoittelua. Ensin haastateltavien litteroidut vas-
taukset jaoteltiin teemahaastattelun teemojen mukaisesti ja tdimén jdlkeen tee-
ma-alueet jaoteltiin vield pienempiin alaluokkiin. Tutkittavien yhtididen vas-
tuullisuusraporttien ja palkka- ja palkkioselvitysten analyysissad kaytettiin puo-
lestaan sisdllonanalyysid. Analyysissda hyodynnettiin teorialdhtoista sisdllonana-
lyysid asiakirjojen joidenkin osa-alueiden luokittelussa. Lisdksi tutkimuksessa
hyodynnettiin sekd aineistotriangulaatiota ettd teoriatriangulaatiota. Tutkimus-
aineiston suhteellisen pienestd koosta johtuen saadut tutkimustulokset eivét ole
yleistettdvid. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa aineiston harkinnanvarai-
suus on aineiston kokoa tarkedampi tekija (Eskola & Suoranta 1998) eika laadul-
lisen tutkimuksen tarkoituksena ole tavoitella yleisten lainalaisuuksien muo-
dostamista (Alasuutari 2012).

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Johdannossa esitellddn tutkielman aihe sekd perustellaan aiheen valintaa. Li-
sdksi johdannossa avataan tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset seka
lyhyesti tutkimusmetodologia. Johdantoa seuraa teoreettinen viitekehys, joka
muodostuu kolmesta luvusta. Ndistd ensimmadisessd eli luvussa 2 késitelldadn
yrityksen yhteiskuntavastuuta. Siind tarkastellaan yrityksen yhteiskuntavas-
tuun madrittelyd, yhteiskuntavastuun kolmea eri ndkokulmaa seké erilaisia yh-
teiskuntavastuun ohjeita ja periaatteita. Luvussa 3 kasitellddn johdon palkitse-
mista. Siind tarkastellaan yleisesti johdon palkitsemista, erilaisia palkitsemis-
muotoja sekd neljdd johdon palkitsemista selittdvad teoriaa. Luvussa 4 késitel-
ladn yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemistd johdon palkitsemi-
seen. Siind tarkastellaan vastuullisia palkitsemisjdrjestelmia seké sitd, millaisia
vaikutuksia yrityksen yhteiskuntavastuullisella toiminnalla ja vastuullisilla
palkitsemisjdrjestelmilld on havaittu olevan.

Teoreettista viitekehystd seuraa luvut tutkimuksen toteuttamisesta, tutki-
mustuloksista sekd johtopadtoksistd. Luvussa 5 kasitellddn kaytettyd tutkimus-
menetelmdd ja tutkimusaineistoa. Siind esitellddn tutkittavat yhtiot ja avataan,
kuinka tutkimus on toteutettu ja tutkimusaineisto kerdtty sekd analysoitu. Lu-
vussa 6 késitellddan tutkimuksen tuloksia. Siind vastataan asetettuihin tutkimus-
kysymyksiin sekd kuvataan saatuja tuloksia laajemmin. Luvussa 7 késitelldadn
johtopddtoksid ja arviointia. Siind esitellddn tulosten perusteella tehdyt johto-
pddtokset, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia sekd ehdotetaan
mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 YRITYKSEN YHTEISKUNTAVASTUU

Téssd luvussa tarkastellaan yrityksen yhteiskuntavastuun maarittelyd sisdltden
kolmoistilinpédadtoksen ja yhteiskuntavastuun pyramidin mallien esittelemisen.
Lisdksi luvussa tarkastellaan kolmea eri ndkokulmaa yrityksen yhteiskuntavas-
tuuseen sekd kansainvilisesti tunnettuja yritysvastuun ohjeita ja periaatteita.

2.1 Yrityksen yhteiskuntavastuun madirittelya

Yrityksen yhteiskuntavastuun juuret ulottuvat vuosikymmenien padhan (Hill,
Ainscough, Shank, & Manullang 2007), mutta tdstd huolimatta yrityksen yh-
teiskuntavastuulle ei ole olemassa yhtd vakiintunutta maaritelmdd vaan maari-
telmat poikkeavat toisistaan kirjoittajasta ja ajankohdasta riippuen. Vastuulli-
seen sijoittamiseen erikoistuneet tahot eivdt myoskddn ole samaa mieltd vas-
tuullisuuden madritelmastd ja lisdksi samaa asiaa voidaan mitata eri tavoin
(Chatterji ym. 2016). Yhtendisen maddritelmdn muodostumista hankaloittaa
myoOs se, ettd alan kirjallisuudessa kdytetddn eri termejd samasta aiheesta pu-
huttaessa. Termeilld viitataan samaan asiaan, mutta vélilld hieman eri paino-
tuksin. Kirjallisuudessa kaytettyjd termejd ovat muun muassa yhteiskuntavas-
tuu, yritysvastuu, sosiaalinen vastuu, kestdava kehitys, vastuullinen liiketoimin-
ta ja yrityskansalaisuus. Yhtendisen madritelmén puuttuminen aiheuttaa omat
haasteensa. Ihmiset ymmartdvit yhteiskuntavastuun eri tavalla ja eivit tastd
johtuen sitoudu yhteiskuntavastuulliseen toimintaan yhtd vahvasti (Dahlsrud
2008).

Tdhéan on nostettu muutama alan kirjallisuudessa esitelty maaritelma yri-
tyksen yhteiskuntavastuusta. Nolletin ym. (2016) mukaan yrityksen yhteiskun-
tavastuullinen toiminta voi tarkoittaa monia asioita, kuten ympaéristéasioiden
huomioon ottamista aina taiteen ja kulttuurin suojelukseen. Maasin (2018) mu-
kaan yrityksen yhteiskuntavastuulla viitataan yleisesti siihen, ettd yritykset
ovat vastuuvelvollisia monia eri sidosryhmiéd kohtaan. Hillin ym. (2007) mu-
kaan yhteiskuntavastuullisella toiminnalla tarkoitetaan yrityksen taloudellista,
oikeudellista ja moraalista toimintaan sekd hyviantekevdisyystyotd, joka vaikut-
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taa yrityksen eri sidosryhmiin. McGuire ym. (2003) mukaan yritysten yhteis-
kuntavastuun kasite arvioi, kuinka hyvin yritykset ovat tdyttdneet eri sidos-
ryhmien odotuksen sekd kuinka hyvin yritys ottaa ympdristdasiat huomioon
liikketoiminnassaan. Takalan (2000) mukaan yrityksen yhteiskuntavastuulla ja
tarkemmin ottaen sosiaalisella vastuulla viitataan siihen, ettd yrityksen tulisi
kantaa vastuu ldhiyhteisostddn, ympdristostddn laajemmin sekd koko yhteis-
kunnasta. Lisdksi Takala toteaa, ettd yrityksiltd voidaan odottaa seuraavia vas-
tuuvaateita: oikeudenmukaisuuden edistaminen, ihmisten toiveiden ja tarpei-
den tdyttaminen, eldmédnlaadun parantaminen, yleisinhimillisten oikeuksien
kunnioittaminen sekd luonnon ja luonnonoikeuksien huomioiminen (Takala
2000).

McGuire ym. (2003) puhuvat vahvasta ja heikosta yhteiskuntavastuullises-
ta toiminnasta ja tarkemmin ottaen yrityksen sosiaalisesta kdyttdytymisesta.
Vahvalla yhteiskuntavastuullisella toiminnalla viitataan yritysten kiitettavaan
sosiaaliseen kdyttdytymiseen ja heikko sosiaalinen kdyttdytyminen viittaa puo-
lestaan ei toivottuun toimintaan. Yrityksen suorituskyky voi olla vahvaa yhdes-
sd yhteiskuntavastuullisen toiminnan ulottuvuudessa, mutta heikkoa taas toi-
sessa. Yritys voi esimerkiksi ottaa ympdristoasiat hyvin huomioon liiketoimin-
nassaan, mutta samalla laiminlydda tyontekijasuhteitaan. Lisdksi yrityksen suo-
rituskyky voi my0s olla sekd heikko ettd vahva saman ulottuvuuden sisilla.
(McGuire ym. 2003.)

Yrityksen yhteiskuntavastuuseen viittaavista termeistd ja niiden maéari-
telmistd on myos tehty tutkimuksia. Dahlsrud (2008) tutki yrityksen yhteiskun-
tavastuun mddrittelyd ja kokosi yhteen 37 16ytdmédansd madritelmad lehtiartik-
keleista ja erilaisilta internetsivuilta. Han 16ysi mdéritelmistd paljon yhtaldi-
syyksid ja kokosi niiden pohjalta viisi eri yrityksen yhteiskuntavastuun dimen-
siota. Hinen mukaan yrityksen yhteiskuntavastuun viisi dimensiota ovat ym-
péristo, sosiaalisuus, taloudellisuus, sidosryhmat ja vapaaehtoisuus. Tutkimuk-
sen mukaan on yli 97% todenndkoisyys, ettd ainakin kolme néistd dimensioista
esiintyy satunnaisesti valitussa maaritelméssd. Dahlsrudin tutkimus ei sisalla
kuvausta siitd, miten namad eri dimensiot tulisi tasapainottaa padtoksenteossa
tai kuinka yrityksen tulisi optimaalisesti toimia, mutta se kuvastaa sitd, mita
yhteiskuntavastuullinen toiminta pitdd sisdllddan. (Dahlsrud 2008.) Glavic ja
Lukman (2007) tutkivat puolestaan kestdvan kehityksen termejd ja niiden maa-
ritelmid. Tutkimuksessa kiinnitettiin erityisesti huomiota ymparistotekniikan
alaan. He kokosivat yhteen 51 16ytaméaéansa madritelméaa kirjallisuudesta ja eri-
laisista internetldhteistd. Tutkimuksessa tunnistettiin termit, joilla viitataan kes-
tavdadan kehitykseen ja analysoitiin niiden maééaritelmien sisdltod sekd joidenkin
osalta ehdotettiin parempia médritelmid. Lisdksi Glavic ja Lukman rakensivat
mallin kestdvddn kehitykseen viittaavien termien luokittelusta. Malli sisélsi
termejd kuten kierrdtys, sosiaalinen vastuu ja jatteiden minimointi (Glavic &
Lukman 2007.)

Yrityksen sidosryhmit asettavat yrityksen toiminnalle erilaisia vaatimuk-
sia (Takala 2000). Yritykselld on monia erilaisia sidosryhmid, jotka vaikuttavat
yrityksen toimintaan eri tavoin. Kaikista keskeisimpind sidosryhmina pidetdan
usein yrityksen tyontekijoitd ja asiakkaita ja puolestaan yhteison ja ympariston
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tarpeet jadvat vihemmaille huomiolle. (Flammer ym. 2019.) Tdmé&d perustuu
tyontekijoiden ja asiakkaiden valta-asemaan. Tyontekijdt ja asiakkaat voivat
vaikuttaa suoraan yrityksen tulokseen, kun taas yhteisolld ja ymparistolld, jossa
yritys toimii, ei ole suoraa valtaa vaikuttaa yrityksen tulokseen (Flammer ym.
2019). Yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan uskotaan auttavan yhdis-
tamaan yrityksen ja sen sidosryhmien intressejda ldhemmas toisiaan (Okafor &
Ujah 2020). Osa sidosryhmien asettamista vaatimuksista ulottuu yrityksen pe-
rinteisend pidettyjen tehtdvien ulkopuolelle ja nédin ollen yrityksen yhteiskunta-
vastuun laajuus riippuu sidosryhmien asettamista vaatimuksista. Ihmiset ovat
esimerkiksi tulleet enemman tietoisiksi siitd, ettd tehtaat tuottavat saasteita hy-
vinvoinnin liséksi ja nykyddn ymparisté nahdadan yrityksen tarkednd sidosryh-
mand. Ympadristoasioihin alettiin kiinnittdd enemmissd madrin huomiota liike-
eldman osalta vasta 1980-luvulla. Tédtd ennen yritykset olivat pitdneet ymparis-
toasioita ldhinnd rasitteena heiddn liiketoiminnalleen. (Takala 2000.) Yritykset
voivat osallistua ympéristoasioiden edistamiseen muun muassa investoimalla
ympadristohankkeisiin kuten puhtaan teknologian kehittamiseen sekd kestdvaan
energiaan ja tdtd kautta parantaa ympdristojalanjdlkeddn. Lisdksi yritykset voi-
vat ottaa vihemman keskeiset sidosryhmédt huomioon joko pyrkimalld mini-
moimaan heihin kohdistuvat haitalliset vaikutukset tai vastaavasti lisdamalld
heihin kohdistuvia hyotyjd. Yritykset voivat minimoida haitallisia vaikutuksia
ja vahentdd padstojda monin eri keinoin kuten vahentdmalld energiankulutusta ja
tuholaistorjunta-aineiden kayttod, siirtymalld kdyttamadn uusiutuvaa energiaa
ja puhtaita polttoaineita, ottamalla kayttoonsa erilaisia kierrdtysohjelmia, aloit-
tamalla ympdristoystavallisid hankkeita tai parantamalla tilojaan 6ljyvuotojen ja
muiden tyttapaturmien ennaltaehkdisemiseksi. Yritykset voivat myos kehittdd
niin sanottuja vihreitd tuotteita ja ympadristoystavillisid tyoprosesseja, jotka
ovat eduksi yhteisolle ja ympdristolle. (Flammer ym. 2019.)

Erilaiset tietokannat arvioivat yrityksen yhteiskuntavastuullisuutta mo-
nien kategorioiden perusteella. Chatterjin ym. (2016) mukaan tyypillisid arvi-
ointikategorioita ovat muun muassa ympdristd, monimuotoisuus, ihmisoikeu-
det, suhteet yhteis6on sekd hyva hallinnointitapa. Nama arviointikategoriat
voidaan jakaa vield alakategorioihin kuten pédastojen vahentdmiseen, hallitusra-
kenteeseen, palkitsemisjdrjestelmiin, tuoteinnovaatioihin ja tuotevastuuseen.
(Chatterji ym. 2016). Esimerkiksi MSCI ESG STATS tietokanta jaottelee yrityk-
sen yhteiskuntavastuun kuuteen kategoriaan: suhde tyontekijoihin, tuotteiden
laatu, suhde yhteis66n, ympdristd, ihmisoikeudet ja monimuotoisuus (Maas
2018). Muita tunnettuja ja paljon kaytettyjd yritysten yhteiskuntavastuullisen
toiminnan tietoaineistoja ovat Asset4, Calvert, FISEGood, DJSI ja Innovest.
Naistd MSCI ESG STATS, Calvert ja DJSI ovat yhdysvaltalaisia tietokantoja,
Innovest kanadalainen ja FTSE4Good sekd Asset4 puolestaan eurooppalaisia.
Tietoaineistoille on kaikille samaa se, ettd ne arvioivat yrityksen suoriutumista
ympdériston ja sosiaalisten tekijoiden ndkokulmasta. Tietoaineistot kuitenkin
poikkeavat merkittdvasti toisistaan muun muassa sen osalta ottaako ne huomi-
oon yrityksen taloudellisia mittareita. (Chatterji ym. 2016.)
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21.1 Kolmoistilinpditos ja yhteiskuntavastuun pyramidi

Liikkeenjohdon konsulttina toimineen ja kestdvan kehityksen guruna tunnettu
John Elkington lanseerasi triple bottom line kasitteen (Elkington 1999, 70) jonka
suomenkielinen kdannos on kolmoistilinp&ditos (Juholin 2004, 14). Kolmoistilin-
pddtos koostuu kolmesta osa-alueesta, joita ovat taloudellinen hyvinvointi, so-
siaalinen oikeudenmukaisuus ja ymparistovaikutusten hallinta (Elkington 1999,
70). Kolmoistilinpddtoksen ajatuksena on se, ettd menestydkseen yrityksen ta-
louden on oltava kunnossa, sen tulee tdyttdd sidosryhmien odotukset sekd mi-
nimoida ympadristolle aiheutuvat haitalliset vaikutukset (Juholin 2004, 14). El-
kingtonin (1999, 69) mukaan johtajien tulee tarkastella nykyistd suoriutumis-
taan sekd tulevia tavoitteitaan kolmoistilinpadtoksen nakokulmasta voidakseen
vastata tulevaisuuden haasteisiin. Ndakemys perustuu siihen, ettd poliittiset,
yhteiskunnalliset, ymparistolliset ja taloudelliset paineet seké syklit vaikuttavat
niin taloudelliseen, sosiaaliseen kuin myds ymparistolliseen tulokseen (Elking-
ton 1999, 73).

Yrityksen taloudellisen vastuun ytimessa on kannattava liiketoiminta, joka
on saavutettu yleisesti hyviksyttdvin keinoin sidosryhmid vahingoittamatta
(Juholin 2004, 15). Elkingtonin (1999, 77) mukaan yritysten tulisi tavanomaisten
raporttien kuten tuloslaskelman ja taseen lisdksi tarkastella myds muun muassa
tuotteiden hinnoittelu- ja voittomarginaaleja, innovaatio-ohjelmia sekéd tuottei-
den ja palveluiden kysyntdd pitkdllda aikavalilld. Yrityksen sosiaalisessa vas-
tuussa on puolestaan kyse muun muassa henkilostoasioista kuten tydterveydes-
td ja tyoturvallisuudesta. Turvallisuus ja terveys eivdt koske ainoastaan yrityk-
sen tyontekijoitd vaan ulottuu myos asiakkaille tarjottaviin tuotteisiin ja palve-
luihin. (Juholin 2004, 15.) Elkingtonin (1999, 88) mukaan sosiaalisen vastuun
kohdalla tulisi kiinnittdd huomiota myos esimerkiksi ihmisoikeuksiin, makset-
taviin palkkoihin, tyoolosuhteisiin, vihemmistojen palkkaamiseen ja ydinvoi-
man sekd eldinkokeiden kayttoon. Yrityksen ympadristovastuussa on kyse siitd,
ettd yritys huomioi ja sopeuttaa toimintansa sitd ymparoivaan ymparistoon (Ju-
holin, 2004, 16). Elkingtonin (1999, 81) mukaan yritysten tulisi mitata heidan
liikketoimintansa ympaéristollisid vaikutuksia kuten energian, veden ja materiaa-
lien kayttod, jatteiden syntymistd sekd pddstojda. Taloudellisen, sosiaalisen ja
ympdristollisen vastuun pilareiden lisdksi neljintend pilarina ndhd&dan toisi-
naan kulttuurinen vastuu, mutta tyypillisemmin se sisdllytetddn ympaéristovas-
tuuseen (Juholin 2004, 14)

Professori Archie Carroll (1991) on esittanyt mallin, jossa yrityksen yhteis-
kuntavastuun osa-alueet on jaoteltu pyramidikuvion sisélle. Carollin pyramidi
muodostuu neljdstd eri osa-alueesta, joita ovat taloudellinen vastuu, lakisdatei-
nen vastuu, moraalinen vastuu ja filantrooppinen vastuu. Taloudellinen vastuu
muodostaa pyramidin perustan ja kaikki kolme muuta vastuun osa-aluetta ovat
riippuvaisia taloudellisesta vastuuta, silld yrityksen olemassaolo ei ole mahdol-
lista ilman taloudellista suoriutumista. Kautta aikojen yrityksen ensisijaisena
tehtdvdand on ollut tuottaa tuotteita ja palveluita kuluttajille ja ansaita siitd koh-
tuullinen voitto. Tama ajatus on keskeinen taloudellisen vastuun osa-alueessa ja
vuosien varrella voiton tuottamisen rinnalla on alettu puhumaan my6s voiton
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maksimoimisesta. Pyramidin toisena tasona on yrityksen lakisddteinen vastuu,
jonka mukaan yrityksen tulee noudattaa annettuja lakeja ja sadannoksid. Lakien
ja sddnnosten tarkoituksena on ilmaista, mitd pidetddn yhteiskunnassa oikeana
ja mitd vddarand. Ne kuvastavat millainen toiminta on hyvaksyttdvaa ja millai-
nen ei. (Carroll 1991.)

Pyramidin kolmantena tasona on yrityksen eettinen vastuu, joka liittyy
vahvasti sitd edeltdvadn lakisdédteiseen vastuuseen. Pelkka lakien ja sddannosten
noudattaminen ei tee yrityksestd eettistd toimijaa. Eettisen vastuun perimmadi-
nen tarkoitus on saada yritykset toimimaan oikeudenmukaisesti ja vilttdmaan
tai minimoimaan yrityksen eri sidosryhmille koituvia haittoja. Yhteiskunnan
jdsenet asettavat odotuksia yrityksen toiminnalle ja yritysten tulisi huomioida
ne toiminnassaan, vaikka olemassa olevat lait eivdt suoranaisesti velvoita yri-
tystd tekemddn niin. Myos yrityksen lakisddteinen vastuu perustuu pohjimmil-
taan yhteiskunnan eettisiin normeihin ja eettisissd normeissa tapahtuvat muu-
tokset heijastuvat asetettaviin lakeihin ja ndin ollen laajentavat yrityksen laki-
sddteistd vastuuta pidemmialld aikavalilld. Pyramidin neljantend tasona eli
huippuna on yrityksen filantrooppinen vastuu, jossa on kyse yhteiskunnan hy-
vinvoinnin edistdmisestd ja eldmédnlaadun parantamisesta. On toivottavaa, etta
yritys osallistuisi yleisen hyvinvoinnin edistamiseen kuten koulutuksen tai tai-
teen tukemiseen. Erona eettiseen vastuuseen on kuitenkin se, ettd filantrooppi-
nen vastuu on harkinnanvaraista ja perustuu vapaaehtoisuuteen. Se, ettd yritys
ei osallistu esimerkiksi paikallisen yhteison koulutuksen tukemiseen ei vield tee
yrityksestd epdeettistd toimijaa, vaan tdméd on vain toivottu lisd yrityksen muu-
hun toimintaan. Carollin esittdmit yhteiskuntavastuun osa-alueet eivit ole toi-
siaan poissulkevia vaan yrityksen tulisi pyrkid toteuttamaan kaikkia nditd nel-
jdd osa-aluetta samanaikaisesti. Toteutustapa saattaa kuitenkin vaihdella eri
tekijoistd, kuten yrityksen koosta, strategiasta ja toimialan ominaisuuksista
riippuen. (Carroll 1991.)

2.2 Nikokulmia yhteiskuntavastuuseen

Professori Tuomo Takala jakoi yrityksen yhteiskuntavastuun kolmeen nako-
kulmaan sen perusteella, kuinka laajasti vastuu otetaan huomioon liiketoimin-
nassa. Nakokulmina ovat omistajaldhtoinen ja sidosryhmaéldhtéinen nakokulma
sekd laaja sosiaalisen vastuun ndkokulma. (Takala 2000.) Naita kéasitelldaan tar-
kemmin seuraavissa alaluvuissa.

221 Omistajalihtéoinen nikoékulma

Omistajaldhttisen ndkokulman perustana on markkinatalousmalli, joka perus-
tuu vapaaseen ja avoimeen kilpailuun. Ndkokulman keskitssd on ajatus, ettd
muu, kuin tuotannosta huolehtiminen ja yrityksen voiton maksimointi eivét
kuulu yrityksen yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Yrityksen puuttuminen
muihin yhteiskunnallisiin asioihin ndhdd&dn jopa haitallisena koko yhteiskun-
nan kannalta, silld pitkélld aikavalilld voiton maksimointi parantaa kaikkien
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markkinaosapuolten hyvinvointia. (Takala 2000.) Taloustieteilija Milton Fried-
mania pidetddn omistajaldhtoisen ndakokulman vahvana puolestapuhujana ja
hanen mukaan johtajien tehtdvand on yksinkertaisesti harjoittaa liiketoimintaa
omistajien toiveiden mukaisesti ja yhteiskunnan perussddntojda noudattaen an-
saita mahdollisimman paljon rahaa (Friedman 2007). Omistajaldhtdisen nako-
kulman mukaan yksil6t ja yhteisot solmivat sopimuksia muiden yhteiskunnan
osapuolten kanssa. Yritysten kohdalla tama tarkoittaa sitd, ettd yrityksen tehta-
vdnd on tuottaa tuotteita ja palveluita yhteiskunnan muille jasenille ja vaihdan-
nan tulee tarjota paras mahdollinen hyoty kaikille sopimusosapuolille. (Takala
2000.)

Nakokulman mukaan yrityksen liiketoimintaa ei voida asettaa yhteiskun-
nalliseen vastuuseen, silld yritys ei ole olemassa oleva henkilo. Yrityksen johtaja
puolestaan voi tuntea vastuuta muun muassa omaa perhettddn, kirkkoa tai
kaupunkia kohtaan. T4lloin johtaja kuitenkin kdyttdd omia eikd yrityksen rahoja
tai resursseja ndiden asioiden tukemiseen. (Friedman 1970.) Yritystd eikd sen
johtoa voida arvioida eettisestd ndkokulmasta. Omistajaldhtoisen ndkokulman
mukaan ei myoskddn ole tarvetta sille, ettd yritykset edistdisivat yhteiskunnal-
lista hyvinvointia muiden kuin tavallisen liiketoiminnan keinojen avulla, silld
hyvinvointi toteutuu taloudellisen prosessin sivutuotteena. (Takala 2000.)

Omistajaldhtoisessa ndkokulmassa korostuu lainsdddanto. Yrityksen ei tu-
lisi ylittdd laillista vastuutaan ja sijoittaa osakkeenomistajien varoja sosiaaliseen
toimintaan, silld ei ole varmaa, ettd tdllaisella toiminnalla olisi positiivinen vai-
kutus yrityksen liiketoiminnalle. (Takala 2000.) Friedmanin (1970) mukaan yri-
tys tuhlaa muiden rahoja, mikdli se kdyttdd rahaa yleisen sosiaalisen edun hy-
vdksi. Téllaiset investoinnit vdhentdvat osakkeenomistajien saamaa tuottoa,
laskevat yrityksen tyotekijoiden palkkoja ja kasvattavat tuotteiden hintaa, joka
koituu puolestaan asiakkaiden maksettavaksi. Yrityksen tulisi olla puuttumatta
sosiaaliseen vastuuseen ja tdlloin osakkeenomistajat, tyontekijdt ja asiakkaat
voivat itse kdyttdd rahan heille itselleen tdrkedn toiminnan tukemiseen.
(Friedman 1970.) Yrityksen johdolla ei mydskddn uskota olevan kykyja ratkaista
yhteiskunnallisia ongelmia (Takala 2000).

Omistajaldhtoisen ndkokulman heikkoutena pidetddn sitd, ettd markkina-
sopimusmalli ei ole aukoton, silld tdydellisia markkinoita ei ole olemassa.
Markkinasopimusmallin mukaan tuotteisiin kohdistetaan kaikki tuotannosta
aiheutuvat kustannukset, mutta todellisuudessa esimerkiksi yrityksen tuotan-
non aiheuttamat saasteongelmat koituvat yhteiskunnan hoidettaviksi. (Takala
2000.) Lisdksi empiirinen todistusaineisto ei yksiselitteisesti tue Friedmanin na-
kemystd ja on esitetty useita vakuuttavia vditteitd siitd, kuinka yritysten tulisi
ndhdd yhteiskuntavastuullinen toiminta strategisena liikkeend, joka lopulta joh-
taa suurempiin voittoihin ja titd kautta osakkeenomistajien edun kasvamiseen
(Nollet ym. 2016). Ajatus siitd, ettd yritysten sosiaalinen vastuu késittdd ainoas-
taan taloudellisen vastuun yrityksen omistajia kohtaan vallitsi ennen 1900-
luvun alkua sekd Yhdysvalloissa ettd Euroopan teollistuneissa maissa (Takala
1999). Tama ei valttamattd saa yhtd suurta kannatusta tdnd pédivéana ja ajatuksen
tilalle onkin noussut muita ndkokulmia, joissa yrityksen yhteiskuntavastuu ote-
taan laajemmin huomioon.
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2.2.2 Sidosryhmaildhtéinen nikékulma

Sidosryhmaldhtoinen ndkokulma poikkeaa merkittdavasti omistajaldhtoisestd
ndkokulmasta, vaikka myo6s sidosryhmdldhtoisen ndkokulman ensisijaisena
tavoitteena on voiton tuottaminen (Takala 2000). Omistajaldhtoisestd nakokul-
masta poiketen se korostaa yhteisten etujen edistdmistd (Freeman & McVea
2001) seké yrityksen ja yhteiskunnan vilistd suhdetta (Takala 2000). Nakokul-
man mukaan yritys on vastuussa myos muille sidosryhmille kuin pelkéstdaan
osakkeenomistajille (Callan & Thomas 2011). Ajan saatossa eri sidosryhmét ovat
alkaneet vaatia yrityksiltda enemman. Yritys, joka tavoittelee vain voittoa ei endd
tyydytd yleistd mielipidettd ja yrityksiltd vaaditaan osallistumista ihmisten eld-
ménlaadun parantamiseen. (Takala 1999.) Yrityksen tulisi pyrkid valitsemaan
sellainen toimintavaihtoehto, joka tukisi sekd yrityksen taloudellista suoriutu-
mista ettd koko yhteiskunnan etua (Takala 2000). Professori Edward Freeman
on vahva sidosryhmalédhtoisen ndkokulman edistdjd ja puolestapuhuja. Free-
manin (2010) mukaan omistuksen ja johdon hajautuessa yrityksen johdon tuli
alkaa huomioimaan useamman eri sidosryhman ndkokulma toiminnassaan.
Sidosryhmaldhtoisen ndkokulman mukaan yritysten tulisi luoda arvoa
mahdollisimman paljon kaikille sidosryhmilleen (Okafor & Ujah 2020). Free-
manin (2010) mukaan yrityksen sidosryhmind voidaan pitdd sellaisia ryhmid,
jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan tai joihin yrityksen toiminta voi vaikut-
taa. Sellaisia yrityksen sidosryhmid, jotka eivédt voi suoranaisesti vaikuttaa yri-
tyksen toimintaan, mutta joihin puolestaan yrityksen toiminta saattaa vaikuttaa
ovat esimerkiksi suuren yrityksen pienet tavarantoimittajat ja ihmiset, jotka
asuvat suurten tehtaiden vieressd (Kolk & Perego 2014). Yleiselld tasolla voi-
daan nimetd viisi sidosryhmadd, jotka ovat kaikista merkittdavimpid yrityksen
toiminnan kannalta yrityksen toimialasta, koosta tai sijainnista riippumatta.
Tarkeimpind sidosryhmind voidaan pitdd osakkeenomistajia, tyontekijoitd, asi-
akkaita, paikallista yhteisod sekd yhteiskuntaa. (Carroll 1991.) Sidosryhmaldh-
toinen ndkokulma selittdd syitd sille, miksi yritysten tulisi huomioida myos
muiden sidosryhmien edut taloudellisen tuloksen maksimoimisen lisdksi (Kolk
& Perego 2014). Sidosryhmét antavat oman panoksensa yrityksen toimintaan ja
samalla asettavat omia vaatimuksia yritykselle (Takala 2000). Tyontekijoiden,
tavarantoimittajien, yhteison, ympdriston ja muiden ndkokulmien tulee olla
linjassa toisiinsa ndhden, jotta yritys voi menestyd ja toimia vastuullisesti pitkal-
14 aikavililld (Freeman & McVea 2001; Okafor & Ujah 2020). Tyontekijoiden
oikeuksien tukeminen, saasteiden vidhentimisti edistdvit toimet sekd muut
vastaavat toimet voivat olla yrityksen ndkokulmasta positiivisia, silld ne voivat
johtaa tyontekijoiden korkeampaan tuottavuuteen, yrityksen maineen paran-
tumiseen ja asiakaskunnan laajenemiseen (Callan & Thomas 2011).
Nakokulman mukaan yritykselld on valtaa vaikuttaa vallitseviin markki-
noihin ja tdstd syystd yrityksen tulee toimia yhteiskunnan maéarittamissa sosiaa-
lisissa ja eettisissd puitteissa. Yrityksen taloudellisen toiminnan hyodyt tulee
olla yhteiskunnalle sen aiheuttamia haittoja suuremmat. Mydskdan omistajalidh-
toisessd nakokulmassa korostettu lain noudattaminen ei suoraan tee yrityksestd
vastuullista, vaan yrityksen tulee ottaa eettinen ndkdkulma huomioon liiketoi-
minnassaan. Sidosryhmaildhtoisen ndkokulman mukaan yrityksen toimintaa
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tulee voida arvioida eettisten kriteerien perusteella, joka taas ei ole mahdollista
omistajaldhtoisen ndkokulman mukaan. (Takala 2000.) Yrityksilld on moraali-
nen velvollisuus varmistaa, ettei heiddn toiminnallaan ole negatiivista vaikutus-
ta tietyille sidosryhmille tai he voivat jopa pyrkid edistdmé&dn ndiden sidosryh-
mien hyvinvointia (Kolk & Perego 2014). Yrityksen yhteiskuntavastuu ja yh-
teiskunnallinen aktivismi ovat kuitenkin kaksi eri asiaa (Takala 2000).

Yritys muodostaa monia suhteita eri toimijoihin ja jokaisella toimijalla on
omat intressit ja syyt suhteen luomiseen. Suhteiden suuri méara puolestaan ai-
heuttaa vdistamattd ristiriitoja yrityksen ja eri toimijoiden viilille. Ne sidosryh-
mét, joiden etua ei oteta huomioon saattavat lopettaa yrityksen toiminnan tu-
kemisen. (Kolk & Perego 2014.) Yritykset voivat arvioida eri sidosryhmien in-
tressien kiireellisyyttd ja tarkeyttd kahden kriteerin, sidosryhmien legitiimiyden
ja vallan perusteella. Legitimiteetilld viitataan tdssd yhteydessd siihen, missd
madrin sidosryhmalld on perusteltu oikeus vaatimusten esittdimiseen. (Carroll
1991.) Sidosryhmalédhttisen ndkokulman heikkoutena pidetddn sitd, ettd yrityk-
sen kokonaistoiminnan arviointi on haastavaa ja yritys voi nayttaytyd vastuulli-
sena toimija, kunnes sen toiminnan seurausten haitallisuus tulee yleiseen tietoi-
suuteen. Yritykset saattavat esimerkiksi ansaita rahaa héaikdilettomin keinoin ja
samalla tehdéd paljon hyvantekevdisyyttd (Takala 2000).

2.2.3 Laaja sosiaalinen vastuu

Kolmantena ndkokulmana yrityksen yhteiskuntavastuuseen on laaja sosiaali-
nen vastuu. Yritykset ottavat nykyddn yhteiskuntavastuun yhd enemmissd
mddrin huomioon liiketoiminnassaan (Karim, Lee, & Suh 2018). Kahdesta
muusta ndkokulmasta poiketen, laajan sosiaalisen vastuun ndkokulman mu-
kaan voiton tavoittelua ei tulisi ndhdd yrityksen ensisijaisena tehtdvand, vaan
pikemminkin vain yhtend kriteerind pdatoksenteossa. Nakokulman kannattajat
uskovat, ettd sellaiset yritykset, jotka tavoittelevat ainoastaan parempaa tuottoa
ja kannattavuutta, eivét tule menestymédn tulevaisuudessa yhtd hyvin kuin
vastuullisesti toimivat yritykset. Yrityksen tulisi lyhyen tdhtdimen voittojenkin
laskun uhalla ottaa ympédroivd maailma huomioon pddtoksenteossaan. (Takala
2000.)

Laajan sosiaalisen vastuun ndkokulmassa yhteiskunnallinen vastuu on
kiinted osa yrityksen toimintastrategiaa ja vastuullisuus ndhdddn myos liike-
toimintamahdollisuutena. Yrityksen tulee toimia oikeudenmukaisuuden ja eet-
tisten periaatteiden mukaisesti. Yrityksen tehtdvand on edistdd yhteiskunnallis-
ta hyvinvointia ja taloudellinen suoriutuminen on vain yksi toiminnan jatku-
vuuden mahdollistava tekijd. Nakokulman mukaan sosiaalisten epdkohtien lie-
ventdminen, ihmisoikeuksien edistdminen, yleisen tasa-arvon lisddminen ja
muut vastaavat toimet kuuluvat yritysten vastuulle. Nakokulman heikkoutena
pidetddn sitd, ettd yritystd voi olla vaikea arvioida moraalisesta ndkokulmasta,
silld yrityksille asetetut eettiset periaatteet eivit ole yksiselitteisid. (Takala 2000.)
Lisdksi yrityksen vastuullisen toiminnan taustalla saattaa olla pelko siitd, etta
valtio puuttuu asiaan, mikali yritykset eivit ota vastuullisuutta huomioon liike-
toiminnassaan vapaaehtoisesti. Lisddntyvan sddntelyn ja edelleen kasvavan by-
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rokratian valttdmiseksi yritys saattaa alkaa toimimaan vastuullisemmin.
(Takala 1999.)

Laajan sosiaalisen vastuun ndkokulmassa on paljon vastaavia piirteitd jae-
tun arvon periaatteen kanssa. Porter ja Kramer (2006) esittelivit jaetun arvon
periaatteen vuonna 2006 ja silld viitataan toimintaan, joka on hyodyllistd niin
yritykselle kuin myos yhteiskunnalle. Jaetun arvon periaatteessa on kyse toi-
mintatavoista, jotka samaan aikaan parantavat yrityksen kilpailukykyd, ettd
edistdvat taloudellisia ja sosiaalisia olosuhteita yhteistssd, jossa yritys toimii.
Taloudellista arvoa luodaan tavalla, joka Iuo samalla myds arvoa yhteiskunnal-
le. Periaatteen mukaan tavanomainen yrityksen yhteiskuntavastuu ja siihen
liittyvat toimet johtuvat pitkalti ulkoisesta paineesta, mutta puolestaan jaetun
arvon periaate tulisi ndhdd uutena tapana saavuttaa taloudellista menestysta.
Porterin ja Kramerin mukaan jaettua arvoa voidaan luoda kolmella eri tavalla.
Ensinnékin yritykset voivat luoda jaettua arvoa uudelleensuunnittelemalla
tuotteitaan ja uudelleenarvioimalla kohdemarkkinoitaan. Yritykset voivat inno-
voida tuotteisiin ja palveluihin, jotka aikaansaavat yhteiskunnallista hyotya.
Yhteiskunnallista hyotyad kertyy innovaatioista esimerkiksi ympaéristoystavalli-
sempiin tuotteisiin ja terveellisempiin ruokavaihtoehtoihin. Lisdksi yritykset
voivat muuttaa kohdemarkkinoitaan ja keskittyd kehitysmaiden ja epdedulli-
sessa asemassa olevien yhteisojen tarpeiden tyydyttamiseen tai vastaavasti
markkinoihin, jotka ovat tdhdan mennessa olleet alipalveltuja. Toiseksi yritykset
voivat uudelleenarvioida arvoketjunsa tuottavuutta. Yhteiskunnalliset ongel-
mat saattavat heijastua yrityksen arvoketjuun aiheuttaen yritykselle taloudelli-
sia kustannuksia. Yrityksen arvoketjussa tehdyt valinnat vastaavasti vaikutta-
vat my0s ymparoivaan yhteiskuntaan. Yritykset voivat arvoketjun osalta uudel-
leenarvioida muun muassa resurssien kadyttod, hankintaa, jakelua ja tyonteki-
joiden tuottavuutta. Kolmanneksi yritykset voivat mahdollistaa ja tukea paikal-
listen klusterien kehittymistd. Yrityksen toiminta on vahvasti sidoksissa sen
toimintaymparistoon ja paikallisten klustereiden eli muiden yritysten, erilaisten
instituutioiden sekd paikallisen yhteison tukeminen edistdd myos yrityksen
omaa toimintaa. (Porter & Kramer 2011.)

2.3 Kansainvilisesti tunnetut yritysvastuun ohjeet ja periaatteet

Erilaiset tahot ovat kehittdneet kansainvalisesti tunnettuja yritysvastuun ohjeita
ja periaatteita. Tyo- ja elinkeinoministerit (2020b) luettelee sivuillaan seuraavat
kansainvélisesti tunnetut yritysvastuun ohjeet ja periaatteet: OECD:n toiminta-
ohjeet monikansallisille yrityksille, ISO 26000 - yhteiskuntavastuuopas, kan-
sainvélisen tyojadrjestd ILO:n kolmikantainen periaatejulistus koskien monikan-
sallisia yrityksid ja sosiaalipolitiikkaa sekd YK:n Global Compact-aloite ja YK:n
yrityksid ja ihmisoikeuksia koskevat ohjaavat periaatteet.

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) eli ta-
loudellisen yhteistyon ja kehityksen jdrjesto on kansainvilinen jdrjesto, joka
pyrkii edistimddn muun muassa yleistd hyvinvointia ja tasa-arvoa (OECD
2020). OECD:n toimintaohjeet monikansallisille yrityksille julkaistiin ensimmadi-
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sen kerran vuonna 1976 ja sen viimeisin pdivitys on vuodelta 2011 (TEM (Tyo-
ja elinkeinoministerio) 2020b). OECD:n toimintaohjeet on valtioiden monikan-
sallisille yrityksille esitettyjd suosituksia, joiden tarkoituksena on edistdd kan-
sainvélistd vastuullista liiketoimintaa. Toimintaohjeen avulla vahvistetaan luot-
tamusta yritysten ja yhteiskuntien valilld, varmistetaan ettei yrityksen toiminta
ole ristiriidassa valtioiden harjoittaman politiikan kanssa, edistetdan monikan-
sallisten yritysten kestdvdd kehitystd sekd ulkomaisia sijoituksia. OECD:n toi-
mintaohjeen teemoina ovat yritystoimintaa koskevien tietojen ilmoittaminen,
ihmisoikeudet, tyo ja tytelamédn suhteet, ymparistd, lahjonnan ja lahjusvaati-
musten sekd kiristysten torjunta, kuluttajansuoja, tiede ja teknologia, kilpailu
sekd verotus. (OECD 2011.) Yhteensd 48 maan hallitukset ovat sitoutuneet
OECD:n toimintaohjeen noudattamiseen ja kansalliset yhteyselimet seuraavat
ohjeiden noudattamista. Tyo- ja elinkeinoministerié toimii yhdessa Yhteiskun-
ta- ja yritysvastuun neuvottelukunnan kanssa Suomen kansallisena yhteyseli-
mend. (TEM 2020b) Kansalliset yhteyselimet tiedottavat toimintaohjeista ja li-
sdadvat niiden tunnettavuutta sekd ovat mukana toimintaohjeiden noudattami-
seen liittyvien tilanteiden ratkaisemisessa (OECD 2011).

International Organization for Standardization (ISO) on kansainvilinen
standardisoimisjdrjesto. ISO:n jdsenend on yhteensd 163 kansallista standardi-
soimisjdrjestod eri maista ja Suomea edustavana jasenend on Suomen Standar-
disoimisliitto SFS ry. (SFS 2020.) ISO 26000 - yhteiskuntavastuuopas julkaistiin
vuonna 2010 (TEM 2020b). ISO 26000 - yhteiskuntavastuuoppaan tavoitteena on
edistdd yhteisymmarrystd yrityksen yhteiskuntavastuusta sekd auttaa yrityksid
yhteiskuntavastuun ja erityisesti kestdvan kehityksen edistamisessa. ISO 26000
kasittelee seitsemdd yhteiskuntavastuun ydinaiheitta, joita ovat organisaation
hallintotapa, ihmisoikeudet, tyoelaman kadytannot, ympadristo, oikeudenmukai-
set toimintatavat, kuluttaja-asiat sekd yhteison toimintaan osallistuminen ja yh-
teison kehittaminen. (SFS 2020.)

International Labour Organization (ILO) eli Kansainvilinen tydjdrjesto
edistdd sosiaalista oikeudenmukaisuutta, ihmisoikeuksia ja tyontekijan oikeuk-
sia. ILO on YK:n ainoa kolmikantainen virasto ja se tuo 187 jdsenvaltion halli-
tuksen, tyonantajien ja tyontekijoiden edustajat yhteen. (ILO 2020.) ILO:n kol-
mikantainen periaatejulistus, joka koskee monikansallisia yrityksid ja sosiaali-
politiikkaa julkaistiin ensimmdisen kerran vuonna 1977 ja sen viimeisin pdivitys
on vuodelta 2017 (TEM 2020b). Kolmikantainen periaatejulistus tarjoaa moni-
kansallisille yrityksille, hallituksille sekd tytnantaja- ja tyontekijdjarjestoille oh-
jeita muun muassa tyollisyyteen, koulutukseen, tyo- ja elinoloihin sekéd tyosuh-
teisiin liittyvissd kysymyksissd. (ILO 2017). Suomessa ty6- ja elinkeinoministe-
rid yhdessd muiden miniterididen kanssa vastaa ILO - asioiden hoitamisesta.
Lisdksi niistd vastaa valtioneuvoston asettama kolmikantainen Suomen ILO-
neuvottelukunta. (TEM 2020a.)

Yhdistyneet kansakunnat (YK) perustettiin toisen maailmansodan jilkeen
ja jdrjeston ensisijaisena tavoitteena on edistdd kansainvailistdd rauhaa. Taméan
lisdksi YK muun muassa suojelee ihmisoikeuksia, antaa humanitaarista apua ja
edistdd kestdvad kehitystd. (UN (United Nations) 2020.) YK:n Global Compact -
aloite julkaistiin vuonna 2000 ja se sisédltdd kymmenen periaatetta, joita aloitteen
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allekirjoittaneet yritykset ovat sitoutuneet noudattamaan (TEM 2020b). Global
Compact - aloitteen kymmenen periaatetta jakautuvat neljan eri teeman alle,
joita ovat ihmisoikeudet, tyoeldmd, ympadrist6 ja korruption vastaisuus (Global
Compact Network Finland 2020). Aloitteen allekirjoittaneiden yritysten tulee
raportoida vuosittain periaatteiden noudattamisesta. Raportin tulee sisdltdd
tietoa kdytdnnon toimista sekd tulosten mittaamisesta. (United Nations Global
Compact 2015.) YK julkaisi vuonna 2011 yrityksid ja ihmisoikeuksia koskevat
ohjaavat periaatteet (TEM 2020b). Yrityksid ja ihmisoikeuksia koskevissa ohjaa-
vissa periaatteissa keskitytdan ihmisoikeuksien suojelemiseen ja kunnioittami-
seen. Periaatteet koostuvat kolmesta osasta, joita ovat valtion velvollisuus suo-
jella ihmisoikeuksia, yritysten vastuu kunnioittaa ihmisoikeuksia ja korjaavien
toimenpiteiden saatavuus. (TEM 2014.)

Edelld mainittujen ohjeiden ja periaatteiden lisdksi Suomen valtio pyrkii
edistamaddn yritysten yhteiskuntavastuuta muun muassa valtioneuvon antaman
omistajapoliittisen periaatepddtoksen avulla. Vaurautta vastuullisella omista-
juudella - Valtioneuvoston omistajapoliittinen periaatepddtos annetiin viime
vuoden huhtikuussa ja periaatepddtoksen mukaan valtioyhtididen perusarvona
on oltava yhteiskuntavastuu. Periaatepddtosta sovelletaan osakeyhtitihin, joissa
valtio on osakkeenomistaja, mutta omistusosuuden suuruus vaikuttaa sovelta-
mistapaan. Valtio-omistaja odottaa yritysten noudattavan kansainvalisesti tun-
nettuja yritysvastuun ohjeita ja periaatteita. Periaatepddtoksessd otetaan kantaa
my09s palkitsemiseen ja valtio-omistaja odottaa yhtividen huomioivan vastuulli-
suuden osana johdon palkitsemiskriteerejd. Kannanotto palkitsemisesta sitoo
kokonaan valtion omistamia yhtioitd ja sitd tulee noudattaa myos valtioenem-
mistodisissd yhtidissd, ellei osakkeenomistajien yhteinen etu edellytd muuta. Va-
hemmistoomisteisissa yhtidissd kannanotto ei ole sitova, mutta se kuvaa valtio-

omistajan ndkemystd palkitsemisen toteuttamisesta. (Valtioneuvoston kanslia
2020.)



3 JOHDON PALKITSEMINEN

Tédssd luvussa tarkastellaan johdon palkitsemisjdrjestelmid, erilaisia palkitse-
mismuotoja sekd neljdd johdon palkitsemista selittdvad teoriaa.

3.1 Johdon palkitsemisesta

Johdon palkitseminen on aihe, joka on herdttanyt kiinnostusta niin median,
pddttdjien kuin myos tutkijoiden keskuudessa (Conyon 2006). Yrityksen johto
tekee pddtoksid ja toimia, joilla on niin taloudellisia, strategisia kuin myos sosi-
aalisia vaikutuksia (McGuire ym. 2019). Johdon palkitsemisen tarkoituksena on
kannustaa johtajia (McGuire ym. 2019) ja johdon kannustimien avulla yrityksen
omistajat sekd hallitus voivat ohjata johtajien huomiota haluttuihin tavoitteisiin
(McGuire ym. 2003). Taloudellisten kannustimien lisdksi johtajia motivoi myos
sisdiset motivaatiotekijat kuten itse tyo tai uraan liittyvéat huolet (Conyon 2006).
Palkitsemiskokonaisuus muodostuu sekd aineellisesta eli rahallisesta palkitse-
misesta ettd aineettomasta eli ei-rahallisesta palkitsemista kuten kehittymis-
mahdollisuuksista ja positiivisesta palautteesta (Sistonen 2011, 92). Johdon kan-
nustamisen lisdksi palkitsemisjdrjestelmilld on toinen tdrked merkitys. Palkit-
semisjdrjestelmdn rakenteella on vaikutusta yrityksen verotukseen sekéd lasken-
nalliseen tulokseen. Palkitsemisjdrjestelyjen kustannukset vahentdvit voitosta
maksettavien verojen madrdd, silld ne ovat usein verovahennyskelpoisia. (Iké-
heimo ym. 2003, 67.)

Monet yritykset noudattavat melko samankaltaista johdon palkitsemisen
maddrittelyprosessia, joka kestdd myos julkista tarkastelua (Bruce, Buck, & Main
2005). Erilaiset tekijdt kuten johtajalle asetetut tavoitteet, kdytossd olevat suori-
tuskyvyn mittarit ja tarkasteltava aikavili kuitenkin vaikuttavat johdon palkit-
semisjdrjestelmdn rakenteen muodostumiseen (Beck, Friedl, & Schifer 2020).
Palkitsemispaketin rakenne sovitaan yleenséd jokaisen johtajan kanssa yksilolli-
sesti ja sithen vaikuttaa esimerkiksi johtajan kokemus sekd johtajan kantama
vastuu (Ikdheimo ym. 2003, 61). Lisdksi johdon palkitsemistaso on sidonnainen
yrityksen kokoon, menestykseen ja riskitasoon (Beck ym. 2020). Palkitsemisjar-
jestelmdn suunnittelussa on tdrkedd ottaa huomioon se, ettd johdon kannusti-
met voivat aiheuttaa sekd hyodyllisid ettd haitallisia vaikutuksia. Haitallisena
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vaikutuksena voidaan pitdd sitd, ettd johdon kannustimet saattavat rohkaista
johtajien opportunistista kdyttdytymistd. Lisdksi ne voi kannustaa manipuloi-
maan suorituskyvyn mittareita sekd huijaamaan. (Conyon 2006.)

Johdon palkitsemismuodot voidaan jakaa perinndiseen ja osakesidonnai-
seen palkkausjdrjestelméddn. Perinndiseen palkkausjdrjestelméddn luetaan kiinted
palkka, tulospalkkiot, eldkejdrjestelyt sekd muut edut. Osakesidonnaiseen palk-
kausjdrjestelmddan luetaan puolestaan osakkeet ja tydsuhdeoptiot. Perinndisen
palkkausjdrjestelmdn palkitsemismuodot maksetaan yleensd rahana ja osakesi-
donnaiseen palkkausjdrjestelman palkitsemismuodot ovat yleensd arvopaperei-
ta, jotka on sidottu osakkeen arvoon. (Ikdheimo ym. 2003, 19, 63.) Voidaan pu-
hua my6s rahaperusteisesta ja padomaperusteisesta palkitsemisesta (Karim ym.
2018). Nykyisten palkitsemisjdrjestelmien toimivuutta on kritisoitu ja useat eri
tahot ovat kyseenalaistaneet erityisesti sen, maksetaanko johtajille palkkioita
suoritusperusteisesti heiddn oman tai yrityksen menestymisen perusteella. Li-
sdksi on kritisoitu sitd, palkitaanko johtajia liikaa suhteessa yrityksen muihin
tyontekijoihin. (Beck ym. 2020.)

Merkittdva osa johdon palkitsemista koskevasta kirjallisuudesta ja tutki-
muksista késittelee Yhdysvalloissa toimivia yrityksid. Yhdysvaltoihin keskitty-
neen tutkimuksen syynd on se, ettd Yhdysvalloissa toimivista suurista yrityksis-
td on olemassa ExecuComp tietokanta. Beckin ym. (2020) mukaan tietokanta
sisdltdd kokonaisvaltaista ja standardoitua tietoa yritysten palkitsemisjadrjestel-
mistd vuodesta 1992 ldhtien. ExecuComp tietokanta sisdltdd tietoa muun muas-
sa johtajien peruspalkasta, tulospalkkioista ja osakeoptioista. On kuitenkin epa-
varmaa, patevitkoé Yhdysvalloissa tehtyjen tutkimusten tulokset muiden mai-
den kohdalla ja yritysten palkitsemisjdrjestelmid tulisikin tutkia laajemmin Yh-
dysvaltojen ulkopuolella toimivien yritysten osalta. (Beck ym. 2020.) Bruce ym.
(2005) huomauttavat, ettd eurooppalaiset palkitsemisjadrjestelmit eroavat olen-
naisesti yhdysvaltalaisista toimintatavoista. Heiddn mukaan merkittdva ero Eu-
roopan ja Yhdysvaltojen vililla syntyy kiintedn ja muuttuvan palkan kaytossa.
Yhdysvalloissa muuttuva palkka kuten pitkdn aikavilin kannustimet ja osake-
optiot edustavat suurempaa osaa johtajan kokonaispalkkiosta verrattuna eu-
rooppalaisiin palkitsemisjdrjestelmiin, jossa puolestaan kiintedn palkan osuus
on merkittavampi. (Bruce ym. 2005.) Taydentddkseen johdon palkitsemisjérjes-
telmien tutkimuskenttdd Beck ym. (2020) loivat Yhdysvaltojen ExecuComp tie-
tokantaa vastaavan tietokannan saksalaisten yritysten palkitsemisjarjestelmistd
vuodesta 2006 alkaen. Tietokanta sisdltdd yrityksid Saksan kahdesta suurim-
masta DAX ja MDAX osakeindeksistd. Tietokannan avulla he tutkivat muun
muassa eri palkitsemismuotojen kdyttod ja tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
kaikki vuonna 2018 DAX ja MDAX osakeindekseihin listatut yritykset maksavat
johtajille peruspalkkaa, 70% yrityksistd kdyttdad osakkeita tai osakeoptioita ja 80%
eldkejarjestelyjd. Lisdksi ldhes kaikki yritykset kdyttavat muuttuvia lyhyen ai-
kavilin kannustimia ja yli puolet yrityksistd maksaa monivuotisia tulospalkki-
oita, jotka eivdt ole pddomaperusteisia. Beckin ym. tutkimuksessa havaittiin
myd0s, ettd lyhyen aikavilin tulospalkkioista on siirrytty enemmissd méaarin pit-
kdn aikavélin padomaperusteiseen palkitsemiseen, idkkddammait ja pidempdan
johdossa olleet johtajat ansaitsevat keskimddrin enemmdn kuin heiddn nuo-
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remmat kollegat ja naisjohtajat ansaitsevat keskimddrin hieman vdhemmaéan
kuin heiddn mieskollegat. (Beck ym. 2020.)

3.2 Palkitsemismuodot

Erilaisia palkitsemismuotoja ovat peruspalkka, vuosibonukset, osakkeet ja osa-
keoptiot, lisdeldkejdrjestely, vakuutukset sekd eroraha. Palkitsemispaketti voi
sisdltad kaikki mainitut palkitsemismuodot tai vaihtoehtoisesti vain osan niista.
(Goergen & Renneboog 2011.) Nditd kasitellddn tarkemmin seuraavissa alalu-
vuissa.

3.21 Peruspalkka

Peruspalkka on kiinted palkka, joka maksetaan yleensd kerran kuukaudessa.
Tyypillisesti peruspalkkaan lasketaan rahana maksetun kiintedn palkan lisdksi
erilaiset luontoisedut. Luontoisetu on tyo- tai virkasuhteen perusteella myon-
netty etu. (Sistonen 2011, 231.) Luontoisetu ei ole muodoltaan rahaa (Sistonen
2011, 231) vaan luontoisetuna voidaan tarjota esimerkiksi tydsuhdeauto ja lou-
nasetu (Ikdheimo ym. 2003, 63). Ylimmalle johdolle voidaan tarjota luontois- ja
lisdetuja, joita ei tarjota muille tyontekijoille. Luontoisedut ja lisdedut ovat yri-
tykselle pddsdantoisesti verovahennyskelpoisia, mutta edunsaajalle verotetta-
vaa tuloa. (Ikdheimo ym. 2003, 78.) Suomessa luontoisetujen arvo lasketaan nii-
den verotusarvon mukaan, joka pohjautuu Verohallinnon vuosittain julkaise-
miin luontoisetujen arvon laskentaperusteisiin (Sistonen 2011, 231).

Annettavan palkan mddrdd verrataan yleensd toisten vastaavien yritysten
palkkatasoon (Conyon 2006). Lisdksi peruspalkan tasoa mddriteltdessa kiinnite-
tddan huomiota tyon vaativuuteen sekd yksilon henkilokohtaiseen pédtevyyteen.
Peruspalkan tarkoituksena on palkita johtajaa tehdystd tyostd. (Ikdheimo ym.
2003, 72-76.) Se ei ole sidoksissa yrityksen suorituskykyyn (Conyon 2006). Pe-
ruspalkkausrakenteella ndhdddn olevan olennainen vaikutus suorituksen ja
osaamisen kehittymiseen (Sistonen 2011, 96). Vuosien saatossa kiintedn palkan
osuus kokonaispalkkion mddrdstd on laskenut ja vastaavasti rajoitettujen osak-
keiden ja optioiden mdédrad kasvanut. (Conyon 2006.)

3.2.2 Tulospalkkiot

Tulospalkkiot eli bonukset perustuvat erilaisten konkreettisten tulosten saavut-
tamiseen. Tulospalkkio voi olla joko lyhytaikainen eli vuositulopalkkio tai pit-
kdaikainen usean vuoden toiminnan perusteella maksettava palkkio. (Ikdheimo
ym. 2003, 19, 64.) Suomessa pitkdnd aikavalind pidetddn tyypillisesti 2-5 vuotta
(Sistonen 2011, 231). Lyhytaikainen tulospalkkio voi olla joko subjektiivinen tai
objektiivinen ja se maksetaan yhdessa tai useammassa erdssd, kun kyseinen tar-
kasteluperiodi on padittynyt. Subjektiivisuudella viitataan tdssd yhteydessa sii-
hen, ettd esimies tai hallitus antaa jdlkikdteen padtoksen tulospalkkion antami-



25

sesta ja objektiivisuudella taas siihen, ettd tulospalkkio perustuu ennalta sovit-
tuihin mittareihin. (Ikdheimo ym. 2003, 64.) Lyhytaikaisessa palkitsemisessa on
kiinnitettdva erityisesti huomiota tavoitteiden asettamiseen ja sopivien mitta-
reiden valintaan (Sistonen 2011, 108). Pitkdaikainen tulospalkkio perustuu la-
hinnd objektiivisesti mitattaviin suureisiin kuten yrityksen tulokseen (Ikdheimo
ym. 2003, 64). Tulospalkkiot voivat olla my6s sidottuja esimerkiksi keskipitkan
aikavilisin strategisiin tavoitteisiin, sijoitetun padoman tuottoasteeseen ja ope-
ratiivisiin tavoitteisiin (Beck ym. 2020). Pitkdaikaisessa tulospalkitsemisjdrjes-
telmdssd osa ansaitusta palkkiosta maksetaan vuosittain ja loput vasta myo-
hempind vuosina. Osakesidonnainen tulospalkkio on sekd tulospalkkio ettd
osakesidonnainen palkkio, silld se perustuu osakkeen kurssikehitykseen. (Ika-
heimo ym. 2003, 64, 92.) Tulospalkkioiden huonona puolena on pidetty sitd, ettd
ne saattavat saada johdon keskittymadn lyhyen aikavilin tavoiteisiin (Okafor &
Ujah 2020) ja suunnata johtajien huomioin taloudellisiin tavoitteisiin, jolloin
muut tavoitteet jadvat vihemmalle huomiolle (McGuire ym. 2003).

3.2.3 Osakesidonnaiset palkitsemismuodot

Osakesidonnaiset palkitsemismuodot perustuvat yhtion osakkeen arvon kehi-
tykseen. Osakesidonnainen palkitseminen koostuu usein suorasta osakeomis-
tuksesta ja optio-ohjelmista (Sistonen 2011, 232.) Osakkeet ja optiot kannustavat
kasvattamaan osakkeenomistajien varallisuutta (Conyon 2006). Suorassa osake-
omistuksessa osakkeiden vapaata myytdvyyttd voivat rajoittaa erilaiset myynti-
rajoitteet ja silloin puhutaan myyntirajoitteisesta osakeomistuksesta (Ikdheimo
ym. 2003, 64-65). Yrityksen optiojdrjestelylld tarkoitetaan Ikdheimon ym. (2003,
112) mukaan ""toimenpiteitd, joilla yritys antaa henkilostolleen mahdollisuuden
merkitd sovittuun hintaan sovittuna aikana sovitun maaran yrityksen osakkei-
ta”. Optiossa on kyse oikeudesta, ei velvoitteesta, ostaa yrityksen osakkeita tiet-
tyyn hintaan tulevaisuudessa (Conyon 2006). Option arvo voidaan jakaa perus-
arvoon ja aika-arvoon. Perusarvo perustuu merkintdhinnan ja markkinahinnan
viliseen eroon. Aika-arvoon puolestaan vaikuttaa osakkeen hinnan vaihtelu ja
option voimassaoloaika. (Ikdheimo ym. 2003, 123-125.) Option optimaalinen
lunastushinta vaihtelee eri johtajien, yritysten, toimialojen sekd myos eri ajan-
jaksojen vililld. Optimaaliseen lunastushintaan vaikuttavia tekijoitd ovat muun
muassa yrityksen osakkeiden volatiliteetti, johtajan riskinsietokyky ja odotettu
inflaatioaste. (Bebchuk & Fried 2003.) Osake-ohjelmat kestdvat Suomessa tyypil-
lisesti 3 vuotta ja optio-ohjelmat 3-6 vuotta (Sistonen 2011, 111).

Suora osakeomistus ja optio eroavat toisistaan muun muassa pdadoman si-
joittamisen ja verotuksen suhteen. Suorassa osakeomistuksessa henkilon tulee
sijoittaa omaa pddomaansa osakkeisiin, kun taas optiot annetaan saajalle ilman
pddomasijoitusta. (Ikdheimo ym. 2003, 110). Osake-ohjelmassa osakkeiden arvo
voi pienentyd kurssin laskiessa ja optio-ohjelmassa option haltijalle taas ei koi-
du tappiota, mutta option arvo voi nollaantua (Sistonen 2011, 114-115). Osake-
sidonnaisista palkitsemismuodoista saatu tulo ndhd&ddn joko ansiotulona tai
pddomatulona, jolla on vaikutusta niiden verotukseen. Suorassa osakeomistuk-

sessa arvonnousu verotetaan padomatulona ja optiot puolestaan ansiotulona
(Ikdheimo ym. 2003, 110).
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Optiot ja myyntirajoitteinen osakeomistus toimivat pitkdn aikavilin kan-
nustimina. Osakesidonnaisten palkitsemismuotojen tavoitteena on saada johta-
jat keskittymddn pitkédn aikavilin toimintaan sekd omistajien etuun. Osakeomis-
tuksessa osakkeen arvon muutokset koskevat samalla tavalla sekd johtoa ettd
osakkeenomistajia. (Ikdheimo ym. 2003, 64-65, 109, 165.) Optioita kadytetdan
johdon palkitsemisessa, koska niiden avulla saadaan suunnattua johtajien
huomio osakkeen hinnan kasvattamiseen, jonka seurauksena sekd osakkeen-
omistajien saama hyoty ettd johtajien varallisuus kasvavat (Okafor & Ujah 2020).
Monesti optio-ohjelmat saattavat palkita johtajia osakekurssin noususta, jolla ei
ole juurikaan tekemistd johtajien oman toiminnan kanssa vaan johtuu yleisesta
markkinatrendistd tai toimialakohtaisesta noususta. Yritykset voivat pyrkid
suunnittelemaan sellaisia optio-ohjelmia, jotka suodattavat osittain tai koko-
naan osakekurssin nousun, joka ei liity johtajien omaan suoriutumiseen. Yksi
tapa on liittdd option lunastushinta toimialakohtaiseen tai markkinoiden laajui-
seen indeksiin. Toinen tapa on liittdd optioiden ansaitseminen yrityksen tavoit-
teiden saavuttamiseen. (Bebchuk & Fried 2003.)

3.2.4 Eldkejdrjestelyt

Elédkejdrjestelyt koostuvat eldkevakuutuksesta ja ehdollisesta eldkevakuutukses-
ta. Lisdksi yritykset voivat sopia lisdeldkevakuutuksesta, jolla tiydennetdan la-
kisdateistd eldketurvaa. Eldkevakuutus eli vapaakirja annetaan saajalle tydsuh-
teen aikana ja se on saajan omaisuutta, vaikka henkil® vaihtaisi tyopaikkaa. Eh-
dollisen eldkevakuutuksen vapaakirjan saaminen voi puolestaan edellyttda
eldkkeen saajan tydsuhteen jatkuvuutta tai hallituksen hyvéaksyntdd. (Ikdheimo
ym. 2003, 63, 80-81.) Lisdeldkejdrjestelyn tavoitteena on sitouttaa henkil6 yrityk-
seen. Lisdeldkkeen saajan kannalta lisdeldkejdrjestely voi puolestaan nostaa
eldkkeen tasoa tai mahdollistaa aikaisemman eldkkeelle siirtymisen. (Sistonen
2011, 118-119.)

Suomessa kdytetddn etuusperusteista tyoeldkejarjestelmdd. Lisdeldkejdrjes-
telyt voidaan taas toteuttaa joko etuusperusteisella tai maksuperusteisella ela-
kejdrjestelyllda (Sistonen 2011, 232; Ikdheimo ym. 2003, 82). Etuusperusteisessa
eldkejdrjestelyssd henkilon palkka ja toimikauden pituus sekd muut tekijat
yleensd vaikuttavat maksun maddrdan. Yritys maksaa ennalta madritellyn sum-
man henkilon tilille eldkkeelle jadmisen jdlkeen (Beck ym. 2020.) Maksuperus-
teisessa eldkejdrjestelyssd maksetaan vuosittain lisdeldkevakuutusta. Vuosittain
maksettavat lisdeldkemaksut kartuttavat eldkkeen madraa. (Sistonen 2011, 232.)
Eldkkeen médra riippuu ndin ollen eldkkeen kartuttamisvuosien madrasta (Ika-
heimo ym. 2003, 82) sekd vakuutusmaksuille kertyneistd sijoitustuotoista (Beck
ym. 2020).

Eldke-etuus muodostaa merkittdvan osan johtajan kokonaistuloista (Sisto-
nen 2011, 121) ja eldkejarjestelystd voi koitua merkittdavid verotuksellisia etuja
niin eldkkeensaajalle kuin my6s yritykselle (Ikdheimo ym. 2003, 81). Lis&ksi yri-
tykset voivat muotoilla palkkioiden kokonaismadran ja niiden suoritusperustei-
suuden ldpindkyvyyttd erilaisten jdrjestelyjen, kuten juuri eldkejdrjestelyjen,
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lykéttyjen korvausten ja eldkkeelle siirtymisen jdlkeen saatavien etuuksien avul-
la (Bebchuk & Fried 2003).

3.2.5 Vakuutukset

Suomessa osa tyontekijan vakuutuksista ovat lakisddteisid ja osa vapaaehtoisia.
Eldke-, sairaus-, tapaturma- ja tyottomyysvakuutus ovat Suomessa lakisddteisid
etuja. Ndiden lisdksi tyonantaja voi halutessaan tarjota muun muassa lisdeldke-,
matka-, sairauskulu- ja vapaa-ajanvakuutusta. (Kauhanen 2013.) Esimerkiksi
sairaskuluvakuutusta voidaan pitdd tarkednd tyosuhde-etuna, silld sen avulla
voidaan edistdd henkiloston terveyttd ja toimikykyéd sekd myos ennaltaehkaistd
erilaisia sairauksia (Hakonen ym. 2014).

3.2.6 Eroraha

Eroraha, josta kdytetddn myos nimitystd kultainen kddenpuristus, voidaan las-
kea johdon aineellisiin etuihin (Sistonen 2011, 106). Eroraha turvaa johtajien
tyollisyyttd ja lieventdd palkitsemiseen liittyvid riskejda (Okafor & Ujah 2020).
Eroraha suojaa johtajaa tilanteessa, jossa hdnen tydsopimus irtisanotaan. Erora-
haa ei yleensa kuitenkaan myo6nneti silloin, kun johtaja itse irtisanoutuu tai kun
johtajan toimintaan liittyy esimerkiksi taloudellisia vaadrinkdytoksid. Eroraha
turvaa johtajan toimeentulon ennen uuden tyon 16ytamistd ja se on maaradltaan
tyypillisestd 6-24 kuukauden palkkaa vastaava summa. (Sistonen 2011, 106-107.)
Erorahan kédytostd johdon palkitsemisessa on kuitenkin niin puolesta kuin vas-
taan puhujia (Okafor & Ujah 2020).

3.3 Johdon palkitsemista selittidvid teorioita

On olemassa erilaisia teorioita, joiden pohjalta voidaan tarkastella johdon pal-
kitsemista. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan neljda eri johdon palkitsemista
selittdvad teoriaa.

3.3.1 Agenttiteoria

1900-luvun alussa tapahtui niin kutsuttu johtamisen vallankumous, jolloin yri-
tyksen omistus ja johto erotettiin toisistaan suurissa yrityksissd (Takala 1999).
Yrityksen omistaja ei itse kykene tdyttdmé&dn kaikkia yrityksen lisddntyneitd
taloudellisia velvoitteita yrityksen koon kasvaessa ja tdstd syystd yritykselld on
yleensd useampi omistaja (Davis, Schoorman, & Donaldson 1997). Vallanku-
mouksen seurauksena aikaisempi omistaja - johtajatyyppi korvattiin ammatti-
maisilla johtajilla ja ammattimaiset johtajat valtuutettiin toimimaan omistajan
puolesta (Takala 1999). Teorian mukaan toimitusjohtajan ja hallituksen puheen-
johtajan rooli tulisi kuitenkin erottaa toisistaan, silld muuten hallituksen jasenet
saattavat suosia johdon ndkokulmaa omistajien kustannuksella (Donaldson &
Davis 1991).
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Organisaatiot madrittelevat yksilolliset oikeudet yleensd sopimusten avul-
la. Yksiloiden kdytos riippuu sopimuksen sisdllostd, silld organisaatio jakaa
palkkiot sekd kustannukset yksildille sopimukseen tehtyjen mééritelmien mu-
kaan. Agenttisuhde perustuu yhden tai useamman henkilon (pdadmiehen) ja
toisen henkilon (agentin) viliseen sopimukseen. Sopimuksessa pddamies val-
tuuttaa agentin toimimaan hdnen puolestaan ja siirtdd ainakin osittain paatok-
sentekovallan agentille. (Jensen & Meckling 1976.) Teoriassa tarkastellaan ensi-
sijaisesti osakkeenomistajien ja yrityksen ylimmén johdon vilistd suhdetta,
mutta teoriaa voidaan soveltaa kaikkiin yrityksen sisdisiin sopimussuhteisiin,
kuten esimiehen ja alaisen véliseen suhteeseen (Grabke-Rundell & Gomez-
Mejia 2002).

Agenttiteoria on taloudellinen ldhestymistapa, jonka mukaan yksilot ovat
opportunistisia, individualistisia ja tavoittelevat ldhinnd omaa etuaan (Davis
ym. 1997). Yksilot pyrkivat maksimoimaan henkilokohtaiset hyttynsda mahdol-
lisimman pienelld vaivalla sekd valttaméaan riskid (Grabke-Rundell & Gomez-
Mejia 2002). Agentin toimintaa ohjaa ulkoinen eikd sisdinen motivaatio (Davis
ym. 1997). Johtajat ovat esimerkiksi taipuvaisia maksimoimaan lyhyen aikava-
lin voittoja saavuttaakseen vuodelle asetetut tavoitteet tulospalkkion saamiseksi
ja vahentamadn investointeja, jotka olisivat tarpeellisia yrityksen maksimaalisen
pitkdn aikavilin suorituksen saavuttamiseksi (Grabke-Rundell & Gomez-Mejia
2002). Onkin hyvin todenndkdistd, ettd agentin ja padmiehen intressit eroavat
toisistaan (Davis ym. 1997).

Agenttisuhteissa saattaa esiintyd kahdenlaisia ongelmia. Ensimmadisestd
ongelmasta kdytetddn nimitystd agenttiongelma ja toinen ongelma liittyy ris-
kien jakamiseen pddmiehen ja agentin kesken. Agenttiongelman muodostumi-
sen syynd voivat olla padmiehen ja agentin eridvit tavoitteet tai vaihtoehtoisesti
pddmies ei voi olla varma siitd, ettd agentti toimii toivotulla tavalla. Padmiehen
on vaikeaa tai kallista selvittdd, mitd agentti todella tekee. (Eisenhardt 1989.) On
syytd uskoa, ettd agentti ei aina toimi padmiehen parhaan edun mukaisesti, silld
sekd pdamies ettd agentti pyrkivdt maksimoimaan omaa etuaan (Jensen &
Meckling 1976). Pdamiehen ja agentin suhtautuminen riskiin saattaa olla hyvin
erilainen. Riskipreferenssit vaikuttavat paatoksentekoon ja toimintaan ja ndin
ollen ongelmaksi saattaa muodostua se, ettd padmies ja agentti toimivat eri ta-
valla. (Eisenhardt 1989.) Pddamiehen ja agentin eridvien intressien johdosta syn-
tyy agenttikustannuksia, jotka koostuvat valvontakustannuksista, sitoutumis-
kustannuksista sekéd jadannosmenoista. Pdamies voi ohjata agentin toimintaa ha-
luttuun suuntaan luomalla kannustumia sekd valvomalla agentin toimintaa.
Agentti puolestaan sitoutuu toimimaan pddmiehen edun mukaisesti. On mah-
dotonta yhdenmukaistaa padmiehen ja agentin intressejd tdysin ja tdstd syysta
pddmiehen kannettavaksi jdd aina jgdnnosmenoja. (Jensen & Meckling 1976.)

Eisenhardt (1989) jakoi agenttiteorian tutkimuksen kahteen eri suuntauk-
seen, positivistiseen suuntaukseen ja pddmies - agentti suuntaukseen. Suun-
taukset eivit ole toisiaan poissulkevia vaan pikemminkin toisiaan tdydentdvia.
Positivistinen suuntaus tunnistaa useita vaihtoehtoisia sopimusmalleja ja pda-
mies - agentti suuntaus puolestaan ilmaisee, millainen sopimus on tehokkain
kussakin tilanteessa. Positivistisessa suuntauksessa pyritddn tunnistamaan ti-
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lanteita, joissa syntyy ristiriitaisia tavoitteita padmiehen ja agentin vélille sekd
madrittdmaan hallintomekanismeja, joiden avulla voitaisiin rajoittaa agentin
omaa etua tavoittelevaa toimintaa. Yhtend ratkaisuna agenttiongelman lieven-
tamiseksi ndhdddan tuotosperusteiset sopimukset, silld tdlloin sekd paamiehen
ettd agentin saama hyoty riippuu samoista tavoitteista. Toisena ratkaisuna voi-
daan pitdd tietojdrjestelmid, silld niiden avulla pddmies voi valvoa agentin toi-
mia ja agentti puolestaan on tietoinen siitd, ettei hdan pysty huijaamaan paamies-
td. Eisenhardt viittaa tdssd yhteydessa tietojarjestelmilld esimerkiksi hallituksen
toimintaan ja erilaisiin raportointikdytontoihin. Paamies - agentti suuntaus tar-
kastelee tekijoitd, jotka vaikuttavat sopimuksen tehokkuuteen, kuten tuloksen
epdavarmuutta, riskinsietokykyéd sekd epasymmetristd informaatiota. Pdamies -
agentti suuntauksen keskitssd on verrata olisiko kdyttdytymiseen vai tuotok-
seen perustuva sopimus tehokkaampi kussakin tilanteessa. Kayttdytymiseen
perustuva sopimus on tehokkain tilanteessa, jossa pddmies tietdd tarkalleen,
mitd agentti tekee. Talloin tuotokseen perustuva sopimus siirtdisi vain agentille
tarpeetonta riskid. Puolestaan tuotosperusteinen sopimus on tehokkain tilan-
teessa, jossa pddmies ei voi olla tdysin varma agentin toimista. (Eisenhardt 1989.)

Agenttisuhteeseen liittyy myos epdsymmetristd informaatiota pdaamiehen
ja agentin valilld, joka voi johtaa haitalliseen valikoitumiseen tai moraalikatoon.
Eisenhardtin (1989) mukaan haitallisella valikoitumisella viitataan agentin ky-
vyttomyyteen. Agentti on voinut antaa véaaristyneen kuvan omasta osaamises-
taan ja taidoistaan ennen palkkaamista, mutta pddmies ei pysty todentamaan
nditd taitoja palkkaushetkelld tai edes sen jilkeen. Moraalikatolla viitataan puo-
lestaan siihen, ettd agentti pinnaa tehtédvistddn ja ei nde tarpeeksi vaivaa pdd-
miehen hyvidksi. (Eisenhardt 1989.) Moraalikato-ongelmaa voidaan lieventdd
palkitsemisjdrjestelmien sekd yrityksen hallituksen ja markkinoiden toiminnan
avulla (Grabke-Rundell & Gomez-Mejia 2002).

3.3.2 Optimaalinen sopimusteoria

Optimaalinen sopimusteoria voidaan ndhda ratkaisuna agenttiteoriassa esitet-
tyyn agenttiongelmaan. Optimaalisen sopimusteorian mukaan yrityksen halli-
tus voi luoda sellaisia palkitsemisjdrjestelmid, jotka tarjoavat johdolle tehokkai-
ta kannustimia osakkeenomistajien arvon maksimoimiseksi. (Bebchuk & Fried
2003.) Johtajien palkitsemispaketit tulisi suunnitella sellaisiksi, ettd ne palkitse-
vat johtajia arvon luomisesta osakkeenomistajille (Padgett 2012). Teorian mu-
kaan agenttiongelmia voidaan siis lieventdd johdon palkitsemisjdrjestelmien
johdonmukaisella suunnittelulla (Bebchuk & Fried 2003).

Optimaalisessa sopimusteoriassa tiedostetaan, ettd agenttiongelma on
olemassa ja johtajat eivit ilman kannustimia maksimoi osakkeenomistajien ar-
voa (Bebchuk & Fried 2003). Optimaalisessa sopimusteoriassa arvioidaan sopi-
muksesta saatavia etuja suhteessa sopimuksen aiheuttamiin kustannuksiin
(Conyon 2006). Johtajia ei saata ensisijaisesti kiinnostaa osakkeenomistajien
edun maksimointi, mutta heiddn palkitsemisensa sitominen yrityksen suoritus-
kykyyn auttaa asiaa (Beck ym. 2020). Eturistiriidan kompensoimiseksi johtajien
palkkiot sidotaan yrityksen suorituskykyyn ja lisdksi yrityksen hallituksen odo-
tetaan valvovan johdon suoriutumista ja tekevan asianmukaisia pddtoksid joh-
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don palkitsemisesta (Callan & Thomas 2011). Yrityksen hallituksen tulee tark-
kailla johtajien toimintaa ja arvioida heiddn suoriutumista. Erityisesti hallituk-
sen ulkopuolisilla jdsenilld ndhdddn olevan tdrked rooli johdon valvonnassa.
(Davis ym. 1997.) Ulkopuoliset jdsenet saattavat arvioida johtajan toimintaa ja
kayttaytymistd objektiivisemmin verrattuna sisdisiin jaseniin (Grabke-Rundell
& Gomez-Mejia 2002). Jotta palkitsemisjdrjestelmét vahentdisivat agenttiongel-
man esiintymistd, on jdrjestelmét rakennettava osakkeenomistajien edun nako-
kulmasta (Beck ym. 2020). Johdon palkitsemisjdrjestelmdt tulisi suunnitella sel-
laisiksi, ettd johtajat tavoittelevat omaa etuaan ja samalla maksimoivat osak-
keenomistajien etua (Bruce ym. 2005). T4lloin johtajilla on motivaatiota toimia
osakkeenomistajien edun mukaisesti (Davis ym. 1997). Karimin ym. (2018) mu-
kaan padomaperusteinen palkkio sovittaa yhteen toimitusjohtajan ja osakkeen-
omistajien etuja. Conyonin (2006) mukaan toimitusjohtajia voidaan motivoida
maksimoimaan yrityksen arvo kadyttamalla palkitsemisessa optioita, rajoitettuja
osakkeita ja pitkdaikaisia sopimuksia. Myos Padgettin (2012) mukaan johtajien
palkitsemispaketteihin tulisi siséllyttdd osakkeita ja optioita ja ndin tehda johta-
jista my0s yrityksen omistajia, mikéli ajatellaan, ettd johdon palkitsemispaket-
tien tarkoituksena on saada johtajat toimimaan kuten omistajatkin toimisivat.

Optimaalinen palkitsemissopimus syntyy joko hallituksen ja johtajien va-
lisen “arm’s length” neuvottelun perusteella tai markkinarajoitusten perusteella,
jotka tietylld tavalla pakottavat hallituksen ja johtajat solmimaan osakkeenomis-
tajien arvoa maksimoivia sopimuksia (Bebchuk & Fried 2003). Arm’s lenght
kéasitteelld viitataan siihen, ettd sopimuksen osapuolet ovat toisistaan riippu-
mattomia ja tasavertaisia. Bebchukin ja Friedin (2003) mukaan markkinavoimat
eivit ole tarpeeksi voimakkaita kontrolloimaan johdon palkitsemissopimuksia
tdysin. Markkinavoimat vain ohjaavat suurpiirteisesti minkalaisia palkitsemis-
paketteja johtajat pyytdvat ja hallituksen jasenet hyviaksyvit. Lisdksi yritykset
voivat kayttdd palkitsemiskonsultin palveluita, jotka tarjoavat yritykselle hyo-
dyllistd tietoa ja palkitsemiskonsulttien erikoisasiantuntijuus auttaa yrityksia
suunnittelemaan oikeudenmukaisia palkitsemispaketteja. (Bebchuk & Fried
2003.)

Optimaalinen sopimusteoria ei kuitenkaan ole aukoton, silld varsinkin
Yhdysvalloissa toimitusjohtajien palkkiot ovat kasvaneet suhteellisesti enem-
mén kuin palkat keskimddrin ja lisdksi eritoten suurissa yrityksissd palkkiot
eivit ole olleet kovin suoritusperusteisia (Edmans & Gabaix 2009). Yrityksen
hallituksen jdsenet ovat myos alttiita agenttiongelmalle, vaikka heidédn tehta-
vansd onkin huolehtia osakkeenomistajien eduista. Hallituksen jasenyys tarjoaa
merkittavan palkan lisdksi todennékoisesti myos arvovaltaa ja arvokkaita sosi-
aalisia yhteyksid. Hallituksen jdsenet saattavat toimia toimitusjohtajan kannalta
suotuisalla tavalla, silld toimitusjohtajalla on tdrked rooli hallituksen jasenten
nimedmisessd ja uudelleennimedmisessd. Hallituksen jdsenet saattavat hyvak-
syd toimitusjohtajalle suotuisan palkitsemispaketin myos siitd syystd, ettd toimi-
tusjohtajalla on puolestaan valtaa vaikuttaa heiddn palkkioihinsa ja muihin
etuuksiin. (Bebchuk & Fried 2003.)
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3.3.3 Johtajan valtateoria

Johtajan valtateoria tdydentdd perinteistd agenttiteoriaa analysoimalla johdon
vaikutusvallan merkittavyyttd (Grabke-Rundell & Gomez-Mejia 2002). Johtajan
valtateorian mukaan johdon palkitsemisjdrjestelmaét eivit ole ratkaisu agentti-
ongelmaan, vaan pikemminkin osa itse ongelmaa. Johtajien vaikutusvallalla on
suuri merkitys palkitsemisjdrjestelmien suunnitteluun yrityksissd, jossa johto ja
omistus on eriytetty toisistaan. (Bebchuk & Fried 2003.) Teorian mukaan johta-
jat kdyttavdat valtaansa hyvidkseen palkitsemisjdrjestelmien suunnittelussa
(Bruce ym. 2005). Yrityksen hallitus, palkitsemiskomitea ja toimitusjohtaja yh-
desséd sopivat kohtuuttoman suuresta korvauksesta, joka ei ole osakkeenomista-
jien edun mukainen (Conyon 2006).

Johtajan valtateorian mukaan johtajan palkka on suurempi tai vahemman
suoriteperusteinen silloin, kun johtajalla on suhteellisesti enemmén valtaa. Joh-
tajilla uskotaan olevan suhteellisesti enemmaén valtaa silloin, kun yrityksen hal-
litus on heikko tai tehoton, institutionaalisia osakkeenomistajia on vdhemman,
ulkopuolisten osakkeenomistajien mééra on pieni tai kun johtajia suojaavat yri-
tysoston vastaiset jdrjestelyt. (Bebchuk & Fried 2003.) Van Essen, Otten ja Car-
berry (2015) tutkivat, millainen vaikutus johtajan vallalla on toimitusjohtajan
palkkatasoon sekd palkan suoriteperusteisuuteen. Tutkimuksen tulokset osoit-
tavat, ettd hallituksen koolla ja toimitusjohtajan sekd hallituksen puheenjohtajan
roolin yhdentymiselld on positiivinen vaikutus toimitusjohtajan kokonaispal-
kan ma&drdan. Puolestaan keskitetty omistus ja institutionaalinen omistus vai-
kuttavat negatiivisesti kokonaispalkan mddrdan. N&in ollen toimitusjohtajan
kokonaispalkan m&drd on suurempi silloin, kun hénelld on enemmaén valtaa ja
vastaavasti pienempi silloin, kun yrityksen hallituksella on enemmén valtaa.
Van Essen ym. kuitenkin uskovat, ettd johtajan valtateoria on parempi tyokalu
selittimdan kokonaispalkkatasoa kuin palkan suoriteperusteisuutta. (van Essen
ym. 2015.)

Grabke-Rundell ja Gomez-Mejia (2002) luettelevat nelja eri tekijad, joiden
vuoksi yrityksen johdolla on valtaa osakkeenomistajiin ndhden. Namaé nelja
tekijdd ovat: omistuksen hajautuminen, epdsymmetrinen informaatio, vaikeasti
maddriteltavat tehtdvit sekd johtajien valta-asema yrityksessd. Omistuksen ha-
jautuminen heikentdd osakkeenomistajien valtaa ja kun yksittdiset sijoitussum-
mat ovat pienid, myos johdon valvonta omistajien taholta on heikompaa. Johta-
jilla on organisatorista asiantuntemusta enemmaé&n muihin hallituksen jdseniin
verrattuna. Epdsymmetrisen informaation johdosta johtajat voivat olla jakamat-
ta tdarkedd tietoa hallitukselle tai jakaa vain sellaista tietoa, joka edesauttaa hei-
dén omien tavoitteiden toteutumista. Hallituksen ja osakkeenomistajien on
my0s vaikea arvioida, onko johtaja tehnyt kaikkensa osakkeenomistajien hyo-
dyn maksimoimiseksi ja ndin ollen oikeudenmukaisten muutosten tekeminen
johtajien palkkatasoon on haastavaa. (Grabke-Rundell & Gomez-Mejia 2002.)
Bruce ym. (2005) toteavatkin, ettd palkitsemisjdrjestelmét suojelevat johtajien
etuja muiden sidosryhmien kustannuksella. Lisdksi johtajilla on vaikutusvaltaa
hallituksen jdseniin ndhden ja he voivat edistdd omaa etuaan valtaansa kdyttden
(Grabke-Rundell & Gomez-Mejia 2002). Osoitus toimitusjohtajien vallasta on
myos se, ettd joissakin tilanteissa hallitukset jopa maksavat huonosti suoriutu-
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neille toimitusjohtajille vastikkeettomia maksuja ja etuja, joita ei ole kirjattu pal-
kitsemissopimukseen, kun he ldhtevét yrityksestd. Huonosti suoriutuville toi-
mitusjohtajille maksetaan vastikkeettomia maksuja siitd syystd, ettd toimitusjoh-
tajilla on vaikutusvaltaa hallitukseen ndhden ja hallituksen jdsenet ovat muo-
dostaneet henkilokohtaisia suhteita toimitusjohtajan kanssa. Vastikkeettomien
maksujen ndhdddan tekevan erottamisprosessista mieluisamman ja vdhemman
kiistanalaisen. (Bebchuk & Fried 2003.)

Markkinavoimat asettavat tietyt rajat sille, millaisia palkitsemispaketteja
hallituksen jdsenet voivat hyvdksyd ja millaisia palkitsemispaketteja pidetddan
yleisesti hyvidksyttavind. Tastd huolimatta johtajat voivat valtaansa kayttden
solmia heille suotuisampia palkitsemissopimuksia kuin, mitd saataisiin “arm’s
length” neuvottelujen perusteella. Johdon palkitsemispakettien suuruutta ra-
joittava tekija on pikemminkin ulkopuolisten suhtautuminen palkkion suuruu-
teen. (Bebchuk & Fried 2003.) Kohtuuttoman suuret palkitsemispaketit saatta-
vat johtaa toimitusjohtajan maineen menettdmiseen (Conyon 2006). Skandaalia
valttddkseen johtajat huolehtivat siitd, ettd kuilu palkkioiden ja yrityksen tulok-
sen vdlilld ei ole niin suuri, ettd se herittdisi huomiota (Bruce ym. 2005). Ulko-
puolisten paheksunta johdon palkitsemisjdrjestelmdd kohtaan voi heikentdd
yrityksen mainetta. Tédstd saattaa seurata se, ettd yritys pyrkii niin sanotusti
naamioimaan palkkionsa kokonaissuuruuden vilttddkseen tai minimoidakseen
ulkopuolisten paheksunnan. Naamiointi saattaa kuitenkin johtaa tehottomien
palkitsemismuotojen kayttoon. Tehottomat palkitsemismuodot saattavat taas
heikentdd sekd johtajien kannustimien roolia ettd koko yrityksen suorituskykya.
(Bebchuk & Fried 2003.)

Sdantelyviranomaiset sekd osakkeenomistajat ovat kannustaneet yrityksid
suosimaan padomaperusteista palkitsemista, silld sen uskotaan liittdvan johta-
jan palkitsemisen vahvemmin johtajan henkilokohtaiseen suoriutumiseen. Tastd
on kuitenkin seurannut se, ettd osa johtajista on kadyttanyt vaikutusvaltaansa
saadakseen huomattavan mddran optiopalkkiota luopumatta vastaavasta raha-
palkkiosta. Johtajat eivdt myoskddan monesti ole ansainneet optioita oman suo-
riutumisensa perusteella, vaan osakekurssin nousun johdosta, johon vaikuttaa
suurelta osin johtajien hallinnan ulkopuolella olevat markkinoiden ja toimialo-
jen trendit. Lisdksi optimaalisen sopimusteorian ndkokulmasta poiketen, johta-
jan valtateorian mukaan palkitsemiskonsultteja kdytetddan ldhinnd perustele-
maan johtajien palkitsemispaketteja eikd niinkddn optimoimaan niitd. Palkitse-
miskonsulteilla ndhdddn olevan motiivi toimia toimitusjohtajalle suotuisalla
tavalla, silld toimitusjohtajalla on valtaa siihen, palkataanko palkitsemiskonsult-
tia uudestaan. (Bebchuk & Fried 2003.)

3.3.4 Taloudenhoitajateoria

Taloudenhoitajateorian syntyyn on vaikuttanut tyytymattomyys agenttiteorian
kapeakatseiselle ndkemykselle (Schillemans 2013) ja taloudenhoitajateoria voi-
daankin ndhdéa vaihtoehtona agenttiteorialle (Davis ym. 1997). Teorian mukaan
taloudenhoitajien eli johtajien toimintaa eivét ohjaa yksilokeskeiset tavoitteet,
vaan johtajien tavoitteet ovat linjassa pddamiehen tavoitteiden kanssa. Johtajat
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uskovat saavuttavansa suuremman kokonaishytdyn, kun he tavoittelevat koko
organisaatiota edistdvid tavoitteita sen sijaan, ettd tavoittelisivat omia indivi-
dualistisia tavoitteita. (Davis ym. 1997.) Teoria pyrkii ymmaértdamaan millaisia
edellytyksid ja ominaisuuksia hyvéd taloudenhoito vaatii ja tunnistamaan olo-
suhteita, joissa johtajat eivdt todenndkoisesti edistd suoranaisesti omaa etuaan,
vaan palvelevat mieluummin koko organisaatiolle yhteisid tavoitteita
(Schillemans 2013).

Taloudenhoitajateoria on sosiaalinen ja psykologinen ldhestymistapa, jon-
ka mukaan yksilot ovat kollektivisteja ja luotettavia ja he haluavat pyrkid edis-
tdmddn organisaation toimintaa (Davis ym. 1997). Teorian ldhtokohtana on, ettd
johtaja haluaa aidosti tehdd hyvaa tyotd ollakseen hyva taloudenhoitaja yrityk-
sen omaisuudelle (Donaldson & Davis 1991). Johtaja kokee, ettd yhteisten etujen
edistaminen on hyddyllisemp&dd myos silloin, kun johtajan ja pddmiehen edut
eivit ole tdysin yhdenmukaisia. Johtajat pyrkivit saavuttamaan koko organi-
saatiolle yhteisid tavoitteita kuten myynnin ja kannattavuuden kasvua. Johtajat
edistdvat padmiehien tavoitteita ja ulkopuoliset omistajat puolestaan hyotyvat
osakekurssin noususta. Johtaja maksimoi osakkeenomistajien varallisuutta, silld
ndin tekemdlld han myds maksimoi omaa etuaan. Johtajien tulee sovittaa osak-
keenomistajien kilpailevat tavoitteet sekd my6s muiden yrityksen sidosryhmien
tavoitteet keskenddn yhteen. Monesti yritys kuitenkin tyydyttdd useimpien
ryhmien tarpeet suoriutumalla menestyksekkadsti, silld useimmat sidosryhmét
hyotyvit organisaation vaurauden lisddntymisestd. (Davis ym. 1997.)

Teorian mukaan johtajilla ei ole motivaatioon liittyvid ongelmia
(Donaldson & Davis 1991), mutta teoria ei myoskddn oleta, ettd johtajat motivoi-
tuvat yksinomaan yhteisistd sosiaalisista tavoitteista, vaan yhteiset sosiaaliset
tavoitteet ovat pikemminkin vain yksi tekijd, joka motivoi johtajia (Schillemans
2013). Johtajien toimintaa ohjaa sisdinen motivaatio ja muun muassa oma henki-
lokohtainen kehitys ja itsensd toteuttaminen (Davis ym. 1997). Teoria suosii
muita kuin taloudellisia kannustimia ja esimerkiksi positiivisen palautteen us-
kotaan motivoivan johtajia (Schillemans 2013). Taloudenhoitajateorian mukaan
johtajia ei tarvitse valvoa, silld heiddn tavoitteet ovat yhdenmukaisia organisaa-
tion tavoitteiden kanssa ja ndin ollen yritys sddstyy agenttiteoriassa esitetyiltd
valvonta- ja sitoutumiskustannuksilta (Davis ym. 1997).

Johtajien suorituskyvyn vaihtelut riippuvat siitd, kuinka hallitusrakenne
tukee johtajan toimintaa. Hallitusrakenteiden tarkoituksena on tarjota selkeét ja
yhdenmukaiset odotukset seké valtuuttaa ja vahvistaa ylimmaén johdon toimin-
taa. (Donaldson & Davis 1991.) Teorian mukaan paras hallintorakenne on sel-
lainen, joka edistdd ja valtuuttaa pikemminkin kuin valvoo ja kontrolloi johta-
jien toimintaa (Davis ym. 1997). Pdamiesten tulisi asettaa yleiset toimintalinjat ja
antaa johtajien muuten kayttdd laajasti omaa harkintakyky&ddn (Schillemans
2013). Johtajien autonomisuutta edesauttaa se, ettd toimitusjohtaja toimii myos
hallituksen puheenjohtajan roolissa (Davis ym. 1997). Organisaation edun kan-
nalta on hyva yhdistda toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan rooli, silld
silloin valta ja auktoriteetti on keskitetty yhdelle henkildlle. Tdmé& parantaa yri-
tyksen tehokkuutta ja kasvattaa osakkeenomistajien saamaa hyotya.
(Donaldson & Davis 1991.)



4 YHTEISKUNTAVASTUUTAVOITTEIDEN
KYTKEMINEN JOHDON PALKITSEMISEEN

Téssd luvussa tarkastellaan vastuullisia palkitsemisjdrjestelmid eli palkitsemis-
jarjestelmid, jossa on taloudellisen vastuun lisdksi otettu huomioon myos yri-
tyksen sosiaalinen ja ympdristollinen vastuu. Lisdksi luvussa tarkastellaan mil-
laisia vaikutuksia yrityksen yhteiskuntavastuullisella toiminnalla ja vastuullisil-
la palkitsemisjadrjestelmilld on havaittu olevan.

4.1 Vastuulliset palkitsemisjdrjestelmat

Palkitsemisjdrjestelmien tehtdvand on kannustaa johtajia tyoskenteleméddn ah-
kerasti. Johtajia kannustetaan hyodyntdmdan eteen tulevat kasvumahdollisuu-
det ja puolestaan torjumaan epitaloudelliset projektit. Lisdksi palkitsemisjérjes-
telmien avulla pyritdan houkuttelemaan yritykseen osaavia johtajia. (Edmans &
Gabaix 2009.) Vastuullisuuteen sitoutuneet yritykset eivdat kamppaile sen kans-
sa tulisiko yrityksen yhteiskuntavastuuta edistdd, vaan pikemminkin sen kans-
sa miten sitd tulisi edistdd. Yrityksen tulee myos viestid, kuinka tdrkednd yh-
teiskuntavastuuta pidetddn, jotta vastuullisuus osataan ottaa toiminnassa huo-
mioon. (Epstein & Roy 2001.) Yrityksen palkitsemisjdrjestelméd on tdrked meka-
nismi yritysten yhteiskuntavastuullisen toiminnan edistamiseksi (McGuire ym.
2003). Hongin ym. (2016) tutkimuksessa havaittiin, ettd yhteiskuntavastuuta-
voitteiden kytkeminen palkitsemiseen lisdd yrityksen yhteiskuntavastuullista
toimintaa. Yhteiskuntavastuullinen toiminta oli keskimddrin korkeammalla ta-
solla niissd yrityksissd, jotka olivat sitoneet yhteiskuntavastuutavoitteet palkit-
semiseen (Hong ym. 2016).

Yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemisessd johdon palkitse-
misjdrjestelmiin on kyse siitd, ettd palkitsemisessa otetaan huomioon my®os yri-
tyksen sosiaalinen ja ympdristollinen vastuu (Flammer ym. 2019). Taloudellisiin
tavoitteisiin perustuvaa palkitsemista sovelletaan maailmanlaajuisesti (McGuire
ym. 2019), mutta yrityksen hallitus voi sisdllyttdd johdon palkitsemisjdrjestel-
miin kannustimia, joiden avulla kannustetaan johtoa saavuttamaan myods muita
kuin taloudellisia tavoitteita (McGuire ym. 2003). Yrityksen vastuullisuutta
voidaan mitata muun muassa hiilidioksidipdastotavoitteiden, tyontekijoiden
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tyotyytyvdisyyden ja eettisten periaatteiden noudattamisen perusteella
(Flammer ym. 2019). Sosiaalisten kriteerien ja ympdaristokriteerien kytkeminen
johdon palkitsemiseen on saanut yritykset ottamaan laajemman ndkokulman,
joka ei pelkadstdan keskity osakkeenomistajien arvon maksimointiin ja tuotta-
vuuteen, vaan ottaa huomioon myos eri sidosryhmien ja yhteiskunnan tarpeet
(Kolk & Perego 2014). Lin & Thibodeaun (2019) mukaan johtajat eivit myos-
kdan ole yhtd alttiita manipuloimaan tuloja korottaakseen kokonaispalkkiotaan
silloin, kun yritykselld on kdytossddn vastuullinen palkitsemisjdrjestelma. Mile-
sin & Milesin (2013) tutkimuksen mukaan vastuullisiksi luokitelluilla yrityksilld
johdon palkkiotasot ovat alhaisemmat verrattuna yrityksiin, joiden toimintaa ei
ole luokiteltu vastuulliseksi. Heiddn mukaan korkean luokituksen yrityksissa
johtajat saattavat olla halukkaita uhraamaan osan rahallisesta palkkiostaan ei-
rahallisen palkkion eteen. Johtajan saama ei-rahallinen palkkio voi olla esimer-
kiksi se, ettd yritystd pidetddn hyvand yrityskansalaisena ja tyontekijoitd koh-
dellaan hyvin yrityksessa. (Miles & Miles 2013.)

Monet yritykset arvioivat yhteiskuntavastuullista suoriutumista arviointi-
jarjestelman avulla, jolla on yhteys sekd yrityksen strategiaan ettd maksettaviin
palkkioihin (Epstein & Roy 2001). Palkitseminen voidaan jakaa laadullisiin eli
pehmeisiin yhteiskuntavastuutavoitteisiin ja maérallisiin eli koviin yhteiskun-
tavastuutavoitteisiin. Pehmedéd tavoitetta ei ole médritelty selkedsti vaan tavoit-
teena voi olla esimerkiksi hiilidioksidipddstdjen vahentdminen ensi vuonna.
Kovassa tavoitteessa on taas médritelty selked maard, kuten hiilidioksidipdasto-
jen vdhentdminen 20% seuraavana vuonna. (Maas 2018.) Kuten jo palkitsemista
koskevassa luvussa todettiin, palkitseminen voi olla joko subjektiivista tai ob-
jektiivista. Yhteiskuntavastuutavoitteiden yhteydessa objektiivisella palkitse-
misjdrjestelmdlld viitataan siihen, ettd yrityksen yhteiskuntavastuulliseen toi-
mintaan liittyvét tavoitteet ja niiden painotukset maéaéritelldan ennakkoon. Sub-
jektiivisessa palkitsemisjdrjestelmédssd palkitsemiskomitea taas arvioi johtajan
palkkion mddrda tai prosenttiosuutta toiminnan jélkeen. Subjektiivisessa palkit-
semissopimuksessa johtaja ei tiedd etukédteen, kuinka paljon hdn voi odottaa
ansaitsevansa, kun taas objektiivisessa palkitsemissopimuksessa palkkion suu-
ruus on ennalta maaritelty. Subjektiivisia palkitsemisjarjestelmia kaytetddan eri-
tyisesti silloin, kun yritykselld on useita kasvumahdollisuuksia ja kun yrityksen
tulos on epdvakaa. On huomioitava, ettd subjektiiviset palkitsemisjdrjestelmat
ovat alttiita johdon manipuloimiselle, silld hallituksen saattaa olla vaikeaa val-
voa ja arvioida johdon toimintaa. (Ikram ym. 2019.) Yrityksen yhteiskuntavas-
tuuseen liittyvét tavoitteet ovat yleensd melko laajoja ja yrityksen tulee keskit-
tyéd vain tiettyihin tekijoihin ja painopistealueisiin toimintaa arvioidessa. Ympa-
ristovastuuta arvioidessa yritys voi esimerkiksi kiinnittdd huomiota energian- ja
vedenkulutukseen sekd padstoihin. (Epstein & Roy 2001.)

Yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemisen yleisyydessd on havaittu eroja
erilaisten yritysten ja toimialojen valilld. Ikramin ym. (2019) tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen palkitsemis-
jarjestelmiin on yleisempdd suurille yrityksille, joilla on melko vakaa tulos ja
joiden hallinnointi on vahvaa. Lisdksi heiddn tutkimuksessa havaittiin, ettd vas-
tuulliset palkitsemisjdrjestelmét voivat parantaa yrityksen vastuullisuusluoki-
tusta erityisesti silloin, kun yrityksen volatiliteetti on alhainen ja yrityksen ny-
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kyinen luokitus on matala. Flammer ym. (2019) tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemisjdrjestelmiin
on yleisempdd pddstointensiivisilld teollisuusaloilla kuten kaivos-, kaasu-, sdh-
ko- ja kuljetustoiminnassa. My6s Ikramin ym. (2019) tutkimuksen tulokset tu-
kevat tdtd havaintoa. Heiddn mukaan yhteiskuntavastuukriteerien kytkeminen
palkitsemisjdrjestelmiin on kaikista yleisintd 6ljy- ja maadljytuotteisiin, kaivos-
toimintaan, mineraalien jalostustoimintaan sekd sahkon, kaasun ja veden jake-
luun erikoistuneiden yritysten keskuudessa. Kyseisilld toimialoilla suurin osa
palkitsemisjdrjestelmistd perustuu turvallisuus-, terveys- ja ympaéristokriteerei-
hin. Syyné tdhdn on se, ettd ndihin liittyvat huolet ovat yleisempid juuri kysei-
silld teollisuusaloilla. (Ikram ym. 2019.) Epsteinin ja Royn (2001) mukaan taas
vastuullisuuden taso saattaa olla heikompi toimialoilla, joiden toiminnalla on
merkittdvid sosiaalisia ja ympadristollisid vaikutuksia verrattuna muihin toi-
mialoihin. Esimerkiksi luonnonvarojen kulutus, pddstdjen méddra sekd tuottei-
siin liittyvd terveysriski saattaa olla suurempi téllaisten toimialojen kohdalla
(Epstein & Roy 2001).

Ikram ym. (2019) analysoivat yhteiskuntavastuutavoitteiden kdyttod joh-
don palkitsemisessa yhteiskuntavastuun eri ndkokulmista sekd johdon palkit-
semista selittdvien teorioiden avulla. Yhteiskuntavastuun omistajaldhtoisen ja
sidosryhmaldhtoisen ndkokulman mukaan yhteiskuntavastuutavoitteiden kyt-
keminen johdon palkitsemisjdrjestelmiin ndhdddn optimaalisena tapana saada
yrityksen johtajat tekemé&én yrityksen arvoa kasvattavia toimia. Omistajaldhtoi-
sen ndkokulman mukaan yhteiskuntavastuutavoitteiden kaytto lieventdd epa-
symmetrisen informaation ongelmaa ja saa johtajat keskittymaéan lyhyen aika-
vélin lisdksi pitkddn aikavaliin. Sidosryhmaldhtoisen nakokulman mukaan yri-
tyksen tulee huomioida sen kaikki sidosryhmdt. Arvon luominen kaikille sidos-
ryhmille maksimoi myos osakkeenomistajien arvoa pitkalld aikavililla. Puoles-
taan johdon palkitsemista selittdvan johtajan valtateorian mukaan yhteiskunta-
vastuutavoitteet johdon palkitsemisessa palvelevat johtajien omaa etua ja tastd
syystd ei ole syytd olettaa, ettd tdllaiset palkitsemisjdrjestelmdt parantaisivat
yrityksen sosiaalista asemaa. Teorian mukaan yhteiskuntavastuutavoitteet ase-
tetaan alhaisiksi tai ne ovat vaikeasti mitattavia. (Ikram ym. 2019.) On vaikeaa
esimerkiksi mitata sitd, millaisia sosiaalisia vaikutuksia hallituksen vihemmis-
toedustuksen méddran lisddmiselld on (Chatterji ym. 2016). Sosiaalisten ja ympa-
ristostrategioiden mittaamisen vaikeus liittyy siihen, ettd niiden vaikutuksia on
yleensd vaikea kvantifioida ja lisdksi tarkasteltava aikavili on pitkd (Epstein &
Roy 2001).

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan edistiminen ei aina kuitenkaan ole pe-
rimmaéinen syy yhteiskuntavastuutavoitteiden kdyttoon johdon palkitsemisessa.
Maasin (2018) mukaan yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon pal-
kitsemiseen saattaa joissain tapauksissa johtua pitkalti ulkoisista paineista.
Osakkeenomistajat, sijoitusrahastot ja muut sidosryhmdt asettavat yritykselle
paineita edistdd vastuullisuutta ja palkitsemiskomiteat saattavat vastata kasva-
vaan paineeseen kadyttamalld yhteiskuntavastuutavoitteita johdon palkitsemi-
sessa (Maas 2018). Esimerkiksi Suomen valtio velvoittaa kokonaan valtio-
omisteisia yhtioitd sisdllyttdméaéan yritysvastuun johdon palkitsemiskriteereihin
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(Valtioneuvoston kanslia 2020). On my®os kiistelty, onko yhteiskuntavastuuseen
kytketyistd tulospalkkioista tullut vain toinen keino, jonka avulla johtavat pyr-
kivdt edistimddan omaa etuaan tavallisten tulospalkkioiden muututtua kiistel-
lyiksi ja kestamattomiksi. Nakemyksen kannattajat uskovat, ettd johtajat pyrki-
vt taméan avulla ylldpitaméaan palkan muuttuvien osien korkeaa tasoa taloudel-
lisen suoriutumisen laskettua. Taméd ndkemys vahvistuu varsinkin silloin kun
yritykset eivit paljasta tarkkoja tavoitteita ja kriteerejd, mitd tulospalkkion saa-
miseksi vaaditaan. Osa yrityksistd perustelee titd silld, ettd niiden paljastami-
nen on haitallista litketoiminnalle, silld ne ovat arkaa tietoa tai liikesalaisuuksia.
(Kolk & Perego 2014.) Lisdksi yrityksen ulkopuolisten tahojen voi olla vaikea
arvioida yrityksen yhteiskuntavastuullisuutta. Yrityksen heikko yhteiskunta-
vastuullinen suoriutuminen saattaa paljastua vasta pidemmalld aikavalilld
(McGuire ym. 2019). Tahdan on syynd esimerkiksi se, ettd taloudellisen datan
perusteella on vaikea arvioida, onko yrityksen maine parantunut tai arvo kas-
vanut yhteiskuntavastuutoimien vai muiden tekijoiden vuoksi (Karim ym.
2018). Yhteiskuntavastuutavoitteet eivdt vaikuta tarpeeksi johdon toimintaan
mydskddn silloin, kun ne edustavat hyvin vahdistd osaa johdon kokonaispalk-
kiosta (Flammer ym. 2019).

4.2 Yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja vastuullisten
palkitsemisjdrjestelmien vaikutukset

Alan kirjallisuudessa on tutkittu yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan
vaikutusta sekd sitd, millainen vaikutus vastuullisilla palkitsemisjdrjestelmilld
on niin yrityksen kuin my6s koko yhteiskunnan kannalta. Takalan (1999) mu-
kaan yritykselld on paljon valtaa vaikuttaa ympaéristoonsd ja yrityksen toiminta
sekd sen seuraukset vaikuttavat koko yhteiskuntaan. Yrityksen tulee tdstd syys-
td toimia yhteiskuntavastuullisella tavalla ja ottaa padtoksenteon pohjaksi koko
yhteiskunnan etu omien taloudellisia tavoitteiden sijaan (Takala 1999). Tutkijat
ovat kiinnostuneet tutkimaan yhteyttd yrityksen yhteiskuntavastuullisen toi-
minnan ja taloudellisen tuloksen vililld. Syynd tdhdn on se, ettd investoinneilla
yhteiskuntavastuulliseen toimintaan, kuten ympdristotietoisuuteen, monimuo-
toisuuteen ja tyontekijdsuhteisiin, odotetaan olevan mitattavissa oleva vaikutus
yrityksen taloudelliseen tulokseen (Callan & Thomas 2011). Yhteiskuntavas-
tuullinen toiminta saattaa parantaa yrityksen vastuullisuustasoa, mikd puoles-
taan parantaa yrityksen julkisuuskuvaa ja kannustaa asiakkaita ostamaan
enemmadn yrityksen tuotteita ja palveluita. Lisdantynyt ostojen méaard taas pa-
rantaa yrityksen kannattavuutta. (Epstein & Roy 2001.) Yhteiskuntavastuullisen
toiminnan vaikutuksesta yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn on kuitenkin
eridvid mielipiteitd. Alan kirjallisuudessa ei olla pystytty esittimddn varmaa
yhteyttd yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja parantuneen taloudel-
lisen tuloksen valilld, mutta monissa tutkimuksissa on kuitenkin 16ydetty posi-
tiivinen yhteys ndiden valilla.

Wang, Dou ja Jia (2016) tekivit aiheesta meta-analyysin, joka sisdlsi yh-
teensd 119 havaintoa 42 tutkimuksesta. Meta-analyysissa yhdistettiin 42 empii-
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risen tutkimuksen tulokset yrityksen yhteiskuntavastuun ja taloudellisen suori-
tuskyvyn vilisestd yhteydestd. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yrityksen
yhteiskuntavastuullinen toiminta parantaa yrityksen taloudellista suoritusky-
kyad. Lisdksi he havaitsivat, ettd suhde yhteiskuntavastuun ja yrityksen taloudel-
lisen suorituskyvyn vililld on vahvempi yrityksissd, jotka toimivat kehittyneis-
sd maissa verrattuna kehittyvissd maissa toimiviin yrityksiin. (Wang ym. 2016.)
My6s Kimin ym. (2018) tutkimuksessa havaittiin positiivinen yhteys yhteiskun-
tavastuullisen toiminnan ja taloudellisen suorituskyvyn vililla. He havaitsivat,
ettd positiivinen yhteys vahvistuu erityisesti silloin, kun yritys on ryhtynyt
voimakkaisiin kilpailutoimiin kuten uuden tuotteen lanseeraukseen ja kapasi-
teetin laajentamiseen. Lisdksi heiddn tutkimuksessa havaittiin, ettd haitallinen
yhteiskuntavastuullinen toiminta vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn negatiivi-
sesti silloin kun yrityksen kilpailutoimet ovat suuria, mutta negatiivinen vaiku-
tus lievenee kilpailutoimien vihetessd. Heiddn mukaan haitallinen yhteiskun-
tavastuullinen toiminta voi jopa parantaa yrityksen suorituskykya tilanteessa,
jossa yrityksen kilpailutoimet ovat vahdiset, mutta toisaalta tdllainen toiminta
samalla heikentdd yleistd sosiaalista hyvinvointia. (Kim ym. 2018.) Nolletin ym.
(2016) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yhteiskuntavastuullinen toiminta
parantaa yrityksen kannattavuutta vasta, kun yhteiskuntavastuullisten inves-
tointien kriittinen piste on ylitetty. Aluksi yhteiskuntavastuulliset investoinnit
vaikuttavat negatiivisesti yrityksen kannattavuuteen, mutta tdmd vaikutus
kdaantyy pdinvastoin, kun kriittinen piste on ylitetty. Tutkimuksessa kdytettiin
Bloombergin Environmental Social Governance (ESG) dataa. (Nollet ym. 2016.)
ESG viittaa siihen, ettd yrityksen toimintaa tarkastellaan ymparistdasioiden,
sosiaalisen vastuun ja hallintotapa-asioiden osalta (FINSIF (Finland’s Sustaina-
ble Investment Forum), 2021). Tutkimuksessa ESG - tekijoiden tarkastelu paljas-
ti, ettd vain hallinnolla on merkittdva yhteys yrityksen taloudelliseen tulokseen.
Ympadristotekijan tai sosiaalisen tekijdn ja yrityksen taloudellisen tuloksen valil-
le ei 16ytynyt tutkimuksessa merkittavaa yhteyttd. (Nollet ym. 2016.) Puolestaan
Callanin ja Thomasin (2011) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yrityksen yh-
teiskuntavastuulliset investoinnit voivat lyhyelld aikavélilld kerryttdd nettohyo-
tyd, mutta ajan mittaan edut yrityksen maineessa ja sidosryhmien arvostus in-
vestointeja kohtaan vidhenee, vaikka investoinnista aiheutuvat kustannukset
ovat yritykselle jatkuvia. Tutkimuksen mukaan yrityksen taloudellinen suori-
tuskyky kasvaa 0,94% pitkalla aikavalilld, kun yritys kasvattaa yhteiskuntavas-
tuullista toimintaansa 10%. (Callan & Thomas 2011.) Brammer, Brooks ja Pave-
lin (2006) tutkivat yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja taloudellisen
tuloksen vilistd yhteyttd Iso-Britannian porssiyhtididen osalta. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd yritykset, joiden yhteiskuntavastuullinen luokitus oli alhaisin
mahdollinen, pdihittavat markkinan osaketuottojen osalta ja taas yritykset, joi-
den yhteiskuntavastuullinen luokitus oli korkea, ansaitsivat tyypillisesti alhai-
sempia tuottoja. (Brammer ym. 2006). Makni, Francoeur ja Bellavance (2009)
tutkivat 179 kanadalaista porssiyhtiotd ja heidan tutkimuksessa ei 16ydetty tilas-
tollisesti merkittavad yhteyttd yrityksen yhteiskuntavastuun kaikkien osa-
alueiden ja taloudellisen suorituskyvyn vililld osakemarkkinoiden tuottoa lu-
kuun ottamatta. Lisdksi tarkastellessaan yhteiskuntavastuun eri ulottuvuuksia,
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Makni ym. huomasivat, ettd ymparistovastuullisuudella on lyhyelld aikavalilld
negatiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. (Makni ym.
2009.)

Yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja taloudellisen tuloksen
suhdetta voidaan tarkastella myo6s vastuullisen sijoittamisen ndkokulmasta.
Yrityksen yhteiskuntavastuullinen toiminta saattaa vetdd puoleensa sosiaalises-
ti tietoisia kuluttajia sekd investoijia ja kasvattaa heiddn osto- ja sijoitushaluk-
kuutta (Nollet ym. 2016). Vastuullisen sijoittamisen tavoitteena on saada koh-
tuullinen tuotto sijoituksesta, kuten sijoittamisessa yleensdkin, mutta vastuulli-
sesti sijoittavat ottavat huomioon myos yrityksen yhteiskuntavastuun. Vastuul-
lisessa sijoittamisessa osakeportfoliosta poissuljetaan kaikki yritykset, joiden
toiminta liittyy tupakkaan, alkoholiin, uhkapeleihin, aseisiin tai muuhun vas-
taavaan toimintaan. Vastaavasti yritykset, joiden tiedetddn toimineen esimerkil-
lisesti muun muassa naisten ja vahemmistojen hyvéksi sisdllytetdan osakeport-
folioon. Salkunhoitajat arvioivat yritysten yhteiskuntavastuullista toimintaa ja
toivovat sen johtavan parempaan pitkdn aikavélin taloudelliseen tulokseen.
(Hill ym. 2007.) Okaforin ja Ujahin (2020) mukaan yrityksen kannattaa inves-
toida arvoa lisddviin yhteiskuntavastuuprojekteihin, silld pddomamarkkinat
arvostavat sitd ja se heijastuu myos yrityksen osakekurssiin. Hill ym. (2007) tut-
kivat yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan vaikutusta osakekannan ar-
voon Euroopassa, Yhdysvalloissa ja Aasiassa. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd Euroopan vastuullisen sijoittamisen rahasto ylitti osakemarkkinan lyhyelld
aikavalilla (3v). Lisdksi sekd Yhdysvaltojen ettd Euroopan vastuulliset osake-
portfoliot ylittivat vertailumarkkinansa pitkdlld aikavalilld (10v). Aasian vas-
tuullinen osakeportfolio puolestaan toimi markkinoiden tapaan niin lyhyelld,
keskipitkalld kuin pitkéllad aikavalilla. (Hill ym. 2007.)

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu sitd, miten yhteiskuntavastuuta-
voitteiden kaytté vaikuttaa johdon palkitsemisjdrjestelmien rakenteeseen.
McGuire ym. (2019) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yrityksen palkitsemis-
jarjestelman rakenteella on merkittdva vaikutus yrityksen yhteiskuntavastuulli-
suuteen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd yrityksen yhteiskuntavastuuta edistava
toiminta on heikkoa silloin, kun palkkatason herkkyys on korkea. Palkkatason
herkkyydelld viitataan siihen, missd maarin palkkiot vaihtelevat yrityksen ta-
loudellisen tuloksen mukaan. Korkea herkkyys saa johtajat keskittdmé&an huo-
mionsa taloudellisiin tavoitteisiin ja valttdimddn toimintaa, jolla saattaisi olla
haitallinen vaikutus taloudelliseen tulokseen. Lisdksi korkea palkkatason herk-
kyys ohjaa johtajien toimintaa jo hankittujen etujen suojaamiseen. McGuire ym.
tutkivat myos toimitusjohtajan ansaintajakson pituutta. Mikili toimitusjohtaja
ansaitsee palkkion jo lyhyen ansaintajakson jdlkeen, se todenndkoisesti lisdd
lyhyeen aikaviliin keskittymista sekd aiheuttaa niin sanotusti mutkien oikomis-
ta, joka voi puolestaan heikentdd yrityksen yhteiskuntavastuullisuutta. Yhteis-
kuntavastuullisen toiminnan edut ilmenevit todenndkodisesti vasta pidemmalld
aikavalilld ja ndin ollen pidempi ansaintajakso sitoo toimitusjohtajan yritykseen
vahvemmin. Tutkimuksen tulokset kehottavat yrityksid pidentdmé&an ansainta-
jaksojen kestoa ja lisdidmaan pitkdn aikavélin palkkioiden suhteellista osuutta.
(McGuire ym. 2019.) My6s Okaforin ja Ujahin (2020) mukaan johdon palkkiosta
suuremman osan tulisi perustua pitkdn aikavilin tavoitteisiin, jotta johtajat saa-
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taisiin edistdmddn yrityksen yhteiskuntavastuullista toimintaa ja maksimoi-
maan yrityksen pitkdn aikavilin arvoa. Karim ym. (2018) tutkivat yhteytta yri-
tyksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja toimitusjohtajan palkitsemisen
valilla. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd rahaperusteisen palkkion osuus
vdhenee ja pdadomaperusteisen palkkion osuus kasvaa, kun yritys ottaa yhteis-
kuntavastuun enemmaéan huomioon liiketoiminnassaan. Tama nakyy erityisesti
sellaisten yrityksien kohdalla, joiden hallinnointi on heikkoa. Heikolle hallin-
nolle ominaisia piirteitd ovat korkea sisdinen johtajaomistus, pitkd johtajuus-
kausi ja riippumattomien jdsenten vahdinen maéard hallituksessa. (Karim ym.
2018.) Maasin (2018) tutkimuksessa havaittiin, ettd yhteiskuntavastuutavoittei-
den kytkeminen johdon palkitsemiseen ei automaattisesti lisdd yrityksen yh-
teiskunnallista toimintaa. Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd maarallisilla
eli kovilla tavoitteilla on positiivinen vaikutus yrityksen vastuullisuuteen. Maa-
sin mukaan tdstd huolimatta myos pehmedét eli laadulliset tavoitteet ovat tarkei-
td. Pehmeiden tavoitteiden avulla yritys voi viestid sidosryhmilleen kuinka téar-
kednd yhteiskuntavastuullinen toiminta yrityksessd ndhdddn ja yritys voi peh-
meiden tavoitteiden avulla motivoida johtajia kiinnittdmé&dan enemman huomio-
ta vastuullisuuteen. On kuitenkin tarkedd, ettd pehmeit tavoitteet olisivat mah-
dollisimman selkeitd, objektiivisia ja hallittavissa olevia. (Maas 2018.) McGuire
ym. (2003) tutkivat toimitusjohtajan palkitsemisen ja yrityksen yhteiskuntavas-
tuullisen suoriutumisen suhdetta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd johtajien kor-
kealla palkkatasolla sekd pitkdn aikavilin kannustimilla on yhteys heikkoon
yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. McGuire ym. mukaan yrityksen esimer-
killinen yhteiskuntavastuullinen toiminta johtuu pikemminkin johtajan omista
uskomuksista ja harkinnasta kuin johtajalle asetetuista kannustimista ja rajoit-
teista. (McGuire ym. 2003.)

Okafor ja Ujah (2020) tutkivat sitd, kuinka hyvin palkitsemisjadrjestelmat
kannustavat johtajia edistdmé&an yrityksen yhteiskuntavastuullisuutta. He tay-
dentédvit johdon palkitsemista kisittelevaa kirjallisuutta tutkimalla lisdksi ero-
rahan vaikutusta johtajien yhteiskuntavastuulliseen kdyttdytymiseen. Erorahal-
la on pitkdn aikavilin fokus ja sen ansioista johtajat sitoutuvat vain lisdarvoa
tuottaviin yhteiskuntavastuuprojekteihin. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
sekd erorahan kaytto ettd pitkdn aikavéalin palkitseminen parantavat yrityksen
yhteiskuntavastuullista tasoa. Toimitusjohtajat, joiden palkitsemisjdrjestelmaan
sisdltyy eroraha edistdvit yhteiskuntavastuullisia projekteja sithen saakka, kun
ne parantavat yrityksen suorituskykyd ja toimitusjohtajan pitkdn aikavélin va-
rallisuutta. Vanhemmat johtajat eivit ole yhtd innokkaita sitoutumaan yhteis-
kuntavastuuprojekteihin kuin heitd nuoremmat johtajat edes silloin kun heidéan
palkitsemissopimukseen sisdltyy eroraha. Vanhemmat johtajat tulevat tyosken-
telemddn endd rajallisen ajan yrityksen palveluksessa ja tdstd syystd vanhemmat
johtajat haluavat keskittyd enemman lyhyen aikavilin tavoitteisiin, joilla on va-
liton vaikutus heidédn varallisuuteen. Lisdksi heiddn tutkimus osoittaa sen, ettd
naisjohtajat ovat innokkaampia edistdiméddn yhteiskuntavastuullisia projekteja
heidan miespuolisiin kollegoihinsa ndhden. (Okafor & Ujah 2020.)

Tdhdn mennessd alan kirjallisuudessa on tutkittu varsin vahdn, minkéalai-
sia vaikutuksia yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemisestd johdon palkitsemi-
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seen on konkreettisesti ollut. Vastuullisia palkitsemisjdrjestelmid koskevissa
tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd yhteiskuntavastuutavoitteiden kyt-
kemiselld johdon palkitsemisjdrjestelmiin on useita positiivisia vaikutuksia.
Flammerin ym. (2019) tutkimuksessa havaittiin, ettd yhteiskuntavastuutavoit-
teiden kytkeminen palkitsemisjdrjestelmiin kasvattaa yrityksen arvoa, lisdd so-
siaali- ja ympdristohankkeiden méarad, vahentdd yrityksen aiheuttamia paasto-
ja sekd lisdd vihreiden innovaatioiden maéadrdd. Vastuulliset palkitsemisjdrjes-
telmdt saavat yritykset keskittymddn enemmaén pitkdn aikavélin suunnitelmiin.
Lisdksi Flammerin ym. mukaan vastuulliset palkitsemisjdrjestelmat edistavét
hyvéaa hallinnointitapaa, silld se saa johdon huomioimaan my®os yritykselle va-
hemman keskeiset sidosryhmait, jotka ovat kuitenkin taloudellisesti tarkeitd pit-
kalla aikavalilld. (Flammer ym. 2019.) Ikramin ym. (2019) mukaan yhteiskunta-
vastuun huomioon ottavat palkitsemisjdrjestelmét parantavat yrityksen sosiaa-
lista asemaa sekd lieventdvit paamies - agenttiongelmaa. Eccles, Ioannou ja Se-
rafeim (2014) tutkivat sitd, miten yrityksen yhteiskuntavastuu vaikuttaa yrityk-
sen prosesseihin ja suorituskykyyn. Tutkimuksessa verrattiin sosiaalisen vas-
tuun ja ympaéristovastuun laajasti huomioon ottavia yrityksid sellaisiin yrityk-
siin, joissa ndihin tekijoihin ei juurikaan kiinnitetd huomiota. Tutkimuksen tu-
lokset osoittavat, ettd korkean vastuun yrityksissd hallitus tyypillisesti vastaa
yhteiskuntavastuun edistdmisestd ja hallitus tai hallituksen erillinen yhteiskun-
tavastuukomitea sitoo johdon palkitsemisen sosiaali- ja ympadristotekijoihin.
Korkean vastuun yrityksistd 18% kayttdd johdon palkitsemisessa ymparistokri-
teerejd ja 35% sosiaalikriteereitd. Matalan vastuun yrityksien vastaavat prosent-
tiosuudet ovat 8% ja 22%. Korkean vastuun yritykset kiinnittdvat enemman
huomiota yrityksen sidosryhmaésuhteisiin ja mittaavat keskeisiin sidosryhmiin
liittyvaa informaatiota sekéd julkaisevat suhteellisesti enemmén ei-taloudellisia
tietoja. Lisdksi korkean vastuun yritykset ovat pitkddn aikavaliin suuntautunei-
ta ja paihittavat pitkalld aikavalilld matalan vastuun yritykset niin osakemark-
kinoiden osalta kuin my®os tuottoprosenttien osalta. (Eccles ym. 2014.)



5 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Tassd luvussa esitellddn tutkittavat yhtiot, kdytetty tutkimusmenetelmd ja tut-
kimusaineisto sekd aineiston analyysi.

5.1 Tutkittavat yhtiot

Tutkimuksessa tutkittiin yhteensd seitsemédd suomalaista porssiyhtiota yrityk-
sen yhteiskuntavastuun, johdon palkitsemisen ja ndiden vilisen yhteyden osal-
ta. Tutkittavat yhtiot ovat kokoluokaltaan joko suuria tai keskisuuria. Enemmis-
to tutkittavista yhtioistd on kuitenkin kokoluokaltaan suuria. Yhtiot edustavat
yhteensd viittd eri toimialaa. Yhtididen anonyymiyden sdilyttamiseksi tutkiel-
massa ei mainita haastateltavien asiantuntijoiden nimid, yhtididen nimid eikd
toimialoja.

Tutkittava aihe on Suomessa sekd myos muualla maailmassa melko uusi,
joka asetti omat haasteensa tutkimukseen soveltuvien yhtididen 16ytdmiseen.
Suomalaisista porssiyhtitistd vain pieni osa on raportoinut kdyttavansa yrityk-
sen yhteiskuntavastuutavoitteita johdon palkitsemisessa. Konsulttitalo Ernst &
Youngin tekemén kartoituksen mukaan vain 13 suomalaisista porssiyhtidista
raportoi kdyttavansa ESG - mittareita osana kannustinohjelmiaan vuonna 2018
(Ernst & Young 2019, viitattu ldhteestd Ernst & Young 2020). Tutkimusta ei ole
tamdn vuoksi rajattu koskemaan yksittdistd toimialaa, silld tutkimukseen sovel-
tuvien yhtididen mé&adrd Suomessa on vahdinen. Tutkija perehtyi lukuisten suo-
malaisten porssiyhtividen palkka- ja palkkioselvityksiin sekd vastuullisuusra-
portteihin selvittddkseen, onko yhtiossd vastuullisuustavoitteet jollain tavalla
kytketty johdon palkitsemiseen. Asiakirjoihin perehtymisen perusteella tutkija
listasi yhtioitd, jotka olisivat tutkimukseen soveltuvia. Tutkija ldhestyi tutki-
mukseen soveltuvia yhtioitd joko sdhkopostitse tai puhelimitse selvittadkseen
olisivatko he kiinnostuneet tutkimukseen osallistumisesta. Ensimmadinen henki-
16, johon tutkija otti yhtiossd yhteyttd ei aina osoittautunut kaikista sopivim-
maksi haastateltavaksi henkiloksi, joten monessa tapauksessa yhtiot osoittivat
itse henkilon, jonka tyotehtédva ja vastuualue vastaa parhaiten tutkittavaa aihet-
ta. Yhtiostd riippuen haastateltiin joko palkitsemisesta tai vastuullisuudesta
vastaavaa asiantuntijaa.
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5.2 Tutkimusmenetelmai ja tutkimusaineisto

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadulli-
sen tutkimuksen tarkoituksena on pyrkid selittaimddn yksittdistd ilmiotd ja siind
ei tavoitella yleisten lainalaisuuksien muodostamista. Tutkimukset jaotellaan
tyypillisesti laadullisiin ja méadarallisiin tutkimuksiin, mutta kdytannossa samas-
sa tutkimuksessa saatetaan hyvin soveltaa sekd laadullista ettd maaréllistd ana-
lyysid. (Alasuutari 2012.)

Laadullisella aineistolla viitataan usein aineistoon, joka on muodoltaan
tekstid (Eskola & Suoranta 1998). Tdssd tutkimuksessa tutkimusaineisto kerdt-
tiin haastattelujen avulla. Lisdksi tutkimusaineisto koostui tutkittavien yhtioi-
den julkisista asiakirjoista. Tutkimuksessa tarkasteltiin tutkittavien yhtitiden
vastuullisuusraportteja sekd palkka- ja palkkioselvityksid. Haastattelu on tyy-
pillisin laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumuoto, jonka avulla pyritddn ym-
madrtdmadn tutkittavaa kohdetta (Hirsjarvi ym. 1998, 181, 201). Haastattelu va-
littiin tiedonkeruumuodoksi sen perusteella, ettd sen avulla saadaan syvallistd
tietoa, silld tutkittavaa aihetta on aiemmin tutkittu hyvin vahéisesti. Hirsjarven
ja Hurmen (2015) mukaan haastattelu on sopiva menetelmé tutkimaan aihetta,
joka on melko tuntematon ja vahan kartoitettu. Téllaisessa tilanteessa tutkija ei
usein etukdteen tiedd millaisia vastauksia tulee saamaan. Lisdksi haastattelujen
onnistuminen vaatii haastattelijalta sekd taitoa ettd kokemusta. Haastattelijan
tulee olla perehtynyt hyvin tutkittavaan aihepiiriin, ohjata keskustelua halut-
tuun suuntaan sekd esittdd asiat selkedsti ja ymmarrettdavasti. (Hirsjarvi &
Hurme 2015.) Haastattelujen jdarjestaminen on tutkijalle ennestdan tuttua, silld
tutkija on myo6s kandidaatin tutkielmaa tehdessd jdrjestdnyt vastaavanlaisia
haastatteluja.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa seitseméd eri asiantuntijaa, joista jo-
kainen edusti eri yhtiotd. Jokainen haastateltava oli tarkkaan valittu tutkittavan
aiheen ja haastateltavan osaamisalueen perusteella. Laadullisessa tutkimukses-
sa tutkittavien tapausten laadulla on suurempi merkitys kuin niiden méaaralld ja
usein keskitytddnkin melko pieneen tapausmadaarddn syvallisemmin. Laadullisen
aineiston sopiva mddrd on tutkimuskohtainen, mutta asiaa voidaan tarkastella
saturaation eli kylldadntymisen ndkokulmasta. Saturaatiolla viitataan siihen, etta
uusien tapausten tutkiminen ei endd tuota uutta informaatiota tai uusia havain-
toja tutkittavasta aiheesta. (Eskola & Suoranta 1998.) Tutkijan saattaa kuitenkin
kdytannossa olla vaikeaa arvioida voisiko uusien tapauksien tutkiminen tuottaa
vield uutta tieto tutkittavasta aiheesta. Tdstd huolimatta saturaatiota kdytetaan
ohjenuorana laadullisen tutkimuksen aineiston sopivaa maddrdd arvioidessa.
(Hirsjarvi ym. 1998, 181.) Tutkimuksessa tutkittiin yhteensa seitsemédd eri suo-
malaista porssiyhtiotd ja heiddn toimintaansa tutkittavan aiheen osalta. Aiem-
min mainittuun Ernst & Youngin tekemédn kartoitukseen peilaten tutkittavien
tapausten madrd edustaa jo merkittdvad osaa kaikista suomalaisista porssiyhti-
Oistd, joissa vastuullisuustavoitteet on otettu huomioon johdon palkitsemisessa.

Haastattelut olivat tyypiltddn teemahaastatteluja. Tutkimushaastattelut
jaetaan tyypillisesti eri haastattelutyyppeihin haastattelutilanteen muodollisuu-
den perusteella. Muodollisin haastattelutyyppi on strukturoitu haastattelu ja
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tdimdn vastakohtana on avoin haastattelu. Teemahaastattelu on puolestaan
strukturoidun haastattelun ja avoimen haastattelun vilimuoto. (Hirsjarvi ym.
1998, 204.) Teemahaastattelusta kdytetddn myo6s nimitystd puolistrukturoitu
haastattelu. Teemahaastatteluun laaditaan aihepiirit eli teemat, jotka ovat samat
kaikille haastateltaville. (Hirsjarvi & Hurme 2015.) Teemahaastatteluihin sisaltyi
kolme eri teemaa. Ensimmadisend teemana oli yrityksen yhteiskuntavastuu, toi-
sena johdon palkitseminen ja kolmantena yrityksen yhteiskuntavastuutavoit-
teiden kytkeminen johdon palkitsemiseen. Haastattelujen alussa keskusteltiin
kahdesta ensimmadisestd teemasta ja luotiin yleiskuva yhtion yhteiskuntavas-
tuusta ja johdon palkitsemisesta. Kolmannessa teemassa yhteiskuntavastuu ja
johdon palkitseminen punottiin yhteen ja keskusteltiin muun muassa siitd, mil-
laisia yhteiskuntavastuutavoitteita yhtié on kytkenyt johdon palkitsemiseen ja
kokevatko haastateltavat palkitsemisjdrjestelmén tarkedksi mekanismiksi yri-
tyksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan edistdmiseksi. Teemahaastattelun
teemojen tehtdvand on ohjata haastattelun kulkua ja toimia lisdksi haastattelijan
muistilistana (Hirsjarvi & Hurme 2015). Teemojen maédrittamisen lisdksi tutkija
laati valmiita kysymyksid eri teemojen alle haastattelujen tueksi. Teemojen alle
valmiiksi laadittujen kysymysten esittamisjdrjestys sekd ldapikdynnin laajuus oli
tilannesidonnainen ja poikkesi eri haastateltavien kohdalla. Haastateltavat sai-
vat teemahaastattelun haastattelurungon etukéteen, jolloin heilld oli mahdolli-
suus perehtyd sithen ennen haastattelua ja valmistautua haastatteluun parem-
min.

Haastattelut jdrjestettiin yksilohaastatteluina. Muita mahdollisia haastatte-
lumuotoja ovat parihaastattelu ja ryhmdhaastattelu (Hirsjarvi ym. 1998, 206).
Parihaastattelua voidaan pitdd myos ryhmdhaastattelun alalajina (Hirsjdrvi &
Hurme 2015). Tutkimuksessa voidaan kdyttdd myos useampaa eri haastattelu-
muotoa tdydentdamddn toisiaan (Hirsjarvi ym. 1998, 206). Tadssd tutkimuksessa
yksilohaastattelu oli luonteva vaihtoehto, silld jokaisesta tutkittavasta yhtiostd
haastateltiin vain yhtd asiantuntijaa. Yksilohaastattelu onkin yleisin tapa toteut-
taa haastattelu (Hirsjarvi & Hurme 2015). Haastattelut nauhoitettiin sanelimella.
Haastattelujen tallentaminen on tyypillistd teemahaastatteluissa, silld sen avulla
voidaan mahdollistaa luonteva ja vapaa keskustelu. [Iman haastattelujen tallen-
tamista, haastattelijan tulisi kirjoittaa asioita ylos ja haastattelusta tulisi katko-
naisempaa. (Hirsjarvi & Hurme 2015). Haastattelut jdrjestettiin kahden kuu-
kauden aikana ajanjaksolla joulukuu 2020 - tammikuu 2021. Lisdksi joidenkin
haastateltavien kohdalla tietoja tdydennettiin ja tarkennettiin vield haastattelun
jalkeen.

Tarkasteltavat vastuullisuusraportit sekd palkka- ja palkkioselvitykset
koskivat vuotta 2019, silld ne olivat tuoreimmat saatavilla olevat asiakirjat tar-
kasteluhetkelld. Tietoja tdydennettiin myos tutkittavien yhtididen internetsi-
vuilla olevalla informaatiolla, mikali jokin asia jdi epdselvidksi vastuullisuusra-
portin tai palkka- ja palkkioselvityksen perusteella. Tutkija tarkasteli yhtididen
vastuullisuusraportteja sekd palkka- ja palkkioselvityksid ensimmdisen kerran
jo tutkimukseen soveltuvien yhtididen kartoittamisen yhteydessd. Haastattelu-
jen pitdmisen jdlkeen tutkija perehtyi vield tarkemmin yhtididen vastuullisuus-
raportteihin ja palkka- ja palkkioselvityksiin. Osa teemahaastatteluissa esitetyis-



45

td kysymyksistd oli melko laajoja ja haastateltavat eivédt aina antaneet niihin
kaikenkattavia vastauksia. Tamén vuoksi haastatteluista saatuja tietoja tdyden-
nettiin ja tarkennettiin vield vastuullisuusraporttien sekd palkka- ja palkkiosel-
vitysten avulla.

5.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi on tarked vaihe tutkimuksen tekemisessa (Hirsjarvi ym. 1998,
217). Laadullisen aineiston analyysi on monivaiheinen. Laadullista aineistoa
kuvaillaan, sitd luokitellaan ja yhdistellddn sekd aineistosta tehdddn erilaisia
tulkintoja. Tulkinta ei ole pelkdstddn aineiston analyysiin liittyvd vaihe, vaan
tulkintaa tehdddn ldpi tutkimusprosessin. (Hirsjarvi & Hurme 2015.) Laadulli-
sen tutkimuksen rikkautena pidetddn sitd, ettd laadullista aineistoa voidaan
analysoida useammalla eri tavalla. Lisédksi erilaiset analysointitavat eivit ole
toisiaan poissulkevia, vaan pikemminkin kietoutuvat usein kdytannossa toisiin-
sa. Laadullisen aineiston analyysissd hajanainen aineisto pyritddn muokkaa-
maan selkeéksi, jolloin siitd saadaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. (Eskola
& Suoranta 1998.)

Teemahaastatteluista kertyy usein paljon aineistoa (Hirsjarvi & Hurme
2015). Aineiston purkaminen aloitettiin siitd, ettd teemahaastatteluista saatu
aineisto kirjoitettiin tekstin muotoon. Litteroinnissa haastatteluaineisto pure-
taan sanatarkasti tekstin muotoon. Koko haastatteludialogi saatetaan litteroida
tai vaihtoehtoisesti voidaan poimia haastattelusta vain esimerkiksi teema-alueet
tai pelkastddan haastateltavan puhe. (Hirsjdrvi & Hurme 2015.) Haastattelut litte-
roitiin pddasiassa pelkdstddan haastateltavan puheen osalta. Haastattelijan eli
tutkijan puhetta ei litteroitu, silld haastattelijan rooli oli ohjata keskustelua ja
esittdd kysymyksid sekd niihin tarkennuksia, mutta ei varsinaisesti kertoa tut-
kittavasta aiheesta. Litterointiin ei sisdllytetty taukoja, huokauksia, danenpaino-
ja tai muita vastaavia tekijoitd. Pddtelmien tekeminen suoraan tallenteista olisi
osoittautunut tidssid tutkimuksessa haasteelliseksi, silld haastateltavia oli monia
ja haastattelut jarjestettiin kahden kuukauden aikajanteelld, jonka johdosta en-
simmadisiin haastatteluihin liittyvit tilannesidonnaiset tekijdt olisivat saattaneet
jdddd aineiston tulkinnasta pois. Haastattelut pyrittiin litteroimaan mahdolli-
simman pian haastattelun jdlkeen, jotta tilannesidonnaiset tekijat sisaltyisivit
tulkintaan.

Aineiston analyysitapoja on monia ja analyysitapa tulisi valita sen mukaan,
mikéd parhaiten kuvaa kyseessd olemaa tutkimustehtdvaa tai tutkimusongelmaa
(Hirsjarvi ym. 1998, 219). Haastatteluaineiston analysointitavaksi valittiin tee-
moittelu. Muita laadullisen aineiston analysointitapoja ovat muun muassa sisél-
lonerittely, tyypittely ja diskursiiviset analyysitavat. Teemoittelussa aineistoa
tarkastellaan siind esiintyvien teemojen kautta ja verrataan eri teemojen esiin-
tymistd aineistossa. (Eskola & Suoranta 1998.) Aineistosta poimitaan piirteitd,
joita on esiintynyt useamman haastateltavan kohdalla. Namé& useammalle haas-
tateltavalle yhteiset piirteet pohjautuvat usein teemahaastattelun teemoihin ja
ndiden lisdksi aineistosta paljastuu muitakin teemoja. (Hirsjarvi & Hurme 2015.)
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Aluksi haastateltavien vastaukset jaoteltiin sen mukaan, mitd teemahaastattelun
teema-aluetta ne koskivat. Teemahaastattelussa esiintyvid teemoja voidaan
kayttdd luokittelussa karkeina alustavina luokkina (Hirsjdrvi & Hurme 2015).
Tamdn jdlkeen teema-alueina toimivat karkeat yldluokat jaoteltiin vield pie-
nempiin alaluokkiin. Aineiston teemoittelu oli looginen jatkumo teemahaastat-
telulle, jossa aiheet oli jo valmiiksi jaoteltu erilaisten teema-aiheiden alle. Tee-
moittelu auttaa tutkijaa 1oytdamddn tutkimusaineistosta aiheet, jotka ovat tutki-
musongelman kannalta olennaisia (Eskola & Suoranta 1998).

Muun tutkimusaineiston eli tutkittavien yhtididen vastuullisuusraporttien
ja palkka- ja palkkioselvitysten analyysissd hyodynnettiin sisdllonanalyysia.
Kirjallista aineistoa, jota kdytettddn tutkimusaineistona voidaan analysoida si-
sdllonanalyysin avulla. Sisédllonanalyysillda tarkoitetaan karkealla tasolla sitd,
ettd erilaisten dokumenttien kuten raporttien, haastattelujen ja paivakirjojen
sisdltod kuvataan sanallisesti. Dokumenttien sis&lto pyritddn sisdllonanalyysissa
muokkaamaan yleiseen ja tiivistettyyn muotoon. Sisdllonanalyysi mahdollistaa
erilaisten dokumenttien objektiivisen ja systemaattisen tulkinnan. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 96, 117-119.) Haastateltavien vastauksia tdydennettiin yhtididen
vastuullisuusraporteissa ja palkka- ja palkkioselvityksissd annetulla informaati-
olla ja tutkimusaiheen kannalta olennainen tieto pyrittiin muokkaamaan tiivii-
seen ja yksinkertaiseen muotoon. Tietoja koottiin taulukoiden ja kuvioiden
muotoon. Analyysissd hyodynnettiin teorialdhttistd sisdllonanalyysid, kun tut-
kittavien yhtitiden vastuullisuusraporteista koottiin yhteen niissd ilmenneita
yhteiskuntavastuun teemoja. Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd aineiston
luokittelu perustuu johonkin aikaisempaan késitejdrjestelméadn, kuten teoriaan
tai malliin (Tuomi & Sarajdarvi 2018, 127). Vastuullisuusraporteissa esille nous-
seita teemoja tarkasteltiin John Elkingtonin (1999, 70) kolmoistilinpd&dtoksen
mallin pohjalta ja teemat jaoteltiin mallin mukaisesti taloudelliseen, sosiaaliseen
ja ympdristolliseen vastuuseen.

Tutkimuksessa hyodynnettiin seké aineistotriangulaatiota ettd teoriatrian-
gulaatiota. Aineistotriangulaatiossa on kyse erilaisten aineistojen yhdistdmises-
td (Eskola & Suoranta 1998). Tutkimusaineisto koostuu haastatteluaineistosta
sekd yhtioiden julkisista asiakirjoista. Teoriatriangulaatiossa on puolestaan kyse
tutkimusaineiston tarkastelusta erilaisten teorioiden valossa (Eskola & Suoranta
1998). Tutkielman luvuissa 2-4 esitellddn aiempaa kirjallisuutta ja tutkimusta
yrityksen yhteiskuntavastuusta, johdon palkitsemisesta seka vastuullisista pal-
kitsemisjdrjestelmistd. Haastatteluaineistoa sekd muuta tutkimusaineistoa tar-
kasteltiin aiempien tutkimusten ja teorioiden valossa sekd verrattiin mitd yhta-
laisyyksid ja eroavaisuuksia tutkimuksessa saatujen tulosten ja aiempien tutki-
musten ja teorioiden vililld esiintyi. Eskolan & Suorannan (1998) mukaan teori-
an ja empirian vélinen vuorovaikutus on vilttdiméattomyys aineiston teemoitte-
lun onnistumiselle. Kdytdnnossd tdméa ndkyy teorian ja empirian lomittumisena
toisiinsa tutkimustekstissd (Eskola & Suoranta 1998).



6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téassd luvussa esitellddn tutkimusaineistosta havaitut tulokset sekd vastataan
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Havaittuja tuloksia peilataan teoreettisessa
viitekehyksessd mainittuihin aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Tutkittavia
yhtioitd eikd haastateltavia asiantuntijoita mainita nimeltd anonyymiyden séi-
lyttamiseksi. Jokaisesta yhtiostd haastateltiin yhtd asiantuntijaa. N&din ollen
haastateltaviin viitataan nimityksilla:

Yhtio 1 = haastateltava 1 (H1
Yhti6 2 = haastateltava 2 (H2
ja niin edelleen.

6.1 Yrityksen yhteiskuntavastuu

Yrityksen yhteiskuntavastuulle on olemassa monia eri termejd ja maéaritelmia.
Yrityksen yhteiskuntavastuuta voidaan pitdd Suomessa aiheen kattokésitteend,
mutta muita kdytettyjd termejd ovat muun muassa kestdva kehitys, vastuulli-
nen liiketoiminta ja yritysetiikka (Juholin 2004, 13). My0s haastateltavat kaytta-
vit aiheesta puhuessaan eri termeja.

No me puhutaan varmaan vastuullisuudesta yleisemmin, ettd me ei kdytetd sindlldan
sanaa yhteiskuntavastuu... (H1)

-- vastuullinen yhti6 on my0s yhteiskuntavastuullinen, mutta tuota kestdvan kehi-
tyksen niiku sustainability, mitd sithen kuuluu, miten se jaetaan... (H2)

-- ainakin kun meilld siis puhutaan myos yhteiskuntavastuusta nii kylldhédn se ldhtee
tietenkin siitd, miten... (H3)

Yrityksen yhteiskuntavastuu jaotellaan tyypillisesti taloudelliseen, sosiaaliseen
ja ympadristolliseen vastuuseen, joka pohjautuu John Elkingtonin (1999, 70) lan-
seeraamaan kolmoistilinpddtoksen kisitteeseen. Jaottelu ndihin kolmeen pila-
riin on hyvin tunnettu haastateltavien keskuudessa ja ainoastaan yksi haastatel-
tavista totesi, ettei suoranaisesti ole ennen kuullut jaottelusta, mutta pitdd sitd
loogisena ja jarkeenkdypdnd. Kyseisen haastateltavan vastuualueena ei kuiten-
kaan ole yrityksen yhteiskuntavastuu, vaan hdn on palkitsemisen asiantuntija.



48

-- meil on oikeestaa niinku se perinteinen malli tavallaan et on se sosiaalinen vastuu,
joka kasittdd tietysti meiddn kaikki sidosryhmat ja erityisesti meiddn henkiloston ja
asiakkaat ja sit on se taloudellinen vastuu eli vastuu siitd, ettd tdd yritys toimii kan-
nattavasti ja kaikki asiat on kunnossa talousndkokulmasta ja sit on tietysti se ympa-
ristovastuu eli tota hoidetaan sitten myos ympariston kannalta asiat oikein. (H6)

-- tietenkin yleisesti jaetaan just se tdhan ymparisto, sosiaaliseen ja taloudelliseen vas-
tuuseen. (H1)

-- totta kai siis kattoo sitd perinteistd kolmen pilarin mallia nii se on se taloudellinen
vastuu, sosiaalinen vastuu, ympaéristovastuu. (H4)

-- klassinen jako se kolmeen osaan kolmeen dimensioon, ympéristo, sosiaalinen ja ta-
loudellinenki nii kylld se on hyva jako ja ei oo mitddn lisdttavad tai pois otettavaa...
(H2)

Alan kirjallisuudessa esitetyissd yrityksen yhteiskuntavastuun maédritelmissa
nousee usein esille yrityksen sidosryhmit ja vastuu sidosryhmid kohtaan. Mo-
nissa yrityksen yhteiskuntavastuun madaritelmissa (kts. Hill ym. 2007; Maas
2018; McGuire ym. 2003) yrityksen sidosryhmét nahdddn keskeisend osana yri-
tyksen yhteiskuntavastuuta. Maasin (2018) mukaan yrityksen yhteiskuntavas-
tuulla tarkoitetaan yleisesti nimenomaan sité, ettd yritykset ovat vastuuvelvolli-
sia monia eri sidosryhmid kuten tyontekijoitd, asiakkaita ja paikallista yhteisoa
kohtaan. Myos Dahlsrud (2008), joka tutki ja kokosi yhteen yrityksen yhteiskun-
tavastuun eri maaritelmid, havaitsi, ettd sidosryhmét mainitaan useissa yrityk-
sen yhteiskuntavastuun maééritelmissa. Sidosryhmien tdrkeys nousi esille my6s
haastateltavien antamissa yrityksen yhteiskuntavastuun maéritelmissa.

-- katotaan sitd tota et mitd vaikutuksia meilld on meiddn eri sidosryhmiin... (H1)

-- meil on oikeestaa niinku se perinteinen malli tavallaan et on se sosiaalinen vastuu,
joka kasittdd tietysti meidédn kaikki sidosryhmat ja erityisesti meiddn henkildston ja
asiakkaat...(H6)

-- me ollaan sisdisesti hyvin tietosia siitd et milld tavalla me toimitaan suhteessa mei-

teiskunnassa... (H7)

-- kylldhdn se ldhtee tietenkin siitd, miten meiddn niinku oma toiminta niin miten me
silld pystytddan vaikuttamaan sitten suotuisasti yhteiskuntaan... (H3)

Yritykset ovat vastuuvelvollisia sidosryhmiddn kohtaan (Maas 2018), mutta si-
dosryhmédt myos asettavat yritysten toiminnalle erilaisia vaatimuksia ja osa
ndistd vaatimuksista saattaa ylittdd jopa yritysten perinteisend pidetyt tehtavat
(Takala 2000). Keskusteltaessa ulkopuolelta tulevasta paineesta, osa haastatel-
tavista totesivat, ettd painetta toimia vastuullisesti tulee my6s yrityksen osak-
keenomistajilta ja muilta ulkopuolisilta tahoilta.

No ma juttelin tos viime vuoden puolella nii meiddn yhteiskuntavastuujohtajan
kanssa ku haastattelin viahdn nédistd samaan liittyvistd asioista nii hdn sanoi et kylld
niinku enemmissd maarin varsinkin néd institutionaaliset osakkeenomistajat nii heil-
td tulee niinku kysymyksid et oletteko te sitoneet palkitsemista johonki vastuulli-
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suustavoitteisiin ja siel on selkeesti semmonen he enemmén niinku odottaa sitd yri-
tyksiltd et jollain tavalla on niinku mietitty nditd asioita. (H7)

-- sielt tulee vahvaa viestid mut et se on jannd, koska se on hyvin usein, se on myds
yksilokohtaista... (H4)

Haastateltavat nostivat esille, ettd toisaalta vastuullinen toiminta lihtee liikkeel-
le usein yrityksen omasta tarpeesta ja halusta toimia vastuullisesti.

No kyllad se meilld varmasti peruspaine on aivan oma ja sisdinen... kylld se on meilld
itse se oma tietoisuus mikéa kestdvad ja mika ei ja mihin meidén pitdis pyrkid mihin
suuntaan. Kylldhdn tdssd niinku turvataan koko ajan yhtion niinku toimintaedelly-

tyksid... (H2)

-- ei tdssd voi menestyd, jos nojaa pelkdstddan ulkoisiin niinku paineeseen et kylldhan
sitd itelld pitdd olla halua ikd&dn kuin ja draivia niinku tehda sitd ja ndhda se asia tér-

keeks. (H4)

Haastateltavien antamissa yrityksen yhteiskuntavastuun madritelmissa nousi
esille myos muita tekijoitd kuten etiikka, ihmisoikeudet, ESG - mittarit ja mo-
nimuotoisuus. ESG - mittarit jakautuvat kolmeen osa-alueeseen, joita ovat ym-
pdristo, sosiaalinen vastuu ja hallintotapa. Yrityksen toimintaa tarkastellaan
ympadristoasioiden kuten kiertotalouden ja energiatehokkuuden, sosiaaliseen
vastuuseen liittyvien tekijoiden kuten ihmisoikeuksien ja ldhiyhteison huomi-
oimisen ja hallintotapa-asioiden kuten palkitsemisjdrjestelmien ja lahjonnan
vastaisen toiminnan osalta. (FINSIF 2021.)

TAULUKKO 1 Yrityksen yhteiskuntavastuun teemoja

Yrityksen yhteiskuntavastuun teemoja

Taloudellinen

Sosiaalinen

Ympdristollinen

Taloudellinen vastuu

Korruption vastaisuus

Verojalanjalki

Taloudellisen lisdar-
von tuottaminen

Tyoterveys ja -turvallisuus
Henkil6ston kouluttaminen

Henkiloston monimuotoisuus

Henkil6ston hyvinvointi ja
sitoutuminen

Toimitusketjun vastuullisuus

Paikallisyhteison tukeminen/
Tuki yleishyodyllisiin tarkoi-
tuksiin

Ihmisoikeudet

Johtamisen kehittdminen

Paastot
Kierrétys ja jdtteet

Kiertotalous

Energian kulutus/
energiatehokkuus

Toimitusketjun vastuullisuus

Luonnonsuojelu/
monimuotoisuus/
biodiversiteetti

IImastonmuutos

Kestédvit tuotteet ja ratkaisut
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Y1l&d olevaan taulukkoon on koottu yrityksen yhteiskuntavastuun teemoja, jotka
kavivat ilmi haastatteluissa ja lisdksi teemoja, joita esiintyi tutkittavien yhtioi-
den vastuullisuusraporteissa. Teemat on jaoteltu kolmoistilinpddtoksen jaotte-
lun mukaisesti taloudelliseen, sosiaaliseen ja ympdristolliseen vastuuseen. Yhti-
oiden asettamat yhteiskuntavastuutavoitteet ovat yhtiokohtaisia, mutta ne
koostuvat padsaantoisesti samoista teemoista. Yrityksen sosiaalinen ja ympaéris-
tollinen vastuu korostuu sekd haastateltavien vastauksissa ettd yhtididen yh-
teiskuntavastuuraporteissa. Kyse ei kuitenkaan ole siit4, ettd taloudellisella vas-
tuulla olisi pienempi merkitys vaan pikemminkin se ndhd&ddn itsestddnselvyy-
deksi ja yhtion olemassaolon perustaksi. Yrityksiltd odotetaan taloudellista suo-
riutumista, mutta nykyadan tamén lisdksi yrityksien odotetaan kayttaytyvan yh-
teiskuntavastuullisella tavalla (Maas 2018). Tdmd on linjassa myos Carrollin
(1991) yhteiskuntavastuun pyramidimallin kanssa, jonka mukaan taloudellinen
vastuu on pyramidin ensimmdinen osa-alue ja muodostaa pohjan koko pyra-
midille. Pyramidin kolme muuta osa-aluetta, joita ovat lakisddteinen vastuu,
moraalinen vastuu ja filantrooppinen vastuu, ovat kaikki riippuvaisia taloudel-
lisesta vastuusta (Carroll 1991). Taloudellinen suoriutuminen on yrityksen ole-
massaolon perusedellytys (Carroll 1991) ja riittava tuloksenmuodostuskyky tai
kayttopddoma on mddritelty myods Porssin sdadnnoissd (National Association of
Securities Dealers Automated Quatations 2020).

-- se (taloudellinen vastuu) niinku tietenkin ndin yhtiomuodon kannalta niin se pe-
rimmdinen tarkoitus miks me ollaan olemassa. Mutta sanotaanko jos sen nyt unohtaa
tai laittaa sivulle niin niin tota nii sitten kyl ma sanoisin joo ettd ymparistd on se tér-
kein. (H1)

Teemat linkittyvat taloudellisesta vastuusta aina yhteiskuntavastuun pyrami-
dimallin ylimpddn tasoon eli filantrooppiseen vastuuseen asti. Filantrooppinen
vastuu viittaa yhteiskunnan hyvinvoinnin edistdmiseen ja elimdnlaadun paran-
tamiseen. Yritys voi muun muassa parantaa yhteiskunnan hyvinvointia tuke-
malla koulutusta paikallisessa yhteisossd. (Carroll 1991.) Tuki yleishyodyllisiin
tarkoituksiin ja paikallisen yhteison tukeminen sisialtyy TAULUKKO 1 sosiaali-
sen vastuun osa-alueeseen ja monissa vastuullisuusraporteissa mainittiin yhtion
muun muassa tekevan vapaaehtoistyota tai antavaa lahjoituksia erilaisiin koh-
teisiin.

Flammerin ym. (2019) mukaan yritykset voivat edistdd yhteiskuntavas-
tuullista toimintaansa monin eri keinoin kuten viahentdmalld energian kulutusta,
ennaltaehkdisemalld tyotapaturmia, vahentamalld paastojd, ottamalla kayttoon-
sd erilaisia kierrdtysohjelmia sekd kehittdmalld ympaéristoystavallisempid tuot-
teita. Tutkittavien yhtididen yhteiskuntavastuutavoitteet ovat linjassa Flamme-
rin ym. listaamiin keinoihin. Namaé kaikki keinot sisdltyvat TAULUKKO 1 mai-
nittuihin yrityksen yhteiskuntavastuun teemoihin.

Takala (2000) jakoi yrityksen yhteiskuntavastuun kolmeen ndkokulmaan,
joita ovat omistajaldhtdinen ndkokulma, sidosryhméldhtoinen nidkokulma ja
laaja sosiaalisen vastuun ndkokulma. Tutkittavien yhtididen suhtautuminen
yrityksen yhteiskuntavastuuseen vastaa parhaiten sidosryhmaldhtoistd nako-
kulmaa, silld ndkokulman mukaan yrityksen ensisijaisena tavoitteena on voiton
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tuottaminen (Takala 2000), mutta myos yhteisten etujen edistiminen (Freeman
& McVea 2001). Tutkittavat yhtict ovat kaikki porssiyhtioitd ja kuten aiemmin
todettiin yhtiomuoto asettaa toiminnalle tietyt taloudelliset vaatimukset. Ta-
loudellisen suoriutumisen lisdksi tutkittavat yhtiot edistavat yrityksen yhteis-
kuntavastuullista toimintaa monin eri keinoin kuten vahentdmalld paastojaan.
Lisdksi sidosryhmdldhtoisen ndkokulman mukaan yritys on vastuussa sekd
osakkeenomistajilleen ettd myos muille sidosryhmilleen (Callan & Thomas
2011). Tutkittavissa yhtitissd eri sidosryhmét ndhddan tarkeiksi ja sidosryh-
mien keskeinen rooli nousi esille haastateltavien antamissa yrityksen yhteiskun-
tavastuun maéritelmissd. Tutkittavien yhtididen suhtautuminen yrityksen yh-
teiskuntavastuuseen sisdltdd piirteitd myos laajan sosiaalisen vastuun nako-
kulmasta. Ndkokulman mukaan yhteiskunnallinen vastuu on kiinted osa yri-
tyksen toimintastrategiaa ja vastuullisuus ndhddan myos liiketoimintamahdol-
lisuutena (Takala 2000). Haastattelujen perustella vastuullisuudella ndhd&dan
olevan tutkittavissa yhtivissd strateginen merkitys. Lisdksi laajan sosiaalisen
vastuun ndkokulman mukaan ihmisoikeuksien edistiminen ja yleisen tasa-
arvon lisidminen kuuluvat yritysten vastuulle (Takala 2000). Tutkittavat yhtiot
pyrkivit edistaimddn ihmisoikeuksia ja my6s esimerkiksi syrjinndnvastaisuus
nousi esille monissa vastuullisuusraporteissa. Yhtididen suhtautuminen ei kui-
tenkaan tdysin vastaa laajan sosiaalisen vastuun ndkokulmaa, silld ndkokulman
mukaan voiton tavoittelu ei ole yrityksen ensisijainen tehtdvd, vaan se tulisi
ndhdd yhtend kriteerind paatoksenteossa muiden ohella (Takala 2000). Omista-
jaldhtoinen ndkokulma ei vastaa tutkittavien yhtididen ndkemystd yrityksen
yhteiskuntavastuusta, silld ndkokulman mukaan yrityksen yhteiskuntavastuu
ei kata muuta kuin yrityksen voiton maksimoimisen ja tuotannosta huolehtimi-
sen (Takala 2000). Omistajaldhtdisen ndkokulman mukaan yrityksen tulisi olla
tdysin puuttumatta sosiaaliseen vastuuseen (Friedman 1970).

TAULUKKO 2 Kansainvilisesti tunnetut yritysvastuun ohjeet ja periaatteet

Kansainvilisesti tunnetut yritysvastuun ohjeet ja periaatteet

YK:n kestidvin kehityksen tavoitteet

YK:n Global Compact - aloite

YK:n yrityksid ja ihmisoikeuksia koskevat ohjaavat periaatteet
YK:n ihmisoikeuksien yleismaailmallinen julistus

ILO:n julistus tydelamin perusperiaatteista ja -oikeuksista

OECD:n toimintaohjeet monikansallisille yrityksille

Ylld olevaan taulukkoon on koottu kansainvilisesti tunnettuja yritysvastuun
ohjeita ja periaatteita, joiden edistamistd ja noudattamista tuetaan tutkittavissa
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yhtidissda. Taulukko on koottu haastateltavien antamien vastausten perusteella
ja sitd on tdydennetty vield vastuullisuusraporttien tiedoilla. Kaikki tutkittavat
yhtiot ovat sitoutuneet YK:n kestdvan kehityksen tavoitteisiin sekda Global
Compact - aloitteeseen. Lisédksi useampi yhtié noudattaa ja tukee YK:n yrityksia
ja ihmisoikeuksia koskevia ohjaavia periaatteita, YKin ihmisoikeuksien yleis-
maailmallista julistusta, ILO:n julistusta tyteldmédn perusperiaatteista ja -
oikeuksista sekd OECD:n toimintaohjeita monikansallisille yrityksille. Nama
kuusi yritysvastuun ohjetta ja periaatetta osoittautuivat kdytetyimmiksi tutkit-
tavien yhtididen keskuudessa, mutta ndiden lisdksi osa yhtivistd on sitoutunut
my0s muihin vastaaviin sekd erityisesti omaa toimialaansa koskeviin ohjeisiin
ja periaatteisiin.

Tyo- ja elinkeinoministerion (2020b) mukaan kaikista keskeisimmaét kan-
sainvélisesti tunnetut yhteiskuntavastuun ohjeet ja periaatteet ovat seuraavat:
YK:n Global Compact - aloite sekd YK:n yrityksid ja ihmisoikeuksia koskevat
ohjaavat periaatteet, ISO 26000 - yhteiskuntavastuuopas, ILO:n kolmikantainen
periaatejulistus koskien monikansallisia yrityksid ja sosiaalipolitiikkaa seka
OECD:n toimintaohjeet monikansallisille yrityksille. Puolet ylld olevassa TAU-
LUKKO 2 mainituista ohjeista ja periaatteista sisiltyi Tyo- ja elinkeinoministeri-
on tekemaddn listaukseen. Tyo6- ja elinkeinoministerion luettelema lista ei sisdlla
YK:n kestdvan kehityksen tavoitteita, YK:n ihmisoikeuksien yleismaailmallista
julistusta eikd ILO:n julistusta tyoeldméan perusperiaatteista ja oikeuksista. Nais-
ta varsinkin YK:n kestdavan kehityksen tavoitteet ndhtiin tutkittavissa yhtioissa
tarkedksi. YK:n kestdvdn kehityksen tavoitteet sisdltyvat Agenda 2030 kestdvan
kehityksen toimintaohjelmaan, jonka tarkoituksena on tukea kestdvan kehityk-
sen edistymistd vuosina 2016 - 2030. Ohjelma sisdltdd 17 erilaista kestdvan kehi-
tyksen tavoitetta ja lisdksi yhteensd 169 alatavoitetta. (Ulkoministerio 2021.)
YK:n jasenmaat hyvidksyivit toimintaohjelman vuonna 2015. Kestdvan kehityk-
sen tavoitteiden avulla pyritdidn muun muassa poistamaan koyhyyttd, vauhdit-
tamaan talouskasvua, edistimddn terveyttd ja koulutusta, suojelemaan merid ja
metsid, vdhentdmé&ddn epdtasa-arvoa sekd torjumaan ilmastonmuutosta. (UN
2021.) Kestdvan kehityksen tavoitteille on asetettu mittareita, joiden avulla seu-
rataan niiden toteutumista (Ulkoministerio 2021).

6.2 Johdon palkitseminen

Palkitseminen voidaan jakaa karkeasti lyhyen ja pitkdn aikavélin palkitsemi-
seen. Lyhyen aikavilin palkitseminen koostuu peruspalkasta ja vuosibonuksis-
ta. Pitkdn aikavilin palkitseminen koostuu puolestaan osakeoptioista, myynti-
rajoitteisesta osakeomistuksesta sekd pitkdn aikavélin kannustinohjelmista.
(Goergen & Renneboog 2011.)
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TAULUKKO 3 Toimitusjohtajan ja johtoryhman palkitsemismuodot

Toimitusjohtajan ja johtoryhmén palkitsemismuodot

Peruspalkka (sis. luontoisedut)
Lyhyen aikavéilin kannustinohjelma
Pitkédn aikavilin kannustinohjelma
Lisdelidkejarjestely

Vakuutukset

Eroraha

Ylld olevaan taulukkoon on koottu toimitusjohtajan ja johtoryhmén palkitse-
mismuodot, joita kdytetddn tutkittavissa yhtidissd. Taulukko on koottu haasta-
teltavien antamien vastausten perusteella ja sitd on tdydennetty vield palkka- ja
palkkioselvitysten tiedoilla. Yritykset tyypillisesti noudattavat melko samankal-
taista palkitsen maédrittelyprosessia (Bruce ym. 2005) ja my6s kaikissa tutkitta-
vissa yhtivissd toimitusjohtajan ja johtoryhmén palkitseminen noudatti saman-
kaltaista kaavaa. Palkitsemispaketti koostuu eri osista, joita ovat peruspalkka,
vuosibonukset, osakkeet ja osakeoptiot, lisdeldkejdrjestely, vakuutukset sekd
eroraha (Goergen & Renneboog 2011). Kaikissa tutkittavissa yhtioissa toimitus-
johtaja ja muut johtoryhmén jasenet saavat peruspalkkaa. Peruspalkka koostuu
rahana maksetusta kiintedstd palkasta sekd luontoiseduista (Sistonen 2011, 231).
Puhelin- ja autoetu osoittautuivat tyypillisiksi yhtididen tarjoamiksi luontois-
eduiksi. Peruspalkan lisdksi tutkittavissa yhtidissd toimitusjohtaja ja muut joh-
toryhmén jasenet kuuluvat sekd lyhyen ettd pitkdn aikavélin kannustinohjel-
miin. Haastateltavat toteavat lyhyen aikavélin kannustinohjelmien olevan tyy-
pillisesti rahaperusteisia ja pitkdn aikavélin puolestaan osakeperusteisia.

Joo meilld on kdytdnnossd tarkeimmit on lyhyen aikavélin kannustinohjelmat, joka
on rahaperusteinen yhden vuoden ohjelma, jossa asetetaan siis nyt me asetetaan
vuodelle 21 tavoitteita ja sitten maksetaan vuoden loputtua rahana sen mukaan mitd
me ollaan saavutettu. Sit meilld on pitkdn aikavélin ohjelma, joka on osakeperustei-
nen... (HI)

Joo no siis meilld on lyhyen aikavélin ne on hyvin pitkilti yleensd sit niiku raha-
bonustyyppisid ja sitten pitkdaikaiset on sitten osakepalkitsemistyyppisid et se on
niinku karkee jako miké siind menee. (H4)

-- meil on avainhenkildille joka on kylld tosi pieni porukka...on timmosessd niinku
osakepalkkiojdrjestelman piirissd ja se on semmonen niinku pitkdn ajan ohjelma et
sielld asetetaan tavoitteet 3 vuodelle ja sitten riippuen siitd niinku niistd mittareista
kullakin performance periodilla on sitten sielld niin se palkitseminen tapahtuu sit
osakkeiden muodossa... (H3)

Lyhyen ja pitkdn aikavilin kannustinohjelmien suoritusmittarit perustuvat jo-
kaisen yhtion liiketoimintaan ja strategisiin tavoitteisiin ja ndin ollen ovat yh-
tiokohtaisia. Lyhyen aikavilin kannustinohjelmien suoritusmittarit osoittautui-
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vat pddasiassa taloudellisen menestyksen mittareiksi, mutta sisdltavat myos
esimerkiksi tyoturvallisuuteen liittyvid mittareita. Myos pitkdn aikavilin kan-
nustinohjelmien suoritusmittarit osoittautuivat péddasiassa taloudellisen menes-
tyksen mittareiksi, mutta sisdltavat myos esimerkiksi padastoihin liittyvid mitta-
reita.

Lisdeldkejarjestelyd, vakuutuksia ja erorahaa tarjotaan yhtiostd riippuen
sekd toimitusjohtajalle ettd johtoryhmdn jasenelle tai vaihtoehtoisesti vain jom-
mallekummalle néistd. Lisdeldkejdrjestelyn tarkoituksena on tdydentdd lakisda-
teistd eldketurvaa (Ikdheimo ym. 2003, 80-81). Yhdelld yhtiolld on kdytossdaan
etuusperusteinen lisdeldkejdrjestely, mutta kaikilla muilla tutkittavilla yhtioilld
lisdeldkejdrjestely on maksuperusteinen. Etuuspohjaisessa eldkejdrjestelyssd
henkil6lle maksetaan ennalta maééritelty summa eldkkeelle jadamisen jdlkeen
(Beck ym. 2020) ja maksuperusteisessa eldkejdrjestelyssd puolestaan eldkemak-
sujen kerryttamad summa sijoitustuottoineen (Beck ym. 2020; Sistonen 2011, 232).
Suomessa on sekd lakisddteisid ettd vapaaehtoisuuteen perustuvia tyontekijan
vakuutuksia (Kauhanen 2013). Tutkittavien yhtididen tarjoamat vakuutukset
poikkesivat toisistaan, mutta palkka- ja palkkioselvityksissd usein mainittuja
vakuutuksia olivat muun muassa tapaturma-, henki-, tyokyvyttomyys- ja joh-
don vastuuvakuutus. Yhtididen kédytossd olevat palkitsemismuodot poikkesivat
ainoastaan erorahan osalta, silld yhdessd yhtiossd toimitusjohtajalle eikd johto-
ryhmaén jasenille tarjota erorahaa laisinkaan tilanteessa, jossa yhtio irtisanoo
sopimuksen. Erorahan tarkoituksena on turvata johtajan toimeentulo ennen
uuden tyon loytamistd tilanteessa, jossa hdnen tyosopimus irtisanotaan. Erora-
han méérd vastaa tyypillisesti 6-24 kuukauden palkkaa. (Sistonen 2011, 106-107).
Palkka- ja palkkioselvitysten mukaan tutkittavien yhtididen kohdalla erorahan
madrd vaihtelee 6-18 kuukauden palkkaa vastaavan mééran vililld ja on tyypil-
lisesti joko 6 tai 12 kuukauden palkkaa vastaava maara.

Palkitseminen voi perustua maédréllisiin tai laadullisiin tavoitteisiin. Maa-
réllisessd tavoitteessa on selked médrallinen ilmaisu ja laadullisessa tavoitteessa
sitd taas ei ole. (Maas 2018.) Haastateltavat kertoivat palkitsemisen perustuvan
pddsdantoisesti madrallisiin tavoitteisiin.

On ne madrallisia kylld kaikki et 1ahtokohtaisesti on méadrallisid. (H5)

Padsadantoisesti johdon tavoitteet on maaréllisid mittareita ja se johtuu aika paljon sii-
td et varsinkin hallitus niin he haluu ja osakkeenomistajat he kokee ettd ne mittarit
pitdd olla niinku mahdollisimman objektiivisia et niit pystytdan niinku helposti mit-
taamaan. Mut et sitten enemmissd méaarin on varmasti nyt tulossa enemmaén laadulli-
sia mittareita, jotka liittyy ehkd projekteihin miten niitd saadaan niinku maaliin asti.
Mut et padsadntoisesti ne on maarallisid. (H7)

Kyl meilld niiku n&dd tavoitteet on usein niinku tai enimmékseen sanoisin jollei jopa
100% nii jollain tavalla niinku mitattavia ettd numeraalisia tavoitteita. Et osin ne voi
olla jotain et laitetaan niinku ettd joku asia tdytyy saada tehtyd vuoden aikana mutta
valtaosa niistd on niinku ihan ettd joku tavoiteluku, johon pitdd paasta. (H6)

No siis maarallisiin yritetddn mitd suurimmassa madarin.... (H4)
Yleensd ne on kylld maarallisia...jonkunlaisia kehityshankkeita tai vastaavia, joihin

liittyy jonkunlainen my6s niinku laadullinen arviointi siitd ettd miten hyvin se onnis-
tu et missd ei pystytd ehkd etukiteen tai ei oo jarkevdd sanoa ettd niinku sitoa sitd
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vaan tiettyihin lukuihin siihen kehityshankkeeseen liittyen vaan missa tulkitaan va-
hén kokonaisvaltaisempaa arviointia ja joo et md sanosin ne on niinku ehdottomasti
suurimmaks osaks ne on maarallisid. .. (H1)

Lisdksi palkitseminen voi olla objektiivista tai subjektiivista (Ikram ym. 2019).
Objektiivinen palkitseminen perustuu ennalta méaritettyihin mittareihin ja sub-
jektiivinen palkitseminen jadlkikdteen annettuun paatokseen (Ikdheimo ym. 2003,
64.) Haastateltavat kertoivat palkitsemisen olevan ldhes aina objektiivista.

-- meilld ei ole semmosia laadullisia mittareita, ettd sielld niinku sanottais bonusjr-
jestelmissd, ettd sd kavisit keskustelun ootko sd tehny hyvin tdn homman vai ei tai
arviois sun tyotd ja sit esimies niinku arvioi no niin oot tehny ja nyt sd saat ndin paljo
et siel on aina asetettu meil on niinku semmoset tavoitteen asetannan prinsiipit eli
miten sd asetat tavoitteet mitd sun pitdd ottaa huomioon... (H3)

-- kylld ne niinku tavoitteet mitd on asetettu, niiden perusteella maksetaan bonukset
et totta kai sit voi olla yksittdisid tapauksii, jossa erinomaisesta suoriutumist makset-
tais joku bonus mut et ne ei oo sit linkattu mihinkdd meiddn tammosii yleiseen bo-
nusmalliin. (H7)

-- kyl se niinku pddasiassa varmaa 90% on objektiivista joo et se on sit enemman
poikkeus kylld, jos siind on subjektiivista arviointia. (H1)

Alla oleva kuvio havainnollistaa hallinnointikoodissa esitettyd toimielinten eli
hallituksen ja mahdollisen hallintoneuvoston jdsenten sekd toimitusjohtajan ja
mahdollisen toimitusjohtajan sijaisen palkitsemisen pddtoksentekoprosessia.
Helsingin porssissd listatut yhtiot ovat velvollisia noudattamaan Suomen lis-
tayhtididen hallinnointikoodia. Hallinnointikoodi siséltdd suosituksia hyvastd
hallinnointikdytannoisté ja hallinnointikoodin suositukset tdydentdvét lainsaa-
déntod. Hallinnointikoodin avulla edistetddn hallinnointiin ja palkitsemiseen
liittyvaa avoimuutta porssiyhtididen keskuudessa. Helsingin porssissé listattu-
jen yhtididen tulee maédéritelld toimielinten palkitsemista koskeva paatoksente-
koprosessi palkitsemispolitiikassaan. Johtoryhméan palkitseminen puolestaan
tulee esittdd yhtion internetsivuilla. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2020.)
Tutkittavat yhtiot ovat Helsingin porssissa listattuja porssiyhtioitd ja tdten vel-
vollisia noudattamaan Suomen listayhtididen hallinnointikoodia. Porssiyhtiot
eivit voi poiketa hallinnointikoodissa esitetystd palkitsemista koskevista rapor-
tointivaatimuksista (Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2020). Tutkittavat yhtiot
noudattavat KUVIO 1 mukaista toimielinten palkitsemisen padtoksentekopro-
sessia. Johtoryhméan palkitsemista koskeva pddtoksentekoprosessi ei ole sama
kaikissa tutkittavissa yhtitissd. Suurimmassa osassa hallitus pdéttdd johtoryh-
méan palkitsemisesta, mutta joissakin yhtitissd padtoksen tekee palkitsemisva-
liokunta.
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Nimitysvaliokunta/
osakkeenomistajien nimitystoimikunta
Tekee hallituksen palkitsemista
koskevat ehdotukset

Yhtiokokous
Paattad hallituksen ja mahdollisen hallin-
toneuvoston jasenten palkitsemisesta

Palkitsemisvaliokunta
Valmistelee toimitusjohtajan
palkitsemista

:

Hallitus
P&dttad toimitusjohtajan ja mahdollisen
toimitusjohtajan sijaisen palkitsemisesta
sekd toimisuhteen keskeisistd ehdoista

KUVIO 1 Toimielinten palkitsemisen paddtoksentekoprosessi

(mukaillen Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2020)

Johdon palkitsemista selittdvid teorioita ovat agenttiteoria, optimaalinen sopi-
musteoria, johtajan valtateoria ja taloudenhoitajateoria. Agenttiteoriassa pda-
mies ja agentti solmivat sopimuksen, jossa pddamies valtuuttaa agentin toimi-
maan hdnen puolestaan (Jensen & Meckling 1976). Osakkeenomistajien voidaan
ajatella edustavan pddmiestd ja yrityksen ylin johto puolestaan agenttia
(Grabke-Rundell & Gomez-Mejia 2002). Teorian mukaan yksilot tavoittelet
omaa etuaan ja tdstd johtuen padmiehen ja agentin intressit luultavasti eroavat
toisistaan (Davis ym. 1997). Haastateltavat totesivat, ettd osakkeenomistajien
ndkokulma johdon palkitsemiseen tulee otetutuksi huomioon ennen kaikkea
hallituksen kautta, joka valvoo osakkeenomistajien etua. Osakkeenomistajien
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ndkokulman kuulemista edistdd lisdksi yhtididen harjoittama sijoittajasuhde-
toiminta.

Se tulee varmasti niinku ennen kaikkea se tulee hallituksen kautta ja ihan niinku tal-
lee perinteisesti yhtickokouksissa ja muitten missd hyvéksytdan ndd tietyt mallit mut
lahinn4 tietysti omistajaa edustaa hallitus...(H4)

Nii siis ndd on niinku samalla tavalla kuin mikd tahansa muu pditos eli tota osak-
keenomistajat nimittdvat hallituksen ja hallitukses on sit se joka itsendisesti paattad
asioista ja totta kai siel on sitten erilaisilla osakkeenomistajilla erilaisia ndkdkulmia
palkitsemiseen. (H5)

-- pitddkin kuunnella osakkeenomistajia ja se X (yrityksen nimi) kaltaisessa yritykses-
sd nii se myds muokkaa sitd meiddn palkitsemismalleja et me ei voida olla taysin
niinku ldhtee semmosiin kokeellisiin palkitsemismalleihin et me jollain tavalla kui-
tenki aika paljon joudutaan kuuntelee sitd isojen osakkeenomistajien ndkokulmia.
(17)

Tutkittavat yhtiot voivat pyrkid ratkaisemaan agenttiteoriassa esitetyn agentti-
ongelman yhtendistimailld osakkeenomistajien ja johdon intressejd toimivan
palkitsemisjdrjestelmén avulla. Optimaalisen sopimusteorian mukaan palkit-
semisjdrjestelmd tulisi suunnitella sellaiseksi, ettd johtajat maksimoivat osak-
keenomistajien etua samalla kun tavoittelevat omaa etuaan (Bruce ym. 2005).
Teorian mukaan johdon palkitseminen tulisi sitoa yrityksen suorituskykyyn
(Callan & Thomas 2011) ja varsinkin pddomaperusteisen palkitsemisen usko-
taan sovittavan osakkeenomistajien ja johdon intressejd yhteen (Karim ym. 2018;
Padgett 2012). Tutkittavissa yhtidissd johdon palkitseminen koostuu sekéa raha-
perusteisesta ettd pddomaperusteisesta palkitsemisesta. Puolestaan johtajan
valtateorian mukaan johtajilla on valtaa vaikuttaa palkitsemispakettiinsa
tilanteessa, jossa johto ja omistus on eriytety toisistaan. Johtajan palkan
uskotaan olevan suurempi tai vdhemmdn suoriteperusteinen silloin, kun
johtajalla on suhteellisesti enemmdn valtaa. (Bebchuk & Fried 2003.)
Haastateltavat eivdt kokeneet, ettd johdolla olisi juurikaan valtaa vaikuttaa
omaan palkitsemispakettiinsa.

No ei silld kylld oo ettd tota kylldhdn sen paittdd hallitus ja valmistelee hallitus ja
ndin poispdin. (H5)

-- jos md nyt ajattelen vaikka meidédn toimitusjohtajaa niin tota niin ei hanelld niinku
prosessimielessd oo mitddn valtaa paddttdd omasta palkitsemisestaan. Eli hdnetkin ai-
na niin sanotusti potkitaan pois sitten hallituksen kokouksesta jos ollaan paattaméassa
héneen liittyviastd palkan korotuksesta tai jostain vastaavasta. (H1)

-- mediaanit on olemassa mihin verrataan jotta niinku katotaan ettd ihmiset ois niiku
ihmisten palkitseminen olis oikealla tasolla mut et sekin tulee ulkoa et se ei oo sella-
nen tavallaan et ihmisilld itelld vaikutusvaltaa niink&dan. (H4)

-- kyll4 sielld niinku taustallahan on selkeet rakenteet ja ja tosiaankin se koko palkit-
semisen raami et missd raameissa mennddn. Sen ulkopuolella nii ei missddn nimessa
pysty silld sen palkitsemispolitiikanhan tdnad pdivana hyviksyy yhtiokokous eli tota
neuvottelemisen varaa tdnd pdivand on vahan ehkd vahemman kun mitd menneina
vuosina oli ja tota just tdd lapindkyvyys ja kaikki niinku ndd elementit mitkd on li-
sddntyny...(H3)
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Taloudenhoitajateorian mukaan johtajien tavoitteet ovat yhtendiset padmiehen
tavoitteiden kanssa ja johtaja kokee yhteisten etujen edistdimisen hyodyllisem-
méksi my0s silloin, kun tavoitteet ovat keskendan ristiriidassa. Teorian mukaan
johtajien toimintaa uskotaan ohjaavan sisdinen motivaatio ja esimerkiksi oma
henkilokohtainen kehittyminen. (Davis ym. 1997.) Lisdksi teorian mukaan ei-
taloudellinen kannustin kuten positiivinen palaute edistdd johtajien motivaatio-
ta (Schillemans 2013). Monet haastateltavista kokevat my®os ei-rahallisen palkit-
semisen tdrkedksi tekijaksi ihmisten motivoimisessa, mutta tamdn tyyppista
palkitsemista kédytetddn vahemman ylemmalld organisaatiotasolla.

-- tietenkin koko t&dd recognition ja ei-monetaarinen palkitseminen on ihan yhta lailla
tarkeetd sen ihmisen motivaation kannalta...(H3)

-- enemmadn on se tunnustuksen antaminen se kasvojen antaminen...nii must tuntuu
et semmonen palkitseminen hyvin usein toimii paremmin ja ihan jo se, ettd saa oman
naamansa joku firman newsletteriin tai muuta nii ne on jo ihan dlyttdmén hyvia jut-
tuja. (H4)

-- tottakai meil on kehitysmahdollisuuksia meil on hirveen paljon urakiertoa sen
tyyppistd mut tottakai mitd ylemmaéks organisaatiossa nii tavallaan sitd vahemman
sitd sen tyyppistd palkitsemista on... (H5)

Vdhemmain (ei-rahallista palkitsemista) mut se on ehdottomasti alue mihin me tul-
laan tulevina vuosina enemman keskittyméaan koska no omakin ndkemys on, etta sil-
ld rahalla on hyvin rajallinen maard ihmisten motivaation ajamisessa eteenpdin eli
totta kai tullaan ehkd enemmaén miettiméén sitd et minkalaisia kehitysmahdollisuuk-
sia koulutusmahdollisuuksii tai sitten jotain muuta tilldsta ei rahallista pystytddn tar-
joomaan. Meil ei suoranaisesti oo télld hetkelld semmosta sabluunaa siihen. (H7)

6.3 Yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon
palkitsemiseen

Johtajia voidaan motivoida sitoutumaan yhteiskuntavastuullisiin toimiin kyt-
kemailld yhteiskuntavastuutavoitteita johdon palkitsemisjdrjestelmiin (Okafor &
Ujah 2020).

TAULUKKO 4 Johdon palkitsemiseen kytketyt yhteiskuntavastuutavoitteet

Johdon palkitsemiseen kytketyt yhteiskuntavastuutavoitteet

Tyoturvallisuus

Pasastot

Organisaation terveys

Tyoterveys
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Y1l&d olevaan taulukkoon on koottu millaisia yhteiskuntavastuutavoitteita tutkit-
tavat yhtiot ovat kytkeneet johdon palkitsemiseen. Taulukko on koottu haasta-
teltavien antamien vastausten perusteella ja sitd on tdydennetty vield palkka- ja
palkkioselvitysten tiedoilla. Johto ei késitd tdssd ainoastaan toimitusjohtajaa ja
muuta johtoryhmaéd, vaan yhtiéiden johdon laajemmin, myos operatiivinen joh-
to mukaan lukien. Tutkittavien yhtididen kohdalla johdon palkitsemiseen kyt-
ketyissd yhteiskuntavastuutavoitteissa nousi vahvasti esille yksi teema. Kaikis-
sa yhtivissd johdon palkitsemiseen on kytketty yksi tai useampi tyoturvallisuu-
teen liittyvd tavoite. Yhtiot mittaavat tyoturvallisuutta tapaturmataajuuden
avulla. Yhtiot kayttavit joko poissaoloon johtaneiden tyttapaturmien mittaria,
josta kdytetddn englanninkielisid nimityksida LTIF (lost time injury frequency) ja
LTA (lost time accidents) tai kaikki tapaturmat huomioon ottavaa mittaria, josta
kaytetddn englanninkielistd nimitystd TRIF (total recordable incident frequency).
LTIF - mittarissa lasketaan tehtyjen tyotuntien ja tapahtuneiden tapaturmien
mddrd miljoonaa tyotuntia kohden (Tilastokeskus 2021) ja siind tapaturmiksi
lasketaan ne onnettomuudet, jonka johdosta henkil6 joutuu olemaan yli pdivan
poissa tyostadn (Huttunen 2016). TRIF - mittarissa tapaturmiksi lasketaan myos
ne tapaturmat, jotka vaativat esimerkiksi ensiavussa kdyntid, mutta eivat aiheu-
ta poissaoloa tyostd (Huttunen 2016). Lahes kaikki tutkittavat yhtiot mittaavat
tyoturvallisuutta TRIF - mittarin avulla yhtd yhtiotd lukuun ottamatta, jolla on
vastaavasti kdaytossdaan LTIF - mittari. Osa yhtivistd kdyttdd tyoturvallisuuden
mittaamiseen sekd TRIF - mittaria ettd LTIF/LTA - mittaria. Tyoturvallisuus
ndhdddn yhtivissd tarkednd asiana. Tamd on linjassa my6s Maasin (2018) tutki-
muksen tuloksiin ndhden, jossa havaittiin, ettd yleisimmat palkitsemiseen kyt-
kenyt yhteiskuntavastuutavoitteet koskevat tyontekijasuhteita tai monimuotoi-
suutta. Tyontekijasuhteisiin liittyvét tavoitteet voivat koskea muun muassa tyo-
turvallisuutta ja tavoitteeksi voidaan asettaa esimerkiksi onnettomuuksien va-
henemisen kymmenestd kahdeksaan tapaukseen ensi vuoden aikana (Maas
2018). Haastateltavat kommentoivat tyoturvallisuutta ja tapaturmataajuutta
muun muassa seuraavasti:

-- se on aivan meilld niiku mydskin ylimman johdon paivittdinen asia ollu tdhan asti
en tiid miten nyt jatkossa mut ettd se on ollu nyt 15 vuotta niin ettd ylimmalle johdol-
le esimerkiks menee kaikista tydtapaturmista totta kai menee 24h viiveelld viimeis-
tddn nii tieto mutta myoskin niin sanotusta ldheltd piti tilanteista...(H2)

Niin se tapaturmataajuus on siind mielessd hyvé, ettd se on viestind siitd, ettd me ei
saada tehdi ja sit ku meilld on vield kustannussadstoja kaikkialla todella kovia niin
tota me ei saada tehdd nditd kustannussaastojd niinku henkilston turvallisuuden to-
ta kustannuksella eli sen takia se on hyvin niinku keskeinen... (H1)

Kolmessa tutkittavassa yhtiossd johdon palkitsemiseen on kytketty yksi tai use-
ampi pddstoihin liittyva tavoite. Padstoihin liittyvit tavoitteet ja mittarit osoit-
tautuivat yhtiokohtaisiksi ja yhtididen anonyymiyden sdilyttamiseksi heidan
kdyttamid padstomittareita ei avata tutkielmassa tarkemmin. Lisdksi joissakin
yhticissd johdon palkitsemiseen oli kytketty organisaation terveyteen ja tyoter-
veyteen liittyvid tavoitteita. Haastateltava kuvaa organisaation terveyteen liit-
tyvéa tavoitetta seuraavasti:
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-- elikkd se on meidén, kuinka tyontekijat kokee myoskin johdon ja johtamisen nii
sehdn sisdltyy automaattisesti sithen ja kuinka terveend pidetddan meidén tyoyhtei-
sod... (H2)

Kaikkien haastateltavien vastauksissa korostuu sekd sosiaalinen vastuu etta
ympdristollinen vastuu kysyttdessd minkilaisia yhteiskuntavastuutavoitteita
yhtiossd on kytketty johdon palkitsemiseen. Yrityksen yhteiskuntavastuun aja-
tellaan tyypillisesti koostuvan ndiden kahden pilarin lisdksi vield taloudellisesta
vastuusta (kts. Elkington 1999, 70). Ndin ajatellen yhtididen asettamat taloudel-
liset tavoitteet, jotka on kytketty johdon palkitsemiseen, ovat myos yhteiskun-
tavastuutavoitteita ja yhtididen palkitsemisen on tdysin yhteiskuntavastuuta-
voitteisiin perustuvaa. Yksi haastateltavista listaa ensin yhteiskuntavastuuta-
voitteet, jotka liittyvit sosiaaliseen ja ymparistolliseen vastuuseen, mutta taman
jdlkeen nostaa myos taloudellisen vastuun esille:

-- Mut et miten niinku mieltdd yhteiskuntavastuun, ettd nyt kun mietitdén se yks siel-
14 voimakas dimensio on se taloudellinen dimensio nii kylhdn sen vois sanoo sit et
100% perustuu yhteiskuntavastuuseen, ettd tota et kyl md nden sen et tota tai tin
ajattelumallin mukasesti niin tota ei voi oikeestaa erotella tdlldstd, ettd et yrityksen ta-
loudellinen kehittyminen ei olis yhteiskuntavastuullista toimintaa... et ne ei oo joko
tai vaan ne on sekd ettd ja oikeestaan sama asia. (H6)

Yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteita ei ole kdytetty johdon palkitsemisessa
kovinkaan pitkddn. Esimerkiksi Flammerin ym. (2019) tutkimuksessa havaittiin,
ettd vuonna 2004 vain 12,1% S&P 500 yrityksistd oli kytkenyt yhteiskuntavas-
tuutavoitteet johdon palkitsemisjdrjestelmiin ja vuonna 2013 vastaava prosent-
tiosuus oli 36,7%. Kyseinen tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd yhteiskuntavas-
tuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen on yleistynyt vuosien var-
rella merkittavéasti. Tutkittavissa yhtidissd yhteiskuntavastuutavoitteita on kay-
tetty johdon palkitsemisessa jo vuosien ajan, mutta monet haastateltavista eivét
osaa sanoa tdysin tarkkaa aikajannetta:

Meilld on ollu se (turvallisuus) korkeimman johdon insentiivien perusteena nii var-
masti yli 10v. (H2)

Kyl tda HSE on ollut ihan niinku...vuonna 2013 nii siitd 1dhtien ne on ollu sielld pal-
kitsemismittaristossa. (H6)

--se on ollu meilld kylla tosi tarkee pitkdan pitkdn aikaa ja ollu sielld ainakin no ma
oon ollu talossa 5 vuotta nii niin kauan meilld on ollu siell4 tdd safety KPI:nd. (H3)

No se on varmaan ollu en itseasias ihan tarkkaan tiedd mut ainakin nyt niinku 3
vuotta 4 vuotta et varmasti sitd ennenkin mut ainakin systemaattisesti sen ajan. (H?7)

Johdon palkitsemisjdrjestelmén tarkoituksena on motivoida toimitusjohtajaa ja
ylintd johtoa (Conyon 2006). Yrityksen omistajat ja hallitus voivat palkitsemisen
avulla ohjata johtajien huomiota haluttuihin tavoitteisiin (McGuire ym. 2003).
Hongin ym. (2016) tutkimuksessa havaittiin, ettd yhteiskuntavastuutavoitteiden
kytkeminen palkitsemiseen lisdd yrityksen yhteiskuntavastuullista toimintaa.
Maasin (2018) tutkimuksessa puolestaan ei havaittu, ettd yrityksen yhteiskun-
tavastuutavoitteiden kytkemiselld johdon palkitsemiseen olisi ollut suoranaista
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positiivista vaikutusta yrityksen vastuullisuuteen. Jakaessaan yhteiskuntavas-
tuutavoitteet madrallisiin ja laadullisiin tavoitteisiin, Maas kuitenkin havaitsi,
ettd madralliset tavoitteet parantavat tehokkaasti yrityksen yhteiskuntavastuul-
lista toimintaa (Maas 2018). Haastateltavien ndkemykset siitd, onko palkitsemis-
jarjestelmd tdrked mekanismi yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan edis-
tamiseen, poikkesivat toisistaan. Suurin osa haastateltavista kuitenkin kokee
palkitsemisjdrjestelmén olevan tarked mekanismi yrityksen yhteiskuntavastuul-
lisen toiminnan edistamiseen.

On, ilman muuta on. Se on hyvi asia ja pitddkin olla niin. (H2)

-- kyl sen huomaa, ettd heilld (johdolla) on enemman intressid seurata sitd asiaa var-
mistaa omasta organisaatiostaan, ettd onko timd asia etenemdssd tai miks timd on
nyt kehittymadssad vadrdan suuntaan, ettd kylld silld on tosi iso merkitys... (H1)

No kylla se tietysti on ja nyt tietysti, kun me ajatellaan X (yhtion nimi) niin ettd taa
vastuullisuus on nimenomaan sitd, ettd me integroidaan tdmmosiad vastuullisia liike-
toimintakdytdntoja meiddan normaaleihin prosesseihin nii sitd kautta se totta kai on
ihan normaalia litketoiminnan kehittdmistd ja tota toimii motivaattorina sitd kautta
ihan selkeesti. (H6)

Osa haastateltavista kokee, ettd palkitsemisjdrjestelmé on tdarked mekanismi yri-
tyksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan edistimiseen, mutta toivat esille
my0s sen, ettd muutkin tekijdt ohjaavat toimintaa palkitsemisen lisdksi.

-- md nimenomaan nddn sen ihan konkreettisesti, ettd silld on merkitystd mitkad mitta-
rit meilld on sielld ja miten ihmiset toimii sen puitteissa se on niinku tietenki se ei oo
ainut asia missddn nimesséd joka ohjaa toimintaa taikka motivoi ihmisii meil on iso tai
paljon muitakin asioita mutta tota kyl ma ndan sen niinku selkeen linkin siina... (H3)

-- se miten md nddn tietysti, ettd missd tahansa firmassa et sil on joku tarkotus ja ole-
massa olon syy sille firmalle sit sil on strategia ja ndilld mittareilla, milld mitataan tai
mistd palkitaan vahvistetaan sitd viestid... (H5)

Kaksi haastateltavaa on myos melko skeptisid sen suhteen, ettd palkitsemisjér-
jestelmd olisi hyvd mekanismi edistdamé&dn yrityksen yhteiskuntavastuullista
toimintaa.

M3 ite nakisin sen niin pdin, ettd ne tavoitteet luo sitd fokusta ja semmonen niinku et
mihin me laitetaan meiddn energiat ens vuonna mut sitte suoranaisesti ettd ajaako
palkitseminen sitd jollain taval nii siind md oon ehka vdhdn epdilevdinen méd sanoisin
ndin et meil vois olla hyvéd tavoiteasetanta ilman siihen liittyvdd palkitsemista me
pdéstdis niihin tavoitteisiin myos et silloin ku ihmiset kokis et ndd on niinku merki-
tyksellisid mulle. (H7)

-- méd oon ite vahdn niinku ehka jopa myoskin kriittinen, jos miettii niiku safetya ja
laajemmalti vield niinku yhteiskuntavastuuta nii en mad oo ihan varma miten tiuk-
kaan niitd kannattaa myos niiku rahapalkkioihin sitoa. Et jos se tehdddn hyvin nii sil-
loin siitd tulee syvempi osa sen firman DNA:ta ja kulttuuria ja tapaa toimia, jolloin ei
tarvita semmosta niinku rahakannustinta siihen et ne asiat huomioidaan vaan siita
niinku ylimmaén johdon johdolla tulee jo se et timd on meiddn arvomaailmassa ndin
me toimitaan... (H4)

-- et varsinkin jos palkkiot on sitd luokkaa et verosta ldhtee jo puolet ja muuta niin se
et jos saa 50-100 euroo vuodessa nii ei se oikestaa tavallaa niinku kannusta mihin-
kdén... (H4)
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Aiemmissa tutkimuksissa (kts. Kim ym. 2018; Wang ym. 2016) on havaittu posi-
tiivinen yhteys yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja taloudellisen
tuloksen vaililld. Puolestaan vastuullisten palkitsemisjédrjestelmien on havaittu
muun muassa kasvattavat yrityksen arvoa, vihentdavan yrityksen aiheuttamien
pddstojen madrdd, lisddvan sosiaali- ja ympéaristohankkeiden mddrdd (Flammer
ym. 2019), parantavan yrityksen sosiaalista asemaa ja lieventdvdn pddmies-
agenttiongelmaa (Ikram ym. 2019). Haastateltavat kokevat haasteelliseksi arvi-
oida millaisia vaikutuksia suoranaisesti yhteiskuntavastuutavoitteiden kytke-
misestd johdon palkitsemiseen on ollut yhtiélle, silld yrityksen yhteiskuntavas-
tuu on useissa yhtivissd vahvasti myos strategiassa mukana. My®os alan kirjalli-
suudessa on havaittu, ettd vaikutusten arviointi on haasteellista ja Chatterji ym.
(2016) toteavat ettd muun muassa on vaikea mitata sitd, millaisia sosiaalisia vai-
kutuksia hallituksen vahemmistoedustuksen méaaran lisddmiselld on.

No kylld ma nékisin niin ettd tota et se mitd sinne tavote tdhdn jarjestelmdan on viety
sisddn esimerkiks just ndd HSE-tavoitteet nii kylhdn ne on ihan selkeesti osoittanu
sen et sitd saat mitd mittaat et kylld meiddn tyoturvallisuustulokset on esimerkiks
kehittyny niin todella hyvin koko tdn ajan ku ne on ollu sielld mittaristossa ettd tota
kylld se osoittaa ihan selkeesti ettd ne vaikuttaa toimintaan ja niil on merkitysta. (H6)

Se on kans vahan kinkkinen juttu et turvallisuus ne tulokset ei voi niinku suoraa lait-
taa korrelaatiota et jos meil on ollu 3 vuotta 4 vuotta ne niinku insentiiveissa ja mei-
dén niinku tulokset olis menny alaspdin vilttimat et toki siel on semmost heittelya
mut kyl se on semmonen niinku jatkuva fokus ollu siind et ihmiset kokee ettd okei
yritys ndkee ndd tdarkeend niistd halutaan palkita joten silloin se ehkd luo semmosta
lisdtokusta siihen tekemiseen. (H7)

-- se on tosi vaikee tietenki hahmottaa sitd juuri sen niinku palkitsemiseen kytkemi-
sen et mikd on siitd johtuvaa kun sit samalla vastuullisuusasiaa edistetddn monella
muullakin tavalla mutta tota joo en osaa siis suoraan sanoa ettd se on enemmankin
tiatd ettd se ndkyy ja kuuluu enemmain mutta sitten yhtion niinkun muuten toimin-
taan tai suorituskykyyn tai johonkin vastaavaan nii se on varmaan vaikee. (H1)

-- tdd on sindnsd vahan hankala ku meiddn koko strategia painottuu yhteen tidhian
sustainabilityyn eli mehdn uskotaan hyvin vahvasti tdhdn eli tosiaankin niinku vai-
kuttaa kaikkeen meidédn tekemiseen et tota mutta kylld ma ndin sanoisin kans et jos
ma nyt mietin esimerkiks meidédn sidosryhmid ja vaikka jotain IR-toimintaa niin kyl
se selkeesti on sielld vahvemmin agendalla koko ajan... (H3)

Osa haastateltavista kommentoi yleisemmailla tasolla millaisia vaikutuksia yri-
tyksen yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on ollut yhticlle.

-- varmaan se missd se on meille ndhty positiivisena on ihmisen sitoutuminen fir-
maan ja miten he kokee tytnantajansa ja sitd kautta se positiivinen fiilis. Se on myds
meilld vaikuttanu siis se on ihan niinku employer branding puolella et miten haluttu
tyonantaja me ollaan et niinku miten me profiloidutaan sustainability asioiden suh-
teen. Et semmost niinku laajempaa vaikutusta on ihan varmasti mitd tulee semmo-
seen niinku tavoiteasetantaan ja miten me pidetddn sustainabilitya esilla. (H4)

-- toi tapaturmataajuus tai just joku sairauspoissaolot sosiaaliselta puolelta jos katsoo
omaa henkilostod niin se on todella tiarked ettd silldkin on suora vaikutus meidan
kustannuksiin ettd jos ihmiset loukkaantuu tai on poissa tdistd tai vastaavasti tietenki
sosiaalisella puolella voi ulottaa sen tietenki meiddn asiakkaisiin jossa me seurataan
sitten asiakastyytyvdisyyttd ja asiakastyytyvdisyys taas korrreloi aika hyvin sitten sen
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meidédn niinku liiketoiminnan kanssa et mitd tyytyvdisempid asiakkaita sitd parem-
paa hintaa saadaan... (HI)

Moni haastateltavista uskoo, ettd tulevaisuudessa yhteiskuntavastuutavoitteet
tullaan ottamaan palkitsemisessa enemmén huomioon.

Joo ihan varmasti kylld otetaan. Jos md yritan niinku arvioida et kylldhan tda yhteis-
kunnallinen keskustelu enemmaén ja enemmén painottuu vastuullisuus siind ja nyt
kun ndhddan ettd myos Suomen hallitus on tai niinku valtiokin tahtoo olla niinku
emma nyt tiid sanoakko edelldkévija mut ainakin haluaa niinku korostaa nditd asioita
ja olla vastuullinen omistaja ja vaatia vastuullisuutta yhtioltd niin tota ei tdd muuta
kun kasva tdstd eteenpdin varmasti niinkun ettd et ei se pienenemddn pdin oo ettd
kylla se kylld varmasti niiden tavoitteiden painoarvot lisdédntyy. (H1)

Kylld ma uskon, se tulee ihan varmasti korostumaan kylla. (H3)

Uskon, ettd taloudellinen vastuu ja tydturvallisuus ja ymparistovastuu tulevat jatka-
maan vahvassa roolissa palkitsemisperusteissa. Lisdksi yrityksissd tulee lisddanty-
madn varmasti esimerkiksi ilmastonmuutoksen riskienhallintaan ja sen mitigointiin
liittyvit tavoitteet. (H6)

Osa haastateltavista olivat my6s hieman skeptisid sen suhteen, ettd tulevaisuu-
dessa yhteiskuntavastuutavoitteet tultaisiin ottamaan palkitsemisessa enem-
main huomioon.

Siis vaikee sanoa, méd véitdn et se tulee paljon vahvemmin jo hallitusten ja muitten
kautta nii yritysten strategioihin ja siihen, jolloin se on tavallaan mun mielestd jopa
laajempi ja se vaikutus on todenndkdoisesti paljon laajempi kun niiku palkitsemisjdr-
jestelma. (H4)

Kyl mé uskon et ndd tota tdydentdd ja niil on merkitystd mut ei ne tuu korvaamaan
niitd perusperiaatteita et mitd tota tossa jo useampaan kertaan mainittu ettd naa on
niinku keinoja pé&dstd niihin tavoitteisiin ndd on tarkeitd tekijoitd mutta tota meil pi-
tdd olla myos terve liiketoiminta ja tavallaan niinku moni asia kohallaan jotta tdn
tyyppisid asioita voidaan viedd eteenpdin... (H5)

Yrityksen yhteiskuntavastuutavoiteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen ei
ole tdysin mutkatonta ja haastateltavat huomauttavat, ettd monilla yhticillda on
vaikeuksia luoda sopivia mittareita, jotka voisi kytked palkitsemiseen.

-- monilla yhticlld on todella vaikea 16ytdd sellaisia tavoitteita, jotka aidosti kuvaa si-
td mitd niinku ja kannustais siithen niinku vastuullisuuden parantamiseen ettd ne
konkreettiset tavoitteet tahtoo yleensa niinku rajoittua sit aika pieniks... (HI)

-- ku konkreettisesti miettii kuinka moni firma oikeesti on jotain esim. mittareita teh-
ny tai palkitsemista niinku sd tieddt nii niit on aika vahén niit firmoi. Kertoo myos
siis vaikeudesta...(H5)



7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Téssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksista tehtyjd johtopaatoksid, tut-
kimuksen luotettavuutta ja rajauksia seké jatkotutkimusehdotuksia.

7.1 Johtopditokset

Tutkielman tavoitteena oli tutkia yrityksen yhteiskuntavastuuta, johdon palkit-
semista sekd yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemistd johdon pal-
kitsemiseen. Johtopddtoksissd on kyse saatujen tulosten selittamisestd ja tulkit-
semisesta. Tutkijan tehtdvand on tarkastella aineiston analyysivaiheessa saatuja
tuloksia ja tehdd niistd omia johtopdatoksidan. (Hirsjarvi ym. 1998, 220-221.)
Tutkimusaineistosta saadut tulokset esiteltiin luvussa 6 ja niitd peilattiin jo tassa
yhteydessd aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Haastatteluaineiston analyy-
sitapana kdytetty teemoittelu vaatii Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan teori-
an ja empirian vélistd vuorovaikutusta, joka ndkyy teorian ja empirian lomit-
tumisena toisiinsa tutkimustekstissd. Tutkimuksen tulokset on jaettu kolmeen
osa-alueeseen tutkimuskysymysten perusteella ja tdhdn on koottu saadut tulok-
set sekd niistd tehnyt johtopaatokset tiiviissd muodossa.

Tulosten ensimmadisessd osa-alueessa tarkasteltiin, millaiseksi yrityksen
yhteiskuntavastuu ymmarretddn yhtioissd, millaisia teemoja yhtididen asetta-
mat yhteiskuntavastuutavoitteet sisiltavat, mika yhteiskuntavastuun nakokul-
ma vastaa parhaiten yhtividen ndkemystd ja mitd kansainvilisesti tunnettuja
yritysvastuun ohjeita ja periaatteita yhtiot noudattavat. Tutkimusten tulosten
perusteella tutkittavat yhtiot kdayttavat yrityksen yhteiskuntavastuusta eri ter-
mejd ja haastateltavien antamissa yhteiskuntavastuun maaritelmissa korostuu
erityisesti vastuu yrityksen eri sidosryhmia kohtaan. Yrityksen yhteiskuntavas-
tuun jako taloudelliseen, sosiaaliseen ja ympdristolliseen vastuuseen John El-
kingtonin kolmoistilinpddtoksen kasitteen mukaisesti on hyvin tunnettu haasta-
teltavien keskuudessa. Yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteet ovat yhtiokohtai-
sia, mutta ne koostuvat pddasiassa samoista teemoista kuten korruption vastai-
suudesta, henkiloston monimuotoisuudesta ja energiatehokkuudesta. Tutkitta-
vien yhtididen ndkokulma yrityksen yhteiskuntavastuusta vastaa parhaiten
sidosryhmaldhtoista nakokulmaa, mutta sisdltdd piirteitd myos laajan sosiaali-
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sen vastuun ndkokulmasta. Erilaiset tahot ovat kehittdneet kansainvailisesti
tunnettuja yritysvastuun ohjeita ja periaatteita. Ndistd YK:n kestdvan kehityk-
sen tavoitteet sekd Global Compact - aloite osoittautuivat merkittavimmiksi
tutkittavien yhtididen keskuudessa, silld kaikki yhtiot ovat sitoutuneet noudat-
tamaan nditd molempia. Useampi tutkittavista yhtiostd noudattaa myos YK:n
yrityksid ja ihmisoikeuksia koskevia ohjaavia periaatteita, YKin ihmisoikeuk-
sien yleismaailmallista julistusta, ILO:n julistusta ty6eldméan perusperiaatteista
ja -oikeuksista sekda OECD:n toimintaohjeita monikansallisille yrityksille.

Tulosten toisessa osa-alueessa tarkasteltiin, mistd palkitsemismuodoista
johdon kokonaispalkitseminen koostuu, milld perusteilla johtoa palkitaan ja
ketkd yhtiossd vastaavat johdon palkitsemisesta. Lisdksi palkitsemista tarkastel-
tiin johdon palkitsemista selittdvien teorioiden pohjalta. Toimitusjohtajan ja joh-
toryhméan palkitseminen on rakenteeltaan hyvin samanlaista kaikissa tutkitta-
vissa yhtidissd. Palkitseminen koostuu peruspalkasta, lyhyen ja pitkdn aikava-
lin kannustinohjelmista, lisdeldkejdrjestelystd, vakuutuksista ja erorahasta. Kai-
kissa yhtidissd toimitusjohtaja ja muut johtoryhmaén jdsenet saavat peruspalk-
kaa ja kuuluvat lyhyen ja pitkdn aikavilin kannustinohjelmiin. Lisdeldkejdrjes-
telyd, vakuutuksia ja erorahaa tarjotaan yhtiosta riippuen seka toimitusjohtajal-
le ettd johtoryhmén jdsenelle tai vaihtoehtoisesti vain jommallekummalle néista.
Peruspalkkaan siséltyy luontoisedut, joita ovat tyypillisesti puhelin- ja autoetu.
Yhtividen lyhyen aikavilin kannustinohjelmat ovat tyypillisesti rahaperusteisia
ja pitkdn aikavilin kannustinohjelmat osakeperusteisia. Sekd lyhyen ettd pitkan
aikavilin kannustinohjelmien suoritusmittarit perustuvat padasiassa taloudelli-
sen menestyksen mittareihin, mutta sisdltavdt myos muun muassa tyoturvalli-
suuteen ja pddstoihin liittyvid mittareita. Lahes kaikilla yhtiollda on maksuperus-
teinen lisdeldkejdrjestely, mutta yksi yhtio kadyttdad etuusperusteista lisdeldkejar-
jestelyd. Tyypillisid yhtididen mainitsemia vakuutuksia ovat muun muassa ta-
paturma-, henki-, tyokyvyttomyys- ja johdon vastuuvakuutus. Eroraha tekee
ainoan eroavaisuuden yhtididen kdytossd oleviin palkitsemismuotoihin, silld
yhdessd yhtiossd toimitusjohtajalle eikd johtoryhmén jdsenille tarjota erorahaa
laisinkaan tilanteessa, jossa yhtio irtisanoo sopimuksen. Erorahan méara vastaa
tyypillisesi joko 6 tai 12 kuukauden palkkaa vastaavaa madrd niissd yhtioissd,
jotka tarjoavat erorahaa. Palkitseminen on tutkittavissa yhtidissd lahes aina ob-
jektiivista ja perustuu padsdantoisesti madrallisiin tavoitteisiin. Toimielinten eli
hallituksen ja mahdollisen hallintoneuvoston jdsenten sekd toimitusjohtajan ja
mahdollisen toimitusjohtajan sijaisen palkitsemista koskeva padtoksentekopro-
sessi vastaa Suomen listayhtididen hallinnointikoodissa esitettyd prosessia ja on
ndin ollen sama kaikissa tutkittavissa yhtitissd. Johtoryhman palkitsemisesta
pddttdd suurimmassa osassa yhtioistd hallitus ja joissakin yhtioissa palkitsemis-
valiokunta.

Tulosten kolmannessa osa-alueessa tarkasteltiin, millaisia yrityksen yh-
teiskuntavastuutavoitteita yhtiot ovat télld hetkelld kytkeneet johdon palkitse-
miseen, koetaanko palkitsemisjdrjestelma tarkedksi mekanismiksi yrityksen yh-
teiskuntavastuullisen toiminnan edistimiseen ja millaisia vaikutuksia yhteis-
kuntavastuutavoitteiden kytkemiselld on havaittu olevan yhtion toimintaan.
Tutkittavissa yhtidissd johdon palkitsemiseen kytketyt yhteiskuntavastuuta-
voitteet liittyvit tyoturvallisuuteen, padastoihin, organisaation terveyteen ja tyo-
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terveyteen. Ndistd keskeisin on tydturvallisuus, silld kaikissa tutkittavissa yhti-
Oissd johdon palkitsemiseen on kytketty yksi tai useampi tyoturvallisuuteen
liittyva tavoite. Yhtiot mittaavat tyoturvallisuutta tapaturmataajuuden avulla.
Toiseksi keskeisin on pddstot, silld kolme tutkittavista yhtidistd on kytkenyt
johdon palkitsemiseen yhden tai useamman pddstoihin liittyvan tavoitteen.
Paastoihin liittyvit tavoitteet ja mittarit ovat yhtiokohtaisia. Peilaten siihen,
kuinka moninaisia teemoja yhtididen asettamat yhteiskuntavastuutavoitteet
sisdltavéat, on johdon palkitsemiseen kytketty ndistd vain murto-osa. Yrityksen
yhteiskuntavastuutavoitteita on kdytetty tutkittavissa yhtidissd jo vuosien ajan,
mutta monet haastateltavista eivdt osanneet sanoa tarkkaa aikajannettd. Suurin
osa haastateltavista kokee palkitsemisjdrjestelmdn olevan tirked mekanismi
yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan edistdmiseen ja uskoo, ettd tule-
vaisuudessa yhteiskuntavastuutavoitteet tullaan ottamaan palkitsemisessa
vahvemmin huomioon. Kaksi haastateltavista ovat puolestaan skeptisid sen
suhteen, ettd palkitsemisjdrjestelma olisi tarked mekanismi yrityksen yhteiskun-
tavastuullisen toiminnan edistimiseen. Haastateltavat kokivat haasteelliseksi
arvioida vastuullisten palkitsemisjdrjestelmien konkreettisia vaikutuksia, mutta
yleiselld tasolla yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan uskotaan esimer-
kiksi parantaneen ihmisten sitoutumista yhtioon sekd vahentdneen poissaolois-
ta johtuvia kustannuksia parantuneen tyoturvallisuuden johdosta.

Eri toimialoja edustavien yhticiden tutkiminen mahdollisti sen, ettd voitiin
tarkastella, onko yrityksen yhteiskuntavastuu, johdon palkitseminen ja yrityk-
sen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen toteutet-
tu samalla tavalla toimialasta riippumatta. Tutkimuksen tuloksissa ei havaittu
merkittdavid toimialakohtaisia eroja minkdan osa-alueen osalta. Aiemmissa tut-
kimuksissa (kts. Flammer ym. 2019; lkram ym. 2019) yrityksen koon ja toi-
mialan on havaittu vaikuttavan siihen, kuinka yleistd yrityksen yhteiskuntavas-
tuutavoitteiden kytkeminen palkitsemiseen on. Toimialan tai kokoluokan vai-
kutusta ei voitu arvioida tutkittavien yhtididen osalta, silld tutkittavat yhtiot
valittiin tutkimukseen sen perusteella, ettd kyseisissd yhtivissd yrityksen yh-
teiskuntavastuutavoitteet on jollain tavalla kytketty johdon palkitsemiseen.
Nadin ollen tutkittavien yhtididen tiedettiin jo etukdteen kytkeneen yhteiskunta-
vastuutavoitteita palkitsemiseen. Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tutkia sitd,
kuinka moni ja millaiset suomalaiset porssiyhtiot ovat kytkeneet yhteiskunta-
vastuutavoitteita johdon palkitsemiseen, vaan mitd yhteiskuntavastuutavoittei-
ta johdon palkitsemiseen on kytketty. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tutkitta-
vien yhtididen keskuudessa tyoturvallisuus on tédlld hetkelld keskeisin johdon
palkitsemiseen kytketty yhteiskuntavastaatavoite.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan perinteisesti reliabiliteetin ja validitee-
tin avulla (Metsimuuronen 2011). Nadiden kdytostd laadullisen tutkimuksen
arviointimenetelmé&nd on kuitenkin eridvid mielipiteitd. Golafshanin (2003) mu-
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kaan maddrélliselle tutkimukselle tyypillisid tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointikriteerejd reliabiliteettia ja validiteettia voidaan soveltaa myos laadullisessa
tutkimuksessa. Puolestaan Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa validiteetin ja reliabiliteetin sijaan tutkimuksen luotettavuutta
voidaan arvioida uskottavuuden, siirrettivyyden, varmuuden ja vahvistuvuu-
den avulla.

Reliabiliteetti viittaa siithen, ovatko tutkimuksen tulokset toistettavissa
olevia (Bell, Bryman & Harley 2019). Tutkimuksessa kadytetty mittari on reliaa-
beli, jos sen antamat vastaukset eri mittauskerroilla vastaavat péddasiassa toisi-
aan (Metsamuuronen 2011). Tutkija pyrki avaamaan tekemidédn valintoja ja toi-
mintaansa mahdollisimman tarkasti ja tdmén avulla varmistamaan tutkimuk-
sen toistettavuuden. Tutkimuksessa on kuvattu tarkasti kdytetyt tutkimusme-
netelmdt ja tutkimusaineisto. Aineiston analyysi on kuvattu vaihe vaiheelta.
Lisdksi tutkimuksen tuloksissa on esitetty sitaatteja haastatteluista. Validiteetti
puolestaan viittaa siihen, mittaako tutkimuksessa kdytetty mittari tutkittavaa
ilmiotd (Bell ym. 2019). Validiteetti kuvaa, tutkitaanko tutkimuksessa juuri sitd,
mitd on tarkoituskin tutkia. Tyypillisesti validiteetti jaetaan sisdiseen ja ulkoi-
seen validiteettiin. Sisdisessd validiteetissa on kyse tutkimuksen omasta luotet-
tavuudesta. (Metsamuuronen 2011.) Tutkimuksen sisdistd validiteetti voidaan
arvioida muun muassa sen perusteella, ovatko valitut késitteet ja teoria (Met-
samuuronen 2011) sekd tutkimusmenetelmd tutkimukseen sopivia (Eskola &
Suoranta 1998). Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kolmesta lu-
vusta, joita ovat yrityksen yhteiskuntavastuu, johdon palkitseminen ja yrityk-
sen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen. Néista
kaksi ensimmadistd lukua tarkastelevat yrityksen yhteiskuntavastuuta ja johdon
palkitsemista omina kokonaisuuksinaan ja kolmannessa luvussa yrityksen yh-
teiskuntavastuu ja johdon palkitseminen punotaan yhteen. Yrityksen yhteis-
kuntavastuusta ja johdon palkitsemisesta on saatavilla hyvin laajasti kirjalli-
suutta ja tutkijan aiheeseen perehtyneisyydestd huolimatta, teoreettinen viite-
kehys kattaa vain murto-osan aiheesta saatavilla olevasta tiedosta. Yrityksen
yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen on puoles-
taan vasta vahdisesti tutkittu aihe. Teoreettiseen viitekehykseen on pyritty ko-
koamaan tutkimuksen kannalta olennaisimmat teoriat ja aikaisemmat tutki-
mukset. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusaineisto
koostui seitsemdstd haastattelusta saadusta aineistosta seké tutkittavien yhtioi-
den julkista asiakirjoista. Haastattelu on laadullisen tutkimuksen paamenetelma
(Hirsjarvi ym. 1998, 201) ja oli sopivin menetelmd myo6s tdmdn tutkimuksen
tekemiseen. Haastattelujen huonona puolena voidaan kuitenkin pitdd sitd, ettd
haastateltavat usein antavat sosiaalisesti suotavia vastauksia, joka vdhentdd
haastattelujen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 1998, 202). Ulkoisessa validiteetissa
on kyse tutkimuksen yleistettdvyydestd (Metsaimuuronen 2011). Tutkimuksen
tulokset eivit ole yleistettavid, silld tutkimusaineiston koko on suhteellisen pie-
ni ja tulokset sisdltavét yksittdisten haastateltavien henkilokohtaisia ndkemyk-
sid tutkittavasta aiheesta.

Uskottavuudella viitataan siihen, vastaako tutkijan tekemadt tulkinnat tut-
kittavien késitystd (Eskola & Suoranta 1998). Kokonaiskuvan hahmottamiseksi
ja tutkimuksen uskottavuuden varmistamiseksi tutkija perehtyi tutkittavien
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yhtididen julkisiin asiakirjoihin ja tdydensi haastateltavien vastauksia niiden
perusteella. Siirrettdvyydelld viitataan siihen, patevitko tutkimuksen tulokset
my0s toisessa kontekstissa (Eskola & Suoranta 1998). Tuloksissa havaittiin yhta-
laisyyksid eri yhtididen ja haastateltavien valilld. Erityisesti johdon palkitsemi-
sen tutkiminen muissa suomalaisissa porssiyhtidissd saattaisi johtaa samankal-
taisiin tuloksiin, silld suomalaisten porssiyhtididen johdon palkitsemista ohjaa
osittain jo lainsdddanto ja aiemmin mainittu Suomen listayhtididen hallinnoin-
tikoodi. Varmuudella viitataan siihen, kuinka ennustamattomasti vaikuttavat
tekijat kuten tutkijan ennakko-oletukset vaikuttavat tutkimukseen (Eskola &
Suoranta 1998). Tutkijalla ei ollut etukiteen tutkittavasta aiheesta suurta tietd-
mystd eikd vahvoja ennakko-oletuksia. Hirsjarven ym. (1998, 286-287) mukaan
vaikka tutkijan tulisi toimia objektiivisesti, sisdltdd tutkimuksen ongelmanaset-
telu ja tulosten tulkinta aina myos tutkijan subjektiivista ndkemystd. Tutkija
pyrki toimimaan mahdollisimman objektiivisesti, mutta tutkijan omat subjek-
tiiviset nakemykset ovat vaistamattd heijastuneet ongelmanasetteluun ja tehtyi-
hin tulkintoihin. Hirsjdarven ja Hurmen (2015) mukaan teemoittelu perustuu
pitkalti haastattelijan tulkintoihin haastateltavien sanomisista. Vahvistuvuudel-
la viitataan siihen, ettd toiset vastaavat tutkimukset tukevat tutkijan tekemid
tulkintoja (Eskola & Suoranta 1998). Tutkimustuloksia tulkittiin teoreettisessa
viitekehyksessd esiteltyjen teorioiden pohjalta ja saatuja tuloksia verrattiin
aiempiin tutkimuksiin. Teoreettinen viitekehys koostuu lukuisista tieteellisista
artikkeleista ja muusta aihepiirin kirjallisuudesta. Tutkimuksen tulokset saivat
tukea aiemmista tutkimuksista ja teorioista.

Tutkimuksessa haastateltiin seitseméd eri vastuullisuuden tai palkitsemi-
sen asiantuntijaa. Aineiston suhteellisen pieni koko ei mahdollista yleistysten
tekemistd. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kokoa tarkedmpi tekijd on ai-
neiston harkinnanvaraisuus, Aineiston sopiva koko on laadullisessa tutkimuk-
sessa aina tutkimuskohtainen. (Eskola & Suoranta 1998.) Haastatteluaineisto
antoi laajan kuvan tutkittavasta aiheesta, silld jokainen haastateltava edusti eri
yhtiotd ja yhtiot puolestaan eri toimialoja. Tutkittava aihe asetti kuitenkin omat
haasteensa haastateltavien valitsemiseen, silld aihe kattaa kaksi eri osa-aluetta,
yrityksen yhteiskuntavastuun ja johdon palkitsemisen. Tyypillisesti vastuulli-
suudesta ja palkitsemisesta vastaavat yhtidissa eri asiantuntijat ja tdméan vuoksi
haastateltavien valintaan kiinnitetiin erityistd huomioita. Lisdksi haastateltavilla
oli etukdteen mahdollisuus tutustua teemahaastattelun haastattelurunkoon ja
tietoja tdydennettiin ja tarkennettiin joidenkin haastateltavien osalta vield haas-
tattelunkin jalkeen.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd yrityksen yhteiskuntavastuusta,
johdon palkitsemisesta sekd yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemi-
sestd johdon palkitsemiseen. Tutkielman aihe on hyvin ajankohtainen ja kehit-
tyvéd. Yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteita ei ole kdytetty johdon palkitsemi-
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sessa kovinkaan pitkdédn tai laajasti, mutta niiden kdyton yleistymistd on viittei-
td (kts. Flammer ym. 2019). Yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemi-
nen johdon palkitsemiseen vaatii jatkotutkimusta, silld aihetta on tdhdn men-
nessd tutkittu vield melko suppeasti. Tutkimuksen pohjalta nousi esille useampi
jatkotutkimusehdotus. Ensinndkin tdmd tutkimus kuvastaa ainoastaan tamdn-
hetkistd tilannetta tutkittavasta aiheesta tutkittavien yhtididen osalta. Vastaa-
vanlaisen tutkimuksen toteuttaminen esimerkiksi viiden vuoden pddstd voisi
antaa hyvin erilaisia tutkimustuloksia. Tdllaisen tutkimuksen avulla voitaisiin
selvittdd, korostuuko yhteiskuntavastuutavoitteiden rooli johdon palkitsemi-
sessa vuosien saatossa ja mihin suuntaan. Toiseksi tdimd tutkimus koskee aino-
astaan suomalaisia porssiyhtioitd ja olisi mielenkiinoista tehdd vertailevaa tut-
kimusta eri maiden vdlilld. Vastaavanlaisia tutkimuksia voitaisiin toteuttaa
esimerkiksi muiden pohjoismaiden porssiyhtidistd ja vertailla eri maissa vallit-
sevia tilanteita keskenddn. Kolmanneksi tama tutkimus koskee ainoastaan ko-
koluokaltaan suuria ja keskisuuria yhtiitd ja olisi mielenkiintoista tutkia aihet-
ta kokoluokaltaan pienissd yhtioissd. Pienissd yhtidissd ei valttamdttd ole sa-
mankaltaisia resursseja suunnitella sellaisia palkitsemisjdrjestelmid, joissa yri-
tyksen yhteiskuntavastuutavoitteet on otettu huomioon.
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LIITTEET

LIITE 1 Haastattelurunko
Haastattelurunko
Taustatiedot:
e Ammattinimike

e Tyonkuvaus

Teema 1: Yrityksen yhteiskuntavastuu

—_

Kuinka madrittdisitte yrityksen yhteiskuntavastuun?

2. Onko yrityksen yhteiskuntavastuun jakaminen taloudelliseen, sosiaali-
seen ja ympdristolliseen vastuuseen teille tuttu?

Millaisia yhteiskuntavastuutavoitteita yhtiossd on asetettu?

4. Pohjautuvatko asetetut yhteiskuntavastuutavoitteet johonkin kansainva-
lisesti tunnettuun yritysvastuun ohjeeseen tai periaatteeseen?

@

Teema 2: Johdon palkitseminen

1. Ketkd vastaavat johdon palkitsemisesta yhtiossa?
e Onko johtajilla valtaa vaikuttaa omaan palkitsemispakettiinsa?
e Kuinka osakkeenomistajien nikokulma otetaan huomioon johdon
palkitsemisessa?
2. Millaisia palkitsemismuotoja yhtiolld on kdytossaan?

e Rahaperusteinen ja pddomaperusteinen palkitseminen
Perustuuko palkitseminen sekd madarallisiin ettd laadullisiin tavoitteisiin?
4. Perustuuko palkitseminen sekéd objektiivisiin mittareihin ettd suorituksen

subjektiiviseen arviointiin?

@

Teema 3: Yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon pal-
kitsemiseen

1. Minkailaisia yhteiskuntavastuutavoitteita yhtiossa on kytketty johdon

palkitsemiseen?
e Painotetaanko sosiaalista vastuuta ja ymparistovastuuta yhtd
lailla?

2. Kuinka pitkdan yhtio on kdyttanyt yhteiskuntavastuutavoitteita johdon
palkitsemisessa?

3. Koetteko, ettd palkitsemisjdrjestelmd on tarked mekanismi yrityksen yh-
teiskuntavastuullisen toiminnan edistdmiseen?

4. Millaisia vaikutuksia yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemisesta joh-
don palkitsemiseen on ollut?
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e Onko asialla ollut vaikutusta esimerkiksi yhtion sidosryhmésuh-
teisiin, taloudelliseen suorituskykyyn tai lyhyeen/ pitkddn aikava-
liin suuntautuneisuuteen?



