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THVISTELMA

Tassa pro gradu -tutkielmassa perehdytaan vastuullisuuden, palkitsemisen ja vastuullisen hen-
kilostéjohtamisen avulla vastuulliseen palkitsemiseen. Tutkielman tavoitteena on tutkia henki-
I6ston kokemuksia vastuullisesta palkitsemisesta seka vastuullisen palkitsemisen toteutumista
tutkittavassa yrityksessa.

Aiheeseen syvennytaan alan kirjallisuuden ja tieteellisen tutkimuksen avulla, niin ikdan luoden
tutkielmalle teoreettisen viitekehyksen. Taman teoreettisen pohjan avulla Iahdettiin empiirisesti
tutkimaan eraan suomalaisen finanssialan yhtion tyontekijoiden mielikuvia ja kokemuksia vas-
tuullisesta palkitsemisesta aiheeseen liittyen luodun kyselyn avulla, josta saatuja tuloksia tutkit-
tiin l[aadullisin ja maarallisin menetelmin. Tutkimusongelmaa tarkasteltiin seuraavan kolmen tut-
kimuskysymyksen avulla:

1. Mita vastuullinen palkitseminen on?

2. Mita mielikuvia vastuullisen palkitsemisen kasite herattda tyontekijoissa?

3. Koetaanko tutkittavan yrityksen palkitseminen vastuulliseksi valittujen teemojen (La-
pinakyvyys, pitkaaikaisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus ja johdonmukaisuus)
mukaisesti?

Tutkielman tulokset osoittivat, etta henkiloston mielikuvat vastuullisesta palkitsemisesta ovat
hyvin ldhella kirjallisuudessa esiteltya kuvaa vastuullisesta palkitsemisesta. Eli vastuullisen pal-
kitsemisen koetaan olevan oikeudenmukaista ja reilua, johdonmukaista ja helposti ymmarretta-
vaa, tasa-arvoista ja samanlaista kaikille, seka selkedsti viestittya ja lapinakyvaa. Mukaan tuli
my0s kokemukset siitd, ettd vastuullisella palkitsemisella ohjataan tyontekijoiden toimintaa vas-
tuullisempaan suuntaan, kuin etta palkitsemisen muodot itsessdan ovat vastuullisia. Kvantitatii-
viset tulokset tukivat sitd ajatusta, etta palkitseminen on toteutettu vastuullisesti tutkittavassa
yrityksessa ja ettd vastuullisen palkitsemisen piirteet myds omaavat riippuvuutta keskenaan.

Tutkielmassa esitelty aihe vaatii lisatutkimusta, silla henkil6ston kokemukset vastuullisesta pal-
kitsemisesta on vasta vahaisen tutkimuksen kohteena ollut aihe. Myds muut vastuullisen palkit-
semisen nakoékulmat vaativat vield lisaa tutkimusta, kuten esimerkiksi vastuullisuudesta palkit-
semista muusta kuin yritysjohdon nakékulmasta.

AVAINSANAT: Vastuullisuus, palkitseminen, vastuullinen henkildstéjohtaminen, vastuullinen
palkitseminen
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1 Johdanto

Ennen vuoden 2007 finanssikuplan puhkeamista, olivat vadranlaiset ja eparealistiset pal-
kitsemistavat, kuten lyhytaikaisista suoriutumisista palkitsemista eparealistisen suurilla
palkkioilla, jotka eivat kuvastaneet suorituksen todellista arvoa, osana yritysten henki-
|6stojohtamisen kdytdnteitd. Nykyaan nadiden palkitsemisen tapojen nahdaan olevan
vastuutonta palkitsemista (Ehnert & Harry, 2012). Vuosien 2007-2009 finanssikriisi ja
siita aiheutunut lama vaikutti negatiivisesti tyontekijoiden suhtautumiseen palkitsemi-
sen oikeudenmukaisuudesta, sekd tyontekijoiden luottamukseen palkitsemisjarjestel-
miin liittyen, varsinkin suuremmissa yrityksissa (Scott, McMullen, & Royal, 2011). Glo-
baali ja epdavarma ymparistd ovat edelleen edesauttaneet yritysten halua vahvistaa
omaa asemaansa niin vastuullisen liiketoiminnan kuin myés kestavien toimintojen sa-
ralla. Nain ollen yritykset toimivat vastuullisina johtajina, ja saavat kehitettya suhdet-

taan tarkeimpien sidosryhmiensa kanssa (Gond, Igalens, Swaen, & El Akremi, 2011).

Nykypdivana tulee nousemaan esille entisestdadan vastuullisuuskysymykset ja yritysten
vastuullisuus, joten myos yrityksen palkitsemisen tavoissa tdta ei voida jattda huo-
miotta. Vastuullisesta palkitsemisesta 16ytyy jonkin verran tuoretta tutkimusta, mutta
aihe on vield hyvin tuore seka ajankohtainen, joten tutkimukselle aiheesta on tarvetta.
Varsinkin suomaisesta yrityskentasta ja tyontekijoiden mielikuvia palkitsemiseen ei ole
vield kovinkaan paljoa tutkittu. Suomalaisten yritysjohtajien kokemuksia vastuullisesta
henkilostojohtamisesta 16ytyy esimerkiksi Jarlstrom, Saru ja Vanhala (2018) tutkimuk-
sesta, mutta henkildston kokemukset eivat ole viela olleet tutkielman keskitssa. Myds
tarkempaa perehtymista juuri palkitsemiseen kaivataan. Ndin ollen tutkimuksen koh-

teeksi valittiin vastuullinen palkitseminen ja henkil6ston kokemukset siita.



1.1 Keskeiset kasitteet

Tassa luvussa esitellaan tutkielman kannalta keskeiset kasitteet, mita sisaltéja ja merki-
tyksia naille kasitteille on annettu. Monet naista kasitteista ovat vield suhteellisen uusia
tutkimuksen kentassa, joten kasitteiden maaritelmat eivat ole viela taysin yksimielisia
tutkijoiden keskuudessa. Tasta syysta naita kasitteitd on tarkasteltu eri nakoékulmien

kautta ja niiden maaritelmia tullaan avaamaan viela tarkemmin teorialuvuissa.

1.1.1 Palkitseminen

Palkitseminen on keskeinen osa jokaista yritystoimintaa, silla tehdysta tyosta taytyy
saada palkkio, eli palkkaa. Palkitseminen on kuitenkin suurempi kokonaisuus kuin vain
tyosta saatu palkka, joten silla voidaan vaikuttaa tyontekijoihin monin eri keinoin. Pal-
kitsemisen tavoitteena on usein kannustaa tyontekijoita toimimaan tehokkaasti, seka
motivoimaan henkildstéa toimimaan yrityksen strategian mukaisesti. Houkuttelevan
palkitsemisen avulla voidaan saada aikaan kiinnostusta yritykseen potentiaalisten tyon-
tekijoiden keskuudessa. Toimiva palkitsemisjarjestelma myos sitouttaa nykyisia tyonte-

kijoita yritykseen (Hakonen & Nylander, 2015, s.11).

Palkitsemisen avulla on tarkoitus luoda aikaan innostusta, sitoutumista, hyvaa suoriutu-
mista tyotehtavistd, osaamisen kehittamista, toimivaa yhteistyota, kehitysta ja tuotta-
vuutta yrityksessa. Palkitsemisella on tarkoitus vaikuttaa moneen asiaan, mutta aina se
ei onnistu. Tyontekijat saattavat kokea lahinna epadoikeudenmukaisuutta ja kateutta,
joka voi vaikuttaa ei-toivottuun vaihtuvuuteen seka ei-toivottuun organisaatiokulttuu-
riin. Jotta palkitseminen on toimiva keino toiminnan parantamiseen, taytyy sen olla ko-
konaisvaltaisesti mietittyd ja toteutettua (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen, & Hulkko-

Nyman, 2018, s.13-14).



Palkitseminen on laaja kokonaisuus ja sitd on tarkoitus lahted purkamaan tarkemmin
teorialuvussa. Palkitsemisessa keskitytdaan tarkemmin aineellisen palkitsemiseen, joka

on iso osa palkitsemisen kenttaa.

1.1.2 Vastuullinen henkil6stojohtaminen (Sustainable Human Resource Management)

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen on viime aikoina herattanyt tutkijoiden mielenkiin-
non, mutta sen maaritelma on silti vield suhteellisen hailyva. Vastuullisen henkiléstéjoh-
tamisen maaritelma liitetdan useimmiten yhteen kestdavan henkilostojohtamisen (sus-
tainable HRM) kanssa, mutta se on liitetty myos yhteen henkilostoresurssien kestavaan
johtamiseen (sustainable management of HRs) ja kestaviin ty6tapoihin (sustainable
work systems), kuin myos vastuulliseen johtamiseen (responsible leadership). Vastuulli-
sesta henkilostojohtamisesta puhuttaessa, otetaan usein myos esille vihred henkil0sto-
johtaminen (Green HRM), joka ottaa huomioon kdytantoja, jotka auttavat edistdmaan

ymparistoon liittyvaa kestavyytta (Kramar, 2014; Viitala, 2015, s.328—-329).

Vastuulliseen henkilostojohtamiseen liitetyt eri termit ja maaritelmat ovat hyvin saman-
kaltaisia, ja niita yhdistaa ajatus siita, etta niissa annetaan tunnustusta organisaation in-
himillisille ja sosiaalisille tuloksille (Kramar, 2014). Vastuullisen henkilostdéjohtamisen
avulla on tarkoitus kehittda keinoja, joilla saadaan aikaan vastuullisia organisaatioita
(Jarlstréom, Saru, & Vanhala, 2018). Keskeista on, etta vastuullisen henkiléstéjohtamisen
tulisi kasittaa ne henkildstojohtamisen kaytannot, joiden tarkoituksena on auttaa saa-
vuttamaan yrityksen taloudelliset, sosiaaliset ja ymparistolliset tavoitteet (Ehnert, Parsa,

Roper, Wagner, & Muller-Camen, 2016).

Kuten ylla on nahtavilld, on vastuullinen henkiléstdjohtaminen laaja aiheena, ja sen yh-
teyteen voidaan lukea monia eri maaritelmia ja niiden yhdistelmia. Esille nousee vah-
vasti kestdvyys ja vastuullisuus, joten niiden katsotaan tarkoittavan ldhes samaa asiaa

tdman tutkimuksen yhteydessa.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on perehtya vastuulliseen palkitsemiseen ensin sen kasitteen
maarittdmisen ja ymmartamisen kautta, jonka jalkeen kasitetta ldhdetaan tutkimaan
henkiloston kokemusten kautta. Tarkoituksena on aloittaa tarkastelu vastuullisen pal-
kitsemisen kasitteen selventamiselld, sekd mita ajatuksia kyseinen kasite herattdaa hen-
kilostossa. Vastuullisen palkitsemisen kasitetta tutkiessa esille nousi viisi keskeista tee-
maa, jotka ovat palkitsemisen lapinakyvyys, pitkaaikaisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-
arvoisuus ja johdonmukaisuus. N&din ollen tutkielman tavoitteen asettamaa tutkimuson-

gelmaa ldhdetdan ratkaisemaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Mita vastuullinen palkitseminen on?

2. Mita mielikuvia vastuullisen palkitsemisen kasite herattaa tyontekijoissa?

3. Koetaanko tutkittavan yrityksen palkitseminen vastuulliseksi valittujen teemojen
(Lapinakyvyys, pitkaaikaisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus ja johdonmu-

kaisuus) mukaisesti?

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu yhteensa viidesta luvusta, jotka ovat: johdanto, kaksi teorialu-
kua, empiirisen tutkimuksen toteuttaminen ja tulokset sekd johtopaatokset. Johdan-
nossa esitelldaan lyhyesti tutkimuksen aihe, sen tavoite ja tutkimuskysymykset seka tut-
kielman rakenne. Tutkielman toisessa ja kolmannessa luvussa tutkimuksen aihetta tar-
kastellaan teoreettisesti alan kirjallisuuden seka tieteellisen tutkimuksen avulla. Toi-
sessa luvussa keskiossa on palkitsemisen teoria sekd keskeisimmat palkitsemisen tavat.
Kolmas luku tuo yhteen kaksi ensimmaista teorialukua, kun kasittelyyn paasee vastuul-
lisuus ja henkilostéjohtaminen, jonka kautta suunnataan katse vastuulliseen palkitsemi-
seen. Neljannen luvun tarkoituksena on kasitellad tutkimuksen toteutusta, aloittaen esit-

telemdan tutkimuksen metodologiaa ja tulosten analysointikeinoja seka esitella
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tutkimuksen tuloksia ja analysointia. Taman tutkielman viimeinen ja viidennes luku esit-
telee tutkielman ensimmaisessa luvussa esitetyt tutkimuskysymykset uudelleen, seka
antaa naille vastauksen. Viimeisessa luvussa myos tuodaan esille tutkimuksen rajoituk-

set seka esitetaan mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Palkitseminen

Palkitsemisen kasite on vakiintunut kaytettavaksi, kun tarkoitetaan palkkaa seka muita
taloudellisia etuuksia, joita tyontekijalle maksetaan korvauksena tehdysta tyosta. Se on
siis laaja kokonaisuus, jonka ymmartaminen ja hallitseminen on tarkeaa. Palkitseminen
on myos merkittava johtamisen viline, joten toimivan palkitsemisen kannalta on hyva
olla selkea palkitsemisstrategia seka -politiikka, jotta palkitsemista koskevat periaatteet
ovat selkeita. Palkitsemiseen kuuluu niin aineellisia kuin aineettomiakin keinoja, joita
tullaan kdymaan tarkemmin ldpi luvun edetessa. Tutkimuksen painopiste on kuitenkin
aineellisessa palkitsemisessa, joten niitda keinoja tullaan painottamaan vahvemmin.

(Hakonen & Nylander, 2015; Viitala, 2015, s.138-141; Ylikorkala et al., 2018, s.11).

2.1 Palkitsemisen pohja

Jotta palkitsemisen periaate on kunnossa, taytyy yrityksessa olla selkea palkitsemisstra-
tegia seka -politiikka. Palkitsemisstrategia on yrityksen strategian mukaisesti pitkalle ai-
kavalille tehty suunnitelma, jota sitten palkitsemispolitiikan avulla toteutetaan (Viitala,
2015, s.140). Viitala (2015) jatkaa, etta palkitsemispolitiikka puolestaan olennaisesti
maarittelee, kuinka palkitsemista kdytanndssa toteutetaan yrityksessa palkitsemisstra-

tegian mukaisesti.

2.1.1 Palkitsemisstrategia

Ikdvalko (2015, s.106-107) pohjaa, etta palkitsemisstrategian avulla on tarkoitus maari-
tella yrityksessa ne asiat, mita palkitsemisen kokonaisuudella on tarkoitus tavoitella, mil-
laisesta toiminnasta yrityksessa oikein halutaan palkita ja minkalaisia rakenteellisia pal-
kitsemiseen liittyvia valintoja on jo tehty. Eli yksinkertaisesti sanottuna palkitsemisstra-

tegiaa on ne valinnat, joiden kautta organisaation palkitsemisratkaisut maarittyvat.
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Palkitsemisen tulisi olla linjassa liiketoimintastrategian kanssa, jotta saadaan aikaan ha-
luttua toimintaa yrityksessa. Palkitseminen ja strategia kohtaavat esimerkiksi tavoittei-
den kanssa, joita on asetettu tehtaville, henkil6ille tai yksikoille. Jos palkitsemisen kan-
nalta annetut tavoitteet ohjaavat vaaranlaiseen toimintaan suurempien palkkioiden joh-
dosta, ei palkitsemisstrategiassa ole onnistuttu (lkdvalko, 2015, s. 106-107; Viitala, 2015,
s.140-141).

Palkitsemisstrategian avulla tehdaan valintoja siina, mita sen avulla on tarkoitus saavut-
taa. Sen avulla yritys voi esimerkiksi asemoida itsedaan palkkatason seka etujen avulla
verrattuna muihin saman alan yrityksiin. Yritys voi tehda palkitsemisstrategiaan liittyen
myo0s erilaisia palkkapolitiikkaan liittyvia valintoja, kuten kuinka suuri osa henkiléstén
palkasta riippuu yksilon, ryhman tai organisaation suoriutumisesta, tai yksinkertaisesti,
perustuuko palkka tehtavien haastavuuteen vai yksilén osaamiseen ja taitoihin. Myds
palkitsemismuodot ovat strateginen valinta, eli esimerkiksi minkalaista painoarvoa an-
netaan peruspalkalle suhteessa muuhun palkitsemisen kokonaisuuteen, vai annetaanko
esimerkiksi eduille suurempaa painoarvoa suhteessa muuhun palkitsemiseen (Balkin &

Gomez-Mejia, 1990).

Ikdvalko (2015) esittelee kirjassa Gerhart ja Rynesin (2003) luoman mallin palkitsemisen
ja strategian yhteensopivuudelle, jonka mukaan se voidaan jakaa vertikaaliseen, hori-

sontaaliseen ja sisdiseen tyyppiin.

Vertikaalista yhteensopivuutta on palkitsemisen yhteensopivuus yrityksen strategian tai
lilketoimintastrategian kanssa, jolloin ndiden vilille ajatellaan muodostuvan selkea
suhde. Horisontaalisessa yhteensopivuudessa tarkastellaan palkitsemisen yhteensopi-
vuutta muiden HR-kdytantdjen kanssa. Sisdisessa yhteensopivuudessa puolestaan tar-
kastelussa on palkitsemisstrategian eri ulottuvuuksien valiset suhteet, kuten esimerkiksi
palkkatason ja suoriutumiseen perustuvan palkitsemisen vilinen suhde (Gerhart &

Rynes, 2003, kuten viitattu Ikavalko, 2015, s.109-111, 114).
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2.1.2 Palkitsemispolitiikka

Viitala (2015, s. 141) maarittelee palkitsemispolitiikan tarkoittavan niitda kaytannon toi-
mia, minka avulla palkitsemista hoidetaan palkitsemisstrategian mukaisesti. Palkkapoli-
tiikalla puolestaan tarkoitetaan niitd periaatteita, joihin yrityksen palkkaus perustuu.
Sen avulla voidaan esimerkiksi selventaa sita, kuinka tyontekija voi vaikuttaa palkkake-
hitykseensa itsensa ja toimintansa kehittamisen kautta, kuinka palkkausta tulisi ohjata

esimiesten toimesta seka vastuut palkkauksen hoidolle (EK-SAK & EK-STTK, 2011, s.10).

Kun yrityksessa lahdetdan miettimaan palkkapolitiikkaa, otetaan yleensd huomioon
kolme keskeista asiaa, jotka ovat: tehtavan vaativuus ja vastuu, henkilon suoriutuminen
ja markkinatilanne. On myds hyva selvittaa yrityksen nykyinen tilanne palkkauksen ja
palkitsemisen suhteen, silla on tarkeda olla selked kuva siita, minkalaisia toimenpiteita

kannattaa palkka- ja palkitsemispolitiikalle tehda (Ylikorkala et al., 2018, 5.80).

Palkitsemis- ja palkkapolitiikkaan velvoittavat lainsdddannot ja tydehtosopimukset, jo-
ten yrityksilld ei ole tdysin vapaita kasia niitda maaritellessa (Suomessa). Palkitsemis- ja
palkkapolitiikkaa suunnitellessa tulee yrityksen ottaa huomioon esimerkiksi alaa sitovat

tyoehtosopimukset, tyolainsdaadanto seka verotus (Viitala, 2015, s. 142).

Hakonen ja Moisio (2015, s. 43) muistuttavat, etta tydehtosopimuksilla on merkittava
vaikutus esimerkiksi palkankorotuksiin ja rahapalkkaan, joten niiden ymmartaminen ja
huomioon ottaminen on valttamatonta palkitsemisen kannalta. Tahan vaikuttaa esimer-
kiksi palkkamalli, jonka tarkoituksena on kertoa kuinka palkkoja tulisi korottaa ja miten

niiden porrastus tapahtuu yrityksissa.

Palkitsemispolitiikassa ei voida unohtaa verotuksen ja lakisdateisten valillisten tyovoi-
makustannusten vaikutusta palkitsemiseen. Vilillisia tydvoimakustannuksia ovat muun
muassa tulosperusteiset erat, tydeldakemaksut, sosiaaliturvamaksut, ryhmahenkivakuu-

tukset, tyoterveyshuolto seka ravintoetu (Hakonen & Moisio, 2015, s. 61-62). Kuten
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huomata saattaa, ovat kyseiset kustannukset ldhes valttamattomia, joten niita ei voida

unohtaa palkitsemispolitiikkaa ajatellessa.

Palkitsemisstrategiaan ja -politiikkaan vaikuttavat monet asiat ja niiden onnistumisen
kannalta on hyva ymmartaa laajempana kokonaisuutena se, milla asioilla on vaikutusta

palkitsemiseen.

Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoisuus ovat tarkeita tekijoita palkitsemisen onnistumisen
kannalta, joten siita syysta niita tullaan kadymaan tarkemmin lapi seuraavaksi. Oikeuden-
mukaisuus ja tasa-arvoisuus on valittu tassa tutkielmassa kasiteltdavan vastuullisuuden

piirteiksi, joten niiden ymmartaminen on tutkielman kannalta merkittavaa.

2.1.3 Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa

Oikeudenmukaisuusuuden kokemus palkan ja palkitsemisen toteutuksessa on merkit-
tava tekija palkitsemisen onnistumisen kannalta, silla oikeudenmukaisuuden kokemuk-
sella on vaikutusta esimerkiksi palkkapaatosten hyvaksymiseen ja suoritusarviointitulok-
siin suhtautumiseen (Maaniemi, 2015, s. 123-124; Scott, McMullen, & Royal, 2011). Yli-
korkala ja muut (2018, s.57) nostavat esille, ettd oikeudenmukaisuus on merkittavin pal-
kitsemisen vaikutuksia selittava tekija, joten sen vaikutusta ei tule aliarvioida palkitse-
mista suunnitellessa ja toteuttaessa. On tarkeda, etta tyontekijat kokevat palkitsemisen
oikeudenmukaiseksi niin ulkoisesti (muiden yritysten palkitsemiseen vertailtuna), kuin
my0s sisdisesti, eli ettd jokaisen tyopanoksesta palkitaan oikeudenmukaisesti (Magnan

& Martin, 2018).

Maaniemi (2015) esittelee Colquitt, Greenberg ja Zapata-Phelan (2005) jaottelun oikeu-

denmukaisuudesta, jotka esitellddn seuraavaksi lyhyesti.
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Oikeudenmukaisuus jaetaan yleensa kolmeen tyyppiin, jotka ovat jaon oikeudenmukai-
suus (distributive justice), menettelytapojen oikeudenmukaisuus (procedural justice) ja
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (interactional justice) (Colquitt, Greenberg & Za-

pata-Phelan, 2005, kuten viitattu Maaniemi, 2015, s.125).

Jaon oikeudenmukaisuuden taustalla on jaon lopputulos, eli esimerkiksi kuinka oikeu-
denmukaiseksi yksil® tai ryhma koki saamansa palkkion, verrattuna omaan panokseensa
ja toisen yksilon tai ryhman saamaan palkkioon. Epdoikeudenmukaisuutta koetaan, jos
yksilo tai ryhma kokee palkkionsa olevan huonompi, kuin vertailtavan yksilon tai ryhman
palkkio, vaikka tyohon on panostettu yhta paljon (Colquitt ja muut, 2005, kuten viitattu
Maaniemi, 2015, s.125-126; Scott ja muut, 2011).

Menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen vaikuttaa se, miten paa-
toksia on tehty seka kuinka yksilod on kohdeltu paatoksenteon aikana, verrattuna jaon
oikeudenmukaisuuteen, jossa merkittdvana tekijana on lopputulos (Colquitt ja muut,

2005, kuten viitattu Maaniemi, 2015, 5.128).

Menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen voidaan vaikuttaa esimerkiksi antamalla
tyontekijoille mahdollisuuus vaikuttaa palkitsemiseensa antamalla oman danensa ja
mielipiteensa kuuluviin, silla yksildiden on helpompi hyvaksya sellaiset paatokset, joihin
he ovat itse voineet vaikuttaa (Taylor, Tracy, Renard, Harrison & Carrol, 1995, kuten vii-

tattu Maaniemi, 2015, s. 129).

Leventhal (1976) on maaritellyt kuusi periaatetta tai sdantoa sille, kuinka yksiloét arvioi-
vat menettelytapojen oikeudenmukaisuutta. Néma kuusi periaatetta ovat johdonmukai-
suus, edustavuus, puolueettomuus, tiedon tarkkuus, oikaistavuus ja eettisyys, ja ne esi-

telldan seuraavaksi lyhyesti.

Johdonmukaisuus on nostettu omaksi teemakseen vastuullisen henkildstéjohtamisen

kasittelyssd, joten sita esitellaan tarkemmin neljannessa teoriakappaleessa.
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Edustavuudella tarkoitetaan sita, etta tyontekijalla on esimerkiksi oikeus sanoa oma
mielipiteensa palkkakeskustelussaan, eli asiaan kuuluvilla henkil6illa ja ryhmilla on oi-

keus tuoda oma mielipiteensa kasiteltavasta asiasta ilmi.

Puolueettomuudella puolestaan tarkoitetaan sita, etta esimerkiksi palkkakeskusteluissa
paatoksentekoon ei saa vaikuttaa henkildiden valiset suhteet, vaan kaikkia tulee koh-

della saman arvoisesti ja samoilla periaatteilla, ilman tiettyjen henkildiden suosimista.

Tiedon tarkkuudella tarkoitetaan sita, etta paatokset tehdaan tietojen perusteella, jotka

ovat paikkaansa pitdvia ja riittavalla tarkkuudella maariteltyja.

Oikaistavuus tarkoittaa sita, etta virheellisista tai muuten epdoikeudenmukaiseksi koe-
tuista paatoksista on mahdollista ilmoittaa ja ne sitten tarpeen mukaan korjataan paik-

kansa pitaviksi.

Viimeisena oleva eettisyyden periaate tarkoittaa sitd, etta paatoksenteko tehdaan yleis-
ten moraalisten periaatteiden mukaisesti, eika siihen liity esimerkiksi salailua tai muuta

vastaavaa moraalitonta toimintaa (Leventhal, 1976).

Kolmas oikeudenmukaisuuden tyyppi on vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus, joka
tarkoittaa henkilon kokemaa kohtelua, kuten saatua kunnioitusta, vuoropuhelun laatua

tai perusteluja paatdksenteon tukena (Maaniemi, 2015, s.131).

Maaniemi (2015, s.132) jatkaa, ettd hyvin suunniteltu perusta ja selkedsti mietityt peri-
aatteet, ovat tie oikeudenmukaiseen palkitsemiseen. Jotta oikeudenmukaisuuden koke-
mus saadaan valitettya tyontekijoille, on tdarkeda muistaa esimiesten ja tyontekijoiden
tiedottaminen ja kouluttaminen koskien palkitsemisen periaatteita ja keinoja. Ndin ollen
voidaan valttaa epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia ja saadaan aikaan toimivampaa

palkitsemista yrityksessa.
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Ylikorkala ja muut (2018, s.41) nostavat esille, etta oikeudenmukainen (ja tavoitteisiin
litetty) palkitseminen ilmentaa yrityksen vastuullista kulttuuria. Vastuullisuus palkitse-
misessa nostetaankin tutkielman keskeiseksi teemaksi, ja sita tullaan kasittelemaan tar-

kemmin seuraavassa luvussa.

2.1.4 Tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus palkitsemisessa

Tasa-arvoisuus on asia, jota ei voi unohtaa palkitsemisesta puhuttaessa. Se on olennai-
nen osa oikeudenmukaisuutta, ja sitd myos sdadelldan lakisaateisesti (Suomessa), jotta
sen toteutumista voidaan edistda parhaan mukaan. Yksinkertaisesti voidaan sanoa, etta
tasa-arvo toteutuu, jos samanlaisesta tyosta ja suoriutumisesta palkitaan samalla ta-
valla, riippumatta tyon suorittajan ominaisuuksista, kuten esimerkiksi sukupuolesta

(Viitala, 2015, 5.143-144).

Tasa-arvolain (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 609/1986) mukaan tyonan-
tajan velvollisuus on edistda naisten ja miesten valista tasa-arvoa tyoehdoissa ja erityi-
sesti palkkauksessa. Tata seurataan tasa-arvosuunnitelman ja palkkakartoituksen avulla,
joita yrityksen on tehtava tasaisin valiajoin, jos henkiloston maara on saanndllisesti yli

30 tyontekijaa.

Vaikka tasa-arvon toteutumista tulisi edistda myos tydnantajan puolesta, ei sen toteu-
tuminen ole taydellista vield tdna paivana. Levdanen (2020) kirjoittaa siita, ettd vuoden
2018 Ekonomien palkkaerot -tutkimuksen mukaan selittamatonta palkkaeroa nais- ja
miesekonomistien valilla 16ytyy edelleen. Selittamattomalla palkkaerolla tarkoitetaan
sita, ettd siina on jo otettu huomioon asema, tyon vaativuus, viikkotyétunnit, poissaolo-
ja kokemusvuodet, toimiala ja tyopaikan sijainti, mutta silti nais- ja miesekonomistien
palkoissa lI6ytyy eroa samoissa tehtdvissa. Tasa-arvon toteutumisen saavuttamiseksi on

siis vield paljon tehtavaa, eikd suurehkot selittamattomat palkkaerot ole ainoastaan
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tdman alan ongelma, vaan se ulottuu koskemaan monia muitakin aloja ja tyotehtavia

seka muita maita, silla kyseinen tutkimus on toteutettu Suomessa.

Yhdenvertaisuus on tasa-arvon mukaisesti tarkea ja myos lakisdateisesti saadelty asia.
Oikeusministerion yllapitamalla yhdenvertaisuus -sivustolla yhdenvertaisuus on maari-
telty seuraavasti:

Yhdenvertaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd kaikki ihmiset ovat samanarvoisia
riippumatta heidan sukupuolestaan, idstdan, etnisesta tai kansallisesta alkupe-
rastaan, kansalaisuudestaan, kielestdan, uskonnostaan ja vakaumuksestaan,
mielipiteestaan, vammastaan, terveydentilastaan, seksuaalisesta suuntautumi-
sestaan tai muusta henkiloon liittyvasta syysta (Oikeusministerio).

Yhdenvertaisuuden toteutuminen on siis aivan yhta merkittavaa, kuin tasa-arvonkin.
Ty6nantajalla on velvollisuus edistaa yhdenvertaisuuden toteutumista tyopaikalla seka

arvioida sen toteutumista (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014).

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutuminen palkitsemisessa on siis merkittava osa
palkitsemisen onnistumista, silla niiden vaaristyessa, aiheuttaa se epaoikeudenmukai-
suuden tunnetta. Epdoikeudenmukaisuuden tunne puolestaan aiheuttaa tyytymatto-

myytta, jolla on suuri merkitys tyossa suoriutumiseen (Ylikorkala et al., 2018).

2.2 Kokonaispalkitseminen

”Kokonaispalkitseminen itsessddn on yksi voimakkaimmin organisaatiokulttuurin muo-

dostumiseen vaikuttavista tekijoistd.” (Ylikorkala et al., 2018, s.22-23)

Hakonen ja muut (2014) maarittelevat, etta kokonaispalkitsemisella tarkoitetaan kaikkia
niita aineellisia ja aineettomia keinoja, jotka yhdessa luovat palkitsemisen kokonaisuu-

den vastineeksi tyontekijan tyopanoksesta, ajasta ja osaamisesta.
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Kun ldhdetdan suunnittelemaan kokonaispalkitsemisen mallia, on hyvin tirkeda ottaa
nelja eri nakokulmaa mukaan palkitsemisjarjestelman suunnittelussa. Ensimmainen on
tyonantajan ndakdkulma, eli tarkoituksena on miettia niita strategisia tuloksia, joita pal-
kitsemisella halutaan saavuttaa. Seuraavaksi taytyy ottaa huomioon tyontekijéiden na-
kokulma, eli silloin taytyy miettid odotuksia, kulttuuria ja oikeudenmukaisuutta palkit-
semisessa. Mukaan pohdintaan taytyy ottaa myos ulkoinen nakékulma, seka sisdisten
kustannusten nakoékulma, eli onko yrityksellad varaa toteuttaa halutun laista palkitsemis-

jarjestelmaa (Gross & Rook, 2015, kuten viitattattu Magnan & Martin, 2018,s. 95).

Palkitsemisen kokonaisuuden voidaan ajatella sisaltavan aineellisen palkitsemisen puo-
lesta peruspalkan, tulospalkan, edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Kokonaispalkitse-
miseen kuuluu myos tarkedna osana aineettoman palkitsemisen keinot, joita ovat kehit-
tymismahdollisuudet ja koulutus, palaute, vaikuttamismahdollisuudet ja tyésuhteen py-
syvyys sekd tydaikajarjestelyt. Alla on esitetty kuvaajana palkitsemisen kokonaisuus

(Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman, & Ylikorkala, 2014).

Edut
Tulospalkka Aloitepalkkiot
Peruspalkka Erikoispalkkiot
Mahdollisuus Arvostus, Mahdollisuus Tyosuhteen
kehittya, palaute vaikuttaa, PYSYVYYS,
koulutus, tyosta +/- osallistuminen tyoajan
tyon sisalté jarjestelyt

Kuvio 1: Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen et al., 2014, s.36)
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Kaiken palkitsemisen perustana toimii peruspalkka, silla se voi toimia niin ikddan suurena
motivaatiotekijana, kuin myoés houkuttelijana. Palkan on hyva olla mietitty tarkkaan kos-
kien tehtavaan tarvittavia vaatimuksia, jotta se ei aiheuta tyytymattomyytta tyonteki-

joissa (Ylikorkala et al., 2018, s.29).

Tulospalkan tarkoituksena on taydentaa peruspalkkaa, ja se on usein sidottu tydssa suo-
riutumiseen, tavoitteiden saavuttamiseen ja niiden ylittamiseen. Tulospalkkoja ovat esi-
merkiksi tulos- ja voittopalkkiot ja niiden piirteena on helppo muokattavuus tavoitteiden
muuttuessa ja niiden tarkoituksena on ohjata toimintaa oikeaan suuntaan (Hakonen et

al., 2014, s.329; Ylikorkala et al., 2018, s.29).

Edut sisaltavat monenlaisia eri palkitsemistapoja, johon kuuluu seka lakisdateiset edut
kuin my0s tyopaikkakohtaiset edut. Henkilostdetuja on esimerkiksi lounas-, auto- ja kan-
nykkdetu. Sairasvakuutus on lakisdateinen etu, mutta jollain tyopaikoilla tarjotaan pa-
rempiakin tyoterveyteen liittyvia etuja, jotka viestivat turvaavasta ja henkiloston hyvin-
voinnista huolehtivasta tydymparistosta (Hakonen et al., 2014, s.158 ja 318; Ylikorkala
et al., 2018, s.30).

Aloitepalkkioiden tarkoituksena on osallistaa tyontekijoita toiminnan kehittamiseen esi-
merkiksi niin, ettd he voivat tuoda esille omia ideoitaan uusista tavoista toimia tai muu-
ten myotavaikuttavat ideoillaan tydoympariston kehitykseen. Kun tasta palkitaan, auttaa
se tuomaan esille ideoita, jotka muuten voisivat jadda vain tydntekijan omaan mieleen.
Kuitenkin aloitepalkkioille on hyva luoda selkeat linjaukset, joiden mukaan tulee toimia,

jotta voidaan palkita oikeanlaisesta toiminnasta (Hakonen et al., 2014, s.176-185).

Erikoispalkkiot ovat tapa palkita nopeasti tyontekijoita esimerkiksi hyvasta suoriutumi-
sesta tai merkkipaivan johdosta. Nain ollen erikoispalkkioita on lukuisia erilaisia, ja jo-
kaisella yrityksella I6ytyy varmasti omia tapoja erikoispalkita tyontekijoitaan. Juhlat ovat
hyva esimerkki erikoispalkkiosta, silla Iahes jokaisella tydpaikalla jarjestetdan joskus esi-

merkiksi pikkujouluja tai kesdjuhlia (Hakonen et al., 2014, s. 188, 195).
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Kokonaispalkitsemisesta puhuttaessa ei voida jattaa huomiomatta aineettoman palkit-
semisen keinoja, joten niita esitelldan seuraavaksi vain lyhyesti, silla tama tutkimus kes-

kittyy vahvemmin aineellisiin palkkioihin.

Aineettomia palkitsemisen keinoja ovat esimerkiksi mahdollisuus kehittya ja kouluttau-
tua tyossa ja tyon ohella. Myds tyon sisallon voidaan katsoa olevan aineettoman palkit-
semisen keino, jos tyd on kiinnostavaa ja omaa tulevaisuuden nakymia. Vaikuttaminen
oman tyon sisaltoon, kuinka omaa tyotaan tekee seka tydaikoihin, vaikuttaa vahvasti
vilhtymiseen omassa tydssdan, joten vaikuttamismahdollisuuksien voidaan katsoa ole-
van palkitsemisen keino. Palaute nostetaan tyopaikoilla tyypillisesti esille, kun tyénteki-
jat kertovat, mita kaipaisivat vastineeksi hyvasta tyosta. Palaute auttaa ymmartamaan
sen, ettd kuinka tyosta on oikein suoriuduttu (Ylikorkala & Sweins, 2015, s.39; Hakonen

et al., 2014, s.251; Ylikorkala et al., 2018, s.30).

Palkitsemisen kokonaisuus on laaja kokonaisuus, ja sen tulisi olla huolella mietittya seka
jatkuvan kehityksen kohteena. Kokonaispalkitseminen on strategista palkitsemista, jo-
ten sen kehittamisessa tulee muistaa niin palkitsemisstrategiat kuin myds palkitsemis-

politiikka (Ylikorkala et al., 2018).

Kokonaispalkitseminen toimii hyvana keinona tyontekijoiden sitouttamiseen ja houkut-
telemiseen yritykseen (Hulkko-Nyman, Sarti, Hakonen, & Sweins, 2012). Hoolen ja Hot-
zin (2016) mukaan kuitenkin kokoanispalkitsemisen keinot eivat aina toimi merkittavana
tekijana sitoutumisen kannalta, ja silloin kannattaa kiinnittdaa huomiota esimerkiksi uran
kehitykseen, tyon laatuun seka tyon ja vapaa-ajan suhteeseen, silla niilld on |6ydetty
olevan suurempi vaikutus tyohon sitoutumiseen, kuin rahallisella palkitsemisella (Scott,

McMullen, Royal, & Stark, 2010).

Seuraavaksi perehdytddan tarkemmin muutamaan erilaiseen aineellisen palkitsemisen

keinoon.
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2.2.1 Tulos- ja voittopalkkiot

Tulospalkkauksen tarkoituksena on toimia tdaydentdavana palkkaustapana peruspalkan
paalle. Tulospalkkaukseen kuuluvat esimerkiksi tulos- ja voittopalkkiot, voitonjakoerat
ja erilaiset osakepohjaiset palkitsemisjarjestelmat (Hakonen et al., 2014, s. 124). Nyt
keskitytaan kuitenkin vahvemmin tulos- ja voittopalkkioihin, ja jatetdaan voitonjakoerat

ja osakepohjaiset palkitsemisjarjestelmat vahemmalle huomiolle.

Hakonen ja muut (2014) esittelevat, etta tulos- ja voittopalkkioista voidaan kadyttaa ni-
mityksia kuten bonukset, tavoitepalkkiot, kannustepalkkiot ja suoritepalkkiot, mutta nii-
den tarkoituksena on taydentaa peruspalkkaa, kun saavutetaan asetetut tavoitteet seka
my06s mahdollisesti myds ylitetaan ne. Viitala (2015, s. 152) esittelee tulospalkkaukselle

kolme perusperiaatetta, jotka ovat:

1. Tavoitteiden maaritteleminen etukateen ja palkkion sitominen niihin
2. Palkkion maksaminen on riippuvainen tavoitteiden saavuttamisesta

3. Tulospalkkion tarkoituksen on olla kiintedn peruspalkan paalle maksettava lisa.

Voittopalkkiot koskevat kaikkia yrityksen tyontekijoitd, ja se jaetaan esimerkiksi tydajan
tai palkan mukaan tyontekijoille. Voittopalkkiota on silloin, kun yrityksen asettamista
tavoitteista palkitsemiselle kokonaan tai yli 50 % koskee yrityksen saavuttamaa voittoa,

joka on asetettu jo ennen tilikauden alkua (Hakonen et al., 2014, 5.125).

Tulospalkkion asettamat tavoitteet ovat puolestaan vahvemmin muunneltavissa. Ta-
voitteita on lukuisia, ja ne vaihtelevat niin alan, yrityksen, tiimien, kuin myos tyonteki-
joiden valilla. Tavoitteet toimivat mittareina palkitsemisjarjestelmassa, ja ne voidaan liit-
taa koskemaan esimerkiksi yrityksen tulosta, tuottavuutta, laatua, asiakaspalvelua tai
muuta vastaavaa. Jotta asetetut tavoitteet motivoivat, sitouttavat ja tukevat strategiaa,
tulee niiden suunnitteluun kiinnittda paljon huomiota ja niista tulee viestia tarvittavalla

laajuudella niin esimiehille kuin myos henkilostollekin (Hakonen et al., 2014).
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2.2.2 Henkilostorahastot

Henkildstdrahastot ovat oiva keino sitouttaa tyontekijoita pidempiaikaisempaan palkit-
semisjarjestelmaan seka korottaa tydntekijoille maksettavan palkkion suuruutta, silla
henkilostorahastoon maksettavista palkkioista ei tarvitse maksaa henkildstosivukuluja.
Henkiléstorahasto on mahdollista perustaa, jos yrityksessa tai organisaatiossa tyosken-
telee vahintaan 10 henkil6a ja sen omistaa ja hallinnoi yrityksen henkilostd. Henkil6sto-
rahaston tarkoituksena on yritykselta saatujen tulos- tai voittopalkkioiden muodossa
olevien varojen hallinta (Hakonen et al., 2014). Henkil6storahastolain (934/2010) mu-
kaan rahaston tulee sijoittaa varansa varmalla ja tuloa tuottavalla tavalla, mutta rahas-

tolla on myds mahdollisuus sijoittaa omaan yritykseensa.

Hakonen ja muut (2014) kertovat, etta jotta voidaan perustaa voitto- ja tulospalkkioita
kerryttava henkilostorahasto, taytyy palkkiojarjestelman tayttda kolme ehtoa:
1. Jarjestelman piiriin taytyy kuulua koko henkildsto tai tulosyksikké — Kollektiivi-
suusperiaate
2. Ennalta asetetut tavoitteet — Maarittelyperiaate
3. Maksimipalkkio on maaritelty yndenmukaisin perustein — Yhdenmukaisuusperi-

aate

Henkilostorahastosta on vuosittain mahdollista nostaa enintdaan 15 prosenttia rahasto-
osuudesta, joten sen mahdollistaa pitkdaikaisen sdadastamisen, seka sitouttamisen yrityk-
seen. Jos tyontekija jaa yrityksen palveluksesta pois, maksetaan hanelle kertynyt ra-

hasto-osuus seuraavan vuoden maksun yhteydessa (Hakonen et al., 2014).

Hakonen ja muut (2014) jatkavat, ettd vaikka henkiléstorahaston omistaa ja hallinnoi
yrityksen tyontekijat (seka usein myos tydantajan edustaja), tekee yritys kuitenkin paa-
toksen palkkioiden maksusta rahastoon. Henkilostorahasto on siis seka yritykselle etta
tyontekijoille yhteinen palkitsemisen valine, silla yritys mahdollistaa palkitsemisjarjes-

telman syntymisen ja rahastoon maksamisen, mutta henkil6sto voi rahaston jasenina
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vaikuttaa henkilostérahaston toimintaan, joten se osallistaa myds heitad paatoksente-

0Sssa.

2.2.3 Ylimaaraiset eldkevakuutukset

Yrityksen on mahdollista tarjota henkildstolleen ylimaaraisia elakevakuutuksia esimer-
kiksi yksilollisen elakevakuutuksen tai ryhmaelakevakuutuksen muodoissa. Ylimaaraisen
elakevakuutuksen tarkoituksena on kasvattaa henkilostolle kertyvan elakkeen maaraa,

ja se toimii pitkdaikaisena palkitsemisen muotona henkil6stélle (Hakonen et al., 2014).

Ryhmaeldkevakuutus voi olla joko etuus- tai maksuperusteinen. Kuitenkin nykyisin sol-
mitaan ldhes aina vain maksuperusteisia ryhmaelakevakuutuksia sen lapindkyvyyden
vuoksi, joten kasitelldan sita lyhyesti. Maksuperusteinen eldke kertyy tyonantajan ja
tyontekijan yhdessa suorittamien maksujen perusteella, jotka voidaan sopia olevan esi-
merkiksi kiinted prosenttiosuus tyontekijan palkasta tai sitten se voi olla yhtion tulok-

seen perustuva osuus (Hakonen et al., 2014, s. 162).

Hakonen ja muut (2014) jatkavat, ettd kuten henkilostorahastoihin maksettava palkkio,
on myods ryhmaelakevakuutus kustannustehokas ja pidemmalle aikavilille sitouttava
palkitsemisen muoto, silld tietyissa rajoissa pysyttdessa, ei siitd aiheudu palkan sivuku-
luja seka se on vdahennyskelpoinen. Tyontekijalle tuo helpotusta se, ettei ryhmaeldkkee-
seen maksettavia maksuja veroteta palkkana tyossaoloaikana, vaan vasta eldakkeelle siir-

ryttdessa.

2.2.4 Laajennettu tyoterveyshuolto

Vaikka tutkielman tarkoituksena on padaosin tutkia taloudellista palkitsemista, on hyva

tuoda esille myos epasuora taloudellisen palkitsemisen keino, joista yksi esimerkki on
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lakisdateista laajempi terveydenhuolto. Terveydenhuollon toteuttaminen on lain maa-
raamaa, silla jokaisen tyoantajan velvollisuus on jarjestaa tyontekijoilleen seuraavat toi-
met: terveystarkastukset, tyopaikkaselvitykset, vajaakuntoisten tyontekijoiden tyossa
selviytymisen seuranta, terveyden vaaroista tiedottaminen ja ohjaus seka riittava en-
siapuvalmius tyopaikoille (Viitala, 2015, s.154). Kuitenkin ty6antajien on myds mahdol-
lista tarjota laajempaa tyoterveyshuoltoa, kuin tyoterveyshuoltolain asettamia velvoit-
teita. Ndin on esimerkiksi, kun tarjotaan sairaanhoitoa yksityisilla terveysasemilla ja se
voi myos sisaltaa erikoisladkaripalveluita, kuten saanndllisia kaynteja silmalaakarilla tai
gynekologilla, perusterveyden sailyttamiseksi ja sairauksien ehkadisemiseksi. Laajemman
tyoterveyden tarkoituksena on esimerkiksi parantaa tydntekijoiden hyvinvointia
(Hakonen et al., 2014, 5.158). Inhmisndakokulma onkin nostettu yhdeksi vastuullisuuden
nakokulmaksi ja henkiloston hyvinvointi ja sen toteuttaminen yrityksissa on keskeinen

osa sita (Pfeffer, 2010).

2.3 Palkitsemisen vaikutuksia

Palkitsemisella on monia keinoja vaikuttaa tyontekijoihin ja organisaation toimintaan,

joten niita tullaan kdymaan lapi lyhyesti seuraavaksi.

Esimerkiksi oikeudenmubkaisella sisdiselld palkitsemisella uskotaan palkitsemisen asian-
tuntijoiden mukaan olevan suuri vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen, motivaatioon
ja tyotyytyvdisyyteen (Scott et al., 2011, 2010). Peluso, Innocenti ja Pilati (2017) yhtyvat
ajatukseen siita, ettd oikeudenmukaisella rahallisella palkitsemisella on positiivinen kor-
relaatio affektiivisen sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden kanssa, mutta kuitenkin nostaen
esiin, ettd korrelaatio oli merkittavasti pienempi kuin aineettomien palkitsemisen muo-
tojen kanssa. Bakker ja Demerouti (2008) jatkavat, etta sitoutuneet tyontekijat suoriu-
tuvat paremmin, verrattuna vahemman sitoutuneisiin tyontekijoihin, silla he kokevat
useammin positiivisia tunteita ja he myds siirtavat sitoutumisen tunnetta myds toisiin

ymparilla oleviin tyontekijoihin.
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Palkitsemisesta on tarkeada viestia selkeasti, jotta saadaan aikaan tunne oikeudenmukai-
suudesta ja tasa-arvoisesta palkitsemisen keinoista, silla jos palkitsemisesta viestitaan
huonosti ja annetaan siita vaaranlaista kuvaa, aiheuttaa se epdaoikeudenmukaisuuden
tunteita. Nain ollen palkitsemisen hyvat vaikutukset kumoutuvat epaselkedan viestin-

tdan (Scott et al., 2011).

Yksilot kokevat palkitsemisen oikeudenmukaiseksi, jos se perustuu vahvasti heidan
omaan suoriutumiseensa. Jos omaa suoriutumista ei oteta huomioon tai palkita millaan
tavalla, saattavat yksilot kokea palkitsemisen epdoikeudenmukaiseksi (Scott et al.,
2011). Monet tyonantajat suosivatkin yha enemman tulospalkitsemisen keinoja, jotka
ovat vahvemmin muunneltavissa mittareiden osalta, koskemaan niin tiimi- kuin yksilo-
kohtaisia suoriutumisia. Voittopalkkiojarjestelmat puolestaan eivat niin vahvasti katso
yksilon suoriutumista, silld yli 50 prosenttia taytyy perustua suunnitellulle voitolle
(Hakonen et al., 2014). Suomessa vuonna 2006 tehdyn tutkimuksen mukaan peruspalk-
kaus ja henkilokohtainen palkanosa koettiin melko hyvin toimiviksi palkitsemisen ta-
voiksi, ja taydentavat palkitsemistavat arvioitiin hyvin toimiviksi palkitsemisen tavoiksi.
Palkitsemisen katsottiin olevan yleisesti toimivaa organisaatioissa, joissa oli kaytossa tu-
los- tai suoriutumisperusteisia palkitsemisjarjestelmid, verrattuna organisaatioihin,

joissa niita ei ollut kdytossa (Moisio, Sweins, & Salimaki, 2006).

Palkitsemisella voidaan vaikuttaa myo6s tyossa suoriutumiseen, esimerkiksi eradssa
Eteld-Afrikkalaisessa tutkimuksessa tutkittiin rehtoreiden suoriutumista tyossaan, jossa
huomattiin toimivan palkitsemisjarjestelman vaikuttavan rehtoreiden parempaan suo-

riutumiseen tyossdan (Nthebe, Barkhuizen, & Schutte, 2016).

De Waal ja Jansen (2013) tuovat esille, etta aina palkitsemisella ei |0ydeta olevan mer-
kittavaa yhteytta organisaation suoriutumiseen, silla sen voidaan katsoa olevan yrityk-
selle niin sanottu hygieniatekija. Eli ilman kohtuullista kannustin- ja palkkiorakennetta

yritys tulee kohtamaan hankaluuksia tyontekijoidensa kanssa, mutta jos se on
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tavanomainen ja sita pidetdan normaalina, voi silla mahdollisesti olla vaikutusta organi-

saation suoriutumiseen, mutta ei merkittavasti.

Chen, Ford ja Farris (1999) esittivat tutkielmassaan huomion siitd, etta organisaatiot
hyotyvat parhaiten tyontekijoistaan silloin, kun he tarjoavat heille samanaikaisesti va-
pautta ja autonomiaa oman uransa kehityksen kannalta, kuitenkin tarjoten heille talou-
dellista turvaa ja tasapainoa palkitsemisen avulla. Muistaen siis ottaa huomioon seka
aineettomat etta aineelliset palkitsemisen muodot, niin voidaan tarjota tydntekijoille
kattavaa palkitsemista. Mahaney ja Lederer (2006) puolestaan nostivat esille sen, etta
palkitseminen voi parantaa toteutumisprosessin onnistumisen todennakoisyyttd, mutta

eivat valttamatta paranna itsessaan asiakastyytyvaisyytta tai laatua.

Peluso ja muut (2017) nostavat esille tutkimuksessaan, ettei palkka ja rahalliset palkkiot
ole aina se kaikista merkittdavin palkitsemisen keino, silla esiin nousee vahvasti myos
kouluttautumien ja kehittymismahdollisuudet seka tydymparistén vaikutus, jotka kuu-
luvat aineettomiin palkitsemisen muotoihin. Heidan tutkimuksensa vahvistaa kasitysta
siitd, etta konkreettiset palkkiot ovat valttamattomia, mutta ne eivat toimi tyytyvaisen
ja sitoutuneen tyévoiman kehittamiseen. Kuitenkin Suomessa vuonna 2020 tehdyn tut-
kimuksen mukaan rahallinen palkitseminen on tarkein motivaatiotekija tyonteolle, silla
jopa 61 % tutkimukseen vastanneista henkildista valitsi sen joko tarkeimmaksi tai
toiseksi tarkeimmaksi hyviin suorituksiin motivoivaksi tekijaksi. Tyontekijat arvostivat
kaikkia rahallisia palkitsemisjarjestelmia, kuten henkiléstérahastoja, lisdelakkeita seka
kerta- ja pikapalkitsemisen keinoja, enemman kuin tyonantajat itse arvioivat. Tutkimuk-
sessa rahallinen palkitseminen ja tyon mielekkyys koettiin tyontekijoiden mielesta tar-
keimpina hyviin suorituksiin motivoivina tekijoina (Hulkko-Nyman, 2020). Samaa mielta
olivat myds Chen ja muut (1999) jo yli 20 vuotta aikaisemmin, silld heidan tutkimukses-
saan kiinteat palkat ja rahallinen palkitseminen toimii hyvana ja hyddyllisena palkitsemi-
sen muotona. Rahallisen palkitsemisen keinoja ei siis tule unohtaa tai aliarvioida koko-

naispalkitsemisen merkityksen kasvaessa.
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3 Vastuullinen henkilostéjohtaminen

Viime aikoina on nostanut paataan uudenlainen henkildstéjohtamisen suuntaus, vas-
tuullinen henkiléstéjohtaminen (sustainable HRM), jonka tarkoituksena on yhdistaa
henkilostdjohtaminen ja vastuullisuus toimivaksi kokonaisuudeksi (Jarlstrom et al.,

2018; Kramar, 2014).

3.1 Henkilostojohtaminen ja vastuullisuus

Henkilostdjohtaminen kehittyi aikoinaan, kun tutkijat huomasivat, etta yrityksen tyon-
tekijoilla on erilaisia tarpeita ja tunteita, jotka tulisi ottaa huomioon t6ita suunnitellessa,
jotta organisaation tavoitteet saadaan saavutettua parhaimman mukaan. Henkilosto-
johtaminen onkin tarkea osa yritysten toimintaa, ja se on kokenut monia muutoksia sen
kehittymisen jalkeen (Miller, 2012). Viimeisten vuosikymmenten aikana, 1980 -luvulta
alkaen, on strateginen henkilostdjohtaminen (Strategic human resource management,
SHRM ) ollut kaikista keskeisin henkildstéjohtamisen suuntaus. SHRM:n tarkoituksena on
yhdistaa ihmisten johtamisen kaytannot yrityksen asettamiin tavoitteisiin niin, etta saa-

daan parhaiten saavutettua etenkin markkinatavoitteet ja taloudelliset tavoitteet.

Vastuullinen liiketoiminta puolestaan on noussut keskeiseksi osaksi yritysten toimintaa
viime vuosina, ja voidaankin sanoa, etta yritys toimii yksinkertaisimmillaan vastuullisesti
silloin, kun sen toiminnassa pyritaan aktiivisesti toteuttamaan kestdavaa kehitysta
(Viitala, 2015, s. 326). Kestavan kehityksen ajatustapa voidaan yhdistaa yritys- ja henki-
|6stotasolla sellaisiin kdaytantdihin ja strategioihin, joilla on merkittava vaikutus organi-
saatiossa talla hetkelld kaytettaviin sosiaalisiin resursseihin ja organisaation ymparis-
too6n, milla puolestaan on vaikutusta organisaation ja henkilostéhallinnon tulevaisuuden
johtamisolosuhteisiin ja liiketoimintaymparistoon. Esimerkki kestamattomasta kehityk-
sestd henkilostojohtamisen kdytanteissa ennen vuoden 2007 finanssikuplan puhkea-

mista oli vaaranlainen palkitseminen. Eli yrityksissd saatettiin antaa lyhytaikaisista
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suoriutumisista epdrealistisen valtavia palkkioita, jotka eivat ollenkaan kuvastaneet

suorituksesta saatua todellista arvoa (Ehnert & Harry, 2012).

Kestavan kehityksen kolme perusnakdkulmaa ovat taloudellinen, sosiaalinen ja ympa-
ristollinen nakdkulma. Kuitenkin mukaan on haluttu tuoda ihmisyyttda vahvemmin ko-
rostava nakokulma, kuin sosiaalinen nakokulma, joten Pfeffer (2010) toi mukaan myds
ihmisndakokulman (human sustainability, inhimillinen nakékulma). Ihmisndkdkulmassa
otetaan huomioon tyontekijoiden kestavaan kehitykseen pyrkivat asiat, kuten ihmisten
fyysiseen terveyteen sairasvakuutuksia tarjoamalla, tai henkiseen terveyteen tyon ja va-

paa-ajan tasapainoa yllapitamalla.

Henkildstdjohtaminen voi auttaa luomaan kestdvia organisaatioita taloudellisen, sosiaa-
lisen ja ymparistollisen (seka inhimillisen) nakdkulman avulla ainoastaan, jos henkil6st6-
johtamisen toiminnot itsessaan ovat myos kestavia. Eli kestdvien toimintojen tulee olla
osana koko organisaation toimintaa, jotta se on mahdollisimman tehokasta ja toimivaa

(Ehnert & Harry, 2012).

HR-osastolla on merkittava rooli toimia positiivisen kaytdksen edistdjana, luoden sitou-
tunutta henkilostoad sekd mahdollistaen ympériston, jossa vastuulliset kaytannot on
juurrutettu toimintaan mukaan (Weybrecht, 2010, kuten viitattu Gond, Igalens, Swaen,
& El Akremi, 2011, s.117). HR-osastolla onkin mahdollisuus muokata organisaatiota niin,

ettd voidaan mahdollistaa vastuullinen johtajuus (Gond et al., 2011).

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen voi olla se keino, jolla tuodaan yhteen niin sanotut
pehmea ja kova henkildstojohtaminen (Jarlstrom & Vanhala, 2014). Pehmean henkilds-
tojohtamisen katsotaan perinteisesti huomioivan tydntekijat, heidan tarpeensa ja kehit-
tamisensd, kun taas kova henkilostdjohtaminen korostaa tuloksellisuutta. Pehmean
henkilostojohtamisen keinoja ovat esimerkiksi tyontekijoiden koulutus, osallistaminen,
henkildston hyvinvoinnista huolehtiminen seka yrityksen yhteiskunnallisten vaikutusten

huomiointi. Pehmed henkilostdjohtaminen ei perinteisesti huomioi taloudellista
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nakdkulmaa, joten se ei ole tdysin vastuullisen lilketoiminnan muoto, jonka avulla tulisi
huomioida samanaikaisesti taloudellinen, sosiaalinen ja ymparistollinen nakdkulma.
Tasta syysta henkilostojohtamisessa taytyy aina olla mukana myo6s kovaa henkiléstdjoh-
tamista (Jarlstrom et al., 2018; Jarlstrom & Vanhala, 2014). Né&in ollen, koska halutaan
tuoda yhteen tuloksellisuus ja tyontekijoiden hyvinvointia edistava ilmapiiri, voi vastuul-
linen henkilostéjohtaminen olla vastaus. Tama siksi, etta vastuullisessa henkildstdjohta-
misessa tulee ottaa samanaikaisesti huomioon kolme kestavan kehityksen ndakdkulmaa,
eli taloudellinen, sosiaalinen ja ymparistéllinen nakokulma, kun asetetaan tavoitteita ja

toimitaan niiden mukaisesti (Jarlstrom & Vanhala, 2014).

Yrityksen liiketoiminnan kestavyytta ja eettisyytta mitataan nykypaivana usein ESG-ana-
lyysilla, jonka tarkoituksena on kiinnittda huomiota yrityksessa kolmeen keskeiseen asi-
aan yrityksen toiminnassa, eli ymparistollisiin (environmental), sosiaalisiin (social) ja hal-

linnollisiin (governance) asioihin (Sullivan, Martindale, Feller, Pirovska, & Elliott, 2019).

Jamali (2008) tiivistaa yritysvastuun maaritelmasta kaydyn keskustelun niin, etta se vaih-
telee vahimmaislakisaateisesta seka -taloudellisesta velvollisuudesta ja vastuusta sidos-
ryhmille, aina laajempaan vastuuseen yhteiskunnassa toimimiseen, jossa yritys on

osana.

Vastuullisuuden tuominen osaksi lilketoimintaa voi olla taloudellisesti hyvinkin kannat-
tavaa, silla Ameer ja Othman (2012) esittavat, etta yritykset, jotka korostavat kestavia ja
vastuullisia kdytanteita suoriutuvat paremmin taloudellisesti, kun tarkastellaan ROA (re-
turn of assets), tulos ennen veroja ja liiketoiminnallisen rahavirran mittareita, verrattuna
yrityksiin, jotka eivat panosta niin vahvasti vastuullisiin kdytanteisiin. Myds samaa asiaa
esitetdan Principles of Responsible Investments ja United Nations Environment Prog-
rammen julkaisemassa raportissa (2019), jossa nostettiin esille se, etta yritykset, jotka
huomioivat ESG:n (environmental, social, governance) tai toisin sanoen vastuullisuuden

toiminnassaan, on silla vaikutusta yrityksen taloudelliseen suoriutumiseen, rahoituksen
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saamiseen ja tulevaisuudessa on merkittavia investointimahdollisuuksia (Sullivan, et. al.

2019;, s. 17).

Vastuullisessa henkildstdjohtamisessa nostetaan myds esille henkiléston hyvinvointi, jo-
hon voidaan vaikuttaa esimerkiksi hyvin organisoiduilla terveyspalveluilla ja laajemmalla
tyoterveyshuollolla (Jarlstrom et al., 2018). Vastuulliset liiketoiminnan keinot siis todella

yhdistavat niin kovia kuin myds pehmeita keinoja yrityksessa.

Jarlstréom ja muut (2018) nostavat esille tutkielmassaan, ettd puhuttaessa vastuullisesta
henkilostojohtamisesta ja sen neljasta ulottuvuudesta, nostetaan esille johtaminen, ta-
loudellinen, sosiaalinen ja eettinen puoli vastuullisuudesta, mutta ymparistéllinen ulot-
tuvuus usein sivuutetaan lahes kokonaan. Syy tahan voi olla se, etta vaikka ymparistolli-
set asiat koetaan tarkeiksi yrityksessa, ne yhdistetdan usein kestdavaan johtamiseen (sus-

tainable management) yleisesti, eika niinkdan suoraan henkilostdjohtamisen toimiin.

3.2 Vastuullisen henkil6stojohtamisen piirteet

Jarlstrom ja Vanhala (2014), Jarlstrom, Saru ja Vanhala (2018) sekd Barrena-Martinez,
Lépez-Fernandez, & Romero-Fernandez (2019) nostivat artikkeleissaan esille vastuulli-
sen henkilostojohtamisen piirteitd, joita kdyddan seuraavaksi hieman tarkemmin lapi.
Jarlstrom ja Vanhala (2014) esittelivat tutkimusraportissaan viisi vastuullisen henkil®s-
tojohtamisen osa-aluetta, jotka ovat tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu, vas-
tuullinen paatoksenteko, avoin vuorovaikutus ja dialogi johdon ja henkiloston vilillg,
osaamisen kehittdmisestda huolehtiminen ja tydhyvinvoinnista huolehtiminen. Jarl-
strédm, Saru ja Vanhala (2018) puolestaan tunnistivat nelja keskeistd dimensiota vastuul-
lisessa henkilostojohtamisessa, jotka olivat oikeus ja tasa-arvo, lapinakyvat henkilosto-
johtamisen kaytannot, taloudellisuus ja tyontekijoiden hyvinvointi. Barrena-Martinez,
Lépez-Fernandez ja Romero-Fernandez (2019) nostivat kahdeksan vastuullisen henkilds-

tojohtamisen kaytantda esille, jotka ovat: Tyontekijoiden houkutteleminen ja
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sdilyttaminen (1), Osaamisen jatkuva kehittaminen (2), Tyosuhteiden hallinta (3), Vies-
tinta, lapinakyvyys ja keskeinen dialogi (4), Monimuotoisuus ja tasa-arvoiset mahdolli-
suudet (5), Oikeudenmukainen palkitseminen ja sosiaaliset edut (6), Tyoturvallisuuden

ja tyoterveyden kehittaminen (7) ja Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen (8).

Kuten edelta on nahtavilld, vastuullisen henkiléstdjohtamisen kaytanndista nousevat
tietyt teemat vahvemmin esille. Keskeisimpia piirteitd ovat tasapuolisuus ja oikeuden-
mukaisuus, lapinakyvyys kdytanndissa, osaamisen kehittaminen ja tyontekijéiden hyvin-
vointi (Barrena-Martinez et al., 2019; Jarlstrom et al., 2018, Jarlstrom & Vanhala, 2014).

Seuraavaksi esitelldan naita neljaa piirretta lyhyesti.

3.2.1 Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus

Vastuullisen henkiléstéjohtamisen kirjallisuudessa toistuu ldhes poikkeuksetta oikeu-
denmukaisuus ja tasapuolinen kohtelu (Barrena-Martinez et al., 2019; Hakonen,
Hakonen, Hulkko-Nyman, & Ylikorkala, 2014, s.48; Jarlstrom et al., 2018; Viitala, 2015,
5.328; Jarlstrom & Vanhala, 2014). Barrena-Martinez ja muut (2019) nostavat esille, etta
aivan ensimmaisena tulisi tarjota tasa-arvoinen ja reilu ymparisto. Suomessa on lakisaa-
teisesti maaritelty, etta tydnantajalla on velvollisuus toteuttaa tasa-arvoista ja yhden-
vertaista toimintaa (Laki naisten ja miesten vilisesta tasa-arvosta 609/1986, Yhdenver-
taisuuslaki 1325/2014). Yrityksen taytyy varmistaa oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen
kohtelu niin, etta kaikki ovat samanarvoisia riippumatta sukupuolesta, idsta, etnisesta
tai kansallisesta alkuperasta, kansalaisuudesta, kielestd, uskonnosta ja vakaumuksesta,
mielipiteesta, vammasta, terveydentilasta, seksuaalisesta suuntautumisesta tai muusta

henkil6on liittyvasta syysta (Oikeusministerio).

Jarlstrom ja Vanhala (2014) nostivat raportissaan esille sen, ettd kun tasapuolisuutta
noudatettiin henkilostdjohtamisen kaytannoissa, sai se aikaan oikeudenmukaisuuden

tunnetta tyontekijoissa sekd positiivista ilmapiiria organisaatiossa. Jarlstrom ja muut
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(2018) nostivat puolestaan esille sen, etta oikeudenmukaisuuteen ja tasapuoliseen koh-
teluun voidaan henkiléstdéjohtamisen kdaytannoissa yhdistaa lakien ja sdaddsten noudat-
taminen, monimuotoisuuden johtaminen, eettisten arvojen esille nostaminen seka joh-
taminen omalla esimerkilla. Hakonen ja muut (2014, s.48) jatkavat, etta vastuullisuutta
on myo0s se, jos palkkauksessa ja palkitsemisessa toimitaan oikeudenmukaisesti ja rei-

lusti.

3.2.2 Lapindkyvat kaytannot

Barrena-Martinez ja muut (2019) esittavat, ettd avoin kahdenvalinen vuorovaikutus
tyontekijoiden ja yrityksen valilla, niin virallisessa kuin myos epavirallisessakin viestin-
nassa, on keskeisessa osassa lapindkyvien kaytanteiden onnistumisen kanssa. He ehdot-
tavat, etta olisi hyva luoda avoin ja lapinakyva kanava viestinnalle, jonka avulla tyonte-

kijoilla on mahdollisuus ottaa osaa yrityksen paatoksentekoon.

Henkilostojohtamiseen kuuluu useita kaytanteita, mutta esimerkiksi rekrytoinnin, osaa-
misen kehittamisen, palkitsemisen, urasuunnittelun seka joustavuuden lisadmisen on
tarkeaa olla lapindkyvia toimintoja. Tarkoittaen sita, ettd esimerkiksi rekrytoidessa vali-
taan oikea henkil6 oikeaan positioon rehellisin ja lapinakyvin keinoin. On myos tarkeas,
ettd esimerkiksi palkitsemisen keinot koskevat koko henkilostda, eivatka vain ylinta joh-
toa. Jarlstrom ja Vanhala (2014) jatkavat, ettd avoimuus on tarkea tekija luottamuksen
rakentamiseen, ja tarkoituksena on saada aikaan yrityksessa ilmapiiri, jossa mahdollis-
tetaan luottamus, arvostus ja avoimuus. Avoimuus ja vuorovaikutus ovat lasna myds or-
ganisaation tavoitteiden asettamisessa ja olisi tarkeda saada aikaan tilanne, jossa tyon-

tekijoiden omat tavoitteet ovat linjassa organisaation asettamien tavoitteiden kanssa.

Barrena-Martinez ja muut (2019) nostivat vield esille, etta yrityksen olisi tarkeaa viestia
tyontekijoilleen my6s muista, kuin vain taloudellisista saavutuksista. Naita ovat esimer-

kiksi eettiset, sosiaaliset ja ymparistolliset saavutukset, joita voidaan tuoda esille
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esimerkiksi vastuullisuusraporttien avulla, joita olisi hyva jakaa ja selventdaa myos henki-

I6stolle, ulkoisten sidosryhmien lisaksi.

3.2.3 Tyontekijoiden hyvinvointi

Nykyajan tyoymparistd on jatkuvasti kehittyva, kasvattaen tyon vaatimuksia seka tyo-
maaraa, joten tyohyvinvointi on merkittava tekija tyontekijéiden jaksamisen kannalta.
Ty6hyvinvoinnilla on monia positiivisia seurauksia, kuten sitoutumisen, motivaation ja
tuottavuuden kasvaminen (Jarlstrom & Vanhala, 2014). Myds samaa jatkaa Viitala
(2015), jonka mukaan hyvinvoiva henkilésté on tehokasta, tuottavaa ja henkil6std oppii
seka kehittyy tyon seurauksena. Tasta syysta tyohyvinvointi on nostettu yhdeksi merkit-
tavaksi piirteeksi vastuullisessa henkilostdjohtamisessa (Barrena-Martinez et al., 2019;

Jarlstrom et al., 2018; Jarlstrom & Vanhala, 2014).

Barrena-Martines ja muut (2019) ehdottavat esimerkiksi, etta olisi hyva jarjestaa koulu-
tuksia, jolla edesautetaan ennaltaehkaisya, terveytta ja turvallisuutta tyontekijoiden
keskuudessa. My06s tydn ja vapaa-ajan sovittaminen toisiinsa auttaa tyontekijoiden hy-
vinvoinnin edistamisessa. Olisi hyva, jos tydajat olisivat joustavia, silla se auttaa tyonte-
kijoita sovittamaan tyota ja vapaa-aikaa toisiinsa (Barrena-Martinez et al., 2019;

Jarlstrom et al., 2018).

Tyontekijoiden hyvinvoinnin kasvattamisessa korostuu hyva johtajuus, niin etta tyonte-
kijat voivat luottaa esimiehiinsa ja kokevat olevansa arvostettuja ja tarkeita tyoyhtei-
solle. Myos tyontekijoiden yleisestd hyvinvoinnista huolehtiminen, kuten stressin va-
hentaminen ja mielenterveyden korostaminen kertovat tyontekijoiden hyvinvoinnista

huolehtimisesta (Jarlstrom et al., 2018).

Jarlstréom ja Vanhala (2014) summaavat yhteen, etta vastuullisen henkiléstojohtamisen

avulla sekd organisaatio ettd tyontekija hyotyvat sen toteuttamisesta, silla vastuullisen
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henkilostojohtamisen avulla tyohyvinvointi ja tuottavuus on mahdollista tuoda yhteen,
silla hyvinvoiva henkil6sté on myds tuottavaa. He viela jatkavat, etta osallistava, vuoro-
vaikuttava, tasapuolinen ja kannustava johtaminen on hyvin kaivattua nykyajan kehitty-

vassa tyoymparistdssa.

3.3 Vastuullinen palkitseminen

Vastuullinen ja reilu palkitseminen toimii keskeisena tekijana henkildstéjohtamisen kay-
tanteissd, kun halutaan saada aikaan tiettya kaytosta tyontekijoissa. Vastuullisessa pal-
kitsemisessa nostetaankin esille se, etta palkka ja palkkiot sekd edut ovat oikeudenmu-
kaisia ja varmistavat tyontekijoiden palkkatasapainon, edistdaen harmonista tydymparis-
toa. Palkitsemisen tulee myos perustua tyontekijan osaamiseen ja suoriutumiseen. Vas-
tuullisen palkitsemisen piiriin nostetaan myos esimerkiksi laajennettu tyoterveys, henki-
ja tapaturmavakuutukset, lisdelakevakuutukset, sekd henkil6kunta-alennukset

(Barrena-Martinez et al., 2019).

Tassa tutkielmassa vastuullista palkitsemista tutkitaan vastuullisen henkilostéjohtami-
sen tutkimusten perusteella valittujen viiden teeman kautta, jotka ovat lapindkyvyys,
pitkan aikavalin huomioiminen, oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus ja johdonmukai-
suus. Kyseiset teemat on valittu kuvaamaan vastuullista palkitsemista, silld ne toistuvat
vastuullisuuden ja vastuullisen henkiléstojohtamisen seka palkitsemisen kirjallisuudessa
useasti. Vahvimmin tutkielman teemojen valintaan on ovat vaikuttaneet Barrena-
Martinez, Lépez-Ferndndez ja Romero-Fernandez (2019), Jarlstrom, Saru ja Vanhala
(2018), Jarlstrom ja Vanhala (2014) seka Ylikorkala, Hakonen, Hakonen, & Hulkko-

Nyman (2018). N&itd teemoja tullaan kdymaan lapi seuraavaksi tarkemmin.

Vastuullisen palkitsemisen osaksi voidaan my06s katsoa vastuullisesta toiminnasta palkit-
semista, joka kuitenkin jatetaan talla kertaa tutkimuksen ulkopuolelle, sen tuoman laa-

juuden takia
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3.3.1 Lapinakyvyys

Jarlstrom ja muut (2018) tuovat esille tutkimuksessaan lapindkyvat ja avoimet henkil6s-
tojohtamisen kaytannot, joita ovat rekrytointi, joustavuus, osaamisen kehittaminen,
urasuunnittelu, osallistaminen ja palkitseminen. Palkitsemisesta tuotiin esille se, etta
palkan tulisi perustua tyon vaatimuksiin ja sen tulisi perustua avoimeen palkkahallinnon
jarjestelmaan. Jotta saadaan aikaan lapindkyvia kdytanteita edistavaa kulttuuria, olisi
tarkeda ottaa henkildstoa mukaan paatéksentekoon. Tarkoituksena luoda avointa ja
vastavuoroista keskustelua niin henkildston kuin myoés yrityksen valilla. Nain ollen olisi
myo0s tarkeaa viestia henkilostolle yrityksen eettisia, sosiaalisia ja ymparistollisia tietoja.
(Barrena-Martinez et al., 2019). Tama onnistuu esimerkiksi erilaisten vastuullisuusra-
porttien tekemista ja julkaisua, seka viestimista niistd myos vahvemmin henkilostolle,

eika ainoastaan yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille, kuten sijoittajille.

Avoimuus ja lapinakyvyys palkitsemisessa on tarkeaa, jotta yrityksen tyontekijat voivat
perustaa oman kasityksensa palkitsemisesta oikeaan tietoon. llman oikeaa ja avointa
tietoa palkitsemisesta, saattavat huhupuheet alkaa kiertamaan ja saada aikaan epaoi-
keudenmukaisuuden tunnetta kaytanteistd, joista ei ole selkedd kuvaa kenelldkdan
(Maaniemi, 2015). Palkitsemisen ja palkkaperusteiden avoin viestinta vahentaa vaarien
mielikuvien syntymista niin, etteivat tyontekijat vertaile palkkojaan virheelliseen tietoon
perustuen, joka edelleen vahentaa tyytymattomyytta palkitsemiseen (Ylikorkala et al.,
2018). Avoimuutta ja lapindkyvyytta palkitsemisessa luo se, ettd palkitsemisen perus-
teet pystytdaan kertomaan avoimesti ja julkisesti tarvittaessa, seka etta ne ovat helposti
ymmarrettadvia ja tulkittava selkeasti (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman, & Ylikorkala,

2014, s.199; Viitala, 2015, s.142).
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3.3.2. Pitkan aikavalin huomioiminen

Vastuullisessa henkilostojohtamisessa nostetaan esille tarkedana ulottuvuutena talou-
dellisuus, johon liittyy pitkan aikavalin huomioiminen toiminnassa. Eli paatdksenteossa
ja suunnittelussa tulee huomioida liiketoiminnan kokonaisuus myos pidemmalla aikava-
lilla (Jarlstrom et al., 2018), siitd syysta myds palkitsemisen olisi tarkea tukea tata toi-
mintaa. Gond ja muut (2011) esittelevat artikkelissaan kolmen tyyppisia yrityksia, jotka
ovat tietylla tasolla vastuullisen liiketoiminnan integroimisessa strategiaansa. Niista
ylimmalla tasolla olevat "Mestari” (Champions) yritykset ottivat vastuullisen liiketoimin-
nan ajattelun (CSR) mukaan myos pitkdaikaiseen strategiseen suunnitteluunsa, ja jopa
muotoilivat liiketoimintamallinsa sen mukaisesti. Edelleen samaa mieltd ovat Gerard,
McMillan ja D’Annunzio-Green (2017), jotka argumentoivat, etta vastuullinen johtajuus

keskittyy rakentamaan kestavaa pitkaaikaista tulevaisuutta organisaatiolle.

Pitkan aikavalin huomioiminen on siis tarkea osa vastuullista liiketoimintaa, ja niin ollen
my0s vastuullista henkilostojohtamista. Taman edelleen tulisi yltda myos palkitsemisen

keinoihin.

3.3.3 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuutta on kasitelty laajemmin toisessa (2.1.3) teorialuvussa seka aikai-
semmin tassa luvussa (3.2.1), joten jatetdan sen kasittely lyhyemmaksi tassa kappa-

leessa.

Vastuullisen henkilostéjohtamisen ulottuvuuksiin nostetaan esille hyvin usein oikeuden-
mukaisuus ja tasa-arvo. Nain ollen tulisi kdytdnteissd ottaa huomioon voimassaolevat
lait ja asetukset, myds muistaen eettiset henkilostdjohtamisen kulmakivet (Jarlstrom et
al., 2018). Oikeudenmukaisuuden voidaankin sanoa olevan yksi palkitsemisen tarkeim-

mistd arvoista, ja sen voidaan sanoa toteutuneen, jos palkittava oleva henkilé kokee
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tyon vaativuuden ja suoriutumisen olevan tasapainossa palkitsemisen kanssa (Viitala,

2015, 5.143).

3.3.4 Tasa-arvoisuus

Vastuullisen johtamisen on erittdin tarked huomioida tasa-arvoiset mahdollisuudet
tyontekijoilleen. Kuten jo luvussa kaksi (2) kdytiin [api, on tasa-arvoisuus ja yhdenvertai-
suus olennainen osa palkitsemisesta puhuttaessa, ja niiden toteutumista tulisi edistaa

vahvasti yrityksen kadytanteilla.

Barrena-Martinez ja muut (2019) esittavatkin, ettd ensimmainen toimi vastuullisuuden
kannalta henkiléstdjohtamisessa on keskittya siihen, etta varmistetaan tasa-arvoinen ja
reilu kohtelu rodusta, sukupuolesta, uskonnosta, kansalaisuudesta, iasta ja mahdolli-
sista vammoista huolimatta kaikille organisaation jasenille. Tasa-arvon voidaan yksin-
kertaisuudessaan katsoa tapahtuvan, jos samanarvoisesta tyosta ja suoriutumisesta pal-
kitaan joka tilanteessa samoin tavoin, riippumatta tyon suorittajan henkilokohtaisista

ominaisuuksista (Viitala, 2015, s.143).

3.3.5 Johdonmukaisuus

Jotta onnistutaan vastuullisessa johtamisessa, tulee arvojen olla johdonmukaisia ja upo-
tettuna organisaation kulttuuriin (Gerard et al., 2017). Johdonmukaisuus on tarkea pal-
kitsemisen piirre, jotta palkitseminen on mahdollisimman oikeudenmukaista kaikille or-
ganisaation jasenille. Tarkeda on siis soveltaa johdonmukaisuutta kaikkiin yrityksen
tyontekijoihin kaikkina aikoina, eikd omavaltaisesti Iahtea poukkoilemaan palkitsemisen

tapojen ja perusteiden kanssa (Hakonen et al., 2014, s.32; Viitala, 2015, s. 137).
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Johdonmukaisessa palkitsemisessa pdatoksenteko on yhdenmukaista koko organisaa-
tiossa, ilman etta esimerkiksi yksikolla tai esimiehelld on vaikutusta siihen. Tarkoittaen
siis sitd, ettd samanlaisesta tydsta palkitaan samalla tavalla, riippumatta kenen esimie-
hen alaisuudessa on organisaation sisalla. Palkitsemisen periaatteiden taytyy olla joh-
donmukaisia kaikille, ja niistd on tarkoitus pitaa kiinni kaikissa tilanteissa. Johdonmukai-
suutta voidaan edistaa selkeilla linjauksilla ja ohjeilla palkitsemiseen, kuin myds esimies-
ten kouluttamiseen naista linjauksista (Maaniemi, 2015). Epdjohdonmukaista palkitse-
mista on esimerkiksi se, etta palkitaan vastaavanlaisesta suoriutumisesta kertapalkitse-
misella niin, etta toinen saa elokuvateatteriin liput ja toinen sadan euron lahjakortin ja
kolmas saa ainoastaan suklaalevyn ja iloisen kortin, riippuen siitd kenen esimiehen alai-
suudessa he tyoskentelevat. Epdajohdonmukaiset toimet synnyttavat epdoikeudenmu-
kaisuuden tunnetta, joka edelleen aiheuttaa negatiivista suhtautumista tyohon ja tyon-

antajaan (Hakonen et al., 2014; Ylikorkala et al., 2018, 5.199).

Maaniemi (2014) jatkaa, ettd johdonmukaisuutta luo selked ymmarrys siita, etta esimer-
kiksi vaativammasta tyosta saa samassa suhteessa enemman palkkaa, silld tyon vaati-
vuus kasvaa, jolloin my0ds tyosta saatava palkkio on suhteessa enemman. Johdonmukai-
suutta on myos se, ettd palkkiojarjestelma luodaan niin, etta se on linjassa yrityksen tai
organisaation asettamien tavoitteiden ja arvojen kanssa. Nain ollen luodaan johdonmu-

kaiset periaatteet yrityksen tai organisaation toiminnalle (Ylikorkala et al., 2018).

Edella esitellyt viisi teemaa (Lapinakyvyys, pitkan aikavalin huomioiminen, oikeudenmu-
kaisuus, tasa-arvoisuus ja johdonmukaisuus) on valittu tassa tutkimuksessa vastuullisen
palkitsemisen mittareiksi, silla nama teemat toistuvat vahvasti vastuullisuuden, vastuul-

lisen henkilostojohtamisen ja palkitsemisen kirjallisuudessa vahvasti.
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4 Empiirisen tutkimuksen toteutus ja tulokset

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin kyselytutkimuksen avulla, joka toteutettiin tutkit-
tavan yrityksen sisdiseen intranettiin julkaistun strukturoidun kyselylomakkeen avulla.
Tutkimuksen kohteena toimi eras suomalainen finanssialan yritys ja sen henkildsto. Ky-
selyn tarkoituksena oli kartoittaa henkil6ston kokemuksia vastuullisen palkitsemisen ka-
sitteesta seka vastuullisen palkitsemisen toteutumista henkiléston mielikuvan mukai-

sesti tassa yrityksessa.

Taman luvun tarkoituksena on kasitella tutkimuksen menetelmia ja aineiston keruuta,
tulosten analysointia seka tarkastella ja analysoida kyselyn avulla saatuja tutkimuksen

tuloksia.

4.1 Tutkimusmenetelmat ja aineiston keruu

Tutkimuksen tarkoituksena on kasitelld vastuullista palkitsemista henkilostéon nakokul-
masta niin kvalitatiivisesta kuin myo6s kvantitatiivisesta nakdékulmasta. Kvalitatiivisella
tutkimuksella tarkoitetaan laadullista tutkimusta, kun taas kvantitatiivinen eli maaralli-
nen tutkimus on tilastollista tutkimusta (Heikkild, 2008, s.8; Metsamuuronen, 2009, s.
215). Maarallisessa tutkimuksessa tutkittava havaintoaineisto tulee olla sovellettavissa
maaralliseen eli numeeriseen mittaukseen. Aineisto tulee pystya saattamaan tilastolli-
sesti kasiteltdvaan muotoon ja siitd saatavat paatelmat tulee havainnoida tilastolliseen
analyysiin perustuen (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2013, s. 139-140). Laadullisessa tut-
kimuksessa tarkoituksena on esimerkiksi havainnoimisen avulla ymmartaa toista kult-
tuuria, tekstianalyysin avulla esimerkiksi toisen kulttuurin eri kategorioiden ymmartami-

nen (Metsamuuronen, 2009, s.220-221).

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin yrityksen intranettiin julkaistulla verkkokyselylla.

Kysymykset olivat monivalintakysymyksia ja Likertin asteikkoon perustuvia kysymyksia
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kvantitatiivisen tutkimuksen aikaansaamiseksi. Kysymyslomakkeella oli myds muutamia
Iyhyita avoimia kysymyksia, jonka avulla oli tarkoitus saada myés kvalitatiivista nakokul-
maa aiheeseen, silla vastaajalla oli mahdollisuus antaa avoimempi mielipide ja nako-

kulma valittuun aiheeseen.

Tutkimuksen havaintoyksikkdna on henkilostd, jonka mielipiteita aiheeseen liittyen on
tutkimuksen avulla tarkoitus selvittaa (KvantiMotv, 2010). Yrityksen intranetissa olevan
kyselytutkimuksen etuna on, etta on mahdollista kerata laaja aineisto tehokkaasti myds
nykyisessa vallitsevassa tilanteessa, jossa kaikenlaista sosiaalista kontaktia on valtettava
ja usean yrityksen henkilosto tyoskentelee taysin etdana (Pantsu, 2020). Kyselyn lisdksi
tutkimusaineistona kaytettiin organisaation omilta verkkosivuilta sahkdisessa muodossa
6ytyvda materiaalia seka alustavaa haastattelua yrityksen henkilostéjohtamisen yksi-

kossa tyoskentelevan henkilon kanssa.

Tama tutkimus on toteutettu erdaan suomalaisen finanssialan yrityksen henkiloston
avulla. Kyseinen organisaatio on haluttu pitdaa anonyymina kasiteltdvan asian takia ja
tutkimuksen suorittamiseen on saatu lupa kohteena olevalta yritykselta. Tutkimuksen
kohteena olevan yrityksesta kerrotaan kuitenkin yleisella tasolla perustietoja, jotta voi-

daan suorittaa analyysia tutkimuksen tuloksista.

Kohdeyrityksen paakonttori sijaitsee Eteld-Suomessa ja yritykselld on myos pienempia
yksik6itda muualla Suomessa. Tutkielmassa tarkastelun kohteena on yrityksen koko hen-

kilosto ja tyontekijoita on keskimaarin 578 henkilda.

Lilketoiminnan painottuessa finanssialaan, ovat yrityksen palkitsemisjarjestelmat sen
mukaisia. Esimerkiksi yrityksen mukaan palkitsemisen mallia ja politilkkaa on mahdolli-
sesti helpompi johdonmukaistaa jatkumaan pitkalla aikavalilla samoin perustein, koska
lilketoiminnan on muuttuvaa, mutta kuitenkin suhteessa samankaltaisempi pitkalla ai-
kavalilla kuin verrattain nopeasti muuttuva markkinointi- tai IT-alaan. Tama auttaa luo-

maan toimivia ja pitkdjanteisia palkitsemisen piirteitd, politiikkaa ja mallia yrityksessa.
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4.2 Aineisto ja analysointi

Tutkimuksessa esitettavien kysymyksien pohjana on sovellettu palkitsemisen piirteita
sekad vastuulliseen palkitsemiseen valittua neljaa teemaa (lapindkyvyys, oikeudenmukai-
suus, tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus sekd johdonmukaisuus), jotka on esitelty tar-
kemmin luvussa kolme (3). Valitettavasti vastuullisen palkitsemisen teemoista taytyi pu-
dottaa pitkan aikavalin huomioiminen pois, silla kyselya suunnitellessa huomattiin sen
olevan epadsoveltuva tutkittavan yrityksen henkiloston palkitsemisen malliin henkilos-

tolle.

Kysymyslomake muodostui kolmesta kysymyspatterista, joissa ensimmaisessa on tar-
koitus kartoittaa vastaajan taustatietoja. Kyselyn toisessa patterissa arvioidaan vastaa-
jan tuntemusta palkitsemisen muodoista, halukkuudesta niiden lisdamiseen seka vas-
taajan kasityksia palkitsemisesta seka vastuullisuudesta yrityksessa. Kolmannessa patte-
rissa tarkastellaan vastaajan mielikuvia palkitsemiseen neljan vastuullisuuden teeman

avulla.

Kyselyssa oli seka suljettuja kuin myos avoimia kysymyksia. Suljetuissa kysymyksissa on
esitetty valmiit vastausvaihtoehdot. Suljetut kysymykset ovat monivalintakysymyksia
kyselyn ensimmaisessa ja toisessa osassa. Toisessa osassa mukaan tulee myos viisipor-
tainen Likert-asteikko, jota kaytetaan myos kyselyn kolmannessa osassa. Likert-asteikko
sisdlsi seuraavat vaihtoehdot: 1= Taysin eri mieltd, 2= Jokseenkin eri mielta, 3= Ei puo-

lesta eika vastaan, 4= Jokseenkin samaa mieltd, 5= Taysin samaa mielta.

Kyselylomakkeessa on my6s mukana avoimia kysymyksia, joiden avulla oli tarkoitus kar-
toittaa henkildston mielikuvia vastuullisesta palkitsemisesta omin sanoin seka tuoda
esille, ettd mitka palkitsemisen muodot he kokevat onnistuneiksi. Tutkimuksen aineis-

tonkeruuhun kaytetty kyselylomake |6ytyy liitteista (liite 2).
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Suljettujen kysymyksien avulla oli tarkoitus luoda kvantitatiivinen aineisto tutkimuksen
tueksi, jonka tarkoituksena on antaa yleinen kuva mitattavissa olevien muuttujien vali-
sistd mahdollisista suhteista ja eroista. Maarallisen tutkielman avulla on tarkoitus vas-

tata kysymykseen kuten kuinka paljon (Vilkka, 2007, s.13).

Avointen kysymysten avulla oli tarkoitusta tuoda tutkimuksen tueksi mukaan myds kva-
litatiivisia piirteita, jotta saadaan aikaan laajempi ja avoimempi nakemys tutkittavasta
aiheesta ja mielikuvista sita koskien. Avoimista kysymyksista saatuja vastauksia analy-
soitiin yrittamalla |6ytaa saaduista vastauksista samankaltaisia sanoja ja teemoja. Avoi-
mista kysymyksista saatuja vastauksia tutkittiin teoriasidonnaisen tutkimuksen avulla eli

abduktiivisen paattelyn avulla (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s.99).

Lomakekysely suoritettiin Surveypal-kyselyohjelman valityksella, ja kyselyyn paasi vas-
taamaan yrityksen intranettiin sijoitetun linkin avulla. Tutkimusaineisto valitettiin Excel-
ohjelmaan Surveypalista saatujen vastausten perusteella. Excel-ohjelmasta saatu tutki-

musaineisto siirrettiin SPSS-tilasto-ohjelmaan, jossa sen analyysi padosin suoritettiin.

Tutkimusten tulosten esittely aloitetaan ensin kaymalla lapi tutkimukseen osallistuvien
taustamuuttujien esittelylla. Seuraavaksi kasittelyn keskidon nousee avoimesta kysy-
myksesta saadut vastaukset. Avoin kysymys aseteltiin seuraavasti "Mita vastuullinen
palkitseminen sinusta tarkoittaa?”, jotta saatiin avattua vastaajan omat mielikuvat ky-
seiseen aiheeseen. Tasta kysymyksesta saadut vastaukset jaoteltiin keskeisimpien luok-
kien ja teemojen ymparille sen mukaisesti, minka laisia vastauksia saatiin, esimerkiksi
sen mukaisesti, minkalaiset sanat toistuivat monessa eri vastauksessa. Eli tutkimuksessa
saaduille vastauksille tehtiin teemoittelua. Teemoittelun tarkoituksena on muodostaa
aineistoldhtoisesti tekstista yhdistavia tai erottavia seikkoja. Teemoittelu hoidettiin tau-
lukoinnin avulla, eli avoimet vastaukset vietiin ensin kaikki Excel-taulukkoon, jonka jal-
keen vastauksia lahdettiin luokittelemaan niissa esiintyvien sanojen ja teemojen avulla
(KvaliMotv, 2020). Teemoittelun avulla saadut tulokset esitellddn seuraavassa luvussa

kera vastauksista saatujen sitaattien (osan).
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Tutkimuksen aiheen ollessa vastuullinen palkitseminen ja henkiloston kokemukset siita,
tarkasteltiin tutkimuksen avulla saatuja tuloksia paljolti keskiarvojen ja keskihajonnan
perusteella. Valittua neljaa teemaa tarkasteltiin my6s taustamuuttujan sukupuolen

avulla, eli kokevatko miehet tai naiset valitun teeman vahvemmin.

Lopuksi naita valittua neljaa teemaa tutkittiin keskendaan myas riippuvuuksien eli korre-
laatioiden avulla. Tarkoituksena tutkia kahden muuttujan valista riippuvuutta keske-
naan. Tata riippuvuutta tutkittiin ian, lapinakyvyyden, oikeudenmukaisuuden, tasa-ar-
voisuuden ja johdonmukaisuuden valilla Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla (Metsa-
muuronen, 2009, s. 369). Korrelaatiokerroin voi saada arvoja valilla -1-1, ja mita [ahem-
pana nollaa arvo on, sitd vihemman yhteytta muuttujien valilla on. Tilastollisesti mer-
kittava korrelaatio riippuu otoskoosta. Ihmistieteissa harvemmin padstaan suurempaan
arvoon korrelaatiossa, kuin 0,80. Jos korrelaatio vaihtelee valilla 0,60-0,80, voidaan kor-
relaation katsoa olevan ”"korkeaa” ja valilla 0,40-0,60 “"melko korkeaa” (Metsa-
muuronen, 2009, s.370-371). Korrelaatiokertoimen lisdksi tarkasteltiin sen merkit-
sevyystasoa todenndkdisuuden eli p-arvon (Probability) avulla. P-arvo tarkoittaa havain-
non todennakaoisyytta ylipaataan. Korrelaatio on "merkittavaa” 0,05 tasolla ja ”erittdin

merkittavaa” 0,01 tasolla (Metsamuuronen, 2009, s. 423, 578).

4.3 Tulokset

Tutkimuksien tuloksien lapikaynti aloitetaan taustamuuttujien tarkastelulla, jonka jal-
keen siirrytdaan tarkastelemaan avoimen kysymyksen avulla saatuja vastauksia vastuulli-
sesta palkitsemisesta. Sen jalkeen siirrytddn tarkastelemaan vastaajien tietoisuutta
omista palkitsemisen tavoistaan, joihin he ovat oikeutettuja. Sitten siirrytaan tarkaste-
lemaan tutkimuksen keskeisinta antia, eli kuinka vastaajat kokevat vastuullisuuden pal-

kitsemisen seka valitut vastuullisen palkitsemisen teemat.
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Kysely toteutettiin Surveypal -ohjelman avulla yrityksen intranetissa, jonne laitettiin uu-
tinen, josta I6ytyi saateviesti (Liite 1) ja linkki kyselyyn (Liite 2). Yrityksen koko henkilds-
tolla oli mahdollisuus vastata kyselyyn (578 henkil6d). Vastaajia kyselyssa oli 87 henki-
163, jolloin vastausprosentiksi muodostui 15,0 %. Kyselyyn vastanneiden maara oli odo-
tettua luokkaa, joskin toivottua matalampi. Kyselyn matalaan vastausprosenttiin saattoi
vaikuttaa esimerkiksi kyselyn ajankohta (kesdkuu), jolloin monet yrityksen tyontekijat

olivat jo lomalla tai juuri siirtymassa lomille.

4.3.1 Taustamuuttujien esittely

Tutkimuksen kysely alkoi taustamuuttujien kartoittamisella, jotta saadaan selkedampi
kuva kyselyyn vastanneiden demograafisista tiedoista. Taustatietoina toimi nelja asiaa

ja ne olivat sukupuoli, ikd, koulutustausta ja asema organisaatiossa/tyotehtava.

Sukupuolijakauma kyselylld oli suhteellisen tasainen. 87 kyselyyn vastanneesta henki-
16std 41,4 % oli miehia ja 57,5 % oli naisia. 1,1 % ilmoitti, ettei halua kertoa sukupuoltaan
kyselyssa. Tama kuvastaa kohdeyrityksen henkilost6a, joka on hyvin tasaisesti jakautu-
nut sukupuolten suhteen. Vuoden 2019 lopussa yrityksen henkilostosta 51 % oli naisia

ja 49 % oli miehia.

Ikdjakauma vastaajien kesken painottui ikdvuosille 25-34 (33,3 %, n=29) ja 35-44 (29,9
%, n=26). Tama on sopivaa yrityksen piirteet huomioon ottaen. Yrityksessa tyoskentelee
paljon asiantuntijoita sekd monet tehtadvat vaativat korkeampaa kouluttautumista. Vas-
taajista ikdluokat 18-24 (n=11), 45-54 (n=10) seka 55-64 (n=11) muodostavat ldhes sa-
man suuruiset ryhmat vastauksista. Yhtdan vastaajaa ei l0ytynyt ikdluokasta 65 tai van-

hempi.
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Seuraavana taustamuuttujana toimi vastaajan koulutustausta, joka kulki peruskoulusta
tutkijakoulutukseen. Kysymykseen oli viela tarkennettu, etta tarkoituksena on valita se

vaihtoehto, joka kuvaa vastaajan korkeinta koulutusastetta.

Suurin osa kyselyyn vastanneista henkildista on kdynyt ylemman korkeakoulututkinnon,
jopa 41,4 % vastanneista (n=36). Seuraavaksi eniten vastaajista, eli 39,1 %, on kdynyt
alemman korkeakoulututkinnon (n=34). Ammattikoulun on kdynyt 9,2 % vastaajista
(n=8) ja lukion 6,9 % (n=6). Vastaajista |0ytyi jopa muutama tutkijakoulutuksen kaynytta
(2,3 %, n=2). Pienimmaksi vastausryhmaksi jai peruskoulun kdyneet henkil6t, joita oli
vain yksi (n=1, 1,1 %). Vastaajien koulutustausta kuvaa hyvin kohdeyritystd, joka on vah-

vasti asiantuntijapainotteinen tuotteiden ja palveluidensa takia.

Viimeinen taustamuuttuja koski vastaajan asemaa organisaatiossa/tyotehtavaansa.
Suurimman vastaajakunnan kyselylle luo asiantuntijat, joista vastaajista l16ytyy lahes
puolet eli 49,5 % (n=43). Seuraavaksi eniten vastaajia I16ytyy tyontekijoista, joita on 21,8
% (n=19). Myynnin tehtavista 10ytyy 14,9 % vastaajista (n=13) ja keskijohdosta 10,3 %
(n=9). Pienin vastaajakunta tuli johdosta, vain 3,4 % vastaajista (n=3). Ylemman johdon
edustusta ei kyselyyn valitettavasti saatu. Toki kyselyn tarkoituksena on kartoittaa hen-
kiloston kokemuksia vastuullisesta palkitsemisesta, joten kyseisen edustuksen puuttu-

minen ei ole olennaista.

4.3.2 ”Mita vastuullinen palkitseminen sinusta tarkoittaa?” — Henkil6stén ndkemykset

vastuullisesta palkitsemisesta

Ennen kun kyselyssa lahdettiin kysymaan kyselyn tekijan valitsemia asioita vastuullisuu-
den ja palkitsemisen teemoihin liittyen, annettiin vastaajille mahdollisuus kertoa omasta

nakemyksestdan ja ettd “Mita vastuullinen palkitseminen sinusta tarkoittaa?”
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Vastaajista 59 vastasi ylla mainittuun avoimeen kysymykseen ja 28 vastaajaa jatti kysei-
sen kohdan tyhjaksi (25) tai vastasi ettei tieda, mita vastuullinen palkitseminen tarkoit-

taa (3).

Suuressa osassa vastauksista toistui oikeudenmukaisuus ja reiluus. Jopa 23 vastauksesta
I6ytyi maininta siita, etta vastuullinen palkitseminen on oikeudenmukaista ja reilua toi-
mintaa.

"Sitd, ettd palkitseminen on oikeudenmukaista, siité viestitddn oikea-aikaisesti, séén-

néllisesti ja ymmdirrettdvdsti”

" Palkitseminen on johdonmukaista ja oikein mitoitettua, siitd annetaan tietoa avoi-
mesti ja ldpindkyvdsti, se on tasavertaista ja liséiksi palkitsemisen kriteerit ovat linjassa

tyénantajan strategian kanssa.”

Ylla olevassa vastauksessa tulevat esille tutkimuksen kannalta esille nostetut nelja tar-
keda teema, eli johdonmukaisuus, lapindkyvyys, tasavertaisuus ja oikein mitoitettu eli

oikeudenmukaisuus.

Selkeasti ja ymmarrettavasti viestitty seka johdonmukaisesti toteutettu palkitseminen
mainittiin yhteensa 21 vastauksessa. ”Vastuullinen palkitseminen on selkedd ja Id-
pindkyvdd sekd ns perusteltua eli on selkedié millaisesta suorituksesta palkitsemista tu-
lee.” ja” Minulle vastuullinen palkitseminen tarkoittaa, ettd palkitsemissddnnét ja -kdy-

tdnnot ovat viiteryhméin siséllé samat” .

Seuraavaksi eniten avoimissa vastauksissa nousi esille tasa-arvoisuus ja tasapuolisuus
palkitsemisessa, jotka mainittiin 17 avoimessa vastauksessa. Vastuullinen palkitseminen

on ” Tasa-arvoista ja oikeudenmukaista palkitsemista.”

Seuraavaksi nousi esille palkitsemisen lapinakyvyys, joka mainittiin 14 avoimessa vas-

tauksessa "Palkitaan Iédpindkyvilld kriteereilld oikeudenmukaisesti, palkitsemisen
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kokonaisuudessa on mietitty henkil6stén hyvinvointia tukevia tekijéité kuten terveyden-
huoltoon ja liikuntaan liittyvid etuja ja henkiléstén taloudellista hyvinvointia tukevia ele-

menttejd”

Muita vahvasti esille nousseita teemoja vastauksissa oli esimerkiksi, etta palkitsemisella
ohjataan yleisesti toimintaa (13 vastauksessa) ”Vastuullinen palkitseminen ohjaa tyén-
tekijdn tekemistd kohti yrityksen tavoitteita ja asiakkaan hyvdd ostokokemusta ostoput-
ken jokaisessa vaiheessa. Palkka tai palkkio ei tulisi muodostua ratkaisuista, jotka ovat
vahingollisia ostajalle.”. Seka etta palkitsemisella ohjataan toimimaan vastuullisten pe-
riaatteiden mukaisesti seka palkitaan vastuullisesta toiminnasta (12 vastauksessa) ” Pal-
kitaan vastuullisesta toiminnasta (Esim. ympdristdasioiden huomioiminen), sekd siten
ettd palkitseminen ohjaa oikeanlaiseen toimintaan eikd aiheuta haittaa asiakkaille eikd

millekdén.”.

Vastaajat kokivat myds, etta vastuullinen palkitseminen tarkoittaa myos sitd, etta pal-
kitsemisen muodot itsessdadn ovat vastuullisia (11 vastauksessa) ” Palkitaan tyontekijoita
huomioiden taloudellinen, ymparistollinen ja sosiaalinen vastuu. Kestavalla tavalla kehi-

tetaan yrityskulttuuria.”.

Vastaajat nostivat myos esille, etta vastuullinen palkitseminen tarkoittaa sita, etta pal-
kitaan oikeista asioista (4 vastausta), palkitseminen on sidonnainen yrityksen tuloksiin
(4 vastausta) ja, etta palkitsemisen tavoitteisiin on paasty oikein ja tarkempaa tarkaste-
lua kestavalla tavalla ja toimet yleisesti on toteutettu vastuullisesti (4 vastausta) ” Lisdksi
palkitsemisen tavoitteet tulee mielestéini olla vastuullisia, eli se mitd tyéntekijéi tekee

saadakseen palkkion” .

Muutamassa vastauksessa nousi myos esille liiketoiminnan jatkuvuus (3 vastausta), tyo-

hyvinvointi (3 vastausta) sekd monipuoliset palkitsemisen tavat (2 vastausta).
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Ennen varsinaisen kyselyn alkamista saatiin avointen kysymysten avulla kartoitettua vas-
taajien mielikuvia aiheesta, ennen mielikuvien ohjaamista vaittamien avulla tiettyyn
suuntaan. Vastauksista saatiin kartoitettua, etta vastaajilla on ollut edes jonkinlainen
kuva siita, mita vastuullinen palkitseminen tarkoittaa, eika kyseessa ole ollut taysin tun-
tematon kasite. Kuten ylla olevista vastauksista voi tehda paatelmia, pyorivat vastaukset

pitkalti samojen teemojen ymparilla, mita tutkimuksen aikana on nostettu esille.

4.3.3 Palkka ja palkitsemisen muodot — Vastaajien kasitys palkitsemisesta

Seuraavaksi kyselyn avulla kartoitettiin vastaajien kasitysta palkitsemisen muodoista,

joita heille on tarjolla. Vastausvaihtoehtoja annettiin kolme; Kyll3, Ei ja En tieda.

Peruspalkan piiriin kuului 98,8 % vastaajista ja 1,2 % vastaajista ei kuulunut. Seuraavaksi
tarkasteltiin vastaajien kuulumista tulospalkkiojdarjestelmaan, jolloin 88,4 % vastaajista
koki kuuluvansa tulospalkkiojarjestelman piiriin ja 8,1 % ei kuulunut. 3,5 % vastaajista ei
osannut sanoa, kuuluiko tulospalkkion piiriin. Tilanne vastaajien kesken tulospalkkion

toiminnasta ei siis voida sanoa olevan halyttava.

Myyntipalkkioiden piiriin kuului 42,5 % vastaajista ja 53,4 % ei kuulunut. 4,1 % ei osannut
sanoa, kuuluiko myyntipalkkioiden piiriin. Kertaluonteisten palkkioiden piiriin koki kuu-
luvansa 38,0 % vastaajista ja 43,7 % ei kokenut kuuluvansa naihin. 18,3% ei osannut sa-
noa. Yrityksen palkitsemisesta vastaava HR-partneri kertoi haastattelunsa aikana, etta
kertaluonteinen palkkio on uudehko tapa palkita hyvista suoriutumisista, kuten projek-
tissa onnistumisesta tai muusta kertaluontoisesta onnistumisesta. Koska palkitsemisen
keino on uusi, joten voi olla, ettei siitd ole viela tiedotettu tarpeeksi suurella laajuudella

tai ymmarrettavasti tyontekijoiden keskuudessa

Henkildstérahaston piiriin koki kuuluvansa 90,8 % vastaajista ja 8,0 % vastaajista kertoi,

ettei kuulu. Tama selittyy silld, ettd henkilostorahastoissa voi olla esimerkiksi 6
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kuukauden karenssi, jolloin henkilostérahaston jasenyys vaatii kuuden kuukauden tyo-
suhteen, ennen jasenyyden alkamista rahastossa. 1,1 % vastaajista ei osannut sanoa,

kuuluuko rahaston piiriin.

Ryhmaeldkevakuutuksen piiriin kertoi kuuluvansa 86,9 % vastaajista ja 9,5 % vastaajista
kertoi, ettei kuulu elakevakuutuksen piiriin. Tamakin palkitsemisen muoto yleensa vaatii
esimerkiksi kuuden kuukauden tyoskentelya yrityksessa. 3,6 % vastaajista ei osannut sa-

noa, kuuluuko ryhmaelakevakuutuksen piiriin.

Laajennetun tyoterveyshuollon piiriin kertoi kuuluvansa 88,6 % vastaajista ja 1,3 % sa-
noi, ettei kuulu. Jopa 10,1 % vastaajista ei osannut vastata kuuluvansa laajennetun ty6-
terveyshuollon piiriin. Kyseisessa yrityksessa tyontekijoille kuuluu laajempi tyoterveys-
huolto, joten taman suhteen yrityksen tuliksi korostaa etuutta vahvemmin tyontekijoil-

leen.

Lounasedun piiriin tiesi kuuluvansa kaikki vastaajat, eli 100,0 % vastaajista vastasi Kylla.
Ty6suhdealennukset, liikunta- ja kulttuuriedut seka muut vakuutusedut olivat suhteelli-
sen hyvin tiedossa henkilostolla ja ainoastaan muutama prosentti vastaajista ei osannut
sanoa kuuluvansa naiden piiriin. Merkittdvaa epatietoisuutta naista ei vastaajien kes-

kuudessa ollut.

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, etta "Jos voisit ehdottaa yhta palkitsemisen muodon
lisdamista tai laajentamista, mika se olisi?”. Vastausvaihtoehdot olivat samat, kuin aikai-
semmin tarkastellut, etta minka palkitsemisen muotojen piiriin kuuluu. Jopa 47,7 % vas-
taajista haluaisi, ettad peruspalkkaa korotettaisiin. Seuraavaksi eniten, 11,6 %, kaipasi lii-
kunta- ja kulttuurietujen kasvattamista seka 11,6 % kaipaisi, etta henkiléstérahastoon
rahastoitavaa palkkiota korotettaisiin. 10,5 % kaipasi tulospalkkioiden korottamista. Lo-
put vastaajat kaipasivat kertaluontoisten palkkioiden lisdamista (7 %), Ryhmaeldkeva-
kuutusmaksujen kasvattamista (7,0 %), myyntipalkkioiden kasvattamista (3,5 %) ja tyo-

suhdealennusten lisdamista (1,2 %).
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Viimeiseksi tassa osiossa tarkasteltiin sitd, etta minka arvosanan antaisi yrityksen nykyi-
selle palkitsemisjarjestelmalle, kun otetaan huomioon kaikki yrityksessa toteutettava
palkitseminen. Suurin osa vastaajista (58,6 %) koki nykyisen palkitsemisjarjestelman ole-
van hyva. 27,6 % vastaajista puolestaan koki palkitsemisjarjestelman olevan kiitettavalla
tasolla. 11,5 % vastaajista koki tason olevan tyydyttava ja 2,3 % valttava. Kukaan vastaa-

jista ei kokenut palkitsemisjarjestelman olevan huono (0,0 %).

4.3.4 Kokemus vastuullisuudesta ja palkitsemisesta yrityksessani

Kokemubksia vastuullisuudesta yrityksessani mitattiin viiden vdittaman avulla. Vastauksia
Iahdettiin ensin analysoimaan keskiarvojen ja keskihajonnan avulla, jotka ovat nahtavilla
kuviossa 2. Kokemuksia mitattiin Likertin -asteikolla: 1= Taysin eri mieltd, 2= Jokseenkin
eri mieltd, 3= Ei puolesta eika vastaan, 4= Jokseenkin samaa mielta ja 5= Taysin samaa
mieltd. Samaista asteikkoa tullaan kdyttamaan kyselyn kaikissa lopuissa kysymyksissa,

lukuun ottamatta kahta viimeista avointa kysymysta.

Kaikki viisi vaittamaa saivat korkean keskiarvon, silla keskiarvot vaihtelivat 3,9 — 4,6 va-
lilld. Suurimman keskiarvon sai vaittama ”2 Olen kuullut puhuttavan vastuullisuudesta
yrityksessamme”, eli kyseisen yrityksen viestinndssa on taman perusteella keskusteltu
vastuullisuudesta. Kuitenkin vaittama ” 3 Ymmarran, kuinka yrityksemme toteuttaa vas-
tuullisuutta toiminnassaan” sai vaittamista pienimman keskiarvon (ka. 3,9), joten yrityk-
sen tyontekijoilla ei valttamatta ole tdysin selkeda kuvaa siita, miten heidan oma yrityk-
sensa toteuttaa vastuullisuutta toiminnassaan. Kuitenkin keskiarvo on korkeahko, joten
tilanne tdman suhteen ei ole halyttava. Kaikkien vastausten keskiarvo on huomattavasti
lahempéana arvoa 4 ja 5, kuin arvoa 1, joten voidaan sanoa, ettd ymmarrys ja kokemus
vastuullisuudesta olivat keskimaarin positiivisia ja asiasta on aikaisemmin yrityksessa

keskusteltu.
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Keskihajonnan (standard deviation) tarkoituksena on kuvata sita, kuinka hajalla ovat ar-
vot keskiarvon ymparilla (Heikkila, 2008, s. 86). Vastausten keskihajontaa tapahtui valilla
0,7 — 0,9, joten keskihajontaa tapahtui. Usein 5-portaisen mielipideasteikon keskiha-

jonta lahentelee arvoa 1, joten vastausten keskihajonta on tavallista.

Vastuullisuus yrityksessani

1 Ymmadrran, mitd vastuullisella liiketoiminnalla 07
tarkoitetaan 43
2 Olen kuullun puhuttavan vastuullisuudesta 0,7
yrityksessamme 4,6
3 Ymmarran, kuinka yrityksemme toteuttaa 0,9
vastuullisuutta toiminnassaan 3,9
4 Koen, ettd yrityksemme todella toimii 0,9
vastuullisesti 4,0
5 Olen ylpea siita, miten vastuullisuutta 0,9
toteutetaan yrityksessa 4,0

00 05 10 1,5 20 25 30 3,5 40 45 5,0

Keskihajonta Keskiarvo

Kuvio 2: Vastuullisuus yrityksessani (keskiarvot ja keskihajonnat)

Yleisia kokemuksia palkitsemisesta mitattiin kuuden vaittaman avulla, edelleen Likert -
asteikon mukaisesti. My0s nditd vastauksia aloitettiin analysoimalla keskiarvoja ja keski-

hajontaa.

Naiden vaittamien keskiarvot olivat valilla 3,5 — 4,3. Vaittamiin vastausten perusteella
vastaajat kokivat, ettd ”2 Palkitseminen on sidottu tavoitteisiin” (ka. 4,3 kh. 0,9), mika
on tarked osa palkitsemista. Pienin keskiarvo (ka. 3,5 kh. 1,0) oli vaittamalla ”5 Koen,
ettd palkitseminen ja palkkiot kuvastavat realistisesti suorituksestani saatua todellista
arvoa, kuten myynnin kasvattamista” ja myos keskihajonta oli hieman suurempi kysei-
sella vaittamalla. Koska kyselyssa ei tarkennettu, etta ovatko palkkiot eparealistisen suu-
ria vai kokevatko vastaajat palkkiot lilan pienina, on tasta vaittamasta vaikeaa vetaa joh-

topaatoksia siihen, miten vastaajat kokevat palkkioiden todellisen arvon
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suoriutumiseensa liittyen. Tasta olisi mahdollisesti hyva tehda jatkotutkimusta, jotta
saadaan kartoitettua vastaajien kokemuksia palkitsemisen ja palkkioiden todellisesta ar-

vosta.

Palkitseminen

1 Koen, ettd palkitseminen kannustaa minua 1,1
tekemaan parhaani ja saavuttamaan minulle... 3,7

2 Palkitseminen on sidottu tavoitteisiin 0,9 43

3 Tavoitteita seurataan saannollisesti 11 39

4 Ymmarran, miksi palkitsemiseeni vaikuttaa 0,9
suoriutumiseni koko vuoden ajalta 4,3

5 Koen, etta palkitseminen ja palkkiot kuvastavat 1,0
realistisesti suorituksestani saatua todellista arvoa,... 3,5

6 Koen, ettd palkitsemiselle asetetut tavoitteet 1,1
tukevat minua toimimaan oikealla tavalla ja... 3,7

00 05 10 15 20 25 30 35 40 45

Keskihajonta Keskiarvo

Kuvio 3: Palkitseminen (keskiarvo ja keskihajonta)

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin vield, etta mika motivoi heita tyossaan eniten. Vastaa-
jille annettiin mahdollisuus valita kolme eniten motivoivaa vaihtoehtoa. 77,0 % vastasi-
vat, ettd heitd motivoi eniten palkka ja muut rahanarvoiset palkitsemisen muodot ja
64,4 % vastaajista valitsi tydon mielekkyyden motivoivaksi tekijaksi. Nama ovat vahvasti
linjassa Hulkko-Nyman (2020) tutkimukseen, jossa rahallinen palkitseminen ja tydn mie-
lekkyys koettiin tyontekijoiden mielesta tarkeimpina hyviin suorituksiin motivoivina te-

Kij6ina.

Seuraavaksi eniten koettiin, ettd mahdollisuus kehittya tydssani (35,6 %) ja mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohoni (33,3 %) toimivat motivaationa tyolle. Vahiten motivoivaksi

koettiin tydymparisto (9,2 %).
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Palkka ja muul rahanarvaisat 77 0 %%
palkitsemisen muodol '
Tydympéristd 8.2 %
Tyin mielekkyys 64.4 9%
Mahdollisuus kehittyd tydssani 35,6 %
Saatu arvostus lyon lekemisesta 19.5 %
ME_lh-:_:lu!Iisuus vaikuiiaa omaan 33 3 9
tyohani
Tydsuhtean pysyvyys 11,5 %
Joustaval tyoajat 20,7 %
Tyakavarit 29.9 %
I'.'Iahd::-ll.isuudert urallani 27 6 %
alenamisaan

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % B0O,0 %100,0 %

Kuvio 4: Minua motivoi tydssani eniten

4.3.5 Vastuullisen palkitsemisen piirteet ja toteutuminen — Lapinakyvyys, oikeuden-

mukaisuus, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ja johdonmukaisuus

Seuraavaksi kyselyssa keskitytdaan neljan vastuullisen palkitsemisen piirteeseen, jotka on
valittu tarkemman tutkimuksen kohteeksi seka niiden toteutumiseen. Nama nelja vas-
tuullisen palkitsemisen piirretta ovat palkitsemisen lapinakyvyys, oikeudenmukaisuus,

tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus seka johdonmukaisuus.

Lapindkyvyys

"Sitd ettd palkitsemismalli on kaikille Iépindkyvd ja palkitsemisen perusteet selkedisti jo-

kaiselle sen piiriin kuuluvalle selvd.” — Tyontekija vastuullisesta palkitsemisesta

Palkitsemisen lapinakyvyytta lahdettiin tarkastelemaan kahdeksan vaittaman avulla.

Vaittamiin A3 (Ymmarran myyntipalkkioiden maaraytymisperusteet) ja A4 (Minun on
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helppo selvittdaa, mista myyntipalkkioni muodostuu) oli mahdollista vastata vain, jos on
kyselyn aikaisemmassa kohdassa vastannut kuuluvansa myyntipalkkioiden piiriin. Vait-
tamiin A5 (Ymmarran tulospalkkioni maardaytymisperusteet) ja A6 (Minun on helppo sel-
vittaa, mista tulospalkkioni muodostuu) oli mahdollista vastata vain, jos oli kyselyn ai-

kaisemmassa kohdassa vastannut kuuluvansa tulospalkkioiden piiriin.

Vastauksia analysoitiin ensi keskiarvojen ja keskihajonnan avulla. Vadittamiin on ollut

mahdollista vastata Likert-asteikon mukaisesti.

A Lapinakyvyys

A1 Ymmarran peruspalkkani maaraytymisperusteet 1,2 36
A2 Minun on helppo selvittda, mista peruspalkkani... 13 3,5
A3 Ymmarran myyntipalkkioiden... 1,0 3,6
A4 Minun on helppo selvittad, mista... 1,0 36
A5 Ymmarran tulospalkkioni maaraytymisperusteet 1,0 40
A6 Minun on helppo selvittaa, mista tulospalkkioni... 11 3,9
A7 Palkitsemisesta tiedotetaan riittavasti 10 3,6
A8 Koen, ettd palkitsemiseen liittyva paatoksenteko... 1,0 34
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Keskihajonta Keskiarvo

Kuvio 5: Lapindkyvyys (keskiarvo ja keskihajonta)

Lapinakyvyytta tarkastellessa vastausten keskihajonnat vaihtelivat valilla 1,0 — 1,3. Vas-
tausten vaihteluvalit eivat ole suuria, mutta nousevat yli yhden kahden vaittaman koh-
dalla (A1 Ymmarran peruspalkkani maaraytymisperusteet ja A2 Minun on helppo selvit-
taa, mista peruspalkkani muodostuu). Suurimman keskihajonnan (kh. 1,3) sai vaittama
A2 Minun on helppo selvittda, mista peruspalkkani muodostuu, joka sai myos toisiksi
negatiivisimman keskiarvon (ka. 3,5). Suurin osa vaittamista koki keskivertoista keskiha-
jontaa (kh. 1,0), yli puolet vastauksista (A3, A4, A5, A7 ja A8). Melkein kaikkien vaitta-

mien keskiarvo oli ldhelld arvoa 4 (Jokseenkin samaa mieltd), mutta ei kuitenkaan arvoa
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5 (taysin samaa mieltd), voidaan siita paatella, etta palkitsemisen lapindkyvyyden kanssa
on vield jonkin verran kehittamisen tarvetta. Huonoimman keskiarvon sai vaittama A8
Koen, etta palkitsemiseen liittyva paatoksenteko on lapinakyvaa, joten tasta voidaan
paatelld, etta palkitsemiseen liittyvan paatoksenteon lapinakyvyytta olisi kuitenkin hyva

kehittaa.

Palkitsemisen lapindkyvyyden mittarista luotiin summamuuttuja, josta taytyi poistaa
faktorianalyysin seurauksena muuttujat A3, A4, A5 ja A6, silla ndihin kysymyksiin oli
mahdollisuus vastata vain osan vastaajista, riippuen kuuluuko tyéntekija tulospalkkioi-

den vai myyntipalkkioiden piiriin.

Tarkastellessa sukupuolen vaikutusta palkitsemisen lapindkyvyyden kokemukseen, huo-
mattiin, etta miehet kokevat palkitsemisen lapindkyvammaksi kuin naiset. Miesten vas-
taukset (N=34) palkitsemisen lapindkyvyyden summamuuttujassa saivat ka. 3,73, kun
taas naisten (N=50) vastaukset palkitsemisen lapindkyvyydesta ka. 3,37. Lapinakyvyyden
osalta tilastollisesti erittdin merkittavaa eroa sukupuolen valilla ei kuitenkaan ole |3-
pindkyvyyden kokemuksen kanssa (p<0,069), mutta lahelld se kuitenkin on, merkitta-

vyyden rajana toimii 0,05.

Kokonaisuudessa henkiloston kokema palkitsemisen lapinakyvyys sai keskiarvon 3,74,
eli palkitsemisen lapindkyvyyden kanssa on vield kehittamisen aihetta, mutta tilanne ei
tutkittavassa yrityksessa ole halyttava. Palkitsemisen lapindakyvyyden voidaan siis sanoa
toteutuvan henkiloston kokemuksen mukaan yrityksessa keskimaardista paremmin,

mutta ei vield hyvin.

Oikeudenmukaisuus

"Vastuullinen palkitseminen on oikeudenmukaista ja ldpindkyvdd palkitsemista siten,
ettd asetetuilla tavoitteilla tdhddtddn toiminnan pitkdn aikavdlin tavoitteiden saavutta-

miseen (ei pikavoittoja)” — Tyontekija vastuullisesta palkitsemisesta
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Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta tarkasteltiin kymmenen vaittaman avulla. Vaitta-
maan B8 (Koen, etta tulospalkitseminen on toteutettu oikean ja riittavan tiedon perus-
teella) oli mahdollista vastata vain, jos on kyselyn aikaisemmassa kohdassa vastannut
kuuluvansa tulospalkkioiden piiriin. Vaittamaan B9 (Koen, ettda myyntipalkkiot on toteu-
tettu oikean ja riittdvan tiedon perusteella) oli mahdollista vastata vain, jos oli kyselyn

aikaisemmassa kohdassa vastannut kuuluvansa myyntipalkkioiden piiriin.

Myds naita vaittamia analysoitiin ensin keskiarvon ja keskihajonnan avulla. Vaittamiin

oli mahdollista vastata Likert-asteikon mukaisesti.

B Oikeudenmukaisuus

B1 Koen, ettd minua palkitaan oikeudenmukaisesti... 1,0 3,6
B2 Koen, etta palkkani perustuu tyoni vaativuuteen 1,1 3,6
B3 Koen, etta palkkani perustuu omaan patevyyteeni 1,1 3,6
B4 Koen, ettd palkitseminen perustuu tydni tuloksiin 1,0 3,8
B5S Koen, ettd minun on mahdollista saada &3neni... 1,2 3,1
B6 Koen, etti palkitseminen on toteutettu... 1,1 36
B7 Minun on mahdollista valittaa ja vaatia oikaisua, ... 1,1 3,8
B8 Koen, ett3 tulospalkitseminen on toteutettu... 0,8 3,9
B9 Koen, ettd myyntipalkkiot on toteutettu oikean... 0,9 3,8
B10 Koen, etta palkitsemiseminen on toteutettu... 0,9 4,2
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Keskihajonta Keskiarvo

Kuvio 6: Oikeudenmukaisuus (keskiarvo ja keskihajonta)

Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta tarkastellessa keskiarvot vaihtelivat valilla 3,1-4,2
ja keskihajonnat puolestaan vaihtelivat valilla 0,8-1,2. Vastausten vaihteluvalit olivat
suurempia, kuin aikaisemman palkitsemisen lapindkyvyyden mittarin. Suurimman kes-
kiarvon sai vaittama B10 Koen, etta palkitseminen on toteutettu ilman salailua tai muuta
eparehellistad toimintaa (ka. 4,2) ja tdma vaittdma sai myos pienehkdn keskihajonnan
vastauksissa (kh.0,9). Pienimman keskiarvon (ka. 3,1) ja suurimman keskihajonnan (kh.

1,2) sai vaittama B5 Koen, ettd minun on mahdollista saada ddneni kuuluviin esimerkiksi
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palkkaneuvotteluissa tai muussa vastaavassa palkitsemiseen liittyvassa tilanteessa. Kor-
keampi keskihajonta voi kertoa esimerkiksi siitd, etta joissain tyétehtavissa on helpompi
neuvotella ja keskustella oman palkan tai palkkion kehittymisesta, kuin toisessa. Eli osa
vastaajista voi kokea saavansa oman danensa helposti kuuluviin, kuin taas toinen kokee,

ettei ole niin suurta sananvaltaa oman palkitsemisensa suhteen.

Myds palkitsemisen oikeudenmukaisuutta kuvaavassa mittarissa vastausten keskiar-
voista lahes kaikki, paitsi yksi vaittama (B5), olivat ldhelld arvoa 4 (Jokseenkin samaa
mieltd), voidaan siitd paatelld, etta palkitsemisen koetaan olevan keskimaaraisesti oi-
keudenmukaista, mutta myos sen kanssa on kehittdmisen tarvetta jonkin verran. Vait-
tdman B5 (Koen, ettd minun on mahdollista saada daneni kuuluviin esimerkiksi palkka-
neuvotteluissa tai muussa vastaavassa palkitsemiseen liittyvassa tilanteessa) perus-
teella voidaan paatelld, ettd suurinta kehittamista tulisi tapahtua siind, ettd saadaan
avoimempaa keskustelua palkitsemiseen liittyen, jolloin otettaisiin vahvemmin kuulu-
ville ja huomioon tyodntekijéiden toiveet ja kokemukset palkitsemiseen liittyen. Tassa
voisi auttaa esimerkiksi sadannélliset palkkakeskustelut, seka erilaiset kanavat, jolla tyon-

tekijat voisivat saada helposti omaa dantaan kuuluville.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden summamuuttujaa luodessa taytyi luopua vastauk-
sista B8 ja B9, silla naihin kysymyksiin ei ollut mahdollista kaikkien vastaajien vastata,
silla siind otettiin kantaa liittyen omaan palkitsemisensa piiriin (tulospalkkioihin tai

myyntipalkkioihin.)

Tarkastellessa sukupuolen vaikutusta palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemuk-
seen, huomattiin, ettd miehet kokevat myds tassa palkitsemisen oikeudenmukaisem-
maksi kuin naiset. Miesten (N=35) vastaukset palkitsemisen oikeudenmukaisuuden
summamuuttujassa saivat ka. 4,01, kun taas naisten (N=48) vastaukset palkitsemisen
oikeudenmukaisuudesta sai ka. 3,41. Ndin ollen palkitsemisen oikeudenmukaisuuden
kokemuksella sukupuolella on tilastollisesti erittdin merkitseva vaikutus (p<0,001). Pal-

kitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemukseen on hyva kiinnittdd huomiota, jotta
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sukupuolten viliset erot kokemusten kanssa eivat kasva liilan merkittaviksi. Silla voi olla
suurikin vaikutus palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemukseen ja kasvava ero su-

kupuolten vililla saattaa kasvattaa epaoikeudenmukaisuuden tunnetta yrityksessa.

Kokonaisuudessaan henkiloston kokema palkitsemisen oikeudenmukaisuus sai keskiar-
voksi 3,88. Myds palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kanssa on kehittamisen tarvetta,
mutta tilanne on hyvassa suunnassa. Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden voidaan siis
sanoa toteutuvan henkiloston kokemuksen mukaan yrityksessa keskimaaraista parem-

min, mutta ei vield hyvin.

Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus

”Vastuullinen palkitseminen on mielesténi tasapuolinen/-arvoinen. Arvioidessa tyénte-
kijgn palkitsemista ei tulisi palkita tyéntekijdd vaan hdnen suoritusta. Iélld, tyévuosilla
tai sukupuolella ei tulisi olla téhén pienintékddn vaikutusta.” — Tydntekija vastuullisesta

palkitsemisesta

Palkitsemisen tasa-arvoisuutta ja yhdenvertaisuutta tarkasteltiin kuuden vaittaman
avulla. Myo6s naita vaittamia analysoitiin keskiarvon ja -hajonnan avulla. Jokaiseen vait-

tamaan oli vastattava.
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C Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus

C1 Koen, ettad ialla ei ole vaikutusta palkitsemiseeni 11 43

C2 Koen, ettad etniselld taustalla ei ole vaikutusta 0,7
palkitsemiseeni 4,8

C3 Koen, ettd uskonnolla ei ole vaikutusta 0,4
palkitsemiseeni 49

C4 Koen, ettd seksuaalisella suuntautumisella ei ole 0,5
vaikutusta palkitsemiseeni 4,8

C5 Koen, etta fyysisilla ominaisuuksilla ei ole 0,6
vaikutusta palkitsemiseeni 4,7

C6 Koen, ettd sukupuolellani ei ole vaikutusta 1,1
palkitsemiseeni 4,3

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

Keskihajonta Keskiarvo

Kuvio 7: Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus (keskiarvo ja keskihajonta)

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden mittari sai kaikista neljasta mittarista korkeimmat kes-
kiarvot seka matalimmat keskihajonnat. Nadiden vaittamien keskiarvot vaihtelivat valilla
4,3-4,9 ja keskihajonnat valilla 0,4-1,1. Korkeimman keskiarvon (ka. 4,9) ja matalimman
keskihajonnan (kh. 0,4) sai vaittdma C3 Koen, etta uskonnolla ei ole vaikutusta palkitse-
miseeni. Matalimman keskiarvon (ka. 4,3) saivat vaittamat C1 Koen, ettd ialla ei ole vai-
kutusta palkitsemiseeni ja C6 Koen, ettd sukupuolellani ei ole vaikutusta palkitsemi-

seeni.

Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta kuvaavan mittarin vastauksien keskiarvot lahentelivat
suurimmassa osassa vastauksista arvoa 5 (Taysin samaa mieltd), muutamaa vaittdmaa
lukuun ottamatta, jotka olivat lahempéana arvoa 4 (Jokseenkin samaa mielta), kuitenkin
ylittden sen arvon. Myos keskihajonnat olivat muihin mittareihin verrattuina alhaiset.
Voidaan siis paatelld, ettd tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ovat erittdin hyvalla tasolla,

mutta kehittdmista tulisi vield tapahtua sukupuolen ja ian tasa-arvon kanssa.
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Tasa-arvon summamuuttujaa luodessa taytyi luopua vastauksista kysymykseen C1, silla
vastaukset olivat liian vahvasti latautuneita eivatka normaalisti jakaantuneina. Nain ol-

len tama olisi vaaristanyt saatua analyysia.

Tarkastellessa sukupuolen vaikutusta palkitsemisen tasa-arvoisuuden kokemukseen,
huomattiin, etta miehet kokevat jalleen myos tassa palkitsemisen tasa-arvoisemmaksi
kuin naiset. Miesten (N=34) vastaukset palkitsemisen tasa-arvoisuudesta saivat ka. 4,89,
kun taas naisten (N=50) vastaukset palkitsemisen tasa-arvoisuudesta sai ka. 4,56. Nadin
ollen palkitsemisen tasa-arvoisuuden kokemuksella sukupuolella on tilastollisesti erit-
tdin merkitseva vaikutus (p<0,006). Palkitsemisen tasa-arvoisuuden kokemukseen on
myo6s hyva kiinnittad huomiota, jotta sukupuolten valiset erot kokemusten kanssa eivat
kasva liilan merkittaviksi. Molempien sukupuolten mielesta palkitsemisen tasa-arvoisuus
on hyvalla tasolla, miesten jopa lahes arvossa 5. Kuitenkin eroja olisi hyva tasoittaa, jotta

tasa-arvoisuuden kokemukset eivat merkittavasti lahde eroamaan toisistaan.

Kokonaisuudessaan palkitsemisen tasa-arvoisuuden ja yhdenvertaisuuden keskiarvo sai
arvon 4,62. Palkitsemisen tasa-arvon ja yhdenmukaisuuden voidaan sanoa toteutuvat

henkiloston kokemuksen mukaan melkein erittain hyvin tarkastellussa yrityksessa.

Johdonmukaisuus

" Palkitseminen on johdonmukaista ja oikein mitoitettua, siitd annetaan tietoa avoimesti
ja ldpindkyvdsti, se on tasavertaista ja lisdksi palkitsemisen kriteerit ovat linjassa tyén-

antajan strategian kanssa.” — Tyontekija vastuullisesta palkitsemisesta

Viimeiseksi vastuullisen palkitsemisen mittariksi valittiin johdonmukaisuus. Tata tarkas-
teltiin neljan vaittdman avulla. Analyysi aloitettiin keskiarvon ja keskihajonnan tarkaste-

lulla. Myds naihin vaittamiin oli vastattava jokaiseen.
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D Johdonmukaisuus

D1 Minulle on selkedd, miten oma suoriutumiseni 1,0
vaikuttaa palkitsemiseeni 3,9
D2 Koen, ettd palkitseminen on linjassa yrityksen 0,8
arvojen ja tavoitteiden kanssa 4,0

D3 Koen, etta palkitsemisen periaatteet ovat selkeat 1,0 37
D4 Koen, etta palkitsemiseen liittyva paatoksenteko

. . ; ; . . 1,1
on johdonmukaista, eli samat palkitsemiseen liittyvat 36

periaatteet ovat voimassa kaikkien osalta ja niista...
00 05 10 15 20 25 30 35 40 45

Keskihajonta Keskiarvo

Kuvio 8: Johdonmukaisuus (keskiarvo ja keskihajonta)

Johdonmukaisuuden mittaria kuvaavat vaittamat ja niiden vastaukset pysyivat linjassa
muiden mittareiden vastauksien kanssa. Vaittamien keskiarvot vaihtelivat valilla 3,6—4,0
ja keskihajonnat 0,8-1,1 valilla. Suurimman keskiarvon (ka. 4,0) ja pienimman keskiha-
jonnan (kh. 0,8) sai vaittdma D2 Koen, etta palkitseminen on linjassa yrityksen arvojen
ja tavoitteiden kanssa. Pienimman keskiarvon (ka. 3,6) ja suurimman keskihajonnan (kh.
1,1) sai vaittdma D4 Koen, ettd palkitsemiseen liittyva paatoksenteko on johdonmu-
kaista, eli samat palkitsemiseen liittyvat periaatteet ovat voimassa kaikkien osalta ja
niista pidetaan kiinni. Voidaan siis paatella, etta palkitsemisen koetaan olevan johdon-
mukaisen yrityksessa asetettujen tavoitteiden ja arvojen kanssa, mutta palkitsemisen ei
koeta olevan johdonmukaista jokaisen kanssa, eli jokaisen tyontekija ei ole taysin sa-

malla linjalla toisten kanssa, tyontekijéiden mukaan.

Johdonmukaisuuden mittarissa kaikki vastaukset olivat 1dhinna arvoa 4 (Jokseenkin sa-
maa mieltd), joten tilannen johdonmukaisuuden kanssa, on hyva, mutta myos kehitta-
misen varaa loytyy. Keskihajonnat vastauksissa olivat suhteellisen tasaisia. Suurin kehit-

tdmisen kohde on johdonmukaisuuden periaatteiden soveltamisessa kaikkien kesken ja
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niiden kiinni pitamisessa. Eli palkitsemisen ei tule poukkoilla ja vaihdella, vaan pysya sel-

keina.

Tarkastellessa sukupuolen vaikutusta palkitsemisen johdonmukaisuuden kokemukseen,
huomattiin, etta miehet kokivat edelleen tassa palkitsemisen johdonmukaisemmaksi
kuin naiset. Miesten (N=35) vastaukset palkitsemisen johdonmukaisuudesta saivat ka.
4,06, kun taas naisten (N=48) vastaukset palkitsemisen johdonmukaisuudesta saivat ka.
3,58. Nain ollen palkitsemisen johdonmukaisuuden kokemuksella sukupuolella on tilas-
tollisesti merkitseva vaikutus (p<0,013). Palkitsemisen johdonmukaisuuden kokemuk-
seen on edelleen myo6s hyva kiinnittda huomiota, jotta sukupuolten viéliset erot koke-

musten kanssa eivat kasva lilan merkittaviksi.

Kokonaisuudessaan palkitsemisen johdonmukaisuus sai keskiarvoksi 3,79, eli myds joh-
donmukaisuuden kanssa on hyva kehittaa. Kuitenkin voidaan tulkita, etta palkitsemisen
johdonmukaisuus henkiloston kokemana toteutuu tutkittavassa yrityksessa keskimaa-

raistd paremmin, mutta ei vield hyvin.

4.3.6 Vastuullisen palkitsemisen kokemuksen viliset korrelaatiot

Seuraavaksi esitetddn vastuullisen palkitsemisen mittareiden vilisia korrelaatioita eli

riippuvuuksia keskenaan.

Eli aikaisemmin tassa luvussa esitellyt nelja muuttujaa palkitsemisen lapinakyvyys, oi-
keudenmukaisuus, tasa-arvoisuus sekd johdonmukaisuus otetaan tarkastelun kohteeksi
niiden valisten riippuvuuksien kanssa. Mukaan analyysiin on otettu ik, eli [6ytyyko idlla

olevan riippuvuutta valittujen mittareiden kanssa.
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Korrelaatiot
Ika Lapinakyvyys Oikeudenmukaisuus Tasa-arve  Johdonmukaisuus

Pearson . 1 263 102" 134 058
korrelaatio ! '

s Sig. (2-tailed) ,015 ,357 ,223 ,602
N 87 85 84 85 84
P . - - -
earson 263 1 706 561 720
korrelaatio

Lapnakyvyys Sig. (2-tailed) 015 ,000 ,000 ,000
N 85 85 82 83 82
Pearson 102 708" 1 ,633" 7017
korrelaatio

Otkeudenmukalsuus ;o (5 tailed) 357 ,000 ,000 ,000
N 84 82 84 82 81
Pearson 134 561" 633" 1 549"
korrelaatio

Tasa-arvo Sig. (2-tailed) 293 ,000 ,000 ,000
M 85 83 82 85 82
Pearson ,058 720 701" 549" 1
korrelaatio ! ! '

Johdonmukaisuus ;0 5 tailed) 602 ,000 ,000 ,000
N 84 82 81 82 84

*. Korrelaatio on merkittédvaa 0,05 tasolla (2-tailed)
**_ Korrelaatio on erittain merkittdvaa 0,01 tasolla (2-tailed)

Taulukko 1: Korrelaatiot

Yl olevasta taulukosta on nahtavilla, etta ialla ei ole merkittdavaa korrelaatioita palkit-
semisen lapindkyvyyden (r=0,263), oikeudenmukaisuuden (r=0,102), tasa-arvon
(r=0,134) tai johdonmukaisuuden (r=0,058) kanssa. Suurin tilastollisesti merkittava kor-

relaatio idn kanssa on palkitsemisen lapindakyvyyden kokemus (p<0,015).

Nain ollen voidaan tulkita, etta vastaajien ialla ei ole merkittavaa riippuvuutta vastaajan
kokemukseen tutkittavan yrityksen vastuullisesta palkitsemisesta. Ainoastaan oikeu-

denmukaisuuden kokemuksessa katsottiin olevan jonkinlaista riippuvuutta ian kanssa.

Seuraavaksi ldhdetdan tarkastelemaan valittujen mittareiden valisida korrelaatioita eli
riippuvuuksia keskenaan. Palkitsemisen lapinakyvyydelld ja palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuden kokemuksella on merkittava korrelaatio keskenaan (r=0,706), jolloin sen voi-
daan katsoa olevan myds tilastollisesti erittdin merkitseva (p<0,000). N&in ollen, jos pal-

kitsemisen koetaan olevan lapindkyvaa, koetaan sen olevan myos oikeudenmukaista.
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Jos palkitsemista ei koeta olevan toteutettu ldpindkyvasti, ei mydskaan palkitsemisen

koeta olevan oikeudenmukaista.

Myos palkitsemisen lapinakyvyydella seka tasa-arvolla l6ydettiin olevan korrelaatiota
keskenddn (p=0,561), ja tuo korrelaation on myos tilastollisesti erittdin merkittavaa

(p<0,000). Eli jos palkitsemisen koetaan olevan lapindakyvaa, on se myos tasa-arvoista.

Sama teema jatkuu myos seuraavassa, eli palkitsemisen lapinakyvyydella seka palkitse-
misen johdonmukaisuudella on merkittava riippuvuus keskenaan (r=0,720), ja edelleen

tassa on silloin kyseessa erittdin tilastollisesti merkittava riippuvuus (p<0,000).

Seuraavaksi tarkastellaan, ettd onko palkitsemisen oikeudenmukaisuudella ja palkitse-
misen tasa-arvolla riippuvuutta keskendan. Tahan 16ytyi merkittava riippuvuus (0,633),

joka on edelleen myds tilastollisesti erittain merkitseva riippuvuus (p<0,000).

Myos palkitsemisen oikeudenmukaisuudella ja johdonmukaisuudella I6ydettiin olevan
merkittava korrelaatio keskenaan (r=0,701), jonka voidaan edelleen katsoa olevan tilas-

tollisesti erittain merkitseva korrelaatio (p<0,000).

Viimeiseksi tarkastellaan vield, etta onko palkitsemisen tasa-arvoisuudella ja johdonmu-
kaisuudella keskendan riippuvuutta, ja kylla ndin oli (r=0,549). Tama korrelaatio oli myos

tilastollisesti erittdin merkitseva (p<0,000).

Valittujen neljan vastuullisen palkitsemisen teeman voidaan siis katsoa omaavan myds
vahvan riippuvuuden keskendan, eli henkilon kokiessa palkitsemisen oikeudenmu-

kaiseksi, kokee han sen olevan myds lapinakyvaa.
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5 Johtopaatokset

Tassa Pro gradu -tutkielmassa on tutkimuksen keskiossa ollut vastuullisen palkitsemisen
kasite. Vastuullista palkitsemista lahdettiin tutkimaan ensin kasitteen maarittelyll3,
jonka jalkeen valittiin tarkasteltavaksi yritys, jonka henkildstoélle luotiin kysely valitun ai-
healueen ymparille. Kyselyn avulla Iahdettiin tarkastelemaan henkiléston mielikuvia vas-
tuullisen palkitsemisen kasitteesta sekd heiddan kokemuksiaan siitd, ettd onko heidan
tyoskentely-yrityksensa palkitseminen toteutettu vastuullisesti valittujen neljan teeman
mukaisesti. Ndma nelja teemaa olivat palkitsemisen lapinakyvyys, oikeudenmukaisuus,
tasa-arvo sekd johdonmukaisuus. Taman luvun tarkoituksena on tehda viimeiset johto-
paatokset tutkimuksessa kasitellyista asioista vastaamalla asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin seka tutkimusongelmaan. Luvun lopussa esitelldaan viela tutkimuksen rajoitukset

seka esitetdan jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Tutkimuskysymyksiin ja — ongelmaan vastaaminen

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittaa, mité vastuullinen palkitse-
minen on? Tahan tutkimuskysymykseen etsittiin vastaus aikaisemman tutkimuksen pe-
rusteella, luoden teoreettisen viitekehyksen tutkielmalle. Teoreettisen viitekehyksen
luominen aloitettiin perehtymalla palkitsemisen perusteoriaan, jonka jalkeen siirryttiin
kasittelemaan vastuullista palkitsemista vastuullisuuden ja henkilostdéjohtamisen
kautta. Taman tutkielman osalta luovuttiin vastuullisuudesta palkitsemisen tarkastele-
misesta, silla tutkimus olisi menettanyt siind fokuksensa liian laajasta nakokulmasta tar-
kastelemisesta. Lopulta tutkimuksen keskiéon loydettiin viisi teemaa, jotka tutkijan mie-
lestd sopivat vastuullisen palkitsemisen maarittelyyn, eli palkitsemisen lapinakyvyys, pit-

kadaikaisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus ja johdonmukaisuus

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittda, mitd mielikuvia vastuullisen palkit-

semisen kdsite herdttdvdt tydntekijissd? Tahan tutkimuskysymykseen etsittiin
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vastauksia henkilostolle luodun kyselyn avulla, jossa henkiloston jasenet pystyivat anta-
maan avoimeen kysymykseen vastauksen omasta mielikuvastaan vastuullisen palkitse-
misen kasitteesta ennen muihin kysymyksiin aiheesta vastaamiseen, jotta saatiin aikaan
mahdollisimman aitoja vastauksia aiheeseen liittyen. Vastauksia avoimeen kysymykseen
saatiin jopa 59 vastaajalta kokonaisuudessaan 87 vastaajasta. Naista jopa 23 vastauk-
sesta |0ytyi maininta siita, etta vastuullinen palkitseminen on oikeudenmukaista ja rei-
lua toimintaa. Myo6s selkeys, ymmarrettavyys ja johdonmukaisuus nousivat esille vas-
tauksissa (21 kpl) seka tasa-arvoisuus oli kantava teema 17 vastauksessa. Lapinakyvyys
mainittiin 14 vastauksessa. Tutkielman avulla saadut henkildston kasitykset vastuullisen
palkitsemisen kasitteesta tukevat vahvasti aikaisempaa tutkimusta vastuullisen henki-
|6stojohtamisen piirteisiin liittyen (Jarlstréom ja Vanhala, 2014; Jarlstrom, Saru ja Van-
hala, 2018; Barrena-Martinez, Lopez-Fernande ja Romero-Fernandez, 2019). Tutkimuk-

sen kohteeksi valitut teemat siis todella nousivat esille my&s avoimissa vastauksissa.

Kolmas tutkimuskysymys oli Koetaanko tutkittavan yrityksen palkitseminen vastuul-
liseksi valittujen teemojen (Lépindkyvyys, pitkdaikaisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-ar-
voisuus ja johdonmukaisuus) mukaisesti? Henkiléston kokemukset palkitsemisen |a-
pindakyvyydesta saivat kokonaisuudessaan keskiarvoksi 3,74 eli palkitsemisen lapinaky-
vyydelld on kehittamistd, mutta tilanne on kuitenkin keskimaaraistd parempi vastaajin
mukaisesti. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus sai kokonaisuudessaan keskiarvoksi 3,88
eli vield paremman, kuin palkitsemisen lapindkyvyys. Nain ollen myds tassa on kehitta-
misen tarvetta, mutta oikeudenmukaisuuden voidaan sanoa toteutuvan henkiléston ko-
kemusten mukaisesti yrityksessa keskimaaraista paremmin. Palkitsemisen tasa-arvoi-
suuden keskiarvo oli korkea, arvoltaan 4,62. Nain ollen voidaan tulkita, ettd henkilosto
kokee palkitsemisen olevan hyvin tasa-arvoisella tasolla. Viimeiseksi palkitsemisen joh-
donmukaisuus sai arvokseen 3,79, eli myds johdonmukaisuutta on hyva kehittaa, mutta

sen voidaan tulkita olevan hyvalla tasolla.

Kokonaisuudessaan tutkimuskysymykseen voidaan vastata, etta tutkittavan yrityksen

palkitseminen henkiléston mielestd koetaan olevan hyvélld tasolla palkitsemisen
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vastuullisuuden osalta. Mikdaan annetuista teemoista ei saanut halyttavan alhaisia tulok-

sia (1-5) tasolla, vaan kaikki keskiarvot ldhentelivdt tasoa 4 “Samaa mielta”.

Tutkimuksen kannalta oli myds mielenkiintoista, mutta ei kovinkaan yllattavaa, etta
nama nelja valittua teemaa kokevat myos riippuvuutta keskendan. Eli jos palkitsemisen
koetaan olevan esimerkiksi lapinakyvaa, koetaan sen olevan myos oikeudenmukaista

(r=0,706, p<0,000).

Palkitsemisen pitkdaikaisuus taytyi jattaa pois tutkimuksen keskiosta, silla se ei sopinut
tutkimuksen kohteena olevaan yrityksen palkitsemisjarjestelmaan, eika nain olisi anta-

nut minkaanlaista kuvaa kyseisesta vastuullisen palkitsemisen piirteesta.

Muilta osin tutkimuksen tulokset tukivat tutkijan nakemysta aiheesta. Tutkimuksen tu-
lokset myds yllattivat silld, ettd tyontekijoiden tietoisuus aiheesta oli suurempaa kuin
ajateltiin ja valittujen teemojen valiset riippuvuudetkin olivat merkittavia. Tutkittavan
yrityksen osalta suurempi tietoisuus aiheeseen liittyen saattaa I6ytya alalla kdynnissa
olevaan murrokseen, ja vastuullisuuden kasvamiseen jokaisella liiketoiminta-alueella.
Vastuullisuudesta puhutaan suuresti nykypaivana niin mediassa, kuin myos yrityksen si-

sdisessa ja ulkoisessa viestinndssa yrityksen toimista.

5.2 Tutkimuksen arviointi

5.2.1 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tassa kasitelldan vield lyhyesti tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia eli tutkimuk-
sen luotettavuutta. Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistetta-
vuutta ja validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkitaanko tutkimuksessa sitd mita on tar-
koituskin. Metsamuurosen (2009, s. 74) sanoin tutkimuksen luotettavuus on suoraan

verrannollinen tutkimuksessa kdytettavan mittarin luotettavuuteen.
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Jotta tutkimuksen voidaan katsoa olevan luotettava, tutkimuksen kohteena olevan otok-
sen tulisi olla edustava ja tarpeeksi suuri seka vastausprosentin tulisi olla korkea. Kysy-
mysten tulisi myds mitata oikeita asioita, tarkoittaen etta koko valittu tutkimusongelma

tulee katettua niiden avulla (Heikkild, 2008, s. 188).

Taman tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan laatimalla kyselyn rakenne
mahdollisimman yksinkertaiseksi ja selkedksi. Kyselyn kysymykset pyrittiin laatimaan
mahdollisimman helposti ymmarrettaviksi ja yleistettaviksi, seka kyselyn pituus pyrittiin
pitamaan mahdollisimman lyhyena. Kyselyn vastausmaara oli tarpeeksi korkea luotetta-
van maadrallisen analyysin suorittamiseen, ldhes 90 ihmista (87), mutta yrityksen kokoon
nahden kuitenkin valitettavan matala, jolloin vastausprosentti jai harmittavan pieneksi.
Tama heikentda tulosten luotettavuutta seka tulosten yleistettavyytta. Taman lisaksi ky-
selyyn vastanneet henkilot saattoivat omata vahvoja mielipiteita vastuullisesta palkitse-
misesta tai muuten vaan kokivat olevansa asiasta kiinnostuneita, joten liian suurta yleis-
tettavyytta ei tutkimuksen tuloksista voi tehda. Tutkimuksen tulokset kuitenkin tarjoa-
vat paljon tietoa koskien tyontekijoiden kokemuksia yrityksessa toteutettavasta palkit-
semisesta, tyontekijoiden kokemuksista vastuullisuuteen ja palkitsemiseen seka vas-

tuullisen palkitsemisen toteutuvuudesta tutkittavassa yrityksessa.

5.2.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Jatkotutkimusten osalta olisi mielenkiintoista, jos saman kyselyn voisi toteuttaa esimer-
kiksi muutamassakin erilaisessa yrityksessa ja organisaatiossa, jotta saataisiin aikaan laa-
jempaa kuvaa siita, miten erilaisissa organisaatioissa ollaan tietoisia omasta palkitsemi-
sesta seka vastuullisen palkitsemisen teemoista. Kyseessa oli kuitenkin finanssialalla toi-
miva yritys, joka varmasti myos omassa viestinndassdan on nostanut esille vastuullisuu-

den teemoja, joten aihe ei vastaajille ollut aivan tuntematon.
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Myds laajemmat haastattelut koskien vastuullisen palkitsemisen kokemuksia toisi var-

masti lisaa tietoa ja nakemysta talle aiheelle.

Vastuullisuudesta palkitsemista tulisi myds tutkia enemman, juurikin henkildéston nako-
kulmasta. Aiheeseen liittyen |6ytyy jonkin verran tutkimusta yritysjohdon nakékulmasta,
mutta henkildston kokemukset ja mielikuvat aiheeseen on vield jaanyt vahemmalle tut-
kimukselle. Tahan saattaa l0ytya syyksi se, ettad sen tutkiminen vaatii tarkempaa paasya
ja tutustumista yrityksissa kaytossa oleviin palkkiojarjestelmiin, joka saattaa olla jossain

maarin haastavaakin.

Vastuullisuuden teeman korostuessa nykypdivan tyoymparistossa, tulee vastuullisen
palkitsemisen merkitys korostumaan, joten lisatutkimus aiheesta on erittdin toivottavaa

ja suositeltavaa.
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Liitteet

LIITE 1. Kyselyn saate

Heil

Olen opintojeni loppuvaiheessa oleva opiskelija, jonka Pro Gradu -tutkielman aiheena
on tutkia henkildston mielikuvia vastuullisesta palkitsemisesta kyselytutkimuksen
avulla.

Olisin erittdin kiitollinen, jos l6ytaisitte aikaa tyOpaivastanne vastata kyselyyni. Kyselyn
toteutetaan anonyymisti ja sen tayttamiseen menee noin 5-10 minuuttia. Kyselyn lo-
pussa on mahdollista kirjoittaa avointa palautetta aiheesta, joten otan mielellani vas-
taan kaikenlaisia kommentteja ja ajatuksia, joita aihe teissa herattaa.

Kaikki kyselyn avulla saatu informaatio kasitellaan luottamuksellisesti, eikd kenenkaan
yksittaisen henkilon mielipide tule ilmi. Kyselyn tarkoituksena on saada kattava kasitys
henkilokunnan mielipiteista ja ajatuksista tutkittavaan asiaan.

Toivottavasti mahdollisimman moni |6ytaa aikaa kyselyyn vastaamiseen.

Aurinkoisin terveisin,
Lotta Jokelainen
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LIITE 2. Kysely

Taustakysymykset
Sukupuoli

1 Mies

2 Nainen

3 En halua kertoa
Ika (Mihin seuraavista ikaryhmista kuulut?)

18-24
25-34
35-44
45-54
55-64
65 tai vanhempi

Koulutustausta (Valitse se vaihtoehto, joka kuvaa korkeinta koulutusastettasi)

1 Peruskoulu

2 Ammattikoulu

3 Lukio

4 Alempi korkeakoulutus
5 Ylempi korkeakoulutus
6 Tutkijakoulutus

Asema organisaatiossa/ Tyotehtavasi

1 Tyontekija
2 Myynti

3 Asiantuntija
4 Keskijohto
5 Johto

6 Ylin johto

Mita vastuullinen palkitseminen sinusta tarkoittaa?
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Minka palkitsemisen muotojen piirissa olet?
Kyll3 Ei En
tieda

Peruspalkka
Tulospalkkio
Myyntipalkkio
Kertaluonteinen palkkio
Henkiléstérahasto
Ryhmaeldakevakuutus
Muut vakuutusedut
Laajennettu tyoterveydenhuolto
Rekrytointipalkkio
Lounasetu
Tydsuhdealennukset
Liikunta- ja kulttuuriedut
Hierontaedut
Merkkipaivalahjat

Jos voisit ehdottaa yhta palkitsemisen muodon lisdamista tai laajentamista, mika se
olisi?

___Peruspalkan korotus

___Tulospalkkioiden kasvattaminen/liséaminen
__Myyntipalkkioiden kasvattaminen/lisadminen
___Kertaluonteisten palkkioiden lisdédaminen
___Henkilostorahastoon rahastoitavan palkkion kasvattaminen
___Ryhmaelakevakuutusmaksujen kasvattaminen
___Muiden vakuutusetujen lisddminen
___Tyosuhdealennusten lisddminen
__Liikunta- ja kulttuurietujen kasvattaminen
___Hierontaedun lisdaminen
___Merkkipaivalahjojen lisdidaminen

Minka arvosanan antaisit nykyiselle palkitsemisjarjestelmalle, ottaen huomioon kaiken
yrityksessa toteutettavan palkitsemisen.

1 Kiitettava
2 Hyva

3 Tyydyttava
4 Valttava

5 Huono
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Seuraavaksi tullaan esittdamaan vaittamia, johon pyydetaan vastaamaan jokaisen vait-
tdman kohdalla parhaiten sinulle sopiva vaihtoehto. Vastausvaihtoehdot ovat:

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

3= Ei puolesta eika vastaan
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta

Vastuullisuus yrityksessani

1 Ymmarran, mita vastuullisella liikketoiminnalla tarkoitetaan 1 2 3 4 5
2 Olen kuullut puhuttavan vastuullisuudesta yrityksessamme 1 2 3 4 5
3 Ymmarran, kuinka yrityksemme toteuttaa vastuullisuutta toiminnassaan

1 2 3 4 5
4 Koen, etta yrityksemme todella toimii vastuullisesti 1 2 3 4 5

5 Olen ylpea siita, miten vastuullisuutta toteutetaan yrityksessa 1 2 3 4 5
Palkitseminen

1 Koen, etta palkitseminen kannustaa minua tekemaan parhaani ja saavuttamaan mi-

nulle asetetut tavoitteet 1 2 3 4 5
2 Palkitseminen on sidottu tavoitteisiin 1 2 3 4 5
3 Tavoitteita seurataan saannollisesti 1 2 3 4 5

4 Ymmarran, miksi palkitsemiseeni vaikuttaa suoriutumiseni koko vuoden ajalta
1 2 3 4 5
5 Koen, etta palkitseminen ja palkkiot kuvastavat realistisesti suorituksestani saatua

todellista arvoa, kuten myynnin kasvattamista 1 2 3 4 5
6 Koen, etta palkitsemiselle asetetut tavoitteet tukevat minua toimimaan oikealla ta-
valla ja tukemaan yrityksen pitkdn aikavalin tavoitteita 1 2 3 4 5

Minua motivoi tydssani eniten (valitse kolme sinulle sopivinta vaihtoehtoa)
_ Palkka ja muut rahanarvoiset palkitsemisen muodot
_ Tyoymparisto

_ Tyon mielekkyys

_ Mahdollisuus kehittya tyossani

_ Saatu arvostus tyon tekemisesta

_ Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohoni

_ Tyosuhteen pysyvyys

_ Joustavat tydajat

_ Tyokaverit

_Mahdollisuudet urallani etenemiseen
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A Lapinakyvyys

Al Ymmarran peruspalkkani maaraytymisperusteet 1 2 3 4 5
A2 Minun on helppo selvittaa, mista peruspalkkani muodostuu 1 2 3 4 5
Jos et kuulu myyntipalkkioiden piiriin, voit olla vastaamatta seuraavaan kahteen kysy-
mykseen.

A3 Ymmarran myyntipalkkioiden maardytymisperusteet 1 2 3 4 5
A4 Minun on helppo selvittad, mista myyntipalkkioni muodostuu 1 2 3 4 5

Jos et kuulu tulospalkkioiden piiriin, voit olla vastaamatta seuraavaan kahteen kysy-

mykseen.

A5 Ymmarran tulospalkkioni maaraytymisperusteet 1 2 3 4 5
A6 Minun on helppo selvittaa, mista tulospalkkioni muodostuu 1 2 3 4 5
A7 Palkitsemisesta tiedotetaan riittavasti 1 2 3 4 5

A8 Koen, etta palkitsemiseen liittyva paatoksenteko on lapindkyvaal 2 3 4 5

B Oikeudenmukaisuus

B1 Koen, ettda minua palkitaan oikeudenmukaisesti tekemastani tyosta

1 2 3 4 5
B2 Koen, etta palkkani perustuu tyoni vaativuuteen 1 2 3 4 5
B3 Koen, etta palkkani perustuu omaan patevyyteeni 1 2 3 4 5
B4 Koen, etta palkitseminen perustuu tyoni tuloksiin 1 2 3 4 5

B5 Koen, ettd minun on mahdollista saada daneni kuuluviin esimerkiksi palkkaneuvot-
teluissa tai muussa vastaavassa palkitsemiseen liittyvassa tilanteessa
1 2 3 4 5

B6 Koen, etta palkitseminen on toteutettu puolueettomasti 1 2 3 4 5
B7 Minun on mahdollista valittaa ja vaatia oikaisua, jos palkitsemisessani on tapahtu-
nut virhe 1 2 3 4 5

B8 Koen, etta tulospalkitseminen on toteutettu oikean ja riittavan tiedon perusteella
(Vastaa tahan, jos kuulut tulospalkkion piiriin, muuten voit siirtya seuraavaan.)

1 2 3 4 5
B9 Koen, etta myyntipalkkiot on toteutettu oikean ja riittavan tiedon perusteella (Vas-
taa tahan, jos kuulut myyntipalkkioiden piiriin, muuten voit siirtya seuraavaan.)

1 2 3 4 5

B10 Koen, etta palkitsemiseminen on toteutettu ilman salailua tai muuta eparehellista
toimintaa 1 2 3 4 5

C Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus

C1 Koen, etta ialla ei ole vaikutusta palkitsemiseeni 1 2 3 4 5
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w

C2 Koen, etta etniselld taustalla ei ole vaikutusta palkitsemiseeni 1 2 3 4
C3 Koen, ettd uskonnolla ei ole vaikutusta palkitsemiseeni 1 2 3 4
C4 Koen, etta seksuaalisella suuntautumisella ei ole vaikutusta palkitsemiseeni

1 2 3 4 5
C5 Koen, etta fyysisilla ominaisuuksilla ei ole vaikutusta palkitsemiseeni

1
C6 Koen, etta sukupuolellani ei ole vaikutusta palkitsemiseeni 1

w

2 3 4 5
2 3 4

D Johdonmukaisuus

D1 Minulle on selkeda, miten oma suoriutumiseni vaikuttaa palkitsemiseeni

1 2 3 4 5
D2 Koen, etta palkitseminen on linjassa yrityksen arvojen ja tavoitteiden kanssa

1 2 3 4 5
D3 Koen, etta palkitsemisen periaatteet ovat selkeat 1 2 3 4 5
D4 Koen, etta palkitsemiseen liittyva paatoksenteko on johdonmukaista, eli samat pal-
kitsemiseen liittyvat periaatteet ovat voimassa kaikkien osalta ja niista pidetaan kiinni

1 2 3 4 5

Mika tai mitka palkitsemisen keinot ovat mielestasi onnistuneita ja miksi?

Lopuksi voit antaa vield vapaamuotoista palautetta koskien kyselyssa esilla ollutta
asiaa?

Kiitos kyselyyn vastaamisesta!



