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Palkkauksen lapindkyvyys on viime vuosina yleistynyt lainsdadanndn avoimuusvaatimusten li-
sadntyessa ympari maailman. Aiheen aiemmat tutkimukset ovatkin painottuneet palkka-avoi-
muuden aiheuttamien tyontekijareaktioiden tarkasteluun, kun taas lapindkyvyyden ennakko-
odotuksia, kokonaispalkitsemista ja useita henkildstoryhmia yhdessa on tutkittu vield vahan. Ta-
man tutkimuksen tavoitteena oli siksi selvittda ja vertailla tydntekijoiden, esihenkildiden ja hen-
kilostbammattilaisten (HR) ndkemyksia palkitsemisen lapindkyvyydesta juuri ennen siihen siirty-
mistd case-yrityksessa. Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, joihin osallistui kolme henkil6s-
toammattilaista, kuusi esihenkil6d ja yhdeksan tyontekijaa. Aineisto analysoitiin abduktiivisella
sisallénanalyysilla.

Kaikki henkilostoryhmat puhuivat organisaation sisdisesta palkitsemisen lapindkyvyydesta palk-
kauksen avoimuutena, silla tyontekijoille merkityksellisena tietona pidettiin yksiloittdin tyoteh-
tavien ja suoriutumisen mukaan vaihtelevaa palkkaustietoa. Sen sijaan tyénhakijoiden ajateltiin
tarvitsevan tietoa my0Os organisaation tasajakoon perustuvista tydsuhde-eduista ja aineetto-
mista palkitsemistavoista. Aiemmasta kirjallisuudesta poiketen tyontekijoiden ja tydnhakijoiden
kuvattiinkin aktiivisesti kayttavan palkitsemistietoa omiin tarpeisiinsa eika vain passiivisesti vas-
taanottavan sita. Henkilostbammattilaisista puolestaan puhuttiin tiedon tuottajina ja esihenki-
|6ista sen valittdjina tyontekijoiden suuntaan.

Henkilostéryhmien ndakemykset palkitsemistiedon hyddyntamisesta ja siitd aiheutuvista seu-
rauksista painottuivat eri tavoin. HR- ja esihenkiléryhmat odottivat, etta tyontekijat hyddyntavat
palkkaustietoja ensisijaisesti ura- ja palkkakehittymismahdollisuuksiin tarttumiseen. Siksi la-
pinakyvyyden kuvattiin herdttavan tyontekijoissd myonteisiad tunteita ja kohottavan palkka- ja
tyotyytyvaisyytta sekd tydmotivaatiota ja suoriutumista. Tyontekijaryhma kuitenkin odotti, etta
palkkaustietoa kaytetdadn ensisijaisesti oman ja muiden panos-palkkiosuhteiden tarkkailuun ja
vertailuun. Siita uskottiin seuraavan kielteisia tunteita, jotka heikentavat tydasenteita, -motivaa-
tiota ja -suorituksia seka tyoyhteisdkadyttaytymista. Lisdksi irtisanoutumisten seka palkankoro-
tuspyyntdjen arveltiin yleistyvan. Kaikki henkilostoryhmat kuitenkin uskoivat, ettd vuorovaikut-
teinen esihenkilotyo torjuu ndita kielteisia seurauksia.

Tutkimus osoittaa, ettd lapinakyva viestiminen kokonaispalkitsemisesta, ei vain palkkauksesta,
on olennaista vahintdaan tyonhakijoiden nakdkulmasta. Tutkimuksessa havaitut henkildstoryh-
mien valiset ennakko-odotusten erot puolestaan osoittavat, etteivat tyontekijat valttamatta koe
palkitsemiskaytantoja suunnitellusti. Koska kaikki henkilostoryhmat kuitenkin uskoivat esihenki-
[6tyon torjuvan palkitsemisen lapindakyvyyden kielteisia seurauksia, lapinakyvyys kasvattaa esi-
henkil6tyon merkitysta palkitsemisen ja suoriutumisen johtamisessa.

AVAINSANAT: lapinakyvyys, palkitseminen, palkat, henkilostdjohtaminen, suoritusjohtaminen
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1 Johdanto

Lapindkyvyys merkitsee ndkyvilla olemista, muiden tarkkailun alaiseksi asettumista
(Albu & Flyverbom, 2019; Bernstein, 2017). Sita pidetaan lansimaissa positiivisena ja eet-
tisesti tavoiteltavana perusarvona, minka vuoksi organisaatioiden toiminnan lapinaky-
vyys liitetaan kiinteasti vastuulliseen johtamiseen. Tassa eetoksessa salaaminen puoles-
taan viestii ongelmien piilottelusta. (Birchall, 2012; Parris ja muut, 2016.) Organisaatioi-
den ja sen jasenten toiminnan lapinakyvyyden vaatimuksilla onkin jo vuosisatoja pitka
historia politiikan ja julkishallinnon aloilla (Bernstein, 2017). Viime vuosikymmenten ai-
kana lapinakyvyysvaatimuksia on enenevassa maarin kohdistunut myos yksityisen sek-
torin organisaatioihin niiden sidosryhmien kuten yhteiskunnan ja asiakkaiden suunnasta
(Parris ja muut, 2016; Schnackenberg & Tomlinson, 2016). Bowmanin ja Stevensin (2012)
viimeiseksi tabuksi kutsuma palkkaus ja siihen kohdistuvat lapinakyvyysodotukset ovat
osa tata kehitysta. Siksi tassa tyossa palkitsemisen lapinakyvyys asemoidaan organisaa-

tion lapinakyvyyden (organizational transparency) alle.

Palkitsemisen lapindakyvyyden tutkimisesta tuli toukokuussa 2023 entistd ajankohtai-
sempaa, sillda Euroopan unioni antoi jadsenmaita velvoittavan direktiivin palkkauksen |a-
pindkyvyyden parantamiseksi (2023/970) (EUR-Lex, 2023). Direktiivin tavoitteena on
poistaa sukupuolten valisia palkkaeroja ja estda sukupuoleen tai muihin syrjiviin perus-
teisiin kuten vammaisuuteen liittyvaa palkkasyrjintaa. Kaikkien tyonantajaorganisaatioi-
den on siksi jatkossa tarjottava tydnhakijoille tietoa avointen tehtavien peruspalkasta.
Tyontekijoilld sen sijaan on oikeus pyytaa ja tydnantajalla velvollisuus tuottaa tietoa sa-
moissa tai samanarvoisissa tehtavissa tydskentelevien keskipalkoista sukupuolittain eri-
teltyna. Vastaavasti tyontekijoitda on informoitava palkkauksen ja urakehityksen kritee-
ristostd. Keskisuurten ja suuryitysten on lisdksi saannoéllisesti raportoitava kansallisille
viranomaisille organisaatioiden palkkaeroista, ja poistettava perusteettomia eroja. Di-
rektiivin velvoitteet on sisdllytettdvda Suomen lainsdadantoon viimeistadan vuonna 2026.
(Eurooppa-neuvosto & Euroopan unionin neuvosto, 2023.) Suomessa sukupuoleen pe-
rustuva palkkasyrjintd on kuitenkin jo nykyisin kiellettya perustuslailla seka tasa-arvo-

lailla, mutta kaytannossa palkkaerojen esiintyvyys ei esimerkiksi ekonomeilla ole



vahentynyt yli 20 vuoden aikana (Ekonomit, 2023; Palkka-avoimuustyéryhma, 2019, s.
17). Direktiivin merkittavin ero nykytilaan onkin, etta jatkossa tyonhakijoilla ja -tekijoilla
on laajempi palkkausta koskevan tiedon saantioikeus ja siten mahdollisuus arvioida

tyonantajan palkitsemista.

1.1 Tyon keskeinen teoreettinen kontribuutio

EU-direktiivin edellyttdama palkkaustietojen avoin viestiminen on monille suomalaisille
yksityissektorin organisaatioille uutta. Esimerkiksi direktiivin hyvaksymisen aikaan aino-
astaan 5 %:ssa Duunitori-tydnhakupalvelun tyopaikkailmoituksista julkaistiin avoimen
tyotehtavan peruspalkka (Pikkuaho, 2023). Vaikka useiden maiden lainsdadanto edellyt-
taa jo nyt palkkauksen lapindkyvyytta (Trotter ja muut, 2017; Veldman, 2017), palkitse-
misviestinndn muutosvaiheeseen keskittyneitd tutkimuksia on tehty vain muutamia.
Muutosvaiheen tarkastelu on kuitenkin tarkeas, silla ennakko-odotusten ja toteutuksen
védlisen kuilun on havaittu vaikuttavan kielteisesti ensin tyontekijéiden reaktioihin ja
edelleen organisaatiotason seurauksiin (Card ja muut, 2012; Schnaufer ja muut, 2022;
Smit & Montag-Smit, 2018). Yksildiden reaktioiden kumuloituminen organisaatiotasolle
vihjaa, ettd ennakko-odotuksia olisi tarpeen tarkastella systeemisesti ennemmin kuin
yksittaisiin henkilostoryhmiin keskittyen. Useita henkilostoryhmia on tutkittu yhtaaikai-
sesti vield vahan (ks. esim. Futrell & Jenkins, 1978; Maas & Yin, 2022; Wong ja muut,
2023). Kokonaisvaltaista lahestymistapaa on peraankuulutettu lisdksi palkitsemistapo-
jen tarkasteluun, silla yksittaisen palkitsemistavan lapinakyvyyden on havaittu heijastu-
van muiden palkitsemistapojen kayttoon ja kokonaispalkitsemisen kustannuksiin (Wong

ja muut, 2023). Siksi palkitsemisen, ei vain palkkauksen tutkiminen on tarkeaa.

Palkitsemisen lapindkyvyys ajatellaan tdssa tydssa palkitsemisen ja suoriutumisen johta-
misen keinona, jolla pyritadan ohjaamaan yksildéiden suoriutumista organisaation tavoit-
teiden suuntaan. Kuviossa 1 kuvattu tutkimuksen viitekehys perustuu strategisen henki-
[6stojohtamisen seka suoriutumisen ja palkitsemisen johtamisen kirjallisuudesta muo-

dostettuun nakemykseen, ettd palkitsemisen yksilo- ja organisaatiotason seuraukset



ilmenevat johdon, henkildstbammattilaisten ja esihenkildiden tyon seka tyontekijéiden
kokemusten yhteisvaikutuksena (Brudan, 2010; Cox ja muut, 2017; Hakonen ja muut,
2014, s. 49-51; 57-65; Schleicher ja muut, 2018; Sikora & Ferris, 2014; Wright & Nishii,
2013, ks. Paauwe & Farndale, 2017, s. 51-52). Nakemys korostaa eri henkilostéryhmien
keskindistda kommunikointia keinona saavuttaa organisaation tavoitteet (Brudan, 2010;

Cox ja muut, 2017).

PALKITSEMISEN
SEURAUKSET ORGANISAATIOTASO

Tavoitteiden saavuttaminen

A

YKSILOTASO
Affektiiviset, kognitiiviset ja

kayttaytymisseuraukset

A

TYONTEKUAT
Kokemukset palkitsemisesta

A

ESIHENKILOT
Palkitsemisen toimeenpano

A

v

JOHTO JA

HENKILOSTOAMMATTILAISET

Palkitsemisen kokonaisuuden PALKITSEMISESTA
suunnittelu KOMMUNIKOINTI

Kuvio 1. Tutkielman viitekehys (mukaillen Wright & Nishii, 2013, ks. Paauwe & Farndale, 2017,
s. 52).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on lisatd ymmarrysta palkitsemisen |a-
pindkyvyyden ilmiosta. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tutustua kasitteeseen seka
kuvata aiemmissa tutkimuksissa havaittuja lapindakyvyyden yksil6- ja organisaatiotason
seurauksia. Empiirisen osan tavoitteena on puolestaan selvittda ja vertailla henkilosto-

ammattilaisten (jatkossa HR), esihenkildiden ja tyontekijoiden nakemyksia



palkitsemisen lapindakyvyydesta juuri ennen sen kdyttéonottoa. Tydssa etsitaan vastauk-
sia seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:
1. Mista puhutaan, kun puhutaan palkitsemisen lapinakyvyydesta?
2. Mita eri henkilostoryhmat (HR, esihenkilot ja tyontekijat) odottavat palkitsemi-
sen lapindkyvyydelta?
a. Mita palkitsemista koskevaa tietoa odotetaan avattavan?
b. Mihin palkitsemistietoa hyddynnetaan?

c. Millaisia seurauksia palkitsemisen lapindakyvyydella saattaa olla?

1.3 Tyon rakenne ja rajaukset

Tutkielman kirjallisuuskatsaus koostuu kahdesta luvusta. Luvussa 2 avataan tyon keskei-
nen terminologia ja tarkastellaan palkkauksen lapindakyvyyden maaritelmia. Luku 3 kasit-
telee aiemmissa tutkimuksissa havaittuja lapindkyvyyden seurauksia yksil6- ja organisaa-
tiotasoille ryhmiteltyna. Tyon empiirinen osa puolestaan jakautuu metodologia ja ai-

neisto-, tulos- seka pohdinta ja johtopaatdslukuihin.
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2 Palkitsemisen lapinakyvyys -kasitteen monet puolet

Tama tyo kasittelee palkitsemisen lapindkyvyyttd, jota ei tiettdvasti ole aiemmassa tutki-
muskirjallisuudessa maaritelty. Sen sijaan palkkauksen lapindakyvyydelle (pay transpa-
rency) on esitetty useita maaritelmia, joiden kautta myos palkitsemisen lapinakyvyys voi-
daan hahmottaa. Tutkimusaiheen kannalta ndiden madritelmien tarkastelu on olen-
naista, jotta palkitsemisen ja palkkauksen lapindkyvyyden seurauksia voidaan ymmartaa.
Lisaksi ne konkretisoivat, mita palkitsemiseen liittyvia seikkoja lapinakyvyytta suunnitte-
levien organisaatioiden tulisi huomioida kdytdannoén toteutuksissaan. Ennen maaritel-
mien ja seurausten tarkempaa kasittelya on kuitenkin tarpeen kayda lapi aiheen keskei-
set termit ja niiden suomennokset, joita avataan taman luvun ensimmaisessa alaluvussa.
Toisessa alaluvussa syvennytadn kirjallisuudessa esitettyihin palkkauksen ldapindkyvyy-
den maaritelmiin. Luvun tavoitteena on tutkimuskysymyksia mukaillen etsia vastauksia
tutkimuskysymyksiin, (1.) mistd puhutaan, kun puhutaan palkitsemisen lapinakyvyy-

desta ja (2.a.) mita palkitsemista koskevaa tietoa lapinakyvyys koskee.

2.1 Keskeiset termit ja niiden suomennokset

Virallisesti pay kaantyy palkaksi tai palkkaukseksi, joka tarkoittaa tydsta vastineeksi saa-
tua rahallista tai rahanarvoista korvausta. Tallaisia aineellisia palkitsemistapoja ovat esi-
merkiksi peruspalkka ja tulospalkkio seka tyosuhde-edut. Sen sijaan palkitseminen (re-
ward) kattaa aineellisten lisdksi aineettomat palkitsemistavat kuten osaamisen kehitta-
misen. (Kuvio 2) (Hakonen ja muut, 2014, s. 35-38, 322, 324.) Erityisesti varhaisemmissa
artikkeleissa puhutaan lapinakyvyyden (transparency) sijaan vain avoimuudesta (open-
ness) (ks. esim. Colella ja muut, 2007; Futrell & Jenkins, 1978), joka Marasin ja Bennettin
(2016) palkkausviestintdd (pay communication) kasittelevan kirjallisuuskatsauksen mu-
kaan on palkkauksen lapindakyvyyden synonyymi. Tiedon julkaisemista tarkoittava disclo-
sure-sana sen sijaan esiintyy lahteissad kattavasti palkkausviestinnan toteutusta kuvaa-
massa (ks. esim. Arnold ja muut, 2018; Brown ja muut, 2022). Koska aiemmat tutkimuk-

set ovat keskittyneet aineellisen palkitsemisen tutkimiseen (Brown ja muut, 2022), tassa
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tyossa kaytetdaan niihin viitatessa suomennoksena palkkauksen Ildpindkyvyyttd. Tutkiel-
man empiirisessa osassa puolestaan puhutaan tutkimusaiheesta palkitsemisen Iépindky-

vyytend. Talldin tarkoitetaan palkitsemista Kuvion 2 mukaisena kokonaisuutena.

Aloite-
palkkiot

Tulospalkka .
Peruspalkka -

Mahdollisuus kehittya,
koulutukset,
tydn siséltd

tsemistavat

Aineelliset

palk

Erikois-
palkkiot

Arvostus, Mahdollisuus vaikuttaa, Tyosuhteen pysyvyys,
palaute tydsta +/- osallistuminen tybajan jérjestelyt

Aineettomat
palkitsemistavat

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Hakonen ja muut, 2014, s. 36).

2.2 Palkkauksen lapinakyvyyden maaritelmat

Palkkauksen lapinakyvyydelle ei ole vakiintunutta maaritelmaa (Brown ja muut, 2022;
Sharkey ja muut, 2022; Stofberg ja muut, 2022). Taulukossa 1 esitetdan kolme palkkauk-
sen lapinakyvyyden ja yksi palkkauksen salaamisen maaritelma seka niita taydentavia
tarkennuksia. Colellan ja muiden (2007) kirjallisuuskatsauksessa esitetty palkkauksen sa-
laamisen madaritelma on valittu mukaan tarkasteluun, koska sitd on kaytetty kdanteisesti
tai yhdessa muiden maaritelmien kanssa useissa palkkauksen lapinakyvyyden tutkimuk-
sissa (ks. esim. Alterman ja muut, 2021; Braje & Kuvac, 2022). Vastaavasti uudempia Ma-
rasin ja Bennettin (2016) kirjallisuuskatsauksen sekd Arnoldin ja muiden (2018, s. 11-13)
tutkimusraportin maaritelmida on hydédynnetty monissa alan tutkimuksissa (ks. esim.
Smit & Montag-Smit, 2019; Wong ja muut, 2023). Sen sijaan Brownin ja muiden (2022)
maaritelma on niin tuore, ettei siihen perustuvia tutkimuksia ole viela tiettavasti julkaistu.

Koska se on kuitenkin Iluotu laajan palkkauksen lapindkyvyyttda kasittelevan
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kirjallisuuskatsauksen perusteella, maaritelma on sisallytetty tarkasteluun. Maaritelmat

listataan Taulukossa 1 uusimmasta vanhimpaan.

Taulukon 1 maaritelmien mukaan palkkauksen lapindkyvyys tarkoittaa organisaatiolah-
toisen palkkausta koskevan tiedon viestinnan osittaista tai taydellistd avoimuutta, jonka
vastakohtana on salaaminen (Arnold ja muut, 2018, s. 11-13; Brown ja muut, 2022; Co-
lella ja muut, 2007; Marasi & Bennett, 2016). Maaritelmissa on kuitenkin nakemyseroja
siitd, mita palkkaustieto on. Colellan ja muiden (2007) seka Marasin ja Bennettin (2016)
mukaan palkkauksen lapinakyvyys koskee ainoastaan yksildille maksettavaa palkkaa. Ar-
nold ja muut (2018, s. 11-13) sisallyttavat naihin palkkauksen lopputuloksiin myds edut.
Lisaksi he maarittelevat palkkaustiedoksi erilaisten palkitsemismuotojen maaraytymisen
kriteerit ja prosessit, joita he kutsuvat palkkauksen prosesseiksi. Brown ja muut (2022)
puolestaan osittavat nama maaradytymisperusteet palkkauksen prosesseihin, rakentee-
seen ja hallinnointiin. Heille prosessitieto merkitsee peruspalkan ja palkan muuttuvien
osien keskindisen painotuksen ja maksatusperusteiden maarittelya, kun taas rakennetie-
dolla kuten tyétehtavien, osaamisen tai suoriutumisen eroilla voidaan perustella organi-
saation palkkaustasojen vaihtelua. Palkkauksen hallinnointia koskeva tieto sen sijaan ker-
too organisaation palkkauksen vastuunjaon palkkauspaatoksissa seka niiden toimeenpa-

nossa ja viestinnassa.
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Taulukko 1. Palkkauksen lapindakyvyyden tutkimuksissa kaytettyja maaritelmia.

Lahde

Artikkelin tyyppi

N&kokulma

Maaritelma

Maaritelman tarkennukset

Brown ja muut, 2022

Kirjallisuuskatsaus

Palkkauksen
lapindkyvyys

Palkkauksen lapindkyvyys tarkoittaa relevantin palk-
kausta koskevan tiedon avointa viestimista eri toimijoi-
den kesken.

e Tiedon on oltava maariéllisesti ja laadulli-
sesti tarkoituksenmukaista ja oikea-aikaista.

e Tiedon julkaisun laajuus vaihtelee taydelli-
sen salaamisen ja taydellisen lapinakyvyy-
den jatkumolla.

e Tiedolla on viestija ja vastaanottaja.

Arnold ja
muut, 2018, s. 11-13

Tutkimusraportti

Palkkauksen
lapinakyvyys

Palkkauksen lapindkyvyys tarkoittaa organisaatio-lah-
toista palkkauksen lopputulosten ja prosessien julkai-
semisen seka tyontekijoiden keskindisen palkkausta
koskevan keskustelun sallimisen laajuutta.

e Palkkauksen lopputuloksia ovat peruspalkka
ja sen korotukset, yksilo-, tiimi- ja organi-
saatiotasoiset tulospalkkiot seka edut.

e Palkkauksen prosessit tarkoittavat eri pal-
kitsemistapojen maaraytymisen prosesseja
ja kriteereita.

e Palkkauksen lapindkyvyys voi vaihdella tay-
dellisen lapinakyvyyden ja salaamisen va-
lilla.

Marasi & Bennett, 2016

Kirjallisuuskatsaus

Palkkauksen
lapindkyvyys

Palkkauksen ldpindkyvyys on palkkaviestintakdytanto,
joka darimmillaan sallii tyontekijoiden keskustella pal-
kastaan keskendan ja ulkopuolisten kanssa (matalat
tyontekijarajoitukset) samalla, kun organisaatio jakaa
joko saanndonmukaisesti tai erillisestda pyynnosta kai-
ken palkkatiedon tyontekijoille ja ulkopuolisille (mata-
lat organisaatiorajoitukset).

o Palkkaviestintakdytannolla organisaatio
madrittaa, miten, milloin ja mita palkkausta
koskevaa tietoa se viestii tyontekijoille ja
mahdollisesti organisaation ulkopuolisille.

e Tiedon saatavuuden laajuus vaihtelee tay-
dellisen salaamisen ja taydellisen lapinaky-
vyyden jatkumolla.

Colella ja muut, 2007

Kirjallisuuskatsaus

Palkkauksen
salaaminen

Palkkauksen salaaminen tarkoittaa tyontekijoiden saa-
tavilla olevan toisten tyodntekijoiden palkkatiedon
madran rajoittamista.

e Salaamisen laajuus vaihtelee avoimuuden ja
salaamisen muodostamalla jatkumolla.

e Tybnantaja on tiedon viestija ja tyontekija
vastaanottaja.

e Tydnantaja voi kieltda epavirallisen palkitse-
misesta keskustelun.
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Palkkauksen lapindkyvyys edellyttda, etta organisaatiot paitsi asemoituvat avoimuuden
ja salaamisen viliselle janalle eri palkkaustiedon osa-alueiden suhteen myds paattavat,
miten tietoa julkaistaan (Brown ja muut, 2022; Holzen, 2022; Marasi & Bennett, 2016).
Yleisimmin merkityksellisena pidetaan julkaistavan palkkaustiedon maaraa (Taulukko 1)
(Colella ja muut, 2007; Marasi & Bennett, 2016). Brown ja muut (2022) kuitenkin tah-
dentavat, ettd myds tiedon oikea-aikaisuus seka tarkkuus eli laatu on huomioitava. Tar-
kimmillaan organisaatiot voivat avata henkilokohtaiset ansiotulotiedot, kun taas osittai-
sessa lapinakyvyydessa julkaistaan anonyymeja tehtavakohtaisia palkkahaarukoita tai
keskipalkkoja (Arnold ja muut, 2018, s. 11-13; Brown ja muut, 2022; Colella ja muut,
2007). Viime kadessa palkkausta koskevan tiedon oikea-aikaisuuden ja laadun arvioi
Brownin ja muiden (2022) mukaan tiedon vastaanottaja, joka punnitsee niitd suhteessa
tietotarpeisiinsa. He korostavatkin maaritelmassaan palkkaustiedon relevanssia eli hyo-
dyllisyytta. Nakemys muistuttaa organisaatioiden lapinakyvyyden kirjallisuuden ajatusta
lapinakyvyydesta tiedon vastaanottajan kokemuksena (Parris ja muut, 2016; Schnacken-

berg & Tomlinson, 2016).

Taulukon 1 maaritelmia yhdistaa nakemys organisaatiosta palkkaustiedon ensisijaisena
viestijana, joka paattaa ja vastaa tietojen julkaisemisesta. Tyontekijat puolestaan on roo-
litettu padsaantoisesti tiedon vastaanottajiksi. (Arnold ja muut, 2018, s. 11-13; Brown ja
muut, 2022; Colella ja muut, 2007; Marasi & Bennett, 2016.) Colella ja muut (2007) se-
littavat asetelman johtuvan palkkaustiedon asymmetriasta: organisaatiolla tydnantajana
on hallussaan kattavammin palkkaustietoa kuin tyontekijoilla. Tietoa voi toisin sanoen
jakaa tai olla jakamatta vain se, jolla sitd on. Henkilostbammattilaisten ja esihenkildiden
onkin todettu tuntevan palkkausta koskevia asioita tyontekijoitd paremmin jopa Ia-
pindkyvyyden vallitessa (Moisio ja muut, 2012, s. 24-25, 31-33; Stofberg ja muut, 2022).
Moision ja muiden (2012, s. 72-73) palkkausviestintaa selvittdneessa tutkimuksessa suo-
malaisten organisaatioiden tyontekijat arvioivat esihenkilot hyddyllisimmiksi palkkaus-
tiedon lahteiksi. Siksi tutkijat kutsuivat esihenkil6ita palkkaustiedon valittdjiksi, joiden
palkkausosaamisesta organisaation kuten henkilostoyksikon tulee huolehtia samalla,

kun se tiedottaa henkil6stdoda palkkausta koskevista asioista organisaation
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palkkausviestintakanavissa. Taulukon 1 maaritelmista poiketen viestijan roolin voi siten
tulkita jakautuvan viestintapainotteiseen palkkaustiedon tuottajaan seka vuorovaikuttei-

sempaan valittajaan.

Vaikka palkkauksen lapinakyvyyden maaritelmissa korostuu nakemys organisaatioldhtoi-
sesta pakkaustiedon viestinnastd, ne tunnistavat tiedonvalitysta tapahtuvan myos tyon-
tekijalahtoisesti. Tama ilmenee maaritelmiin sisallytetysta tyonantajan oikeudesta kiel-
taa tyontekijoita keskustelemasta palkkauksesta keskendan tai ulkopuolisten kanssa
(Taulukko 1) (Arnold ja muut, 2018, s. 11-13; Colella ja muut, 2007; Marasi & Bennett,
2016). Todellisuudessa kiellot eivat kuitenkaan valttamatta hillitse tyontekijoita viesti-
masta omista palkkatiedoistaan. Cullenin ja Perez-Truglian (2022) aasialaisessa pankissa
toteuttaman kokeen mukaan vain 45 % tyontekijoista oli noudattanut organisaation aset-
tamaa keskustelukieltoa eika ollut koskaan puhunut omasta palkastaan kollegansa
kanssa. Suomalaisissa organisaatioissa kollegat ovatkin jopa useimmin kaytettyja palk-
kaustiedon tietoldhteitd (Moisio ja muut, 2012, s. 31-32). Ainoastaan Brown ja muut
(2022) huomioivat tallaisen epavirallisen tiedonvaihdon, silla he maarittelevat palkkauk-
sen lapinakyvyyden pelkdn organisaatioldhtdisen viestinnan sijaan laajemmin erilaisten
toimijoiden vélisenad palkkaustiedon viestintdana (Taulukko 1). Tall6in tydntekijat yhta
lailla kuin tydnantajan edustajat voivat toimia palkkaustietoa tuottavina ja valittavina

viestijoina.
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3 Palkkauksen lapinakyvyyden seuraukset

Edellisessa luvussa on tarkasteltu, mitd palkitsemisen ja palkkauksen lapindkyvyys tar-
koittavat. Tassa luvussa kasitellaan tutkimuskysymyksia mukaillen, (2.b.) mihin avautu-
vaa palkkaustietoa hyodynnetdan ja (2.c.) millaisia seurauksia palkkauksen lapinakyvyy-
delld on todettu yksilo- ja organisaatiotasoilla. Vastauksia etsitaan edellisen luvun tapaan
palkkauksen ldapindkyvyyden tutkimuksista. Luvun rakenne perustuu Kuviossa 3 esitet-
tyyn tiivistelmaan palkkauksen lapinakyvyyden (sininen laatikko), palkkaustiedon hyo-
dyntamisen (harmaat laatikot) ja seurausten ilmenemisen (punertavat laatikot) keskinai-
sista yhteyksista seka yksiloiden toiveiden (vihrea laatikko) vaikutuksia niihin. Ensimmai-
sessa alaluvussa kasitellaan suoria seka sosiaalisen vertailun ja oikeudenmukaisuuden
arvioinnin valittamia yksilétason seurauksia ja yksildiden toiveita niiden muokkaajina.
Toinen alaluku puolestaan keskittyy organisaatiotason seurauksiin. Niihin on sisallytetty
vaikutukset esihenkilotyohon, silla luvussa 2.2 esihenkildiden todettiin edustavan orga-
nisaatiota. Koska esihenkilotyd kuitenkin heijastuu edelleen organisaation seurauksiin
kuten vaihtuvuuteen (Kuvio 3), niita tarkastellaan viimeisessa luvussa 3.2.2 organisaa-

tiotason seurausten valittajina.

» \
Vaikutukset N
(/ﬁ esihenkilotychon
Palkkaustiedon
palkkauk > hyddyntaminen > . _
2 daisen sosiaaliseen vertailuun Organisaatiotason
lapinakyvyys seuraukset
. S Yksilétason
|

seuraukset

Palkkaustiedon
hyddyntaminen

» palkkauksen »
oikeudenmukaisuuden
arviointiin
/X J / - _
A
-
Yksiloiden toiveet palkkauksen lapinakyvyydelts
L

Kuvio 3. Palkkauksen lapindakyvyyden ja palkkaustiedon hyédyntamisen seuraukset ja yksil6llis-
ten erojen vaikutus.
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3.1 Yksilotason seuraukset

Palkkauksen lapinakyvyyden on aiemmissa tutkimuksissa todettu johtavan erilaisiin
myonteisiin ja kielteisiin tydasenne-, tydmotivaatio- ja kayttaytymisseurauksiin. Taulu-
kossa 2 ne on ryhmitelty Kuviota 3 mukaillen suoriin seka sosiaalisen vertailun ja oikeu-
denmukaisuuden arvioinnin kautta valittyviin seurauksiin. Kunkin seurauksen kohdalla
palkkauksen lapinakyvyyden vahvistavaa vaikutusta on kuvattu yl6spdin ja heikentavaa
vaikutusta alaspain osoittavalla nuolella. Lisdksi Taulukossa 2 esitetaan tiivistelma tutki-
musten tutkimusasetelmista ja niissa tarkastelluista palkkaustiedon osa-alueista, joilla
voi SimanTov-Nachlielin ja Bambergerin (2021) mukaan olla merkitysta seurausten ilme-
nemiseen. Palkkaustieto on jaoteltu Arnoldin ja muiden (2018, s. 11-13) (ks. luku 2.2)
maaritelmaa hyddyntaen lopputuloksiin (peruspalkka, tulospalkkio, tydsuhde-edut), nii-
den maardytymisperusteisiin seka epavirallisten palkkauskeskusteluiden kieltoon tai lu-
paan. Palkkauksen hallinnoinnin osa-alue sen sijaan on poimittu Brownin ja muiden
(2022) maaritelmasta. Silla viitataan tassa tyossa palkkausjarjestelmien suunnitteluun ja
toimeenpanoon. Koska Brown ja muut (2022) painottavat myos tiedon tarkkuuden mer-

kitysta lapindkyvyyden seurauksille, se on ilmoitettu, mikali tieto on artikkelissa mainittu.

Organisaatiolahtdinen palkkauksen lapinakyvyys kasvattaa tyontekijoiden tietamysta
omasta ja muiden palkkauksesta (Taulukko 2). Cordon-Pozon ja muiden (2023) kysely-
tutkimuksen mukaan aktiivinen palkkausviestinta lisdsi espanjalaisissa organisaatioissa
tyoskentelevien tietdmysta organisaation tyosuhde-eduista. Moision ja muiden (2012, s.
13, 48-49) laaja kysely puolestaan osoitti, ettd suomalaisissa julkisen ja yksityisen sekto-
rin organisaatioissa palkkausta koskevista asioista viestiminen kasvatti tyontekijoiden pe-
ruspalkkaustietamystd. Peruspalkkatietdamys tarkoittaa peruspalkkauksen vaativuus- ja
palkkatasojen seka palkankorotusten ja palkkauspaatosten tuntemusta. Suoritustieta-
mykseen eli suoriutumisen ja palkkakehityksen véalisen yhteyden ymmartamiseen pelkka
viestinta ei vaikuttanut. Vuorovaikutus esihenkilon kanssa sen sijaan kohensi sitd, mutta
kollegoiden kaytto tietoldhteend heikensi. Organisaatioldhtoisen palkkaustiedon puut-

teen onkin todettu johtavan perati tyokayttaytymiseen saakka heijastuviin palkitsemisen
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virhearvioihin. Ne kuitenkin korjaantuvat oikean palkkaustiedon saamisen myo6ta. (Cul-

len & Perez-Truglia, 2022.)

Palkitsemistietamyksen kohentuminen heijastuu positiivisesti palkkatyytyvaisyyteen,
mutta avoin palkkausviestinta vaikuttaa myds suoraan tydasenteisiin (Taulukko 2) (Moi-
sio ja muut, 2012, s. 51-53). Dayn ja muiden (2011) yhdysvaltalaisen yliopiston tyonteki-
joille tekemien kyselyiden mukaan tyytyvaisyys peruspalkkaan, sen korotuksiin ja palk-
kauksen hallinnointiin kasvaa palkkauksen lapinakyvyyden myoéta. Myos tyytyvaisyys pe-
ruspalkkausjarjestelman rakenteeseen seka tydsuhde-etuihin kohenee, ja palkkaus koe-
taan useammin reiluksi (Cordon-Pozo ja muut, 2023; Moisio ja muut, 2012, s. 51-53;
Scott ja muut, 2020). Futrell ja Jenkins (1978) sen sijaan havaitsivat varhaisessa case-
tutkimuksessaan, etta tulospalkkiotietojen avaaminen parantaa palkkatyytyvaisyyden li-
saksi tyotyytyvaisyytta seka tydssa suoriutumista. Peruspalkkausta koskevan lapinaky-
vyyden puolestaan on osoitettu vahvistavan tyontekijdiden tunneperaista sitoutumista
tyonantajaorganisaatioonsa (Day ja muut, 2012; Moisio ja muut, 2012, s. 54-57; Scheller
& Harrison, 2018). Tama selittdnee Scottin ja muiden (2020) kansainvalisen kyselytutki-
muksen tuloksen, jonka mukaan palkkauksen lapindakyvyys vahentaa irtisanoutumis-

aikeita.
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Taulukko 2. Palkkauksen lapindkyvyyden yksilotason seuraukset.

Lahde

‘ Tutkimusasetelma

Palkkaustiedon osa-alue

Seuraus

Suorat seuraukset

Cordon-Pozo ja muut, 2023
Day ja muut, 2011

Day ja muut, 2012

Futrell & Jenkins, 1978

Moisio ja muut, 2012, s. 51-57

Scheller & Harrison, 2018

Scott ja muut, 2020

Kysely (n=828, Espanja)
Case: kysely (n1=688, n.=580:
USA)

Case: kysely (n=804: USA)

Case: koe (n=508: USA)

Kysely (n=5244, Suomi)

Koe (n=293: USA)

Kysely (n=482: El Salvador, Gua-

temala, Nicaragua, Puola, Saksa,
USA)

Tyosuhde-edut

Peruspalkka (palkkahaarukat),
madaraytymisperusteet, hallin-
nointi

Peruspalkka (palkkahaarukat),
madraytymisperusteet, hallin-
nointi

Tulospalkkio (suuruus), maarayty-
misperusteet

Peruspalkka, maaraytymisperus-
teet, hallinnointi

Peruspalkka (palkkahaarukat)

Keskustelulupa, maaraytymispe-
rusteet

Tyosuhde-etutyytyvaisyys T
Palkkatyytyvaisyys T

Palkkatyytyvaisyys T
Tunneperdinen sitoutuminen organisaatioon

Palkkatyytyvaisyys T

Tyotyytyvaisyys T

Suoriutuminen

Peruspalkka- ja suoritustietamys T
Palkkatyytyvaisyys T

Tunneperdinen sitoutuminen organisaatioon
Palkkatyytyvaisyys T

Tunneperdinen sitoutuminen organisaatioon
Palkkatyytyvaisyys T

Palkkauksen reiluuden kokemukset
Irtisanoutumisaikeet |,

Sosiaalisen vertailun kautta vdlittyvdt seuraukset: Palkkaerot, vertikaaliset

Cullen & Perez-Truglia, 2022

Lawler, 1965
Liu ja muut, 2020

Ma ja muut, 2023

Case: koe (n=2060: Kaakkois-Aa-
sia)

Kysely (n=568: USA)

Koe (n=128)

Kysely (n=291, Kiina)

Peruspalkka (keskipalkat), keskus-
telukielto

Peruspalkka (palkkahaarukat)

Peruspalkka (suuruus)

Peruspalkka (suuruus)

Suoriutuminen P
Ura- ja palkkakehitysodotukset

Palkkatyytyvaisyys |, (matalasti palkatut)

Rehellisyys
Palkkakehityspyrkimykset T

Positiiviset tunteet
Suoriutuminen P

‘M= seuraus vahvistuu/lisaantyy/yleistyy; | = seuraus heikkenee/viahentyy/harvenee
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Taulukko 2. Palkkauksen lapindkyvyyden yksilotason seuraukset (jatkuu edelliseltd sivulta).

Lahde

Tutkimusasetelma

‘ Palkkaustiedon osa-alue

| Seuraus

Sosiaalisen vertailun kautta vdlittyvit seuraukset: Palkkaerot, horisontaaliset

Bamberger & Belogolovsky, 2017

Baggio & Marandola, 2023

Belogolovsky ja muut, 2016
Bloom, 1999

Breza ja muut, 2018

Card ja muut, 2012

Cullen & Perez-Truglia, 2022

Flynn, 2022

Grabner & Martin, 2021
Kelly ja muut, 2020

Obloj & Zenger, 2017

Ockenfels ja muut, 2015

Ma ja muut, 2023

Schnaufer ja muut, 2022

Koe (n=146: Singapore)

Koe (n=2700: Saksa, Espanja,
Puola)

Koe (n=146: Singapore)
Tilastotutkimus (n=1644, Kanada,
USA)

Koe (n=378: Intia)

Case: koe (n=6411: USA)

Case: koe (n=2060: Kaakkois-Aa-
sia)

Tilastotutkimus (USA)

Case (USA)

Haastattelu (n=56: Kanada)
Koe (n=124)
Case: koe

Case: kysely (n=4997: Saksa, USA)
Kysely (n=291, Kiina)

Koe (n=249: Saksa)
Case: kysely (n=327/102: Saksa)
Koe (n=157: Iso-Britannia)

Tulospalkkio

Peruspalkka (keskipalkat)

Tulospalkkio
Peruspalkka (suuruus)

Peruspalkka (suuruus), tulospalk-
kio (suuruus), keskustelukielto

Peruspalkka (suuruus)

Peruspalkka (keskipalkat)

Peruspalkka (suoriutumiseen pe-
rustuvat korotukset)
Tulospalkkio, keskustelukielto

Tulospalkkio (suuruus), maarayty-
misperusteet

Tulospalkkio (ryhma, ei yksilo),
maaraytymisperusteet
Tulospalkkio (suuruus/osuus),
maadrdytymisperusteet

Peruspalkka (suuruus)

Peruspalkka (palkkahaarukat)

Kateus 1 (matalasti palkitut)

Kollegoiden auttaminen {, (matalasti palkitut)
Suoriutuminen {, (matalasti palkatut)
Palkankorotuspyynnét 1 (matalasti palkatut)
Palkankorotuspyynnot |, (korkeasti palkatut)
Avunpyyntdjen kohdentuminen korkeimmin palkituille
Suoriutuminen 1 (korkeasti palkatut)
Suoriutuminen {, (matalasti palkatut)
Poissaolot T

Yhteisty6 | (kaikki)

Suoriutuminen {, (matalasti palkatut)
Irtisanoutumisaikeet I (matalasti palkatut)
Palkkatyytyvaisyys {, (matalasti palkatut),
Tyotyytyvaisyys |, (matalasti palkatut),

Suoriutuminen {, (matalasti palkatut)
Palkkatyytyvaisyys |, (matalasti palkatut)
Tyotyytyvaisyys |, (matalasti palkatut)
Suoriutuminen 1 (matalasti palkatut)

Suoriutuminen ™
Suoriutuminen

Tuottavuus , (matalasti palkitut tiimit)

Tyotyytyvaisyys
Suoriutuminen |,
Negatiiviset tunteet
Suoriutuminen |,
Kateus T
Tyotyytyvaisyys
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Taulukko 2. Palkkauksen lapindkyvyyden yksilotason seuraukset (jatkuu edelliseltd sivulta).

Lihde

‘ Tutkimusasetelma

l Palkkaustiedon osa-alue

‘ Seuraus

Oikeudenmukaisuuden arvioinnin kautta vdlittyvét seuraukset: Jaon oikeudenmukaisuus

Alterman ja muut, 2021

Day ja muut, 2011

Day ja muut, 2012

Hartmann & Slapnicar, 2012
Scheller & Harrison, 2018

SimanTov-Nachlieli & Bamber-
ger, 2021

Stofberg ja muut, 2022

Koe (n=196: Kiina)

Case: kysely (n1=688, n2=580: USA)

Case: kysely (n=804: USA)

Kysely (n=139: Slovenia)
Koe (n=293: USA)

Koe (n=321: Iso-Britannia, Kanada,
USA)

Kysely (n=299: Etela-Afrikka)

Maaraytymisperusteet, keskuste-
lulupa

Peruspalkka (palkkahaarukat),
madaraytymisperusteet, hallin-
nointi

Maaraytymisperusteet

Peruspalkka (suuruus)
Peruspalkka (palkkahaarukat)

Peruspalkka (suuruus), maarayty-
misperusteet, hallinnointi

Peruspalkka (palkkahaarukat),
maaraytymisperusteet

Luottamus organisaatioon T
Irtisanoutumisaikeet

Palkkatyytyvaisyys

Palkkatyytyvaisyys T

Tunneperdinen sitoutuminen organisaatioon T

Sisdinen motivaatio

Palkkatyytyvaisyys ™\

Negatiiviset tunteet I (matalasti palkatut)

Vastuuton tyokayttaytyminen (organisaatio) 1 (matalasti
palkatut)

Vastuuton tyokayttaytyminen (tyoyhteis6) 1 (matalasti
palkatut)

Irtisanoutumisaikeet,

Oikeudenmukaisuuden arvioinnin kautta vdlittyvdt seuraukset: Menettelytapojen oikeudenmukaisuus

Day ja muut, 2011

SimanTov-Nachlieli & Bamber-
ger, 2021

Stofberg ja muut, 2022

Case: kysely (n1=688, n2=580:
USA)

Koe (n=321: Iso-Britannia, Kanada,
USA)

Kysely (n=299: Etela-Afrikka)

Peruspalkka (palkkahaarukat),
madraytymisperusteet, hallin-
nointi

Peruspalkka (suuruus), maarayty-
misperusteet, hallinnointi

Peruspalkka (palkkahaarukat),
maaraytymisperusteet

Jaon oikeudenmukaisuus T
Palkkatyytyvaisyys T

Vastuuton tyokayttaytyminen (organisaatio) | (matalasti
palkatut)

Irtisanoutumisaikeet,

‘M= seuraus vahvistuu/lisaantyy/yleistyy; | = seuraus heikkenee/viahentyy/harvenee



22

Taulukko 2. Palkkauksen lapindkyvyyden yksilotason seuraukset (jatkuu edelliseltd sivulta).

Lahde

Tutkimusasetelma

Palkkaustiedon osa-alue

‘ Seuraus

Oikeudenmukaisuuden arvioinnin kautta vidilittyvdt seuraukset: Informationaalinen oikeudenmukaisuus

Day ja muut, 2011

Marasi ja muut, 2018

Case: kysely (n1=688, n,=580: USA)

Kysely (n=621: USA)

Peruspalkka (palkkahaarukat),
madaraytymisperusteet, hallin-
nointi

Peruspalkka (palkkahaarukat, kes-
kipalkat), maaraytymisperusteet,
keskustelulupa

Palkkatyytyvaisyys T

Jaon oikeudenmukaisuus T
Organisaatiokansalaisuus T
Vastuuton tyokayttaytyminen
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3.1.1 Sosiaalisen vertailun kautta viélittyvat yksilotason seuraukset

Palkkauksen lapindkyvyys tarjoaa organisaation jasenille mahdollisuuden hyédyntaa
palkkausta koskevaa tietoa oman ja muiden palkkauksen vertailuun (Kuvio 3). Sosiaali-
nen vertailu on ihmisille luontaista. Sen pyrkimyksena on varmistua omasta suhteelli-
sesta paremmuudesta, minka vuoksi itsed verrataan seka ylos- etta alaspain ja verrokit
valitaan lahelta. (Fleischmann ja muut, 2021; Gerber ja muut, 2018.) Blaun (1994) mu-
kaan omaa palkkausta vertaillaan organisaation sisalla tai organisaatioiden valilla, mutta
myo6s omaan palkkaushistoriaan, omiin taloudellisiin tarpeisiin tai sosiaaliseen |ahipiiriin
kuten ystaviin. Organisaatioldahtdinen palkkauksen lapindkyvyys johtaa vertailuun erityi-
sesti organisaatioiden sisalla. Talldin verrataan palkkausta maantieteellisesti ja organi-
saatiorakenteessa lahimpana oleviin kuten horisontaalisesti samalla organisaatiotasolla
tai vertikaalisesti itsen yla- tai alapuolella tyoskenteleviin. (Cullen & Perez-Truglia, 2022;
Obloj & Zenger, 2017.) Vertailukohteen merkityksellisyys ja vertailun yleisyys lisddantyvat,

mita lahempana vertailijaa verrokki tyoskentelee (Breza ja muut, 2018).

Palkkauksen lapinakyvyyden seurauksena omaa peruspalkkaa verrataan vertikaalisesti
joko esihenkil6on tai alaisiin. Ma’n ja muiden (2023) kiinalaisille tyontekijoille tekemassa
kyselytutkimuksessa ilmeni, ettd palkkaero omaan esihenkil66n inspiroi ja heratti tyon-
tekijoissa ihailua seka optimismia (Taulukko 2). Positiiviset tunnereaktiot kannustivat
tyontekijoita suoriutumaan paremmin. Vertikaaliset peruspalkkaerot saatetaan nain ko-
kea ura- ja palkkakehitysmahdollisuuksina, jotka voidaan saavuttaa suoriutumistasoa
nostamalla (Cullen & Perez-Truglia, 2022; Liu ja muut, 2020). Kehittymishalu voi kuiten-
kin ohjata myos kyseenalaiseen suoriutumiseen. Liun ja muiden (2020) kokeessa tyonte-
kijéiden rooliin nimetyt koehenkil6t esittivat budjetointitarpeita eparehellisemmin, kun
peruspalkkaero esihenkiloroolissa toimiviin oli suuri (Taulukko 2). Sen sijaan eron pie-
nentyessa rehellisyys vahvistui. Liian pieniksi koetut palkkaerot puolestaan voivat hei-
kentda esihenkildiden palkkatyytyvaisyyttd kuten Lawler (1965) havaitsi pioneeritutki-
muksessaan. Kyselytutkimukseen osallistuneiden Yhdysvaltain julkishallinnon esihenki-
I6iden palkkatyytyvaisyys oli heikointa, jos he kokivat oman peruspalkkauksensa liian

pieneksi joko esihenkilddnsa tai alaisiinsa nahden.
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Palkkaerojen suuruuden sijaan horisontaalisessa, kollegoiden suuntaan tehtavassa pe-
ruspalkkojen vertailussa seurausten kannalta merkityksellistd on vertailijan sijoitus suh-
teessa verrokkeihinsa (Taulukko 2). Cardin ja muiden (2012) seka Cullenin ja Perez-Trug-
lian (2022) case-organisaatioissa toteuttamien kokeiden mukaan peruspalkkojen avaa-
minen laskee matalasti palkattujen tyontekijoiden palkka- ja tyotyytyvaisyytta, kun taas
korkea palkka-asema ei vaikuta tydasenteisiin. Alipalkkauksesta johtuva tyytymattomyys
voi kannustaa pyytamaan palkankorotusta, lisata poissaoloja tai aktivoida etsimaan
uutta tyota (Baggio & Marandola, 2023; Breza ja muut, 2018; Card ja muut, 2012). Kor-
keasti palkattujen palkankorotuspyynnot puolestaan harvenevat, mutta poissaolot yleis-
tyvat, jos matalasti palkitut alkavat kohdella edunsaajia epaasiallisesti (Baggio & Maran-
dola, 2023; Breza ja muut, 2018). Heiddn suoriutumistasonsa voi silti pysyd muuttumat-
tomana tai parantua toisin kuin matalasti palkatuilla, joilla sen havaittiin heikkenevan
(Baggio & Marandola, 2023; Bloom, 1999; Breza ja muut, 2018). Cullenin ja Perez-Trug-
lian (2022) kokeessa matalimmin palkittujen pankin tyontekijéiden tyotuntien maara va-
henikin keskimaarin 9,4 %, jos kollegan palkka oli heidan palkkaansa 10 % korkeampi.
Suoritustason laskun sijaan matalasti palkitut tyontekijat voivat myos reagoida lopetta-
malla tyoskentelyn heti vahimmaistavoitetason saavutettuaan (Baggio & Marandola,

2023).

Toisin kuin peruspalkan, tulospalkkioiden horisontaalinen vertailu joko lannistaa tai kan-
nustaa matalimmin palkittuja tyontekijoita suoriutumaan tavoitemittaristojen suuntai-
sesti (Taulukko 2). Obloj’'n ja Zengerin (2017) case-tutkimuksessa matala tulospalkka-
asema tiimikohtaisessa tulospalkkauksessa laski tiimin tuottavuutta 1-3 %, mita lahem-
pand maantieteellisesti tai organisaatiorakenteessa edunsaajat olivat palkkiotta jaaneita.
Vastaavasti matala palkka-asema henkilokohtaisten tulospalkkioiden jaossa heikentaa
suoriutumista, mutta myos tyotyytyvaisyytta (Grabner & Martin, 2021; Ockenfels ja
muut, 2015). Grabner ja Martin (2021) kuitenkin totesivat pitkittaisessa case-tutkimuk-
sessaan suoriutumisen laskun vain, jos suoriutumisen ja palkkioiden yhteys ei ollut tyon-

tekijoille selva. Selkea yhteys saattaakin kannustaa matalasti palkittuja ponnistelemaan
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parempiin suorituksiin palkkakehityksen toivossa (Flynn, 2022; Kelly ja muut, 2020). Mo-
tiivina voi toimia lisaksi pyrkimys sailyttaa ammatillinen maine kollegiaalisessa vertai-
lussa (Kellyn ja muut, 2020). Palkkiotaso tulkitaan tall6in viestinad verrokkien osaamisen
tasosta kuten Belogolovskyn ja muiden (2016) tutkimuksessa. Heidan kokeessaan tiimin
jasenten tulospalkkiot maaraytyivat suhteellisen suoriutumistason mukaan, ja palkkioi-
den jaon julkaisemisen jalkeen matalimmin palkitut kohdensivat avunpyyntonsa kor-
keimmin palkituille. Tyontekijat hyédynsivat ndin palkkaustietoa kollegoidensa osaami-

sen tunnistamiseen ja edelleen oman suoritus- ja palkkaustasonsa parantamiseen.

Horisontaalisessa vertailussa todetut palkkaerot herattavat vertailijoissa vaihtelevia tun-
teita, jotka voivat heijastua tyoasenteisiin, yhteistyohon ja suoriutumiseen (Taulukko 2).
Laboratorio-olosuhteissa on havaittu, etta palkkauksen lapindakyvyyden my6ta omia en-
nakko-odotuksia heikommaksi paljastunut perus- tai tulospalkkioasema herattdaa ka-
teutta korkeammin palkittuja kohtaan. Kateus laskee tyotyytyvaisyytta ja voi vahentaa
yhteistyosta motivoituvien halua auttaa korkeasti palkittuja kollegoitaan. (Bamberger &
Belogolovsky, 2017; Schnaufer ja muut, 2022.) Ma’n ja muiden (2023) tyossakayville kii-
nalaisille suunnatun kyselytutkimuksen mukaan horisontaaliset palkkaerot saavat myds
halveksumaan korkeammin palkattuja kollegoita, mika edelleen heikentaa suoriutumista.
Vastaavasti suoriutuminen saattaa laskea, jos palkkaerot saavat tuntemaan vahingoniloa
muiden heikommasta palkka-asemasta tai ylpeytta omasta paremmuudesta. Sen sijaan
epareiluilta tuntuvat perus- tai tulospalkkaerot heikentavat yksilon suoriutumista ja yh-
teistyon tekemistd. Oikeutetuiksi koetut palkkaerot korjaavat naita negatiivisia seurauk-

sia. (Breza ja muut, 2018; Grabner & Martin, 2021.)

3.1.2 Oikeudenmukaisuuden arvioinnin kautta valittyvat yksilotason seuraukset

Tyontekijat hyodyntavat organisaatioiden viestimaa palkkaustietoa oikeudenmukaisuu-
den arviointiin kaikilla neljalld oikeudenmukaisuuden ulottuvuudella (Kuvio 3) (Day ja
muut, 2011). Jaon oikeudenmukaisuus on sosiaalista vertailua, jossa yksilot punnitsevat

Adamsin (1963) motivaatioteorioihin lukeutuvan tasasuhtateorian mukaan omaa ja
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verrokeiksi valitsemiensa henkildiden palkitsemisen suuruutta sen eteen tehtyyn tydhén
ja tyon tuloksiin. Palkitseminen koetaan oikeudenmukaiseksi, jos se suhteutuu taman
panos-palkkiosuhteen mukaisesti eikd maardydy jokaiselle tasasuuruisena. (Maaniemi,
2015.) Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kokemuksiin vaikuttavat puolestaan
palkitsemisen maardytymisen prosessien seka paatoksentekijoiden toiminnan johdon-
mukaisuus, puolueettomuus, tietojen tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus ja eettisyys.
Sen sijaan paatoksentekijan kdyttdytyminen muita kohtaan muokkaa ihmisten valista ja
palkitsemispaatosten perusteluiden oikea-aikaisuus, maara ja laatu informatiivisuuden
oikeudenmukaisuutta. (ks. Colquitt, 2001; Maaniemi, 2015.) Oikeudenmukaisuuden
ulottuvuuksien erojen vuoksi onkin ymmarrettdvaa, etta SimanTov-Nachlieli ja Bamber-
ger (2021) ovat esittaneet palkkauksen lapinakyvyyden herattamien oikeudenmukaisuu-
den kokemusten vaihtelevat riippuen avatun palkkaustiedon osa-alueesta seka tarkkuu-

desta.

Anonyymien palkkaustietojen lapinakyvyys lisda oikeudenmukaisuuden kokemuksia, kun
taas yksiloivien tietojen avaaminen saattaa myos vahentda niitda. Dayn ja muiden (2011)
case-tutkimuksessa tyontekijoiden kokemus jaon oikeudenmukaisuudesta vahvistui niin
suoraan kuin menettelytapojen oikeudenmukaisuuden valitykselld, jos he kokivat orga-
nisaation viestivan peruspalkkahaarukoista seka palkkauksen maaraytymisperusteista ja
hallinnoinnista lapinakyvasti (Taulukko 2). Marasin ja muiden (2018) kyselytutkimuksen
mukaan tallainen anonyymi palkkausviestintd puolestaan vahvistaa ensin informatiivi-
suuden ja sen valityksella jaon oikeudenmukaisuutta. Dayn tutkimusryhmasta poiketen
he kuitenkin tarkastelivat vain nadita kahta oikeudenmukaisuuden ulottuvuutta kaikkien
neljan sijaan. Vastaavasti kokeessaan kahteen — jaon ja menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuuteen — keskittyneet Stofberg ja muut (2022) seka SimanTov-Nachlieli ja Bamberger
(2021) havaitsivat Dayn ja kumppaneiden (2011) tavoin palkkauksen lapindkyvyyden vai-
kuttavan molempiin. Edellisten kyselytutkimuksen mukaan anonyymien peruspalkka-
haarukoiden ja niiden maaraytymisperusteiden julkaiseminen oli yhteydessa oikeuden-
mukaisuuden kokemuksiin molemmilla ulottuvuuksilla, kun taas SimanTov-Nachlielin ja

Bembergerin kokeessa vain menettelytapojen oikeudenmukaisuus koheni perusteiden
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avoimuuden ansiosta. Yksildivien peruspalkkatietojen julkaiseminen sen sijaan vahensi
matalasti palkittujen tyontekijoiden oikeudenmukaisuuden kokemuksia (SimanTov-

Nachlielin ja Bembergerin, 2021).

Palkkauksen lapindakyvyyden muokkaamat jaon oikeudenmukaisuuden kokemukset ovat
yhteydessa vaihteleviin seurauksiin (Taulukko 2). Anonyymien peruspalkkahaarukoiden
sekd niiden maaraytymisperusteiden ja hallinnoinnin lapinakyvyys heijastuu jaon oikeu-
denmukaisuuden kautta positiivisesti tyontekijoiden palkkatyytyvaisyyteen (Day ja muut,
2011). Schellerin ja Harrisonin (2018) kokeessa palkkahaarukoiden julkaiseminen paransi
palkkatyytyvaisyytta voimakkaimmin, jos jako oli ennakkoon arvioitu epdoikeudenmu-
kaiseksi ja avaaminen kumosi uskomuksen. Jaon epdoikeudenmukaisuuden paljastumi-
nen laski palkkatyytyvaisyyttd. Day ja muut (2012) puolestaan totesivat palkkauksen
maaraytymisperusteiden johtavan organisaatioon kohdistuvan tunneperdisen sitoutu-
misen vahvistumiseen. Vastaavasti jaon oikeudenmukaisuuden toteutuessa palkkauksen
lapinakyvyys voi vahvistaa luottamusta organisaatioon ja edelleen vahentaa irtisanoutu-
misaikeita (Alterman ja muut, 2021; Stofberg ja muut, 2022). Jos peruspalkkojen jako
kuitenkin arvioidaan epaoikeudenmukaiseksi yksildivia palkkatietoja vertailemalla, se
herattad matalasti palkatuissa negatiivisia tunteita kuten turhautumista ja vihaa. Ne
saattavat purkautua sekd organisaatioon ettd tyoyhteisoon kohdistuvaksi vastuutto-
maksi tyokayttaytymiseksi. (SimanTov-Nachlieli & Bamberger, 2021.) Lisaksi yksiloivien
palkkatietojen avoimuus muokkaa jaon oikeudenmukaisuuden ja sisdisen motivaation

valista yhteytta (Hartmann & Slapnicar, 2012).

Muiden kuin jaon oikeudenmukaisuuden kokemusten valittamia palkkauksen lapinaky-
vyyden seurauksia on tiettavasti tutkittu ja havaittu vahemman (Taulukko 2). Menettely-
tapojen ja jossain maarin informatiivisuuden ja ihmisten valisen oikeudenmukaisuuden
kokemusten on osoitettu parantavan palkkatyytyvaisyytta (Day ja muut, 2011). Siman-
Tov-Nachlieli ja Bamberger (2021) puolestaan totesivat menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuuden johtavan pdinvastaisiin tyokayttaytymisseurauksiin kuin jaon oikeudenmukai-

suuden kokemusten. Heiddn kokeessaan palkkauksen maardaytymisperusteiden
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lapinakyvyys lisdsi matalasti palkattujen kokemaa menettelytapojen oikeudenmukai-
suutta, jolloin organisaatioon kohdistuva vastuuton tyokayttaytyminen vaheni. Myos ir-
tisanoutumisaikeet voivat vahentya (Stofberg ja muut, 2022). Sen sijaan SimanTov-Nach-
lieli ja Bamberger (2021) eivat havainneet muutoksia tyoyhteisoon kohdistuvassa vas-
tuuttomassa kayttaytymisessa toisin kuin Marasi ja muut (2018) kyselytutkimuksessaan.
Nama totesivat peruspalkkahaarukoiden ja niiden maaraytymisperusteiden avoimuuden
lisddvan organisaatiokansalaisuutta ja vahentdvan vastuutonta tyokadyttaytymista. Orga-
nisaatiokansalaisuus ilmenee seka organisaatioon etta ihmisiin kohdistuvana omaehtoi-
sena ja positiivisena tyoroolin ylittavana tyéyhteisétoimintana. Marasin ja Bennettin
(2018) tutkimuksessa positiiviset kayttaytymisseuraukset valittyivat informationaalisen

oikeudenmukaisuuden kokemusten kautta.

3.1.3 Toiveet yksilotason seurausten muokkaajana

Yksiloiden toiveet palkkauksen lapindakyvyydesta ja niiden toteutuminen muokkaavat
palkkauksen lapinakyvyyden yksilétason seurauksia (Kuvio 3). Brajen ja Kuvacin (2022)
slovenialaisessa kyselytutkimuksessa palkkauksen lapindakyvyyteen myonteisimmin suh-
tautuivat julkisen sektorin tyontekijat, jotka uskoivat avoimen palkkausviestinnan johta-
van positiivisiin tydasenne-, tydmotivaatio- ja suoriutumisseurauksiin. Smit ja Montag-
Smit (2018) osoittivatkin yhdysvaltalaisille tyontekijoille tekemassa kyselyssaan, etta |a-
pindkyvyytta toivovien tyotyytyvadisyys ja oikeudenmukaisuuden kokemukset paranivat
avoimuuden myo6ta. Sen sijaan salaamista alun perin toivoneilla tyotyytyvaisyys ja oikeu-
denmukaisuuden kokemukset padinvastoin heikkenivat. Heille palkkauksen lapinakyvyys
voi lisaksi olla viesti organisaation pahantahtoisuudesta, jolloin luottamus siihen heikke-
nee. Lapinakyvyytta toivoneet puolestaan tulkitsevat palkkaustietojen avaamisen hyvan-
tahtoisuutena ja luottamusta herattavana. (Montag-Smit & Smit, 2021.) Smit ja Montag-
Smit (2018) painottavatkin, etta palkkauksen lapindkyvyyden seurausten kannalta olen-

naista on tyontekijoiden toiveiden ja organisaation toteutuksen yhteensopivuus.
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Palkkaustiedon jakaminen on edellytys palkkauksen lapindakyvyyden toteuttamiselle,
mutta yksildiden toiveet erityisesti peruspalkkaustiedon jakamisesta vaihtelevat (Kuvio
3). Cullenin ja Perez-Truglian (2022) kyselyyn vastanneista kaakkoisaasialaisen pankin
tyontekijoista 75 % vastusti henkildivien peruspalkkatietojen julkaisemista, mutta 65 %
kannatti anonyymisti toteutettua peruspalkan avaamista. Haluttomimmin organisaa-
tiolahtdiseen peruspalkkatiedon avaamiseen suhtautuvat sukupuolesta riippumatta van-
himmat seka korkeimmin palkatut tyontekijat, jotka voivat olla valmiita perati maksa-
maan palkkatasonsa viestimatta jattamisesta (Cullen & Perez-Truglia, 2019; Scott ja muut,
2015). Korkean lisaksi matala palkka-asema voi hillitd halua jakaa peruspalkkatietoa
my0ds tyontekijdlahtoisesti epavirallisissa keskusteluissa, jos oma maine tai yhteenkuulu-
vuus on yksilolle tarkeda (Smit & Montag-Smit, 2019). Peruspalkka koetaankin usein ar-
kaluontoiseksi, yksityisyydensuojan piiriin kuuluvaksi tiedoksi, jonka uskotaan vahingoit-
tavan yksilon mainetta tai ihmissuhteita tyopaikalla (Cullen & Perez-Truglia, 2019; Smit
& Montag-Smit, 2019.) Jos sosiaaliset riskit kuitenkin arvioidaan tiedon jakamisen hyo-
tyja pienemmiksi kuten irtisanoutumisen kynnykselld, oma palkka voidaan julkaista jopa
organisaation ulkopuolisilla palkkavertailusivustoilla (Brown ja muut, 2023). Yksildiden
toiveet palkkauksen lapinakyvyydesta voivat ndain muuttua tilannekohtaisesti jopa pain-

vastaisiksi.

3.2 Organisaatiotason seuraukset

Palkkauksen lapinakyvyyden yksil6tason seuraukset voivat heijastua ja kumuloitua orga-
nisaatiotasoisiksi muutoksiksi (Alterman ja muut, 2021; Stofberg ja muut, 2022). Vaikka
seka sosiaalisen vertailun paljastamien palkkaerojen ettd oikeudenmukaisuuden koke-
musten heijastuminen yksilotasolta organisaatiotasolle on laajalti johtamiskirjallisuu-
dessa dokumentoitu (ks. Colquitt ja muut, 2001; Colquitt ja muut, 2013; Downes & Choi,
2014), palkkauksen lapindkyvyyden nakdkulmasta tallaista heijastumista on Stofbergin
ja muiden (2022) mukaan tutkittu vield vahan. Tutkimusaukon saattavat selittda avoimen
palkkausviestintakaytannon harvinaisuus yksityissektorilla seka tutkimusaiheen uutuus.

Esimerkiksi Kroatiassa kolmannes ja Yhdysvalloissa kaksi kolmannesta yksityissektorin
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organisaatiosta noudattaa taytta palkkasalaisuutta, kun taas kroatialaisista julkisista or-
ganisaatioista vain noin 3 % ja yhdysvaltalaisista 15 % viestii palkkauksesta minimalisti-
sesti (Braje & Kuvac, 2022; Hegewisch ja muut, 2011, ks. Brown ja muut, 2022). Palkka-
salaisuudesta on kuitenkin 2000-luvulla alettu saantelyn velvoittamana siirtya kohti la-
pindkyvyytta sekd Euroopassa ettd Pohjois-Amerikassa. Sen vanavedessa aiheen tutki-

mukset ovat lisdantyneet voimakkaasti. (Brown ja muut, 2022.)

Organisaatioiden viimeaikainen siirtyminen kohti palkkauksen lapinakyvyytta nakyy
my06s Taulukkoon 2 kootuissa tutkimuksissa. Valtaosa viestintakdaytanndn suoria seka
palkkaerojen havainnoinnin ja oikeudenmukaisuuden kokemusten valittamia seurauksia
selvittaneista tutkimuksista on julkaistu talla vuosikymmenella. Lisdksi palkkaeroja tar-
kastelleissa tutkimuksissa on hyodynnetty kansallisia tilastoaineistoja. Tama on tullut
mahdolliseksi maissa, joissa lainsaadanndlla on alettua velvoittaa organisaatioita julkai-
semaan palkkatietoja (ks. esim. Bennedsen ja muut, 2022). Tilastotutkimusten rinnalle
Taulukkoon 2 on valittu kattavia tapaus- ja kyselytutkimuksia. Esihenkilétyon valittamia
seurauksia kasitelladan myos laboratorio-olosuhteissa tehtyjen tutkimusten kautta. Var-
sinkin tapaustutkimukset ja kokeet auttavat ymmartamaan esihenkiloétyon arkea, jossa
palkkauksen lapindakyvyyden yksilétason seuraukset kohdataan ennen kuin ne heijastu-

vat myonteisiksi tai kielteisiksi organisaatiotason muutoksiksi (Kuvio 3).
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Taulukko 3. Palkkauksen lapindkyvyyden organisaatiotason seuraukset.

Lahde

Tutkimusasetelma

Palkkaustiedon osa-alue

Seuraus

Suorat seuraukset

Arnold ja muut 2018

Moisio ja muut, 2012, s. 54-57

Kysely (n=526, Sveitsi)

Kysely (n=5244, Suomi)

Peruspalkka, tulospalkkio, edut,
madaraytymisperusteet, hallin-
nointi, keskustelulupa

Peruspalkka, maaraytymisperus-
teet, hallinnointi

Palkkauksen vaikuttavuus 1 (lopputulokset, maaraytymisperusteet,
hallinnointi, keskustelulupa)

Sosiaalinen padoma 1 (maaraytymisperusteet)

Organisaation suoriutuminen P (maaraytymisperusteet)
Vaihtuvuus |, (maaraytymisperusteet)

Kehittymis- ja yhteisty6ilmapiiri ™

Kilpailuilmapiiri

Palkkaerojen havaitsemisen kautta vdlittyvdt seuraukset

Bennedsen ja muut, 2022

Bloom, 1999

Card ja muut, 2012

Cullen & Pakzad-Hurson, 2021
Flynn, 2022

Kacperczyk & Balachandran,
2018

Mas, 2017

Obloj & Zenger, 2022

Sharkey ja muut, 2022

Tilastotutkimus (Tanska)

Tilastotutkimus (n=1644,
Kanada, USA)

Case: koe (n=6411: USA)
Tilastotutkimus (USA)
Tilastotutkimus (USA)

Tilastotutkimus (Ruotsi)

Tilastotutkimus (USA)

Tilastotutkimus (USA)

Tilastotutkimus (Iso-Bri-
tannia)

Peruspalkka, tulospalkkio

Peruspalkka (suuruus)

Peruspalkka (suuruus)
Peruspalkka

Peruspalkka (suuruus), maaray-
tymisperusteet

Peruspalkka (suuruus)

Peruspalkka (suuruus), edut

Peruspalkka, maaraytymisperus-
teet

Peruspalkka

Sukupuolten vélinen palkkatasa-arvo

Ylennykset P (naiset)

Tyonhakijoiden kiinnostus ™, (sukupuolesta riippuva)
Tyontekijoiden keskipalkka {,

Organisaatioiden keskipalkka

Tuottavuus

Kannattavuus (muuttumaton)

Organisaation suoriutuminen {,

Vaihtuvuus 1 (matalasti palkituilla)
Keskipalkat |,
Joukkueen suoriutuminen {,

Tyovoiman liikkuvuus yritysten valilld {, (vertikaaliset palkkaerot)
Tyoévoiman lilkkkuvuus yritysten valilla 1 (horisontaaliset palkkaerot)
Korkeimmat palkat |,

Vaihtuvuus T

Palkkauksen oikeudenmukaisuus

Palkkauksen tasa-arvo T

Palkkaerojen kaventuminen

Tydnantajamaine I (kun sukupuolten vélisia palkkaeroja ei ole)

‘M= seuraus vahvistuu/lisaantyy/yleistyy; | = seuraus heikkenee/viahentyy/harvenee
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Taulukko 3. Palkkauksen lapindkyvyyden organisaatiotason seuraukset (jatkuu edelliseltd sivulta).

Lahde

Tutkimusasetelma

Palkkaustiedon osa-alue

‘ Seuraus

Oikeudenmukaisuuden kokemusten kautta vdlittyvdt seuraukset

Alterman ja muut, 2021

Nguyen ja muut, 2020

Kysely (n=2035: Kiina)

Koe (n=117: USA)

Madraytymisperusteet, keskus-
telukielto
Peruspalkka (suuruus)

Vaihtuvuus P,

Tyohakijoiden kiinnostus

Esihenkil6tydn kautta vdlittyvit se

uraukset

Bol ja muut, 2016
Castilla, 2015

Kuang ja muut, 2022
Leventhal ja muut, 1972
Ockenfels ja muut, 2015

Ugarte & Rubery, 2021

Wong ja muut, 2023

Koe (n=124: USA)

Case: tilastot (n1=8898,
n2=9321: USA)
Koe (n=64, USA)

Koe (n=44, USA)

Case: kysely (n=4997: Saksa,
USA)

Case: Haastattelu (n=21), ti-

lastot, havainnointi

Kysely (n=111 yritysta: Kiina)

Tulospalkkio (suuruus), maaray-
tymisperusteet

Tulospalkkio (suuruus), maaray-
tymisperusteet

Tulospalkkio (suuruus), maaray-
tymisperusteet

Tulospalkkio (suuruus), maaray-
tymisperusteet

Tulospalkkio (suuruus/osuus),
madrdytymisperusteet
Peruspalkka (palkkahaarukat),
tulospalkkio, maaraytymisperus-
teet

Peruspalkka, tulospalkkio, maa-
raytymisperusteet, keskustelu-
lupa

Tulospalkkioiden erojen kaventuminen T
Tulospalkkioiden jaon oikeudenmukaisuus
Tulospalkkioiden tasa-arvo ja yhdenvertaisuus T

Tulospalkkiotoiveiden toteuttaminen

Hyvin suoriutuvien palkkiotaso |,
Huonosti suoriutuvien palkkiotaso T
Tulospalkkioiden erojen kaventuminen

Sukupuolten vilinen tasa-arvo tulospalkkauksessa T
Sukupuolten valinen tasa-arvo ura- ja palkkakehityksessa {,

Tulospalkkioiden erojen kaventuminen
Lapinakyvyyden ulottumattomissa olevien palkitsemistapojen pyyn-
nét ja myonnot T

‘M= seuraus vahvistuu/lisadntyy/yleistyy; J = seuraus heikkenee/vahentyy/harvenee
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3.2.1 Suorat, palkkaerojen havaitsemisen ja oikeudenmukaisuuden kokemusten

kautta valittyvat organisaatiotason seuraukset

Perus- ja tulospalkkauksen ldapindkyvyys vaikuttaa organisaation sosiaaliseen padomaan
ja suoriutumiseen (Taulukko 3). Molempien palkanosien maaraytymisperusteiden avoi-
muus lisda tyontekijoiden keskindista yhteistyota, tiedonvaihtoa ja osaamisen jakamista.
Tulospalkkauksen perusteiden ldapinakyvyyden koetaan myds auttavan organisaatiota
menestymaan kilpailijoitaan paremmin. (Arnold ja muut, 2018, s. 26-27.) Sen sijaan pe-
ruspalkkatasojen seka niiden korotusperusteiden tietamys heikentda, mutta suoritusta-
voitteiden ja suoriutumisen yhteyden tuntemus kohentaa kehittymis- ja yhteisty6ilma-
piirid. Suoritustietdamys vahvistaa kuitenkin samalla kilpailua tyoyhteisdssa. (Moisio ja
muut, 2012, s. 54-57.) Nama vastakkaiset palkkauksen lapindakyvyyden tydilmapiirivaiku-
tukset nakyvat myos tilastotutkimuksissa, joissa on selvitetty horisontaalisten palkkaero-
jen vaikutusta kilpailuhenkisten, yhteistydn sujuvuudesta riippuvaisten organisaatioiden
suoriutumiseen. Flynnin (2022) NHL-joukkueiden palkkausta ja suoriutumista tarkastel-
leen tutkimuksen mukaan matalimmin palkittujen pelaajien hyokkayspeli parani, kun
palkankorotukset oli sidottu henkilokohtaiseen maalimaaraan. Puolustaminen jai talloin
vahemmalle, ja joukkueet havisivat useammin. Pdinvastoin kuin Flynn, Bloom (1999) ha-
vaitsi baseball-liigaa kasitelleessa tutkimuksessaan, ettd matalasti palkittujen pelaajien
suoriutuminen heikkeni palkkauksen lapindakyvyyden myo6ta. Tama heijastui negatiivi-

sesti seka joukkueiden pelilliseen etta taloudelliseen suoriutumiseen.

Tilastotutkimukset osoittavat, etta palkkauksen lapinakyvyys kaventaa palkkaeroja ja las-
kee keskipalkkoja (Taulukko 3). Mas (2017) totesi lakisdateisen palkkauksen lapindkyvyy-
den laskeneen korkeimmin palkattujen yhdysvaltalaisten kaupunginjohtajien palkkoja
7 %. Pudotusta ei kompensoitu lisdamalla muiden aineellisten palkitsemistapojen kayt-
toa. Tyontekijatasolla palkkojen alentamisen sijaan korkeimmin palkittujen palkkakehitys
hidastuu, kun taas matalasti sekd epdoikeudenmukaisesti palkittujen palkkoja korote-
taan (Bennedsen ja muut, 2022; Obloj & Zenger, 2022). Bennedsen ja muut (2022) ha-
vaitsivatkin, etta tanskalaisissa organisaatioissa lakisdateinen palkkauksen lapinakyvyys

kavensi perusteettomia sukupuolten vdlisia palkkaeroja 13 %. Lisaksi naiset ylenivat
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organisaatioissa miehid useammin, mutta eivat olemassa oleviin vaan uutena luotuihin
seniorirooleihin. Parempipalkkaisten tehtavien maaran kasvun vuoksi organisaatioiden
keskipalkat nousivat, vaikka tyontekijoiden keskipalkat laskivat. Keskipalkat voivat pu-
dota myos, jos yksiloiden palkkaneuvotteluvoima heikkenee. Palkkauksen lapinakyvyy-
den vallitessa tyonantajat saattavat kieltdytyd maksamasta yksittaisille tyontekijoille
muita enemman. Nain valtytaan palkankorotuspyyntdjen yleistymiselta. (Cullen & Pak-
zad-Hurson, 2021.) Tyontekijat vastaavat tdhan todennakoisesti laskemalla tyopanos-
taan, silla organisaation tuottavuuden on havaittu laskevan vuoden sisalla keskipalkkojen

laskusta. Kannattavuus pysyy talléin muuttumattomana. (Bennedsen ja muut, 2022.)

Suorien taloudellisten seurausten ohella palkkauksen lapinakyvyys saattaa aiheuttaa
epasuoria kustannuksia tyontekijoiden vaihtuvuuden vuoksi (Taulukko 3) (Arnold ja
muut, 2018, s. 28). Jopa kolme neljasta korkeimmin ansaitsevasta voi jattda tyonsa, jos
heidan palkkojaan alennetaan (Mas, 2017). Toisaalta Card ja muut (2012) havaitsivat pit-
kittaistutkimuksessaan, etta lapinakyvyyden kayttoonoton hetkella matalimmin palkittu-
jen joukossa vaihtuvuus oli 2—3 vuoden kuluttua peréati 31 %. Tama voi selittya matalan
palkka-aseman herattamilla jaon epdoikeudenmukaisuuden kokemuksilla kuten Alter-
manin ja muiden (2021) tutkimuksessa. Erityisesti organisaatioiden horisontaaliset palk-
kaerot lisaavatkin tyontekijoiden liikkuvuutta tyonantajien valilla, kun taas vertikaaliset
palkkaerot ovat yhteydessa tydtehtdvien vaihtoon yritysten sisdlla (Kacperczyk & Ba-
lachandran, 2018). Ura- ja palkkakehitysmahdollisuuksien tarjoamisen tavoin vaihtu-
vuutta pienentdvat tyon odotusten selkeyttaminen peruspalkan ja tulospalkkioiden maa-
raytymisperusteita avaamalla sekd palkkauksen jaon oikeudenmukaisuudesta huolehti-
minen (Alterman ja muut, 2021; Arnold ja muut, 2018, s. 28). Oikeudenmukainen palk-
kaus voi vedota myo6s tyonhakijoihin (Ngyuen ja muut, 2020). Tasa-arvoinen palkkaus
puolestaan houkuttelee voimakkaimmin naispuolisia tydnhakijoita ja parantaa organi-

saatioiden tydnantajamainetta (Bennedsen ja muut, 2022; Sharkey ja muut, 2022).
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3.2.2 Esihenkil6tyon kautta valittyvat organisaatiotason seuraukset

Palkkauksen lapindakyvyys vaikuttaa esihenkiléty6hon, jonka muutokset heijastuvat ja
voivat selittdd organisaatiotason seurauksia (Kuvio 3). Yhteyksia on tutkittu erityisesti tu-
lospalkkioiden nakdkulmasta (Taulukko 3). Esihenkildiden rooli on niiden jaossa keskei-
nen, silld he arvioivat tyypillisesti tiiminsa jasenten suoriutumisen ja tekevat palkitsemis-
paatokset (Bol ja muut, 2016). Tulospalkkauksen lapindkyvyys asettaakin esihenkildiden
suoriutumisen johtamisen ja palkitsemisen tyontekijoiden tarkkailun alaiseksi (Wong ja
muut, 2023). Castillan (2015) mukaan tama parantaa organisaatioiden tilivelvollisuutta.
Han osoitti yhdysvaltalaisessa palveluorganisaatiossa tekemadssaan pitkittaistutkimuk-
sessa, ettd suoritusarviointien ja tulospalkkioiden jaon julkisuus muutti tulospalkkausta
tasa-arvoiseksi ja yhdenvertaiseksi. Vastaavan havainnon sukupuolten tasa-arvon paran-
tumisesta case-tutkimuksessaan tehneet Ugarte ja Rubery (2021) kuitenkin totesivat,
ettei muutos ulottunut ylennysten myéntamiseen. Hyvan suoriutumisen sijaan lahijoh-
tajat painottivat ylennyspaatoksissa subjektiivisesti maarittelemaansa potentiaalia, mika
suosi miehia. Lapinakyvyyden vahvistama tilivelvollisuus yhtaalla ei siten automaattisesti
heijastu toisaalle, vaan ne edellyttavat Ugarten ja Ruberyn (2021) mukaan tietoista hen-

kilostojohtamisen kaytantojen kokonaisuuden yhdenmukaistamista.

Esihenkildiden tulospalkkioiden jakoa ohjaavalla suoritusarviointien mittaristolla on
merkitysta tulospalkkioiden erojen kaventumiseen lapinakyvyyden vallitessa. Bolin ja
muiden (2016) (Taulukko 3) kokeessa esihenkil6ina toimivat koehenkil6t jakoivat tulos-
palkkioita sitd enemman tyontekijéiden todelliseen suoriutumiseen perusten, mita pa-
remmin mittaristo kuvasi suoriutumista. Jos tavoitteiden ja suoriutumisen valinen yhteys
sen sijaan oli heikko, esihenkildiden tulospalkkiopaatokset olivat tasapaistavia eli palkki-
oiden viliset erot pienenivat. Futrell ja Jenkins (1978) havaitsivat case-tutkimuksessaan,
ettd tallainen epatarkkoihin mittareihin perustuva tulospalkkaus johti esihenkildihin koh-
distuvan defensiivisen kayttaytymisen yleistymiseen. Esihenkilot saattavatkin tasapais-
tad tulospalkkioiden jakaumaa lahelle keskitasoa valttdakseen tyontekijatyytymattomyy-
den ja konfliktit. Matalasti suoriutuvat saavat talléin enemman kuin ansaitsevat, kun taas

hyvin suoriutuville maksetaan edelleen eniten, mutta vihemman kuin tulospalkkauksen
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ollessa salattua. (Taulukko 3.) (Leventhal ja muut, 1972; Ockenfels, 2015.) Tulospalkkioi-
den jako voi irtautua suoriutumisesta myos, jos esihenkild pyrkii kohentamaan tyénteki-
joiden tulevaisuuden suoriutumista toteuttamalla ndiden tulospalkkiotoiveita kuten
Kuangin ja muiden (2022) kokeessa. Talldin palkitseminen perustuu vastavuoroisuuden

odotuksiin eikd mitattuun suoriutumiseen.

Palkkauksen lapindkyvyyden aiheuttama tulospalkkioerojen kaventuminen johtaa Ia-
pindakyvyyden ulottumattomissa olevien palkitsemistapojen lisdadntyvaan hydodyntami-
seen (Taulukko 3). Samoin kuin Bol ja muut (2016) sekad Ockenfels ja muut (2015), myos
Wongin tutkimusryhma (2023) todisti 111 kiinalaisessa yrityksessa toteutetulla kysely-
tutkimuksellaan, etta esihenkil6t kavensivat tyontekijoiden tulospalkkioeroja palkkauk-
sen ollessa lapinakyvaa. He kuitenkin havaitsivat lisaksi, etta varsinkin kollektiivisten ar-
vojen organisaatioissa tyontekijat alkoivat tulospalkkioiden tasapaistamisen seurauk-
sena vaatia itselleen aiempaa runsaammin osaamis- ja urakehitysmahdollisuuksia tai
henkilokohtaisia etuja. Toisin kuin rahallisen palkkauksen, niiden jakautuminen ei ollut
julkista. Tyontekijat pyrkivat ndin poistamaan tulospalkkioiden tasajaon aiheuttamia
epdoikeudenmukaisuuden kokemuksiaan suuntaamalla palkitsemispyyntdnsa kohteisiin,
joiden epatasainen jakaminen oli esihenkil6lle riskitonta. Esihenkildiden havaittiinkin
myodntyvan pyyntdihin, mika mukailee Kuangin ja muiden (2022) havaintoa suoriutumi-
sen johtamisesta tyontekijatoiveita toteuttamalla. Wongin ja muiden (2023) mukaan hei-
dan syy-seurausmallinsa selitti perati 58 % kehittymismahdollisuuksien ja 37 % etujen
myontojen vaihtelusta. Tulokset alleviivaavat, etta palkitsemisen kokonaisuuden eika
pelkadn palkkauksen tarkastelu on olennaista lapindkyvyyden kayttaytymis- ja taloudellis-

ten seurausten ymmartamiselle.
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4 Tutkimuksen metodologia ja aineisto

Tama tutkimus tehtiin laadullisella tutkimusotteella, koska tutkimuksen tarkoituksena on
pyrkia lissdmaan ymmarrysta palkitsemisen lapindakyvyydesta ilmidsta (Kuvio 4). Laadul-
lisen tutkimuksen tavoitteena on muun muassa kuvata, ymmartaa, tulkita tai kyseen-
alaistaa tutkittavaa ilmiota tutkimuksen osallistujien kokemuksia ja nakemyksia kartoit-
tamalla (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 26-28; Puusa & Juuti, 2020). Siksi se sopii erityisesti
kontekstisidonnaisten ilmididen tai aiemmin tutkimattomien aiheiden tutkimiseen
(Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 5). Molemmat kriteerit koskettavat tata tutkimusta, silla
kirjallisuuskatsauksessa palkkauksen ja siten palkitsemisen lapindkyvyys todettiin kon-
tekstisidonnaiseksi eika aiempia eri henkilostoryhmien ennakkondakemyksia yhtaaikai-
sesti selvittaneita tutkimuksia 16ytynyt. Toisin kuin numeroihin keskittyvilla maarallisella
tutkimusotteella, laadullisella syvennytaankin ilmiéon pienen, tarkoin valitun tutkitta-
vien joukon kautta (Koskinen ja muut, 2005, s. 34; Puusa & Juuti, 2020). Tassa tutkimuk-

sessa keskityttiin siten yhden kohdeyrityksen henkildstéryhmiin.

Tutkimuksen tarkoitus
Palkitsemisen lapinakyvyyden ilmion
ymmarryksen lisddminen

)

Aineiston
kuvaus ja tulkinta
Tulokset ja
johtopaatokset

Aineiston analyysimenetelma
Abduktiivinen sisallonanalyysi

Laadullinen tutkimus

Aineiston keruumenetelma
Teemahaastattelu

Tutkimusstrategia
Tapaustutkimus

Kuvio 4. Tutkimusasetelma (mukaillen, Myers, 2009, s. 26).
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4.1 Tutkimusstrategia ja kohdeyrityksen kuvaus

Tutkimusstrategia tarkoittaa lahestymistapaa, jolla tutkimusongelma aiotaan ratkaista
(Myers, 2009, s. 23). Myersin (2009, luvut 6-9) mukaan kauppatieteissa tutkimusstrate-
gioina voidaan kayttaa esimerkiksi toimintatutkimusta, grounded theorya, etnografiaa
tai tapaustutkimusta, joka valittiin tahan tutkimukseen (Kuvio 4). Tapaustutkimus sovel-
tuu erityisesti kontekstistaan hankalasti eristettavien, ajankohtaisten ja kompleksisten
sosiaalisten ilmididen tutkimiseen (Yin, 2009, s. 4, 11, 18). Palkitsemisen lapindkyvyys
tayttda nama edellytykset. Tutkimukseen valittiin yksi tapausyritys ja sen sisaltd kolme
henkilostéryhmaa. Tapaustutkimusta voidaan tehdda myds monitapaustutkimuksena,
jonka todistearvoa pidetaan yksittdistapausta parempana (Koskinen ja muut, 2005, s.
162; Yin, 2009, s. 60-61). Yksittaisen tapauksen tutkiminen on Yinin (2009, s. 48-49) mu-
kaan kuitenkin riittavaa esimerkiksi aiemmin tutkimattomaan ilmiéon syventymisessa.
Aihetta hyvin ilmentava tapaus on kuin laboratorio, jossa yleisempi ilmio paljastuu tutki-
jan kuvailtavaksi (Laine ja muut, 2007, s. 28; Yin, 2009, s. 48-49). Tutkimuksen todistear-
voa voi parantaa tutkimalla tapauksen sisalla eri analyysiyksikoita ja vertailemalla niita
keskenadn (Piekkari & Welch, 2020; Yin, 2009, s. 46-47; 50-52). Tassa tutkimuksessa ana-
lyysiyksikoita olikin kolme, silld osallistujat ryhmiteltiin tydnkuvansa perusteella tyonte-

kija-, esihenkil6- ja HR-rooliryhmiin.

Tutkimuksen kohdeyritykseksi valittiin kansainvalinen tietotekniikka-alan yritys, johon
tutkijalla ei ollut ennakkoyhteyksia. Vain yrityksen Suomen organisaatiossa oltiin siirty-
massa kohti lapinakyvampaa palkitsemista, joten tutkimuksen taustalla vaikutti ainoas-
taan Suomen tyo6lainsdadanto. Henkilostomaaralla mitattuna yritys lukeutuu suuryrityk-
siin seka kansainvalisesti ettda Suomen henkildston osalta. Kohdeorganisaation johtami-
sen kerrottiin olevan osallistavaa, ja organisaatiorakenteen enemman keskusjohtoinen
kuin yhteiso- tai itseohjautuva. Yrityksen kulttuurissa arvostetaan asiakasldhtoisyytta,
vhdessa tekemista ja proaktiivisuutta. Lisaksi yrityksen periaatteena on toimia lapinaky-
vasti, minka vuoksi palkitsemisenkin ldpindkyvyytta haluttiin edistda. Yritys noudattaa
tietotekniikan palvelualan tyoehtosopimusta, jossa maaritetty vahimmaispalkkataso on

aiemmin vain loyhasti ohjannut kuukausipalkasta sopimista. Peruspalkan korotuksia
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tehdaan paitsi tydehtosopimusten yleiskorotusten myos tyotehtavien muutosten seka
suoriutumisen perusteella. Peruspalkan ohella yritys palkitsee tulospalkkioilla, optioilla,

erilaisilla tydsuhde-eduilla seka aineettomilla palkitsemistavoilla.

Kohdeyrityksen palkitsemisen lapindkyvyyden kehittdminen kohdistuu peruspalkkauk-
seen. Tavoitteena on avata kuukausipalkan suoriutumiseen perustuvien korotusten maa-
raytymisperusteet seka tyonkuvien vaativuuteen ja vaikuttavuuteen perustuvat palkka-
haitarit. Avaaminen tehdaan aluksi sisdisesti ja tulevaisuudessa ulkoisesti rekrytointi-il-
moituksissa. Muutoksen jalkautus on suunniteltu aloitettavaksi esihenkildiden koulutuk-
sella ennen muun henkildston perehdyttamista kriteereihin ja edelleen palkkahaitarei-
den julkaisuun. Muutoksessa on kyse organisaation sisaisesta pilotista, jonka kokemus-
ten myota lapinakyvyyttd on tarkoitus laajentaa muihinkin maihin. Kohdeyrityksen pal-
kitsemisen lapinakyvyyden kehittamistyon tilanne sekd maantieteellinen rajaus tarjosi-
vat siten mahdollisuuden selvittda ja vertailla samassa kontekstissa, mutta erilaisissa
rooleissa tyoskentelevien ennakkonakemyksia viestintakdytannosta. Joidenkin tutkimuk-
seen haastateltujen nakemyksiin on silti saattanut vaikuttaa aiemmat kokemukset |a-

pindakyvyydesta.

4.2 Aineistonkeruumenetelma

Aineisto kerattiin yhta laadullista menetelmas, teemahaastattelua, hyodyntden (Kuvio 4).
Haastattelut ovat Koskisen ja muiden (2005, s. 106) mukaan ainoa merkitysten ja tulkin-
tojen kerdystapa, joten menetelma oli riittava palkitsemisen lapinakyvyyden nakemysten
kartoittamiseen. Teema- eli puolistrukturoitu haastattelu puolestaan soveltui tallaisesta
uudesta ilmidsta keskusteluun sen joustavuuden vuoksi. Toisin kuin strukturoidussa lo-
makehaastattelussa teemahaastattelussa ei edeta tiukasti haastattelurungon mukaisesti
tai anneta valmiita vastausvaihtoehtoja (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 44-45, 48; Koskinen
ja muut, 2009, s. 104). Sen sijaan haastattelija on ennakkoon valinnut tietotarpeistaan
kasin vain haastattelun teemat, joiden ymparilla han esittaa avoimia kysymyksia. Mene-

telmd mahdollistaa siten haastattelun aikana esiin nouseviin kiinnostaviin asioihin
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syventymisen lisakysymyksin. (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 66-67.) Myos keskuste-
lunomaisuus on teemahaastatteluissa sallittua, silla se voi lisdatd luottamuksellisuutta
kertoa omia eika vain sosiaalisesti hyvaksyttyja nakemyksia (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s.
66-67; Puusa, 2020a). Teemahaastattelu tuo nain haastateltavien aanen kuuluviin, jos-
kaan ei yhta syvallisesti kuin tdysin haastateltavan ehdoilla eteneva syvdhaastattelu

(Eriksson & Kovalainen, 2018, s. 82-83; Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 45-46).

Teemahaastattelun teemat luotiin tutkimuskysymysten edellyttaman tiedon tarpeiden
mukaan aiempaan tutkimuskirjallisuuteen nojaten. Teemoiksi valikoituivat taustoitus ja
aiheeseen orientoiminen seka palkitsemisen lapindkyvyyden nykytila, maarittely ja sii-
hen kohdistuvat odotukset (Liite 1). Ndiden l6yhiksi jatettyjen teemojen alle hahmotel-
tiin avoimia lisakysymyksia suomeksi ja englanniksi kaksikielisen toteutuksen vuoksi. Mo-
nikielinen toteutus saattaa olla haaste tutkimukselle, jos kasitteille ei ole vakiintuneita
kdaannoksia (Eskola ja muut, 2018, s. 40). Koska tama todettiin kirjallisuuskatsauksessakin
palkitsemisen lapindakyvyyden ilmién tutkimuksen ja kdaytannon toteutusten ongelmaksi
(ks. luku 2.1), haastattelurungon suunnitteluvaiheessa kohdeyrityksesta selvitettiin sisai-
sessa viestinndssa englanniksi ja suomeksi kdytetty keskeinen sanasto ja haastatteluissa
pitdydyttiin niissa. Englanniksi aiheesta kaytettiin palkkaukseen viittaavaa termia pay
transparency, kun taas suomeksi puhuttiin palkitsemisen lapinakyvyydesta. Tata kasite-
ristiriitaa pyrittiin oikaisemaan lisdamalla haastattelun alkuun kysymys yrityksen palkit-

semistavoista, joihin viitattiin englanniksi palkitsemista tarkoittavalla rewards-sanalla.

Haastattelurunko testattiin Hirsjarven ja Hurmeen (2009, s. 72-73) suositusten mukai-
sesti esihaastatteluilla, jotka olivat myds tutkijalle harjoitusta sensitiivisesta aiheesta kes-
kusteluun. Esihaastatteluun osallistuneet tyoskentelivat asiantuntijoina tai esihenkil6ina
ja olivat suomenkielisia. Yksi testihenkil6istd on kuitenkin asunut ja tydskennellyt vuo-
sien ajan englanninkielisessd maassa, minkad vuoksi hanen kanssaan esihaastattelu suo-
ritettiin englanniksi. Kunkin esihaastattelun seurauksena haastattelurunkoa muokattiin
joko kysymysten maaran, sisallon, muotoilun tai jarjestyksen osalta. Lisdksi kolmen en-

simmaisen tutkimushaastattelun myota haastattelun orientoivaksi kysymykseksi lisattiin
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kysymys haastatteluun ilmoittautumisen syista. Lopulliseen haastattelurunkoon jai kym-
menen paakysymysta ja kaksi lisakysymysta (Liite 1). Haastatteluiden aikana rungon ul-

kopuolelta kysyttiin vaihtelevasti muita syventavia lisakysymyksia.

4.2.1 Haastateltavien valinta

Haastateltavien valinta suoritettiin kahdella eri tavalla riippuen henkiléstoryhmasta.
Kohdeyrityksen yhteyshenkil6 valitsi suoraan HR-rooliryhman haastateltavat palkitsemi-
sen parissa tyoskentelevien joukosta. Myersin (2009, s. 79) mukaan tutkimusaiheeseen
tyonsa vuoksi syventyneiden ja paatosvaltaa kayttavien avainhenkildiden haastattelemi-
nen onkin tapaustutkimuksessa tarkeaa. Tydntekija- ja esihenkilérooliryhmissa avain-
henkildihin kuten luottamushenkildihin keskittymisen sijaan haastateltavia paatettiin
rekrytoida organisaatiosta laajemmin, jotta aineistosta saatiin kattava ja haastateltavien
anonymiteetti saatiin taattua. Kohdeyrityksen myyntiorganisaatio paatettiin kuitenkin
rajata tutkimuksen ulkopuolelle sen suoriutumisperusteisen palkitsemispainotuksen
vuoksi. Lisaksi tutkimuksen yhteyshenkilo arvioi myyntihenkiloston palkitsemisen olleen
jo tutkimuksen toteutuksen aikaan verrattain avointa. Naista syista peruspalkkaan koh-
distuvan lapinakyvyyden kehittamisen ei uskottu olevan myyntiorganisaatiossa yhta

suuri muutos kuin kohdeyrityksen muissa toiminnoissa.

Koska organisaation ulkopuoliselle tutkijalle ei tietosuojasyista voitu ilman asianosaisten
lupaa luovuttaa henkildston yhteystietoja, yrityksen yhteyshenkilo auttoi esihenkilo- ja
tyontekijahaastateltavien rekrytoinnissa. Han kokosi tyontekijoistd 86 henkilon ja esi-
henkiloista 18 henkilon ryhmat, joille l1ahetti sahkopostilla tutkijan kanssa yhteisesti kir-
joitetun tiedotteen tutkimusyhteistyosta. Siind kiinnostuneita pyydettiin ilmoittautu-
maan haastateltavaksi suoraan tutkijalle, jotta osallistujien anonymiteetti saatiin taattua.
Oma-aloitteinen ilmoittautuminen katsottiin tutkimussuostumukseksi. Kaikkia osallistu-
jia informoitiin haastatteluiden luottamuksellisuudesta seka tutkimuskutsussa etta haas-

tatteluajankohdan sopimisen yhteydessa sahkopostilla, jossa kerrottiin samalla
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haastatteluaineiston kasittelysta (Liite 2). Haastattelun alussa sekd aikana annettiin li-
saksi mahdollisuus kysya lisatietoa anonymiteetista, aineiston kasittelysta tai tutkimuk-

sesta.

4.2.2 Informantit ja aineisto

Tutkimukseen haastateltiin maaliskuun 2023 aikana yhdeksan tydntekija-, kuusi esihen-
kilo- ja kolme HR-roolissa tyoskentelevaa kohdeyrityksen jasenta (Taulukko 4). Haastatel-
lut tydntekijat ja esihenkilot tydskentelivat vaihtelevasti organisaation eri toiminnoissa,
ja heidan tyouriensa keskimaarainen pituus kohdeyrityksessa oli kahdeksan vuotta. Yli
kahdeksan vuotta yrityksen palveluksessa olleet olivat ennen nykyista rooliaan tydsken-
nelleet vaihtelevissa tehtavissa yrityksen sisalla, kun taas uudemmilla kohdeyrityksen ja-
senilla oli tietotekniikka-alan tyokokemusta muista organisaatioista. Valtaosa haastatel-
luista teki padsaantoisesti etatyotd hajautetuissa tiimeissd, mutta tyota tehtiin tyypilli-
sesti myos poikkiorganisatorisesti muihin tiimeihin kuuluvien kanssa. Osa esihenkil6ista
kertoi koordinoivansa tallaisten ryhmien ty6ta oman tiiminsa vetamisen rinnalla. Haas-
tatteluille oli varattu puoli tuntia aikaa, mutta keskimaarainen kesto oli 37 minuuttia.
Vain yksi haastattelu toteutettiin englanniksi. Kyseisen haastateltavan anonymiteetin
varmistamiseksi haastatteluiden kieltd ei raportoida ja tulosten kasittelyssa haastattelu-
ndytteet on kdadnnetty suomeksi. Anonymiteetin suojaamiseksi haastatelluista ei myos-
kaan kayteta nimia, vaan jokaiselle on annettu koodi. HR-ryhmasta tutkimukseen osallis-

tuneet saivat H-, esihenkil6t E- ja tyontekijat T-alkuisen koodin (Taulukko 4).
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Haastateltavat Haastattelut
Haastateltava | Rooliryhma | Tydsuhteen pituus | Ajankohta Kesto Litteraatti

E11 Esihenkild <4 vuotta 1.3.2023 37 min 13 sivua
E12 Esihenkild > 8 vuotta 1.3.2023 29 min 10 sivua
E13 Esihenkild > 8 vuotta 14.3.2023 |29 min 8 sivua

El4 Esihenkild > 8 vuotta 22.3.2023 |28 min 9 sivua

E15 Esihenkilo <4 vuotta 20.3.2023 |47 min 12 sivua
El6 Esihenkild 4-8 vuotta 13.3.2023 |35 min 11 sivua
HR31 HR <4 vuotta 24.3.2023 |52 min 11 sivua
HR32 HR <4 vuotta 10.3.2023 |30 min 8 sivua

HR33 HR <4 vuotta 31.3.2023 |29 min 11 sivua
T21 Tyontekija 4-8 vuotta 2.3.2023 33 min 10 sivua
T22 Tyontekija > 8 vuotta 10.3.2023 |1 h7 min |18sivua
T23 Tyontekija 4-8 vuotta 7.3.2023 32 min 9 sivua

T24 Tyontekija <4 vuotta 6.3.2023 32 min 10 sivua
T25 Tyontekija 4-8 vuotta 3.3.2023 34 min 10 sivua
T26 Tyontekija <4 vuotta 3.3.2023 45 min 14 sivua
T27 Tyontekija > 8 vuotta 13.3.2023 |33 min 11 sivua
T28 Tyontekija > 8 vuotta 15.3.2023 |49 min 12 sivua
T29 Tyontekija 4-8 vuotta 20.3.2023 |31 min 10 sivua

Kaikki haastattelut toteutettiin ja nauhoitettiin Microsoft Teamsin videoyhteydella, joka
litteroi keskustelun simultaanisesti haastattelun aikana. Haastatteluiden jalkeen Team-
siin tallentuneet litteraatit siirrettiin tutkijan tietokoneelle, poistettiin Teamsista ja ano-
nymisoitiin vaihtamalla Teams-litteraatissa haastateltavan nimi koodiin. Teamsin luomat
videonauhoitteet puolestaan tallentuivat automaattisesti yliopiston Microsoftin Stream
-pilvipalveluun, johon paasi vain tutkijan opiskelijatunnuksilla. Haastatteluiden tallenta-
misen onnistumisen varmistamiseksi haastattelut myos aanitettiin tutkijan Samsung Ga-
laxy -puhelimeen ladatulla daninauhurilla. Haastatteluiden jalkeen aanitallenteet siirret-
tiin tutkijan tietokoneelle ja poistettiin puhelimesta. Ne poistettiin myos tietokoneelta,
kun Teams-videonauhoituksen ja -litteroinnin onnistuminen oli varmistettu. Videoita
hyodynnettiin litteraattien oikolukuun ja korjaamiseen, ja ne poistettiin pilvipalvelusta
oikoluvun valmistuttua. Litteraattien oikoluku oli tarpeen, koska Teams-litteraatit sisalsi-

vat paljon virheita. Litteraattien lopullinen yhteissivumaara oli 197 sivua.
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4.3 Aineiston analyysimenetelma

Keratty haastatteluaineisto analysoitiin abduktiivisella sisallédnanalyysilla (Kuvio 4). Sisal-
I6nanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusmenetelmd, jota voidaan hyodyntaa yksit-
tdisend tekstin merkityksia etsivdana analyysimenetelmana tai metodisena viitekehyk-
sena (Puusa, 2020b; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103, 117-118). Analyysin tavoitteena on
muodostaa aineistosta kokonaisuus, joka tuottaa perusteltuja tulkintoja johtopdatdsten
pohjaksi (Puusa, 2020b). Tahan voidaan paadstaa induktiolla, deduktiolla tai abduktiolla.
Induktiivisessa analyysissa tutkija lahtee ratkaisemaan tutkimusongelmaansa aineisto-
lahtoisesti ja vasta tuloksia verrataan aiempaan kirjallisuuteen. Deduktiivisessa analyy-
sissa aineistoa tarkastellaan padinvastoin teorialdhtdisesti, jolloin aiemman kirjallisuuden
pohjalta luodut hypoteesit tai viitekehys ohjaavat analyysia. Tassa tyossa kaytetty ab-
duktiivinen lahestymistapa on ndiden kahden valimuoto, minka vuoksi sita kutsutaan

teoriaohjaavaksi analyysiksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 107-113.)

Abduktiivisessa sisdllonanalyysissa ldhdetdan liikkeelle aineistoldhtdisesti (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, s. 133). Ensimmadisessa analyysin vaiheessa aineistoa luettiinkin useaan kertaan
[api ja siihen merkattiin tutkimuskysymysten kannalta kiinnostavia osioita sekd muistiinpa-
noja. Seuraavaksi merkityt kohdat taulukoitiin ja niiden sisalto tiivistettiin muutaman sanan
ilmaisuiksi. Vaihetta kutsutaan aineiston pelkistamiseksi, mutta aineiston osien valinta ja tii-
vistdminen aloittavat myos koodauksen. Koodausvaihe jatkuu ryhmittelylla, jossa tiivistet-
tyja ilmaisuja luokitellaan samankaltaisuuden tai erilaisuuden mukaan ensin alaluokiksi ja
edelleen yldluokiksi tai teemoiksi niin pitkalle kuin mahdollista. Ryhmittelyn my6ta pyritadn
kasitteellistimaan alkuperaisia ilmaisuja. (Rantala, 2015, s. 110-112; Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 122-126.) Tassa tyossa alaluokat muodostettiin samankaltaisuuksien perusteella ja
aineistolahtoisesti, kun taas kasitteellistaminen ylaluokiksi tehtiin Tuomen ja Sarajarven

(2018, s. 133) ohjeistamana teorialdhtoisesti.

Seuraavassa luvussa esitetddn analyysissa muodostetut yla- ja alaluokat, ja tulkintoja pe-
rustellaan haastateltujen puhenaytteilld. Alla oleva esimerkki havainnollistaa, miten

analyysissa on muodostettu “avaaminen-salaaminen -jana” -yldluokka, ”tiedon
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asymmetria” -yldluokka ja sen ”“esihenkildiden tiedonsaanti” -alaluokka seka ”palkitse-

mistiedon” -yldluokka ja siihen sisaltyva “peruspalkkaus” -alaluokka.

Méd nden, ettd ldpindkyvyys on sitd, ettd sd tieddit kaikesta kaiken. -- [Se ei ole]
varmaankin sitd, ettd ainoastaan esimiehesi ja héinen organisaatiossa (viittoo
kéisin ylemmdis) néiikee sen palkan, koska heidén on pakko néihdd se, ettd he
pystyvit vastaamaan firman palkitsemisesta ja palkoista. -- Ldpinéikyvyyttdhdn
se on niinku mulle, koska md néen alaiseni. Mutta se ei ole endid Idpindkyvyyttd,
koska md en nde mun kollegan alaisten palkkoja. (E11)

Muut yladluokat ovat ”palkitsemisviestinta ja -vuorovaikutus” seka ”yksil6-” ja ”organi-
saatiotason seuraukset”. Seuraava esimerkki havainnollistaa yksilotason seurauksiin lu-

keutuvan ”palkkatyytyvaisyys”-alaluokan ja organisaatiotason seurausten “vaihtuvuus”-

alaluokan tulkintoja.

Me ei olla vield meiddn tyépaikkailmoituksissa ilmoitettu palkkoja avoimesti. -
- Mutta uskon, ettd se [palkitsemisen ldpindkyvyys] lisdisi jollain lailla tyytyvdi-
syyttd. Joidenkin yksittéisten henkiléiden kohdalta saattaa liséité myds tyytymidit-

témyyttd. Adritapauksissa sitten jopa joku saattaa hakeutua johonkin muualle,
jos kokee, ettd on kovasti eri suhde, mitd itse oon ajatellut. (HR31)
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5 Tulokset

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen tulokset kolmeen alalukuun jaettuna: (5.1) palkit-
semisen lapindkyvyyden maarittely, (5.2) palkitsemistiedon asymmetria rooliryhmien

valilla ja (5.3) palkitsemisen lapindkyvyyden odotukset rooliryhmittain.

5.1 Palkitsemisen lapinakyvyyden maarittely

Palkitsemisen lapinakyvyys madriteltiin kaikissa tutkituissa henkilostoryhmissa lahes yh-
tenevasti, joten eri rooliryhmien nakemykset esitetdan tassa yhdessa eika ryhmittdin. Ai-
neiston mukaan palkitsemisen lapindakyvyys tarkoittaa palkitsemistietoa kdsittelevin
viestinndn ja vuorovaikutuksen osittaista tai tdydellisté avoimuutta yrityksen sisdllé ja
siité ulospdin (Kuvio 5). Sen vastakohtana pidettiin salaamista. Yrityksen sisalla tiedon
vastaanottajia olivat tyontekijat, jotka salaamisen daripaassa tietavat vain itsedan kos-
kevasta aineellisesta palkitsemisesta (Taulukko 5). Lisaksi salaamisen vallitessa palkitse-
misesta keskusteluja eli vuorovaikutusta rajoitetaan. Sen sijaan avoimuuden aaripaassa
kaikki aineellista palkitsemista koskeva tieto on jokaisen organisaation jasenen eika vain
palkitsemisesta vastaavien saatavilla. Esihenkil6t ja tyontekijat voivat myos vapaasti kes-
kustella siita kenen kanssa haluavat. Aineellisella palkitsemisella tarkoitettiin yleisimmin
perus- ja tulospalkkausta. Peruspalkkaustieto jakautui palkan suuruuteen ja sen maaray-
tymisperusteisiin (Kuvio 5). Niiden lisdksi lapinakyvaa tulisi olla suoriutumiseen perustu-
vien peruspalkan korotusten kriteerit, paatoksenteon prosessit seka lopulliset palkanko-
rotuspdatokset. Ne on Kuviossa 4 nimetty suoritustiedoksi. Tulospalkkaustieto puoles-

taan jaoteltiin tulospalkkioiden perusteisiin ja suuruuteen.
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VIESTINTA JA VUOROVAIKUTUS
TYONTEKIOILLE

Peruspalkkaustieto

Peruspalkan maaraytymisperusteet
Peruspalkan suuruus

Suoritustieto
Suoriutumiseen perustuvien palkankorotusten maaraytymisperusteet
Palkankorotusten padtoksentekoprosessi
*  Palkankorotuspaatokset

Tulospalkkaustieto
Tulospalkkioiden maaraytymisperusteet
¢ Tulospalkkioiden suuruus

Optio-ohjelma

¢ Optioiden maara

SALAAMINEN (@ @ AvoIMUUS

Peruspalkkaustieto

Peruspalkan suuruus (€)

Optio-ohjelma
Tyosuhde-edut
Aineeton palkitseminen

Tyokulttuuri

VIESTINTA JA VUOROVAIKUTUS
TYONHAKIJOILLE

Kuvio 5. Palkitsemisen lapindkyvyyden maarittely kohdeyrityksessa.
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Taulukko 5. Haastateltujen puhenaytteita.

Rooliryhma

Puhenayte

HR

Musta se [palkitsemisen Idpinékyvyys] on ehkd semmoinen spektri, jonka yhdessd ddri-
pddssd on se, ettd ihan kaikki tietdd ihan kaiken toistensa tai niin paljon kuin mahdol-
lista toistensa palkoista ja bonuksista ja kaikesta. Md mietin tdssd rahallista palkitse-
mista. Toisessa ddripddssd jokainen tietdd vaan omansa ja sitten siind vdlissd menee
aika paljon vaiheita. (HR33)

Se ei ole mulle niinkddn sitd, ettd jokaisen palkat olisi toisten néhtdvissd, vaan enempi
sitd ettd ne periaatteet on jotenkin ldpindkyvdt. Tietynlaisten palkkahaitarien néikyvyys
tai se, minkdlaista palkkaa minkdlaisessa tehtévissd on mahdollisuus saada. -- Suoriutu-
minen vaikuttaa palkkaan ja sen meiddn mielestd pitdd ollakin niin. Ne periaatteet, mi-
ten suoriutumista arvioidaan on myés hyvd olla ldpinékyviit. -- Ne on

ensisijaisesti sisdisesti lGpindkyvdd. (HR32)

Esihenkilot

Md nden, ettd ldpindkyvyys on sitd, ettd sd tieddt kaikesta kaiken. -- [Se ei ole] var-
maankin sitd, ettd ainoastaan esimiehesi ja hdnen organisaatiossa (viittoo késin ylem-
mds) ndkee sen palkan, koska heiddn on pakko ndhdd se, ettd he pystyvdt vastaamaan
firman palkitsemisesta ja palkoista (E11)

Tiedetdidn, mitd muut kollegat, mikd heidédn palkkansa on. -- ...mé pystyn esimerkiksi
mun tiimildisten kanssa avoimesti keskustelemaan kaikista, vaikkapa ndihin palkanko-
rotuksiin liittyen, niin pystyy niistd avoimesti kertomaan. (E16)

Ldpinékyvyyden puitteissa mun mielestd on hyvd, ettd sitd [suoritusarviointia] kéyddén
keskustellen ldpi. Se, ettd se olisi kun suoraan ndkyvissd, niin se on vdhdn hankala. Se
voisi johtaa vddiriin kdsityksiin henkilén kohdalta. (E13)

Tyontekijat

Se on kaikille kertomista siitd, mitd annetaan ja miksi. Yhteisesti tehdd nékyvdksi se,
ettd Matti sai tdmméGisen, Liisan sai tdmmdisen palkinnon, koska ne teki ndin tai ne
toimi ndin. -- [Ldpindkymdttémyydessd] kaikki detaljit siitd, miksi joku palkitaan silldkin
tavalla, piilotetaan. (T28)

Varsinkin, jos sillé on rahallinen merkitys, niin se [lépinékyvyyden tarve] korostuu mun
mielestd. -- Sielld [tulospalkkioissa] varmastikin on tdmmdisié henkil6kohtaisia piilota-
voitteita tai jonkun pienemmdn ryhmdn tavoitteita. Sitten on niin sanottuja julkisia Ié-
pindkyvid tavoitteita jossain. Siind pitdisi kanssa varmaan ldpinékyvyyttéd parantaa.
(T22)

Olisi joku tietty luokitus ndille tyén vaativuuksille. (T29)

Onko tyéntekijdlld mahdollisuus ndhdd, miten esimies sut arvottaa siind [suoritusarvi-
ointiJtaulukolla? Jos se suoraan sun palkkaan vaikuttaa, niin kylldhén sulla pitdisi olla
ymmdrrys siitd, miten sun esimies sut ndkee varsinkin tdmméisessd hybridimaailmassa.
(T26)

Yrityksen politiikka, ettd keskustelut on kielletty ei ainakaan ole palkitsemisen ldpinéiky-
vyyttd. (T21)

Kun haastateltavat tarkastelivat palkitsemisen lapinakyvyytta pelkdstaan yrityksen si-

sdlla tapahtuvana tiedon avaamisena, aineellisiksi palkitsemistavoiksi luokiteltavia tyo-

suhde-etuja ja yrityksen optio-ohjelmaa ei maaritelty palkitsemisen lapinakyvyyden
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piiriin. Myo6s aineettomat palkitsemistavat poissuljettiin (Taulukko 6). Etujen kohdalla
selityksena saattoi olla, ettd niita pidettiin jo valmiiksi avoimena tietona. Kaikki ryhmat
luettelivatkin systemaattisesti samoja etuja. Tama loi lisdksi vaikutelman, etta edut pe-
rustuvat tyosuhteeseen ja jakautuvat henkildstélle tasan. Lapinakyvyytta kaivattiin sen
sijaan yksilollisesti vaihtelevaan ja selkeasti suoriutumiseen kytkoksissa oleviin palkitse-
mistapoihin. Niiden jaon oikeudenmukaisuuden kaikki ryhmat halusivat toteutuvan. Yk-
silollisena tulospalkitsemisena hyodynnettiin myos optioita, joiden saamiseen kuitenkin
liittyi salassapitovelvollisuus. Yrityksen asettama keskustelukielto selittanee, miksi haas-
tateltavat rajasivat optiot avaamisen ulkopuolelle. Koska salaaminen kuitenkin samaan
aikaan madriteltiin avaamisen vastakohdaksi, optio-ohjelmankin voi tulkita lukeutuvan

palkitsemisen lapinakyvyyden maarittelyyn (Kuvio 5).

Taulukko 6. Haastateltujen puhenaytteita.
Rooliryhma Puhendyte

HR Md vaan skouppaisin pois sité ei-rahallista, koska se olisi semmoinen jédniksen kolo.
(HR33)

Se [palkitsemisen Idpindkyvyys] ei suoraan mydéskddn ole sitd, ettd kaikilla samassa
tydssd olevilla on sama palkka. (HR32)

Esihenkilot | Sitd [optio-ohjelmaa] en oo ddneen mainostanut. En muista oliko silloin puhetta, siitd on
jo niin pitkd aika. Olisiko esimies silloin maininnut, ettd siité ei haluttaisi, ettd hirvedsti
mainostaa, koska siihen ei tosiaan tule kaikki varmaan iking pdésemddn. (E12)

Muut palkitsemiskeinot, mité md sulle tuossa kerroin, niin miellén, etté ne on aika lailla
yleisid, pitkdlti kaikille samat. (E16)
Maqd en ole sitd kastia, ettd kaikkien pitdisi saada saman verran just ja ndin, vaan kylld sen

suoriutumiseen perustuvaa pitédd olla. Mutta kylldhdn se ldpindkyvyys siihen auttaa, ettd
oltaisiin suunnilleen samalla linjalla. (E14)

Tyontekijat | Sain itse pienen bonuksen osakkeissa, ja niihin liittyen séhképostin, jossa sanottiin
‘Olemme valinneet joitain ihmisid, jotka suoriutuvat hyvin, ja annamme sinulle pienen
ekstramddrdn osakkeita, mutta emme halua, ettd kerrot siitd kenellekéén, koska emme
halua aiheuttaa konflikteja’ tai mikd tahansa syy olikaan, en muista endd. (T21)

Niin kun periaatteessa ldpinékyvyys olisi sitd, ettd huomioidaan se tekeminen ennemmin
kuin se vaatiminen. (T24)

Mun mielestd pitdisi palkita siitd osaamisesta, siité mitd sd pystyt antamaan. (T27)

Osa haastateltavista tarkasteli palkitsemisen lapinakyvyytta yrityksen sisdisen viestinnan
ja vuorovaikutuksen lisdksi ulkoisen tyonhakijan nakoékulmasta (Kuvio 5; Taulukko 7).

Talloin peruspalkkojen suuruus seka tyosuhde-edut, optiot ja aineeton palkitseminen
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sisallytettiin palkitsemisen lapindkyvyyden maaritelmaan. Peruspalkkojen taydellista
avaamista hidastaa kuitenkin sisdisen lapinakyvyyden matala taso, kun taas optio-ohjel-
man yksityiskohtaista julkaisemista rajoittaa sijoittajasuhteiden yllapito. Palkan suu-
ruutta ei toisaalta pidetty valttamatta parhaana tyénhakijoiden houkuttimena. Kuten
muutamat tyontekijat ja esihenkilot totesivat, rahapalkan merkityksellisyys vaihtelee
uran ja elaman eri vaiheissa. Pelkkaan peruspalkkaan keskittyminen saattaa ohjata tyon-
hakijoiden huomiota liiaksi yksilolliseen rahalliseen palkitsemiseen. Silloin on riski, etta
kohdeyrityksen tyomarkkinakilpailueduksi koettu organisaatiokulttuuri hyvat tyésuhde-

edut sivuutetaan. Niiden koettiin tuovan yritykselle myds henkiléston pitovoimaa.

Taulukko 7. Haastateltujen puhenaytteita.
Rooliryhma Puhendyte

HR Me ei olla vield meiddn tyépaikkailmoituksissa ilmoitettu palkkoja avoimesti. -- Me ol-
laan koettu, ettd me ei voida ensimmdisend kdydd ldtkdisemdssd niitd palkkoja tuonne
ulospdin. Ensin tdytyy olla sisdisesti kdytynd tdd keskustelu. -- Meiddn urasivuilla on sa-
nottu, ettd henkilGstélld on optio-ohjelma, mutta tarkempia yksityiskohtia sielld ei ker-
rota. -- Se [optio-ohjelma] kertoo mun mielestd hyvéd organisaation kulttuurista. Halu-
taan panostaa tydntekijéihin ja sitouttaa tydntekijoitd, ettd heilld on mahdollisuus.

-- Me koetaan, ettd meillé on hyvdt etuudet. (HR31)

Esihenkilot | Toki pitdd myés aina muistaa, kun rekrytoidaan ihmisié, ettd myés niitd asioita, mitké on
ehkd itsestddn selvidkin, niité pitééd mainostaa. Oli sitten, etté on vapaus valita oma tyds-
kentelypaikka tai pystyy saamaan ehkd teknologisesti uusimpia tyévdlineité ja tdmmoi-
sid asioita, jotka saattaa joillekin ollakin, mikd on palkan ohella tai ehkd jopa palkkaakin
tdrkedmpid asioita. Md ndkisin, ettd kulttuurin pitdisi olla semmoinen ehkdé tyéetu sindl-
lddn. (E15)

Meilld on kaikenlaisia tapahtumia ja yritetddn tuoda hyvd henki officelle ja tdlleen.
Mutta se on tehty hyvin selvéksi, ettd ku kasvuyritys ollaan, niin he ei ldhde tarkoituksella
kilpailemaan palkoilla. (E12)

Tyontekijat |...varmaan silloin uran alkuvaiheessa just tuommoiset palkankorotukset ja palkka oli
semmoinen, miké kiinnosti enemmdn. Nykydén enemmdn kiinnostaa se, ettd tyomddré
on realistinen ja ttmmdoinen work-life balance. (T29)

Kylld siis tdytyy sanoa, ettd se [ilmoitettujen ja todellisten arvojen yhdenmukaisuus] on
yksi syistd, minkd takia tddlld on aidosti tosi jees olla téissd. Meillé on mun mielestd hy-
vdt arvot ja me ollaan aika ldhelld niitd. (T28)

Tarkasteltiinpa palkitsemisen lapindkyvyytta tyontekijoiden tai tyonhakijoiden nakokul-
masta, henkilokohtaisesta palkasta vaikenemisen koettiin olevan suomalaisessa tyokult-
tuurissa sosiaalinen normi (Taulukko 8). Palkoista puhuminen kuvattiin arkaluontoiseksi

ja vastavuoroista luottamusta edellyttavaksi. Palkkakeskusteluita kaytiinkin yleisimmin
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kahden kesken esihenkilon tai vapaa-ajalla [ahipiirin kanssa, vaikka kollegoiden palkka-

taso kiinnosti monia. Tallainen palkkauksen tabuluonne hidastaa palkitsemisen |a-

pindkyvyyteen siirtymistad, silla viestinndn ja vuorovaikutuksen muutos edellyttdaa kan-

sallisen kulttuurin normien murtamista. Toisaalta kohdeyrityksen organisaatiokulttuurin

avoimuuden uskottiin toimivan hyvana perustana muutokselle. Lisaksi muutoksen aju-

rina pidettiin palkkakeskusteluihin avoimesti suhtautuvien nuorempien sukupolvien ty6-

elamaan siirtymista.

Taulukko 8. Haastateltujen puhenaytteita.

Rooliryhma

Puhenayte

HR

...me ei yrityksend olla valmiita vield sellaiseen [henkil6kohtaisten palkkojen avoimuu-
teen] ainakaan. Tarvitaan joku tdmméinen vilisteppi. -- Mé en ehkd usko, ettd ihmiset
vdlttdmdttd haluaa sitd itsekddn. Kaikki haluaa tietdéd jonkun toisen palkan, mutta en
md nyt omaa palkkaa. (HR32)

Ja ehkd jonkun verran on ikdasiaa kanssa. Nuoret on aika valveutuneita. (HR31)

Esihenkilot

Se ei ylldtd mua, ettd nuoremmat, puhutaan nyt niin kun 20-30-vuotiaat, jotka aloittele-
vat ty6tdnsd, niin tdd voi olla ihan oikeasti heille, ettd he juttelee siité: ‘Md saan tdn
verran, paljonko sd saat?’ Vaan mun kulttuuri on ollut vaan tdhdnkin asti ja md piddn
siitd kiinni, ettd se on mun asiani eikd kuulu kenellekédn muulle. (E11)

Meillé on muutenkin sillai hyvd tyénantaja, ettd viestintd on hirvedn Idpindkyvéd, mun
mielestd tdssd palkka-asiassakin. (E16)

Tyontekijat

Mulle on paljon vaikeampaa keskustella palkoista tai ihmisten toimeentulosta sen takia,
koska se on niin ldpinékymdtontd. Sosiaalinen ympdiristé on semmoinen, ettd se suosii,
ettd ei nyt tdstd puhuta, tdd on tdmméinen kielletty aihe. -- Koen sen aika vaikeana ai-
heena. En itseni takia uskoakseni, mulle on ihan sama kertoa, mité md saan. (T28)

Sehdén on vidhdn tdmméinen puheenaihe tddlla meiddn kulttuurissa, ettd siis mé voisin
jonkun hyvdén kaverin kanssa keskustella, mutta ei tédlld [typaikalla]. (T29)

Meiltd kysytddn tosi paljon tyontekijoilté mielipiteité ja ajatuksia ihan one-to-oneissa.
Myéskin meillé HR -tiimi Idhettdd sellaisia kyselyitéd, missd voi vastata. -- Mulla on suuri
luotto siihen ainakin aikaisempien tilanteiden mukaan, ettd meilld téd [palkitsemisen
ldpinékyvyys] sujuu kylld. (T23)

5.2 Palkitsemistiedon asymmetria rooliryhmien valilla

Lahtotilanteessa, ennen peruspalkkauksen lapindkyvyyden lisddamista, kohdeyrityksen

rooliryhmien valilla oli palkitsemista koskevan tiedon asymmetria, silld ryhmat saivat
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vaihtelevasti palkitsemista koskevaa tietoa virallisista lahteista kuten yrityksen viestin-
takanavista tai esihenkil6ilta. Taulukkoon 9 on eritelty haastatteluissa esiin nousseet ai-
neellisia palkitsemistapoja koskevan tiedon osa-alueet, kun taas aineetonta palkitse-
mista ei ole avattu. Esittamistavalla on haluttu korostaa eri palkitsemistapojen paino-
tusta aineistossa: palkitsemisen lapinakyvyys liitettiin vahvasti vain aineelliseen palkit-
semiseen. Kaikki ryhmat mainitsivat aineettomana palkitsemisena kohdeyrityksen orga-

nisaatiokulttuurin, yhteisollisyytta rakentavat tapahtumat sekd kollegapalautteeseen

kannustamisen.

Taulukko 9. Eri rooliryhmille virallisista lahteistd saatavilla ollut palkitsemistieto.

Palkitsemistieto

HR

Esihenkilot

Tyontekijat

Peruspalkan maarayty-
misperusteet

Peruspalkan suuruus (€)

Suoriutumiseen perustu-
vien palkankorotuksen
maaraytymisperusteet

Suoriutumiseen perustu-
vat palkankorotusten
jako

Tulospalkkioiden tavoit-
teet, mittarit, seuranta ja
taso (%)

Tyosuhde-edut

Optiot

Aineeton palkitseminen

Kaikki tiedot

Koko yrityksen tiedot ja
toimialan palkkavertai-
lutieto

Kaikki tiedot

Kaikki tiedot

Kaikki tiedot

Kaikki tiedot

Kaikki tiedot

Kaikki vaihtoehdot tie-
dossa?

(Ei mainintoja)

Henkilokohtainen
palkka, oman tiimin ja-
senten palkka, muiden
tiimien asiantuntijaroo-
lien palkka

Kaikki tiedot

Oman tiimin

Koko yritykselle yhtei-
set, oman tiimin, henki-
I6kohtaiset

Monipuolisesti
tiedossa?

Henkilokohtaiset

Vaihtoehdot monipuo-
lisesti
tiedossa?

Ei

Henkilokohtainen
palkka

Henkilokohtaisen pal-
kankorotuksen peruste-
lut esihenkil6lta

Ei

Koko yritykselle yhtei-
set, oman tiimin, henki-
I6kohtaiset

Monipuolisesti
tiedossa!

Henkilokohtaiset

Vaihtoehdot monipuoli-
sesti
tiedossa !

! Kaikki ryhmit luettelivat samoja etuja ja aineettomia palkitsemistapoja, mutta HR-ryhmaissa kerrottiin
olevan niiden paasuunnitteluvastuu. Siksi HR-ryhmalla on muista ryhmista poiketen merkitty olevan kaikki
tiedot.
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HR-tehtdvissa toimiville palkitseminen oli lapinakyvinta (Taulukko 9). Koska rooliryhma
vastasi yrityksen kokonaispalkitsemisen yleisten linjausten suunnittelusta, kehittami-
sesta ja esihenkildiden palkitsemistyon tukemisesta, silla oli padsy paitsi henkiloston
my0s toistensa palkitsemistietoihin peruspalkan suuruutta mydéten. Lisaksi HR-ryhmalla
oli kdytossaan toimialatasoista palkitsemisen vertailutietoa. Henkilostolle ryhma viesti
palkitsemista koskevaa yleista tietoa erilaisissa viestintdkanavissa ja virallisissa kokoon-
tumisissa. Palkitsemisesta myo6s keskusteltiin virallisissa yhteyksissa kuten tiimipalave-
reissa HR-rooliryhman sisalla seka keskeisten sidosryhmien kuten ylimman johdon, esi-

henkildiden tai tydnhakijoiden kanssa.

Esimerkiksi mun tiimisséhdn tosi moni nékee kaikkien palkat, koska ne on
HR:ssd niin niilléhén on nékyvyys. Ne néikee toistensa palkat ja ne ndkee koko
firman palkat. Tietylld tavalla mehdén ollaan semmoinen koe-eléinpuisto tolle.
(HR33)

Keskustelen paljon meillé tiimin sisdisesti eri kollegojen kanssa siitd, minkdlaisia
palkitsemisen rakenteita me tarvitaan ja halutaan ja miten niité pitdisi kehittéé
eteenpdin. -- Ja toisaalta mun palveltaviin kuuluvien esihenkiléiden kanssa. --
Ylimmdn johdon kanssa erilaisista palkitsemisen benchmarkeista eli vertailutut-
kimuksista ja palkkapolitiikkaan liittyvistd asioista sitten yleisemmin. Multa Iéh-
tee viestintdd esimerkiksi vaikkapa palkankorotuksiin liittyen, mikd saattaa
mennd kaikille ja saatan pitdd puheenvuoroja vaikkapa meidén viestintékana-
vissa. (HR32)

Esihenkil6t saivat virallisista lahteista tietoa yrityksen peruspalkoista ja palkankorotus-
ten kriteeristosta, koska he tarvitsivat tietoa suoriutumisen johtamiseen ja palkitsemi-
seen (Taulukko 9). Oman tiimin jasentensa palkkaustietojen ohella osalle oli jaettu viral-
lisissa esihenkilopalavereissa nimetonta tietoa muiden tiimien asiantuntijaroolien pe-
ruspalkkojen suuruudesta. Sen sijaan toisten tiimien esihenkildroolien eli kollegoidensa
peruspalkkaustietoja esihenkildille ei ollut julkaistu. Vertailutieto omasta ja muiden roo-
lien palkoista kuitenkin kiinnosti, joten sitd hankittiin toimialatasoisesti tyon ulkopuoli-
silta tuttavilta. Yksikaan esihenkil6 ei kuitenkaan maininnut keskustelevansa omasta pal-
kastaan kollegoidensa kanssa. He pidattaytyivat asemansa vuoksi myos muista tyopai-

kan epavirallisista palkkauskeskusteluista.
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Ldpindkyvyyttdhdn se on niinku mulle, koska mé néen alaiseni. Mutta se ei ole
endd ldpindkyvyyttd, koska md en nde mun kollegan alaisten palkkoja. (E11)

Kaikki palkankorotukset, ylennykset perustellaan ja meilld on se formaalimpi
tapa. Meilld on tdmméinen potentiaali- kautta suoriutumisen matriisi, joka on
meiddn HR:Itd. -- Se ei ole julkinen ainakaan tdlld hetkelld. (E13)

Madé en aiemmin néhnyt kuin oman tiimini palkat. Nyt ne avattiin niin, ettd néen
sen ldpi organisaation. -- Mun oli helppo sielté Excelistd tarkistaa, ei sitd, ettd
kéyn mielenkiinnosta katsomassa, miten toi tyyppi tuolla tienaa, vaan se, ettd
mulla on suunnilleen samalla tasolla, onko heiddn palkat linjassa. -- Joka ta-
pauksessa tieddn, ettd se toteutuu silld tasolla, mutta en md tiedd, toteutuuko
se [palkkatasa-arvo] esimerkiksi mun omalla tasolla. (E14)

Ei mua hdiritse siitd [palkasta] puhua, mutta en firmassa ota sité esiin. Alalla
olevien tuttujen kavereiden kanssa saatetaan joskus keskustella. (E12)

Koen, ettdi se ehkd johtuu mun omasta roolista, ettd jos sanotaan jossain kah-
vipOyddssd puhutaan palkasta epdvirallisesti, niin kun henkilét puhuu keske-
nddn, niin siind ei ole mun paikka olla mukana siiné keskustelussa, koska se tii-
minvetdjd kuitenkin aina edustaa siind tilanteessa tyénantajaa. (E13)

Tyontekijaryhmassa virallisen palkitsemistiedon saatavuus oli lahtétilanteessa sup-
peinta (Taulukko 9). Ryhman tiedonsaanti erosi esihenkil6ista kuitenkin vain yrityksen
sisdisten peruspalkkojen suuruuden, korotusperusteiden ja korotusten jaon suhteen.
Tyontekijat pyrkivat tasapainottamaan tata tiedon asymmetriaa hankkimalla puuttuvia
tietoja toisiltaan epavirallisissa palkkausta kasittelevissa keskusteluissa. Keskusteluihin
ryhdyttiin kuitenkin yleisimmin varovasti tunnustellen, ja tiedonjaolta odotettiin vasta-
vuoroisuutta. Keskustelukumppanista riippuen palkan suuruus kerrottiin joko tarkasti
tai vain hyvin yleisella tasolla, mika saattoi vaaristaa palkkaustietoa. Tyontekijoiden mu-
kaan palkkakeskustelut olivat luontevimpia, kun ne liittyivat kollegan tyonkuvan muu-
tokseen.

Nythén mulla ei ole mitddn kdésitystd télld hetkelldhén, saako joku toinen sa-

massa roolissa oleva enemmdn vai vihemmdn palkkaa kuin mind. (T29)

Yhdessdkin tiimissé esimiehet kertoivat kdyttdvénsd tétd arviointikaavaketta,
mutta ettd se on vaan esimiesten tybkalu, ettd sitd ei tiimille ndytetd eikd alai-
selle néytetd. -- Tdd on kanssa semmoinen kahvipéytdpulinan aihe. (T26)

Jos ollaan oltu toimistolla tai jossain afterworkeilla, niin siellé on osa kysynyt,
ettd ‘hei, minkdlaiset palkat teillé on?’ (T23)



55

Jos tuntuu, etté on kovasti epéitasapainossa sen kanssa, kenen kanssa keskus-
telee, sitd voi suhtautua varovaisemmin, jos kokee, ettd itse tienaa paljon
enemmdn. On vdhdn ikévdmpi mennd kertomaan toisille, ettd ‘meitsi tienaa
ndin paljon’. (T27)

Kylld mdé nyt kohtuurehellisesti ilmoitan ainakin suuruusluokan, jos semmoiseen
keskusteluun ajaudutaan. Ja toisaalta haluan kyllé vdlilld véhén tietdd, mitd
muillakin on. (T22)

Kohdeyrityksen sisdisten epavirallisten keskusteluiden lisaksi tyontekijat hankkivat pe-
ruspalkkatietoa yrityksen ulkopuolelta. Samoin kuin esihenkildille tydntekijoillekin sa-
malla alalla ty6skentelevat tuttavat olivat toimialatasoisen palkkaustiedon lahteita. Li-
saksi he hyddynsivat uutismedioiden tekemia toimialatasoisia palkkavertailuita. Ne oli-
vat puhututtaneet tyontekijoita tydpaikalla niin virallisissa kuin epavirallisissa keskuste-
lukanavissa, mutta HR ja esihenkilot pysyttelivat naissakin keskusteluissa sivustaseuraa-
jina. Tarkinta palkkatietoa tyontekijat kertoivat saavansa uutismedioiden vuosittain jul-
kaisemista ansioverotiedoista. Niihin yltaneiden kollegoiden ansiotaso oli noussut epa-
viralliseksi puheenaiheeksi tyontekijoiden keskuudessa.

En oo puhunut monelle kollegalle, mutta joillekin Idheisille ystévilleni alalla sa-

manlaisissa rooleissa kuin missd olen. (T21)

Niitdhdn on aina vdilillé artikkeleita, ettd ndin paljon IT-alalla tienataan. Sitten
ne [tyéntekijit] on kaivanut sieltd jonkun yrityslistan ja sitten henkilésté ihmet-
telee: ‘Noinko paljon meilld tienataan ja noinko paljon naapurin firmassa tiena-
taan?’ -- Meilld on firman sisdisié kanavia, sinne yleensd joku postailee, kun on
jossain ollut tdmméinen listaus. Sitten siitd kédydddn keskustelua ja mietitddn,
onko tarpeen kdydd P&C:n tai esimiesten puolelta kommentoimassa. (HR32)

Tulee noi verotiedot, sielté nousee [yksiléiviit tiedot poistettu] korkealle. -- Se
on tddlld aiheuttanut kylld tosi paljon turhautumista. -- Kaikilla ainakin tddllé
meillé [yksil6iviit tiedot poistettu], minkd Iéhelld md tyéskentelen. (T29)
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5.3 Palkitsemisen lapinakyvyyden odotukset henkilostéryhmittdin

Palkitsemisen lapinakyvyyden maarittelyluvussa kasiteltiin yleisella tasolla, mita palkit-
semisen lapindkyvyyden ajatellaan olevan. Taman luvun tarkoitus sen sijaan on tarkas-
tella ilmi6éta yksityiskohtaisemmin organisaation sisalld ja tiedon avaamisen nakdkul-
masta. Siksi luvussa kasitellaan eri henkilostéryhmien odotuksia palkitsemisen lapinaky-
vyydelta ja esitetdadn vastauksia tutkimuskysymyksiin, (2.a.) mita palkitsemista koskevaa
tietoa eri rooliryhmat odottavat avattavan, (2.b.) mihin tietoa hyédynnetaan ja (2.c.) mil-
laisia seurauksia tietojen lapindkyvyydellad voi olla. Ryhmakohtaiset tulokset on jaoteltu
omiin alalukuihinsa, joiden alussa esitetaan yhteenvetokuvio rooliryhman odotuksille.
Sen sijaan Liitteen 3 Taulukoissa 1-5 ryhmien nakemyksia voi tarkastella tiivistetysti rin-

nakkain.

5.3.1 HR-ryhma

HR-ryhma suhtautui palkitsemisen lapindkyvyyteen myonteisesti. Avoimemman palkit-
semisviestintakdaytannon odotettiin parantavan henkiloston peruspalkkaus- ja suoritus-
tietamysta. Peruspalkkaustietdmys kohenee, kun yrityksen eri tydonkuvien peruspalkka-
haitarit ja maaraytymisperusteet kuten tyén vaatimukset avataan tiimi- tai yritystasoi-
sesti (Kuvio 6). Yksiloivaa peruspalkkatietoa ei kuitenkaan toivottu julkaistavan. Suoritus-
tietamysta puolestaan haluttiin lisata julkaisemalla vuosittain jaettavien suoriutumiseen
perustuvien palkankorotusten maaraytymisperusteet myos tyontekijoille, joilta tieto ai-
noana rooliryhmana lahtotilanteessa puuttui (Taulukko 9). Tyontekijat nahtiinkin ryh-
massa lapinakyvyyden myo6ta avautuvan palkitsemistiedon paaasiallisina kayttajina. Sen
sijaan HR ja yrityksen johto ndyttaytyivat haastateltujen puheissa tietoa tuottavina toi-
mijoina ja esihenkil6t henkil6stbammattilaisten valmentamina tiedon valittdjina tiimi-
[distensa suuntaan.

Se, ettd tiimien sisdlld tiedetddn, missd ne palkkaus- ja palkitsemisrajat kulkee.

(HR31)

Méd nden, ettd meiddn kriteerit ja tavat palkita on jo sindnsd IGpindkyvid, niisté
ei vaan viestitty kauhean aktiivisesti. Siiné taas esihenkilé on tietylld tapaa
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avainasemassa, ettd se viesti menee henkilékohtaisella tasolla perille. -- Me sa-
notaan kylld avoimesti, ettd suoriutuminen vaikuttaa palkkaan ja sen meiddn
mielestd pitdd ollakin niin. Ne periaatteet, miten suoriutumista arvioidaan on
my@és hyvd olla ldpindkyvdt. -- Md toivon, ettd me pddistdisiin sille tasolle, ettd
meillé olisi jotenkin sisdisesti koherentti malli, mitd me voitaisiin helposti kou-
luttaa myds esihenkildlle ja myés laajemmin viestid sekd palkitsemisen etté ura-
polkujen ndkékulmasta. (HR32)

Sielld meiddn johtoryhmdissé, me kdydddn periaatetasolla siellé asioita Iépi. --
Mad niité periaateasioita laittelen ja viestin ja myds kdyn ldpi erilaisissa fooru-
meissa silloin télldin. HR33

PALKITSEMISTIETOA / PALKITSEMISEN \
KOSKEVAT ODOTUKSET ' ( N r N LAPINAKYVYYDEN
. i is- ODOTETUT SEURAUKSET
Peruspalkkatieto KEh\ttles Positiiviset tunteet | »  Palkkatyytyvaisyys | +
mahdollisuudet T
Suoritustieto S J S J
T Irtisanoutumiset
Luottamus
| Tyomotivaatio » organisaatioon
S —
s s ~
» Tarkkailu ja vertailu ] -{ Negatiiviset tunteet » Tydtyytyvdisyys J »
- J ’ N\ J

L J

Mitd palkitsemistietoa
odotetaan avattavan?

Mihin palkitsemistietoa Millaisia seurauksia palkitsemisen lapinakyvyydella voi olla?

hyodynnetaan?

Kuvio 6. HR-ryhman palkitsemisen lapindkyvyyden odotukset.

Palkitsemisen lapindakyvyyden seuraukset arvioitiin HR-ryhmassa niin positiivisiksi kuin
negatiivisiksi (Kuvio 6), mutta negatiivisten vaikutusten uskottiin halvenevan viestinta-
kdytannon vakiintuessa. Ensinnakin ryhma arveli, etta tyontekijat hyodyntavat avautuvaa
palkitsemistietoa yrityksen tarjoamien kehittymismahdollisuuksien tunnistamiseen ja
niihin tarttumiseen. Peruspalkkatietamyksen lisédminen avaa HR-ryhman mukaan tyon-
tekijoille nakyman ura- ja palkkakehitysmahdollisuuksiin niin oman tiimin sisalla kuin ho-
risontaalisesti yrityksen muissa tiimeissa. Suoriutumiseen perustuvien palkankorotusten
maaraytymisperusteet puolestaan viestivat tyontekijoille nykyisen tyon palkkakehityk-
seen vaikuttamiskeinoista. Kehittymismahdollisuuksien voi siten tulkita valtaistavan
tyontekijoita ja herattavan heissa omaan osaamisen kehittdmiseen ja tydssa suoriutumi-
seen kohdistuvaa tavoitteellisuuden tunnetta. Tunteet saattavat heijastua positiivisesti

edelleen tyomotivaatioon ja parantaa tydssa suoriutumista yrityksen toivomaan
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suuntaan. Lisaksi haastatellut uskoivat, ettd palkka- ja urakehitykseen vaikuttamismah-
dollisuuksien tuntemus vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden palkka- ja tyotyytyvaisyy-
teen. Niita vahvistaa myos palkitsemisen lapinakyvyyden myota aiempaa avoimemmaksi

ja aktiivisemmaksi oletettu esihenkilo-tyontekijavuorovaikutus.

Joo mut md mietin sen silleen, ettd se [reaktiot palkitsemisen IdGpinékyvyyteen]
on varmaan kuin evoluutio. Siiné tulee niitd vaiheita, ettd ensin ndin ja sitten
noin ja sitten kaikki jotenkin tasaantuu ja muuttuu normaaliksi. Niin se yleensdé
menee. Siind voi tulla semmoisia alkuhdssdkéité ja jotain hankaliakin juttuja.
(HR33)

Mutta ehké se mun fokus on enempi just siind, etté meiddn nykyinen henkildsto
ymmdirtéd paremmin, mistd palkan muodostuminen koostuu ja miten siihen voi
itse sitten vaikuttaa. -- Jos me pystytddn néyttdmddn, mitkd tyét on sulle hori-
sontaalisia siirtymid, missd saat ikddn kuin samalla tasolla, mikd olisi sulle rea-
listista, jos haet seuraavan tason hommia, niin tdmmdisid sielld olisi. Ehkéd se
tukee sitten myds yksikéiden vdlistd siirtymdd tietylld tapaa myés, ettd tulee
ndkyvdmmdksi ne erilaiset polut. Ne siirtymdt aina on yrityksen kannalta kau-
hean hyvd, tuo usein laaja-alaisempaa osaamista ja kokemusta eri puolilta.
Kylld siitd kannattaakin palkita. -- Niin varmasti ne keskustelut [esihenkil6n ja
tiimildisten vdlilld] sillé tavalla vaan kaivautuu aina vaan syvemmidille detaljei-
hin. (HR32)

Toivoisin, ettd ihmiset ndkisivét, ettd palkka tai palkitseminen ei ole se ainoa
tyotyytyvdisyyden mdidire. Se, ettd saat olla osaamistasi vastaavissa tehtdvissd,
on urakehitystd, on mielekdstd tekemistd ja yritys, joka tukee sua, ettd ne tulisi
tdrkedmmiksi ja mddrittelevimmiksi asioiksi. (HR31)

HR-ryhma arveli, ettd avautuvaa palkitsemistietoa hyédynnetdan kehittymismahdolli-
suuksien tunnistamisen lisaksi tarkkailuun ja vertailuun (Kuvio 6). Tyontekijoiden odotet-
tiin alkavan verrata peruspalkkansa suuruutta kollegoihinsa ja toimialan muihin yrityk-
siin. Matalan suhteellisen palkka-aseman uskottiin herattavan heissa kateuden ja petty-
myksen tunteita sekd palkkatyytymattomyytta, jonka kuitenkin epdiltiin vain harvoissa
tapauksissa johtavan irtisanoutumisiin. Palkitsemisen perusteiden ldpindkyvyyden odo-
tettiin puolestaan mahdollistavan tyontekijoille oman ja kollegoidensa tyén vaatimusten,
tyossa suoriutumisen seka palkitsemistason tarkkailun ja vertailun. HR-ryhman mukaan
tallaisesta panos-palkkiosuhteiden vertailusta voi aiheutua epaoikeudenmukaisuuden

kokemuksia ja edelleen palkkatyytymattomyytta. Ne kuitenkin lientyvat, jos palkkauksen
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maaraytymisperusteilla eri tehtdvien palkkatasot pystytdaan ldapindkyvyyden ansiosta
osoittamaan reiluiksi koko yrityksessa. Toisin sanoen tarkkailu ja vertailu voikin vahvistaa
menettelytapojen oikeudenmukaisuutta ja korjata jaon epdoikeudenmukaisuutta. Sa-
malla luottamus yritykseen vahvistuu ja tydyhteisokayttaytyminen kohenee. Lisaksi me-
nettelytapojen oikeudenmukaisuuden uskottiin motivoivan tyontekijoita tarttumaan yri-

tyksen palkkakehitysmahdollisuuksiin.

[Tyéntekiji] ei née kaikkea, mitd toiset tekee. Siitéd tulee semmoinen epdoikeu-
denmukaisuuden kokemus. Se varmaan sitten korjaantuu véhdn ajan kanssa,
mutta mun kokemuksen mukaan ihmiset ei aina ole hirvedn hyvié arvioimaan
sité omaa suoritustaan suhteessa muihin. -- Mitd md toivon on se [palkitsemisen
ldpindkyvyys], ettd se auttaisi harmonisoimaan lisdéd meiddn palkkarakenteita
ja tekemddn meidédn palkitsemisessa semmoista entisté ajattelevampaa...
(HR33)

Vaikka se [palkitsemisen jakautuminen] ei olisikaan aina niin oikeudenmukaista,
niin ainakin olisi selvempdd, ettd tekemdlld mitd saat enemmdn palkkaa. -- Jos
meilld on niin kun yhtendiset tai IGpindkyvdt kriteerit, niin silld tavalla se on
myéds oikeudenmukaista. -- Md luulisin, ettd se [palkitsemisen ldpinédkyvyys] voi
vdhentdd vahdn sellaista kyrdilyd tietylld tapaa. Ymmdrretddn, miksi toi saa
enemmdn palkkaa kuin mind, pystytddn avaamaan niité kriteerejd. -- Olettaisin,
ettd se helpottaa sitten ehkd niité esihenkilén ja sen henkilén vdlisié suhteita
tietylld tavalla siind tiimissd. (HR32)

Mad toivon, ettd se tarkoittaa, ettd yleisesti se [palkitsemisen Iépinékyvyys] lisdisi
luottamusta yritykseen, johtoon ja kulttuuriin. Néhtdisiin, ettd se olisi linjassa ja
reilua tai siis juurikin sen tyén tulokseen suhteutettuna. -- Mutta uskon, ettd se
[palkitsemisen Idpincdkyvyys] lisdisi jollain lailla tyytyvdisyyttd. Joidenkin yksit-
tdisten henkildiden kohdalta saattaa lisétd myds tyytymédttomyyttd. Adritapauk-
sissa sitten jopa joku saattaa hakeutua johonkin muualle, jos kokee, ettd on ko-
vasti eri suhde, mitd itse oon ajatellut. -- Ehkd [palkitsemisen ldpinékyvyys] voi
tavallaan lisditd sité [tyOyhteis6toimintaa], ettd enemmdnkin vield voi kollegoita
kiitelld ja muistaa. (HR31)

5.3.2 Esihenkiloryhma

Esihenkiloryhmadssa palkitsemisen lapinakyvyyteen suhtauduttiin varovaisen myontei-
sesti. HR-ryhman tavoin esihenkil6t odottivat palkitsemisen lapinakyvyyden avaavan pe-

ruspalkkaus- ja suoritustietoa (Kuvio 7). Lisdksi kaksi esihenkil6d esitti toiveenaan
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tulospalkkaustietdmyksen parantamisen, silla he eivat olleet saaneet tietoa muiden tii-
mien tulospalkkioiden tavoitteista ja tasoista yrityksen virallisista kanavista. Asian mai-
ninneet eivat kuitenkaan haastatteluissa selventdaneet, mihin naita tietoja hyddynnettai-
siin tai millaisia seurauksia yrityksen laajuisella tulospalkkaustietamyksella heille saati
muille rooliryhmille olisi. Siksi tulospalkkaustieto on Kuviossa 6 laitettu sulkuihin.

Vaikkapa mulla ei ole mitddn késitystd, miten esimerkiksi [tiimin nimi poistettu]
palkitseminen tdllé hetkelld toteutetaan, minkdlainen se rakenne on. Léhtisi se
ldpindkyvyyden rakentaminen omasta mielestdni siitd, etté kerrotaan, mitkd ne
rakenteet on. Onko ne kaikilla samat vai onko ne eri ryhmilld erilaiset ja miten
paljon ne on erilaiset? (E15)

/ \ ( ™
PALKITSEMISTIETOA . PALKITSEMISEN \
KOSKEVAT ODOTUKSET "l Tyén odotukset [ LAPINAKYVYYDEN
ODOTETUT SEURAUKSET
Peruspalkkaustieto / 4 N
X . . . Suoriutuminen
Suoritustieto Positiiviset tunteet »  Palkkatyytyvaisyys »
) Tybyhteiss-
(Tulospalkkaustieto) o _ kiyttaytyminan
Kehittymis- L
~
mahdollisuudet ' Palkankorotuspyynnét
— » Motivaatio » Irtisanoutumiset
L Yrityskulttuuri
™ ™ ' ™
» Tarkkailu ja vertailu r{ Negatiiviset tunteet » Tyotyytyvaisyys >
/ N \ 7
L J L ] L J
Mit4 palkitsemistietoa Mihin palkitsemistietoa Millaisia seurauksia palkitsemisen ldpindkyvyydella voi olla?
odotetaan avattavan? hyddynnetaan?

Kuvio 7. Esihenkiloryhman palkitsemisen lapindkyvyyden odotukset.

Esihenkiléryhmassa toivottiin, ettd palkitsemisen lapinakyvyyden myota yrityksen eri
tyonkuvien peruspalkan maardytymisperusteet ja palkkahaitarit tai keskipalkat julkais-
taan yrityksen sisalla. Eras esihenkil kaipasi lisaksi tiimildistensa tyonkuvista toimialata-
soista keskipalkkatietoa arvioidakseen yrityksen tyomarkkinakilpailuasemaa. Yksilivan
palkkatiedon avaamista ei HR-ryhman tavoin toivottu. Peruspalkan perusteiden rinnalla
osa esihenkildista koki tarpeelliseksi avata tyontekijoille myos suoriutumiseen perustu-
vien palkankorotusten perusteita. Sen sijaan esihenkilon vuosittain tiimistdan tekemaa
kirjallista suoritusarviointia ei haluttu julkaista, vaan sen koettiin olevan ainoastaan esi-
henkildiden tyokalu. Haastatellut kuitenkin pohtivat, etta arviointia ja palkankorotuspaa-

tosten perusteluita voitaisiin kdyda tiimildisten kanssa keskustellen lapi. Siten korotusten
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maaraytymisperusteet kirkastuisivat tyontekijoille myos suoriutumisen jalkeen. Esihen-
kildiden voikin nain tulkita olevan henkilostdammattilaisten tuottaman palkitsemistie-
don valittajia tyontekijoiden suuntaan. Toisaalta esihenkilot valittivat palkitsemiseen liit-

tyvaa tietoa myos johdon suuntaan anoessaan tiimildisilleen palkankorotuksia.

...ehkd jotkin tdmmodiset keskiarvot tai isommasta mddirdistd jotenkin redusoitu
semmoinen joku range ois ehké se malli, millé mennddn. -- Sen hyddyntdminen
benchmarkkina voisi olla ihan esimiehend hyddyllinen asia, jos niin kun saisi pa-
rempia benchmarkkeja koko alalta. (E12)

Mun mielestd siiné [palkitsemisen ldpindkyvyydessd] on téirkeinté tietdd, mitd
ne perusteet on, milld palkitsemista tehdddn. -- Meilld on tdmmdoinen potenti-
aali- kautta suoriutumisen matriisi, joka on meiddn HR:Itd, mihin jokainen tii-
minvetdjé asettaa omat tiimildisensd. -- Ldpindkyvyyden puitteissa mun mie-
lestd se on hyvdi, ettd sitd [suoritusarviointia] kdyddéin keskustellen ldpi. Se, etté
se olisi suoraan ndkyvissd, niin se on véhén hankala. Se voisi johtaa vddriin kd-
sityksiin henkilon kohdalta. Se tdytyisi véhintddn olla, ettd sité voitaisiin ehké
ndyttdd osana sitd keskustelua, mutta ei missddn tapauksessa niin, ettd sieltd
tulisi, etté téssd on nyt tdd meiddn tiimin matriisi. -- Se on enemmdn ehkd tii-
minvetdjien tyokalu. (E13)

Yksi, mikd on oikeastaan aika térked tuohon, on se, etté md pystyn esimerkiksi
mun tiimildisten kanssa avoimesti keskustelemaan kaikista vaikkapa néihin pal-
kankorotuksiin liittyen, niin pystyy niistd avoimesti kertomaan. Myéds se, ettd
aina, kun saa palkankorotuksen tai ei saa palkankorotusta, avoimesti kertoo sen
syyn siihen ja perusteet. (E16)

Mad annan inputin siihen, mitd ndille ihmisille tehddéin, missd jdrjestyksessd an-
netaan [palkankorotukset] ja hdn [osaston johtaja] saa oikeasti rahamddrdit. --
Tadlld mulle ei tule sitd rahaa, mutta mun vastuullani on miettid sitd, kuka on
se, jolle sen voi voi tarjota. (E11)

Esihenkiloryhma suhtautui palkitsemisen lapindakyvyyteen varovaisen myoénteisesti, ja
sen seuraustenkin haluttiin olevan positiivisiin kehittymismahdollisuuksiin keskittyvia.
Kuviossa 7 tdaman ndakemyksen painottumista aineistossa on osoitettu punaisella. Koska
seurauksia kasiteltiin 1dhinna tyontekijandkokulmasta, tyontekijat nahtiin avautuvan pal-
kitsemistiedon padasiallisina kayttdjina. Eri tyonkuvien peruspalkkojen perusteiden ja
suuruuksien avoimuuden uskottiin tekevan tyontekijoille nakyvaksi yrityksen urapolku-
ja palkkakehitysmahdollisuuksia seka niihin sidottuja tyon odotuksia. Suoriutumiseen

perustuvien palkankorotusten maardytymisperusteet ja perustelut puolestaan
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osoittavat tyontekijoille nykyisen tyonkuvan odotukset ja palkkakehityksen mahdollisuu-
det. Esihenkildiden puheista olikin tulkittavissa, etta kehittymismahdollisuuksien ja tyén
odotusten tuntemus herattda tyontekijoissa tavoitteellisuutta ja valtaistumista oman
osaamisen kehittamiseen. Lisdksi tyon mielekkyys kasvaa, kun palkkauksen maarayty-
misperusteet selkiyttavat tyon tavoitteita, prioriteetteja ja suuntaa. Nadiden positiivisten
tunteiden odotettiin lisdavan palkkatyytyvaisyytta seka tyomotivaatiota ja heijastuvan
positiivisesti tydssa suoriutumiseen.
Mutta ehkd sitten pitdisi kertoa, mité hdnelté vaaditaan, ettd se kulkee kési ké-
dessd: Téhdn palkitsemistasoon tarvitaan tdn tyyppinen onnistuminen. -- Tehtd-
vien, mistd ei vélttdmdttd ole kiinnostunut aikaisemmin, niin saattaisi herdttdd
mielenkiintoa ihan vaan sen takia, etté palkitseminen on ldpindkyvdmpdd. Ajat-
telee, ettd ‘OK, no ehkd md voisinkin tota harkita ja ehkd mdé voisin sitd tehdd.

Mad oon tehnyt sitd aikaisemmin ja ehkd mulla saattaisi olla siihen mahdollisuuk-
sia." (E15)

Enemmdin pitdisi mennd niin pdin, ettd ’hei, tddlld on mahdollisuus saada tuol-
laista palkkaa. Mdkin menen pyytidmddn ja teen asioita sen eteen, jotta voin
sinne pddistd.” (E14)

Ajattelen sitd niin, ettd ne seuraukset on positiivisia siitd, ettd ne perusteet on
tiedossa, minkd takia sain korotusta tai en saanut korotusta. -- ...se helpottaa
ty6hoén motivoitumista. Sitd, ettd kokee mielekkdéiciksi tyén, kun tietdd, mitd pitdd
tehdd. Ei mene aikaa siihen, ettd pitdisi nyt oikeastaan kuuluisi oikeastaan
tehdd. (E13)

Kehittymismahdollisuuksien tunnistamisen lisdksi esihenkilot arvelivat, etta tyontekijat
hyddyntavat palkitsemista koskevaa tietoa tarkkailuun ja vertailuun (Kuvio 7). Tyypilli-
simmin tyontekijoiden odotettiin vertaavan omaa ja kollegoidensa panos-palkkiosuh-
detta ja arvioivan sen oikeudenmukaisuutta. Vertailussa havaittujen palkkaerojen uskot-
tiin johtavan joko kateuden ja epdoikeudenmukaisuuden tai oikeudenmukaisuuden tun-
teisiin. Epdoikeudenmukaiseksi koettujen palkkaerojen arveltiin laskevan palkkatyytyvai-
syyttd, minka eras haastateltu pelkasi johtavan toimialatasoiseen palkkavertailuun ja
edelleen irtisanoutumisten lisdantymiseen. Lisdksi tyontekijalahtdisten palkankorotus-
neuvottelujen uskottiin yleistyvat. Muutamat haastatellut kuitenkin painottivat, etta
palkkauksen oikeudenmukaisuuden varmistaminen kuuluu ensisijaisesti esihenkiléroolin

vastuisiin. Esihenkilot uskoivat lisdksi, ettd vuorovaikutteinen ldhijohtaminen ehkaisee
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mahdollista tyoyhteisokadyttaytymisen heikkenemistd. Osa haastatelluista tosin toivoi,
ettei palkitsemisen lapinakyvyys vaikuttaisi lainkaan tydyhteisdssa toimimiseen. Kukaan
ei maininnut muiden palkitsemistapojen kuin peruspalkan korotusten hyddyntamista oi-
keudenmukaisuuden lisaamiseksi.
Yksi [seuraus] on se, ettd ihmiset ehkd alkaisivat seuraamaan, miten joku tekee
ja mitd ei tee. -- Se on se, jolla on se tieto ja silld, jolla on se pddtdintidmahdolli-

suus myés auttaa [palkkojen oikeudenmukaisuuden toteutumisessa] sitten.
(E15)

Voisi kdydd myds sen oman esihenkilén kanssa keskustelua, ettd olisi ne perus-
teet ihan selkedsti. Jos sanoisi, ettd ‘no hei, tdd kaveri tienaa ndin paljon ja se
tekee samaa duunia, kun md, niin onko tdd nyt ihan jees, etté md tienaan vain
tén verran’. (E16)

Jos joku olisi tosi kuopassa, niin se auttaisi, ettd hdnkin voisi ymmdirtdd, ettd
‘hetkinen, pitdisikd kdydd, juttelemassa ja kysyd’. -- Mielestdni [palkitsemisen
ldpindkyvyyden] ei pitdisi vaikuttaa [yhteisty6hén]. (E14)

Sitten, ettd ‘miksi téd yks kaveri on nyt pykdldn korkeammalla kuin mind ja me
tehdddn samoja hommia’. -- Tietysti siind [palkitsemisen Idpindkyvyydessd] on
sellainen [yhteistyén heikkenemisen] riski, mité témmaéaisellé hyvdllé kommuni-
koinnilla ja perusteilla viltetddn. (E13)

Jos vaikkapa tiimin sisdllékin kaikki tietdisiviit toistensa palkat, niin vaikka siellé
olisi tiedossa, ettd joku on ollut talossa pidempdiéin, niin kylld siind periaatteessa,
jos tekevdt ns. samaa hommaa ja on poikkeavat palkat, niin jonkun aikajénteen
sisélld ma vditdn, ettd se voi aiheuttaa tiimidynamiikkaan ongelmia. -- Jos [toi-
mialan] keskiarvot alkaa nousta, niin nopeasti aletaan menettdd omia tyénteki-
joitd, jos se tieto on hyvinkin avoimesti saatavilla. (E12)

Useammin kuin negatiivisten tunteiden valittamiin seurauksiin esihenkilot odottivat, etta
tyontekijoiden tekema panos-palkkiosuhteiden tarkkailu ja vertailu johtavat positiivisten
tunteiden valityksella palkkatyytyvaisyyden ja tydmotivaation kasvuun seka parempaan
suoriutumiseen (Kuvio 7). Taman tunnistettiin kuitenkin edellyttavan palkkaerojen koke-
mista perustelluiksi ja siten oikeudenmukaisiksi, mika vaatii aktiivista, vuorovaikutteista
Iahijohtamista. Erityisesti esihenkildn ja tydntekijan yhdessa laatimien osaamisen ja palk-
kauksen kehittamissuunnitelmien ajateltiin suuntaavan tyontekijan huomiota negatiivis-
sdvytteisestd vertailusta kohti positiivisia kehittymismahdollisuuksia. Heikompikin

palkka-asema voi ndin herdttda tyontekijoissd tavoitteellisuuden tunnetta.
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Tyotyytyvaisyyden voi puolestaan tulkita kohentuvan kehittymista tukevan lahijohtami-
sen ansiosta. Osa esihenkildista uskoi lisaksi, ettd palkkaerot voivat tehda tyéntekijoille
nakyvaksi kollegoiden aiemmin piiloon jadanytta osaamista. Palkitsemisen lapindkyvyys
saattaakin mahdollistaa osaamisen kehittamisen kisallimaisesti kollegoita tarkkailemalla.
Talloin tydssa suoriutumisen lahtokohtana voivat kuitenkin olla ennemmin tydntekijan
omat kuin yrityksen kehittymistavoitteet.
Ajattelen sitd niin, ettd ne seuraukset on positiivisia siitd, ettd ne perusteet on
tiedossa, minkdé takia sain korotusta tai en saanut korotusta. Se avaa oletetta-
vasti keskustelua, kun ne henkilén kanssa sitten tehdddn tarkemmin siité kehi-
tyssuunnitelmaksi, ettd ‘OK, jos ndissd tén takia ei nyt, niin miten siihen pdds-
tédn? -- Voidaan myés niiden henkilbiden kanssa, ketd ei sillG kertaa ylennetddn,

ketd ehkd oltaisiin voitu, niin heille voidaan perustella, ettd miksi téé henkilo nyt.
Tietdd, miksi sulla ei tillé kertaa ollut tilaisuutta. (E13)

Mun mielestd se ei saisi aiheuttaa mitddn tdllaisia negatiivisia tuntemuksia,
vaan pdinvastoin positiivisella menndén, etté ‘perhana, mdkin voin saada noin
hyvdd palkkaa’. -- Enemmdin pitdisi mennd niin pdin, ettd ’hei, tédlld on mahdol-
lisuus saada tuollaista palkkaa. Mdkin menen pyytdmddn ja teen asioita sen
eteen, jotta voin sinne pddstd’. -- Itse kokisin sen niin, ettd ‘oho, tuollaisiinkin on
mahdollisuus pddstd’, jos joku olisi tosi huikeissa summissa. (E14)

Ehkd jos ajatellaan henkil6d, jolla on palkitseminen vasta alkuvaiheessa, ehkd
haluaakin oppia joltain, ettd ‘hei, md haluaisinkin tietéid, mitd sé teet. Miten téd
asia hoidetaan, ettd md voisin jonakin pdivénd olla siellé?’ (E15)

Esihenkiloryhmassa palkitsemisen lapinakyvyys koettiin tarkedksi, silla sen ajateltiin edis-
tavan positiivisia arvoja ja siten vahvistavan yrityksen kulttuuria. Koska lapinakyvyyden
oletettiin paljastavan muuhun kuin suoriutumiseen perustuvat, syrjivat palkkaerot, niihin
ajateltiin myos puututtavan. Edelld kasitellyn oikeudenmukaisuuden lisdksi puolet esi-
henkildista uskoikin, ettd lapinakyvyys edistda yrityksessa yhdenvertaisuutta ja suku-
puolten valistad tasa-arvoa. Aiempaa avoimempi kommunikointi rahallisesta palkitsemis-
tiedosta puolestaan yhdistettiin yrityksen entuudestaan avoimeksi ja osallistavaksi koe-
tun kulttuurin lujittamiseen (Kuvio 7). Toisaalta avoimuuden rinnalla ldhes jokainen esi-
henkilo korosti, ettei lapindkyvyys saa uhata yksityisyyden arvoa. Suomalaiseen palkka-
tabuun seka arkaluontoisten henkilotietojen suojaamiseen vedoten yksilGille haluttiin

taata oikeus salata palkitsemistaan koskevat tiedot. Vaikka palkitsemisen lapinakyvyytta
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odotettiin yritykseltd, palkitsemistiedon omistajuuden voi tulkita viime kadessa olevan
yksiloilla, ei organisaatiolla.
No siis se, ettd Idpindkyvyyden ideahan téissd on se, ettd jos sd teet samanlaista

tyotd, niin kaikki saa samaa palkkaa riippumatta siitd, oletko sinisilmdinen vai
ootko punasilmdinen. (E11)

Meillé aika paljon tuodaan esille, ihan kun niitd vuosittain tarkistetaan niitd
palkkoja ja nyt myds on tuotu sitékin esille ihan erityisesti, ettd ei pitdisi olla
mitddn sellaisia perustelemattomia syitd esimerkiksi just naisten ja miesten vd-
lilld palkoissa. -- Meilld on muutenkin sillai hyvd tyénantaja, ettd viestintd on
muutenkin hirvedn ldpinékyvdd, mun mielestd tédssd palkka-asiassakin. (E16)

Luulen, ettd kehittdminen ja siité [palkitsemisen ldpindkyvyydestd] keskustelu,
toiveiden kuuntelu, on osa kulttuuria, semmoista avoimuutta. Ei tehdd jossain
pimennossa asioita ja sitten tulla sen kanssa, ettd tdmmaoinen me nyt keksittiin.
Se on kaikkien mukaan ottamista ja testaamista, ketterdd kulttuurin kehittd-
mistd ja palkkauksen parantamista tai palkitsemiseen parantamista. Siind mie-
lessd se varmasti on siihen kulttuuriin sidoksissa. -- Kun puhutaan palkasta ja
tdmmodisestd yksilbivistd tiedoista, niin tietosuoja... -- Jos me avataan ndmd pal-
kitsemistasot tai -tiedot sun muuta, niin sun pitdd antaa vahvistus sille, ettd oot
joskus tdmdn sallinut. (E15)

5.3.3 Tyontekijaryhma

Tyontekijaryhma suhtautui palkitsemisen ldapindkyvyyteen myonteisesti. Avattavaksi
odotettiin peruspalkkaus-, suoritus- ja tulospalkkaustietoa, ja muiden rooliryhmien ta-
voin tyontekijat halusivat tietda eri tydnkuvien peruspalkkojen suuruuden tiimi- ja yritys-
tasoisesti (Kuvio 8). Lisdksi palkkatasotietoa kaivattiin toimialalta yleisemmin. Yrityksen
sisalla peruspalkat voitaisiin ryhman mukaan julkaista haarukoina tai keskipalkkoina. Eras
haastateltava kuitenkin painotti, etta avattavien palkkahaitareiden tulee riittavan tark-
koja. Laajat skaalat han koki ndennaiseksi lapinakyvyydeksi. Osa tyontekijoistd puoles-
taan oli valmis my0Os eksaktien roolikohtaisten palkkojen avaamiseen, joten tyontekijat
suhtautuivat rooliryhmista myonteisimmin taydelliseen palkka-avoimuuteen. Muutamat
tyontekijat odottivat lisdksi saavansa lapindakyvyyden myota tietdd oman ja muiden or-

ganisaation tyotehtdvien peruspalkkojen maaraytymisperusteet.
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Ehkd semmoiset meiddn sisdiset sidosryhmdt, kenen kanssa on enemmdin teke-
misissd olisi kiva. Ettd sielld on tdn tyylisté palkka ja ne tekee tdtd. (T24)

..olisi jonkinndkdinen ldpinékyvyys koko konsernin tai yrityksen tasolla niihin
palkkatasoihin tai palkka-asteikkoihin. -- Mun mielestd ldpinékyvyys ei sitten
toteudu, jos me tehdddn vaikka vaan kolme tasoa ja ne tasot on laajuudeltaan
viisitonnia. -- Jos jotain jakaumaa aletaan esittdd, niin sitten se on riittévdn ti-
hed ja ne on avattu enemmdn sanallisesti, mitd ne tarkoittaa. (T22)

Ei julkaista kenenkddn henkilékohtaista palkkaa, mutta sanotaan ‘OK, tdssd
roolissa firman keskipalkka on X ja koko alalla Y’. -- Toisaalta ehkd voisikin olla
hyvd julkaista kaikkien palkat toimarista kahvinkeittdjddn. (T21)

Ainakin se, ettd tietdd, mistd kenellekin maksetaan ja mitd siind tehtdvénku-
vassa pitdisi hallita. Ja ehkd sitékin, ettd miten paljon siind pitdisi kehittyd vuo-
sien aikana. -- Tdlld hetkelld, kun ei ainakaan itselle asti ole tullut kovinkaan
selkeitd perusteita ndille nykyisille palkkauksille, niin kaikki on tavallaan kotiin-
pdin, mitd nyt sitten mahdollisesti saadaan jaettua. -- ...sovittiin vaan siind se
peruspalkka, mutta ei siindkddn nyt ollut oikeastaan mitéén mainintaa, misté
syystd se on minkdkin suuruinen ja mitd sitten jatkossa, millé sitd voisi edesaut-
taa, ettd se palkkaus paranisi. (T25)
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KOSKEVAT ODOTUKSET Tydn odotukset LAPINAKYVYYDEN
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. . Suoriutuminen
Suoritustieto Positiiviset tunteet *  Palkkatyytyvaisyys |
. Tyéyhteisé-
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. A S I kayttaytyminen
Kehittymis- — ¥
s N 5
mahdollisuudet Palkankorotuspyynnét
~— > Tyémotivaatio » Irtisanoutumiset
Yrityskulttuuri
r - 'd 'd ™
L X (Positiiviset tai) . "
Tybtyyt
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odotetaan avattavan? hyédynnetadn?

Kuvio 8. Tyontekijaryhman palkitsemisen lapindakyvyyden odotukset.

HR-ryhmaén tavoin tyontekijaryhmassa odotettiin, etta tyontekijoille avataan suoriutumi-
seen perustuvien palkankorotusten maaraytymisperusteet seka niihin liittyva seuranta
(Kuvio 8). Tyontekijat olivat lisdksi esihenkiloryhman kanssa yhtd mieltd siitd, etta pal-
kankorotuspaatokset perusteluineen tulisi kertoa myos tyontekijdille. Tyontekijaryh-

massa kuitenkin toivottiin niiden julkaisemista paitsi henkilokohtaisesti myos tiimi- tai
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yritystasoisesti. Suoritustiedon tarve vaikutti korostuvan, jos arvioinnin koettiin perus-
tuvan esihenkilon subjektiiviseen nakemykseen ja han tyoskenteli fyysisesti etaalla tyon-
tekijasta. Koska palkankorotuksia koskevaa tietoa kaivattiin erityisesti esihenkildilta,
nama toimivat seka suoritustiedon valittdjinad etta tuottajina tydntekijdiden suuntaan.
Muutoin tyontekijat eivat suoraan ilmaisseet, keneltd he odottivat palkitsemista koske-
vaa tietoa saavansa. Heidan voi kuitenkin tulkita odottaneen tiedon tuottamista ja vies-
tintaa ainakin henkil6stbammattilaisilta, joilla tiedettiin olevan paasy kaikkeen palkkaus-
tietoon.

Onneksi meillé ei nyt niin tarkkaan niitd seurata, mutta kun ei mitddn [palkan-

korotusten] kriteereité ole kerrottu, niin se on ehkd se ainut. Ja niistd on kuiten-

kin olemassa semmoisia nékymid, missé henkiléittdin ndhdddn ne ratkaistut

keissit. -- Tosiaan kiva olisi, kun olisi semmoiset palkkauksen ja palkitsemisen
kriteerit, jotka selitettdisiin hyvin ja niisté olisi etua meiddn asiakkaille. (T25)

Md oon miettinyt, ettdé meillé puhutaan, ettd korotetaan X prosenttia ja sitten
se ei vélttdmdittd jakaudu tdysin tasaisesti. Siitd md en tiedd mitddn, mutta kyllé
md aina jédn miettimddn, miten téié nyt meni. -- Olisi kiva saada joku tilastolli-
nen ndkékulma esimerkiksi, miten tdtd jaettiin. (T27)

Sielld on timmaoinenkin malli, missd ihmisen pehmeitd taitoja voi esimies tyo-
kalulla mitata ja sitten verrataan, meneeké ndiden meiddn arvolausumien
kanssa yksiin. -- Jos se suoraan sun palkkaan vaikuttaa, niin kylléhdn sulla pitdisi
olla ymmidirrys siitd, miten sun esimies sut ndkee varsinkin tdmmoisessé hybri-
dimaailmassa, missd esimies on [yrityksen toimipisteen nimid poistettu] ja te
ndette muutaman kerran ruudun vdlitykselld. (T26)

Yli puolet tyontekijaryhmasta haastatelluista toivoi palkitsemisen lapindkyvyyden lisaa-
van tulospalkkaustietamystaan (Kuvio 8), mika oli merkittavin tieto-odotusero tutkittu-
jen rooliryhmien valilla. Yleisimmin tulospalkkaustietdmyksen lisddmisen toiveen esitti-
vat yrityksen asiakasrajapinnassa tydskentelevat. Tyontekijaryhmassa kylla tunnettiin
henkilokohtaiset, oman tiimin ja koko yrityksen yhteiset tulospalkkiotavoitteet, -mittarit,
-seuranta ja palkkio-osuuksien suuruudet, mutta muiden tiimien vastaavista ei ollut
saatu tietoa virallisista lahteista (Taulukko 9). Varsinkin omaan tyohon laheisesti kytkey-

tyvien tiimien kadyttdaytymista ohjaavan palkitsemisen tuntemus koettiin hyodylliseksi.
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Jos puhutaan yrityksessd IGpindkyvyydestd, niin kylldhdn se on ainakin sitd, ettd
jos on jotain muuttuvia osia, ttmmoistd bonuskdytdntdjd, niin olisi ne periaat-
teet selvilld. (T27)

Siind [bonuspalkitsemisessa] pitdisi kanssa kylld varmaan sitd ldpindkyvyytté
parantaa ja miksei mydskin harmonisointia, ettd siind olisi osastojen kesken tai
sen sidosryhmdn kesken samantyyppiset, samanmuotoiset ne tavoitteet ja ne
olisi tosiaan sitten julkisia tai kaikille ndhtévid. (T22)

Ehkd térkeimpdnd [palkitsemisen Iédpindkyvyydesséd] mdé piddn just sitd, ettd
kaikki tietdd, mistd ne bonukset koostuu ja voi tarkistaa -- ettd ‘OK, toi numero
on tuollainen ja se vaikuttaa noiden bonuksiin ton verran ja ne saa tdn verran’.
Ja sitten néikee, onko ne suhteessa toisiinsa. -- No ainakaan se [palkitsemisen
ldpindkyvyys] ei ole sitd, ettd jossain Excelissé néytetddn jokaisen tydntekijin
bonustilanne. Ettd ‘tén verran se sai tuolloin ja tdn verran tuolloin’. Mun mie-
lestd se ei ole tarkoituksenmukaista. (T23)

Vaikka tyontekijaryhmassa kaivattiin palkitsemisen lapinakyvyytta, sen seurauksiin suh-
tauduttiin muita rooliryhmia varauksellisemmin. Koska haastatellut pohtivat niita usein
omasta tai kollegoidensa ndakdkulmasta, tyontekijat nahtiin myos tassa rooliryhmassa
palkitsemista koskevan tiedon kdyttdjina. Muiden rooliryhmien tavoin tydntekijaryh-
massa uskottiin, ettd yrityksen tyonkuvien peruspalkkauksen maaraytymisperusteet ja
palkkatasot auttavat tunnistamaan yrityksen tarjoamia ura- ja palkkakehitysmahdolli-
suuksia (Kuvio 8). Sen sijaan nykyisen tydon palkankorotusten perusteiden ja perustelui-
den tuntemuksen arveltiin selkeyttavan palkkakehitysmahdollisuuksia nykyisessa tehta-
vassd. Haastateltavat kokivat palkitsemistiedon antavan heille ndin vaikutusmahdolli-
suuksia omaan uraan ja palkkaan, mika valtaistaa ja herattaa tavoitteellisuutta. Positiivis-
ten tunteiden voi siten tulkita kohottavan palkkatyytyvaisyyttd seka tyomotivaatiota ja
ohjaavan suoriutumaan yrityksen tavoitteiden suuntaisesti. Erdan haastattelun mukaan
tallaiset positiiviset seuraukset ovat todenndkodisempia, jos palkankorotuspaatdsten yh-
teydessa esihenkilo ja tyontekija yhdessa luovat tyontekijalle kehittymissuunnitelman.
Avoimuus ja tiimildisten tukeminen kuvattiinkin hyvaksi johtamiseksi, jonka voi tulkita
lisddvan tyotyytyvaisyytta.

Témmoiset career pathit on puuttunut koko ajan. Siis eri gradet, milld tasolla
md oon ja se palkka olisi aina siihen [osaamisen] tasoon suhteutettu. (T29)
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Jos sé huomaat, ettd vaikka kollegalla on jostain syystd isompi palkka ja sitten
tiedetdicéin, mistd kriteereisté se palkan suuruus muodostuu, niin on tavallaan
helpompi ehkd petrata. -- Ja tosiaan joka tapauksessa ainakin se, ettd tietdd,
mistd kenellekin maksetaan ja mitd siiné tehtévénkuvassa pitdisi hallita. Ja ehkd
sitdkin, etté miten paljon siind pitdisi kehittyd vuosien aikana. (T25)

Se [palkitsemisen Ildpindkyvyys] tekee myGés tosi yhteisesti ldpindkyvéksi, mitké
ne asiat on, joita odotetaan. (T28)

Se olisi hirvedn hyddyllisté tiimildisille tietdd, missé olisi esimiehen mielestd pet-
rattavaa tai etté miten nditd ylipddnsd arvioidaan. Paljon enemmédn tulostahan
se toisi ja motivoisi ihmisid sitten kéyttdytymddn véhdn toisin, jos joku on saanut
susta tietynlaisen kuvan. -- Ettd ’hei ihan, fine, sékin pddset sinne, jos saadaan
tdd ja tdd mittaristo linjaan muun tiimin kanssa’. Annettaisiin niité mahdolli-
suuksia sen sijaan, ettd piilotellaan, miksi me ei pddstetd sua etenemddn, miksi
me ei pddstetd sua sille palkkatasolle, mihin sé haluaisit? Tiedetddn koko aika,
missG mennddn, mitd pitdd tapahtua, jotta se palkitseminen tapahtuu, millai-
nen se palkitseminen tulee olemaan ja mikd on mennyt pieleen, jos sité ei saa-
vuteta. Koko aika mulla on valta vaikuttaa siihen, etté tapahtuuko se vai ei. --
Hyvdd johtamista ja huonoa johtamista, eiké vaan? (T26)

Esihenkiléoryhman tavoin tyontekijat arvelivat, etta kattavampi palkitsemistietamys hel-
pottaa tyon odotusten tunnistamista (Kuvio 8). Kuten ylla esitetyistd puhenaytteista kdy
ilmi, peruspalkan ja sen korotusten maardaytymisperusteiden tuntemuksen odotettiin
heijastuvan positiivisesti tunteisiin ja kdyttaytymiseen. Sen sijaan muiden tiimien tulos-
palkkauksen perusteiden kuvattiin paljastavan kollegoiden tydskentelya ohjaavat kan-
nustimet. Talloin tyontekija saa varmuuden paitsi muiden motiiveista myos kollegoiden
ja koko yrityksen toiminnan suunnasta, minka voi tulkita parhaimmillaan poistavan sa-
laamisen aiheuttamia tyoyhteisdkonflikteja ja tyotyytymattomyytta.

Meillé on ymmdrrys ja tieto, etté mihin me isona firmana ollaan menossa, mihin

me organisaatiotasolla ollaan menossa, mihin me ollaan tiimitasolla menossa
ja mihin mind olen omilla kyvyilld ja tyétehtdévillini menossa. (T26)

Ettd, OK, noita palkitaan ndin ja ndin, mitd ne tavoitteet on ja — mua kiinnostaa
ainakin — mihin ne suuntaa huomionsa. Mitataanko niité siitd, paljonko ne saa
kauppaa tehtyd vai siitd, mikd on asiakastyytyvdisyys? Se vaikuttaa, mihin ne
huomionsa kiinnittéd. (T27)

Se [tulospalkkaustavoitteiden salaaminen] johtaa just konfliktitilanteisiin siséi-
sesti. Kun ei tiedetd, halutaan ymmdrtdd, mutta kun ei oo kuitenkaan ldpinéky-
vyyttd siihen, niin sitten ei ymmdrretd heiddn ratkaisujaan. Sitten hakataan
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pddtd seinddn ja kinastellaan, etté ‘mitd ihmettd te nyt ootte taas menneet te-
kemddn’. Ja toiset taas ajattelee, ettd ‘miksi noi hannaa vastaan’. -- Yksi tapaus
oli semmoinen hyvd esimerkki, missé tavallaan tuli se Idpindkyvyys samalla sat-
tumalta siihen. -- Siind tuli ymmédirrys puolin ja toisin, ettd siind ei markkina ja
tarjonta kohdannut, mutta ei myédskddin sisdiset intressit. (T22)

Kehittymismahdollisuuksien ja tyon odotusten tunnistamisen rinnalla tyontekijaryhma
odotti, ettd palkkaustietoa hyodynnetdan oman ja kollegoiden panos-palkkiosuhteen
tarkkailuun ja vertailuun. Kaikki haastatellut nostivat aiheen esiin, minka vuoksi tarkkai-
lun ja vertailun tarkeytta on Kuviossa 8 korostettu punaisella. Palkkauksen vertailun ku-
vattiin herattavan vertailijassa vaihtelevia tunnereaktioita. Ensinnakin matalaksi koetun
suhteellisen palkka-aseman uskottiin johtavan epaonnistumisen, kateuden tai epdoikeu-
denmukaisuuden tunteisiin, kun taas liilan korkea palkka-asema saattaa nolostuttaa.
Toiseksi suhteellisen palkka-aseman nahtiin viestivan tyontekijan arvosta ja osaamisesta.
Matalien ansioiden uskottiin siksi aiheuttavan arvottomuuden ja korkeiden ansioiden ar-
vostuksen tunteita. Toisaalta palkitsemisen ldapinakyvyys voi haastateltujen mukaan li-
satd jaon oikeudenmukaisuuden kokemuksia, jos palkkaerojen selitykseksi paljastuvat
joko tydn vaatimusten tai suoriutumisen yksil6lliset erot.

Ja sitten toki samassa tyopaikassa, jossa on samankaltaiset duunit ja toisella

onkin selkedsti huonompi palkka. Tulee sellainen, ettd ‘mehdn tehddédn samaa

tyotd, niin miksi sé saat noin paljon enemmdn’. Tulee véihén epdreiluuden tun-
netta tai jotain. (T28)

Jollain voi tulla [palkkavertailun myétd] sen kateuden sijaan sellainen olo, ettd
on epdonnistunut. Kédntddkin sen sellaiseksi, ettd mé en ole tarpeeksi hyvd.
(T23)

Tai sitten toisaalta voi olla, jos ajattelee, ettd ’hei, Pertti tuossa saakin vihem-
mdn palkkaa kuin md’, siitd tulisi itselle semmoinen nolous, ettd ’voi vitsi, mdhdn
teen ihan samaa tyétd, miksikéhdn se ei saa’. (T24)

Mad mielellédni kuulen ne [palkkaneuvotteluvaltit], koska sitten ihmiset ajattelee
itsestddn, ettd ‘md osaan tdmdn, mun mielestd siitd pitéisi maksaa témdn ver-
ran palkkaa’. Se jotenkin, ettd olisi vaan rehdisti oman osaamisensa takana.
(T23)

Jos ei ole muita hyvié mittareita, niin palkka on ainakin se. Néen, ettd md kont-
ribuoin, koska minua arvostetaan. Siitd tulee véihdn semmoinen ihmisen mittari.
-- Ja sitten [palkitsemisen ldpindkyvyyden mydétd] voi olla, etté ‘OK, jos
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tommoinen positio esimerkiksi, se ndhdddn, ettd silloin on isompi kontribuutio,
siité saa enemmdn palkkaa’ Jos sé tavoittelet sitd ja saat sen, se on reilumpaa.
(T27)

Tarkkailun ja vertailuun liitetyista positiivisista tunteista huolimatta tyontekijaryhma ka-
sitteli siitd johtuvia seurauksia vain negatiivisten tunteiden nakdkulmasta. Positiiviset
tunteet esitetaan siksi Kuviossa 8 suluissa. Tyontekijat toivat kaikista tutkituista henkilos-
toryhmista vahvimmin esille, ettd jaon epdoikeudenmukaisuuden kokemuksista voi seu-
rata tyoyhteis6on kohdistuvan vastuuttoman tyokayttaytymisen lisdantymista. Yhteis-
tyon arveltiin vdhenevan ja konfliktien yleistyvan. Jopa kollegoiden syrjintda ja musta-
maalaamista saattaa ilmeta. Lisaksi useat haastatellut uskoivat, etta alipalkatuiksi itsensa
kokevat sopeuttavat eli heikentadvat ty0ssa suoriutumistaan vastaamaan palkkaustasoa.
Kateudesta tai epaoikeudenmukaisuudesta johtuva palkkatyytymattémyys toisin sanoen
heijastuu negatiivisesti myos tydomotivaatioon. Suoritustason laskun sijaan alipalkatut
voivat pyytaa palkankorotusta tai etsid omaa panos-palkkiosuhdetta vastaavaa tyota
muista yrityksista. Muihin palkitsemistapoihin kohdistuvia palkitsemispyynt6ja ei sen si-
jaan mainittu, ja tyonantajaldahtéinen epaoikeudenmukaisuuden korjaaminenkin nousi
esiin vain kahdessa haastattelussa.

Ehkd se [palkka-avoimuus] aiheuttaa konflikteja. -- On mahdollista, ettd jotkut

voi menettéié motivaationsa ja se voi vaikuttaa heihin. Vaikkapa jos joku, jonka

he tuntee ja saa enemmdn palkkaa kuin hdn, tulee heiddn luokse pyytdmddn

apua, he voi sanoa, etti ‘'no, sulle maksetaan enemmédén kuin mulle. Miksi mdé
auttaisin sua?' (T21)

Jos nyt vaikkapa, oletetaan etté olisi eri tiimeillé vastaavasta tyéstd erilainen
palkkaus, niin ehkd siiné henkilékohtaisella tasolla sitten voi kommunikaatio ja
yhteisty6 olla viihén enempi kitkaista. (T25)

[Palkitsemisen ldpindkyvyys] voisi johtaa myés semmoiseen, ettd jos sd oletat,
ettd muut saa kauheasti enemmdn, mutta susta tuntuu, ettd sd teet paljon
enemmdn itse, niin se dkkié voi jattdd semmoisen, ettd en md kyllé tdtd tee tai
tehké6n muut kuin ne siité saakin maksua. -- Ja jotkut ihmisethdn voi alkaa myés
syrjidi sitd toista ja se toinen ei edes tiedd, minkd takia. (T22)

Sitten toisaalta taas se voi olla myéskin sellainen, joka ei halua tunnustaa sité
kateutta. Se on sielld alitajunnassa ihmisillé ja siitd tuleekin sellaista seldn ta-
kana purnaamista, mikd myrkyttdd tydyhteisén. -- Ja sitten toisaalta taas silloin
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huomataan, ettd OK, tuossa on nyt véhdn ristiriitaa, etté nditd [palkkaeroja] pi-
tdd korjata. Siitd on mun mielestd helppo se tunne korjata siiné vaiheessa, kun
tarkistetaan niitd. (T23)

Ne, ketkd huomaa, ettd on 500 euroa kuussa jéljessd siitd mitd pitdisi olla, niin
he varmasti pyytdid esimieheltd palkankorotusta. -- Jos sé koko ajan laahaat pe-
rdssd eikd mitédn tapahdu, niin se joillakin johtaa siihen, ettd tydpaikka vaihtuu
paikkaan, missd palkka on siellé missd pitéékin. (T29)

Tyontekijaryhmassa uskottiin esihenkiloryhman tavoin, etta palkitsemisen lapinakyvyy-
den merkitys korostuu positiivisten arvojen edistamisessa ja yrityksen kulttuurin vahvis-
tamisessa (Kuvio 8). Vaikka haastatellut pelkasivat lapinakyvyyden paljastavan palkitse-
misen epdoikeudenmukaisuuden tai epatasa-arvon ja siita aiheutuvia negatiivisia kayt-
taytymisseurauksia, lapinakyvyyden kuitenkin odotettiin mahdollistavan epakohtien kor-
jaamisen. Osa haastatelluista puolestaan uskoi, ettd avoin kommunikaatio palkkauksen
kaltaisista arkaluontoisista aiheista paitsi vahvistaa yrityksen avoimuuden ja yhdessa te-
kemisen kulttuuria my6s rakentaa luottamusta ihmisten valille (Kuvio 8). Silti tyontekija-
ryhmassakaan ei oltu valmiita luopumaan yksiléiden mahdollisuudesta salata palkkatie-
tojen julkaiseminen. Vaikka palkitsemista koskevaa tietoa kaivattiin tyonantajalta, sen
omistajuuden nahtiin olevan tyontekijalld. Yksityisyys koettiin siten arvoksi, jota palkit-
semisen lapinakyvyyskaan ei saa uhata.

Téllaiselle palkkatasa-arvolle, avoimuudelle tai naistasa-arvoasialle ihan konk-

reettisesti luotaisiin tyéryhmd ja resurssit ja hoidettaisiin se kuntoon sillé sipuli.
(T26)

Jos on ldpindkyvd, niin tulee vihén reilumpi tunne myés, ettd asioita ei piilotella
ja me ei olla kuppikuntaisia, ettd ‘OK, sd oot kaverit tuon kanssa, saat paljon
palkkaa’. Jos me tiedetddn paremmin, miten pelataan, niin se tuntuu reilum-
malta. -- Minusta yhtendisyyden tunnetta tai tdmmd©istd lisdd, ettd me pelataan
samaa pelid, eikd muut oo tddlld inside-klubissa ja loput tekee jotain, niinku pe-
laa sen toisten hyvdksi, ei yhteiseksi hyvdéksi. -- Mulla ei ole ainakaan nykyddn
semmoista tunnetta, ettd se olisi hirvedsti piilossa. (T27)

...psykologinen turvallisuus siiné tyoyhteiséssd. Me voidaan huoletta, tiedetddn,
ettd kukaan ei sinua tuomitse, puhua asiasta kuin asiasta. Ihmisillé on totta kai
eri valmius ja halu puhua tyépaikalla henkil6kohtaisesta asiasta ja palkkakin on
tietty tietylld tavalla sitten henkilékohtainen asia, vaikka se myds tyéhén liittyy.
(T28)



73

Ehkd sitten jos se voisi olla enemmdnkin sellainen, etté voi IGhettéd niin kun
pyynnén, ettd ‘hei, saanko md katsoa sun tilanteen’. -- Sitten voi antaa luvan
siihen. -- Ja sitten md luulen, ettd tdllaisessa asiassa annetaan mahdollisuus
myds johonkin keskusteluun ja muuhun. -- Mulla on suuri luotto siihen ainakin
aikaisempien tilanteiden mukaan, ettd meilld tdd sujuu kylld. (T23)
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6 Pohdinta ja johtopaatokset

Tama tutkimus on yhta tapausta kasitteleva laadullinen poikittaistutkimus, jossa on tee-
mahaastatteluin selvitetty kolmen palkitsemisen kannalta keskeisen henkiléstoryhman
ennakkondkemyksiad palkitsemisen lapinakyvyydesta juuri ennen siihen siirtymista koh-
deyrityksen Suomen toiminnoissa. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisatd ymmar-
rysta palkitsemisen lapindkyvyyden ilmiostd vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyk-
siin:
1. Mista puhutaan, kun puhutaan palkitsemisen lapinakyvyydesta?
2. Mita eri henkilostoryhmat odottavat palkitsemisen lapindkyvyydelta?
a. Mita palkitsemista koskevaa tietoa odotetaan avattavan?
b. Mihin palkitsemistietoa hydodynnetaan?

c. Millaisia seurauksia palkitsemisen lapinakyvyydella voi olla?

Taman luvun kahdessa ensimmaisessa alaluvussa esitetaan tutkimuksen johtopaatokset,
joita peilataan aiempaan kirjallisuuteen. Ensimmainen alaluku vastaa ensimmaiseen tut-
kimuskysymykseen ja tarkastelee palkitsemisen lapindakyvyytta yleisella maarittelyta-
solla. Toinen alaluku sen sijaan rajaa ilmion tarkastelun organisaation sisédlle ja vastaa
tutkimuskysymyksiin 2.a.—c. Alaluvuissa 6.3 ja 6.4 kasitellaan tutkimuksen teoreettinen
kontribuutio ja tulosten kdaytannon merkitys. Luvun lopuksi arvioidaan tutkimuksen laa-

tua ja rajoitteita ja esitetdan jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Mista puhutaan, kun puhutaan palkitsemisen lapindakyvyydesta?

Taman tutkimuksen mukaan palkitsemisen ldapinakyvyys merkitsee organisaatioldhtoista
palkitsemistiedon viestintda ja vuorovaikutusta tyontekijoille ja tyénhakijoille. Haastat-
teluissa henkil6stdammattilaisista puhuttiin palkitsemistiedon tuottajina, kun taas esi-
henkildistd puhuttiin Moision ja muiden (2012, s. 24-32, 72-73) tapaan vuorovaikuttei-
sempina tiedon valittdjind. He kommunikoivat palkitsemistietoa seka tyontekijoille etta

ylemmaille johdolle osana lahijohtamistyotaan. Tyontekijoista puolestaan puhuttiin
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aktiivisina tiedon kayttdjina eika pelkdstaan passiivisina vastaanottajina kuten palkkauk-
sen lapinakyvyyden maaritelmissa (ks. esim. Arnold ja muut, 2018, s. 11-13; Brown ja
muut, 2022). Tulos muistuttaakin ennemmin palkkauksen ldpindkyvyyden ylakasitteen,
organisaatioiden lapinakyvyyden, maaritelmissa esitettya nakemysta, etta tiedon tulee
vahvistaa vastaanottajan paatoksentekokykya. Talloin vastaanottaja kdyttda organisaati-
olta saamaansa tietoa omien valintojensa tekemiseen. (Parris ja muut, 2016; Rawlins,
2009.) Tassa tutkimuksessa tyontekijoiden arveltiin hyddyntavan organisaation julkaise-
maa palkitsemistietoa kehittymismahdollisuuksiin tarttumiseen, tydn odotusten tunnis-
tamiseen seka tarkkailuun ja vertailuun. Tyonhakijoita palkitsemistiedon sen sijaan aja-

teltiin auttavan tyopaikan valinnassa.

Palkitsemisen lapindkyvyydestd puhuttiin paasaantdisesti aineellisen palkitsemistiedon
avaamisena. Aineelliseksi palkitsemiseksi maariteltiin Arnoldia ja muita (2018, s. 11-13)
seka Brownia ja muita (2022) mukaillen peruspalkan, sen korotusten ja tulospalkkioiden
suuruus ja maaraytymisperusteet seka tydosuhde-edut ja optiot. Kun lapinakyvyytta tar-
kasteltiin vain yrityksen sisalld, tyésuhde-etuja ei kuitenkaan mainittu. Rajausta voi selit-
taa, ettd ne koettiin tasan tydsuhteessa olevien kesken jakautuviksi. Sen sijaan muun ai-
neellisen palkitsemisen tiedettiin vaihtelevan yksildiden tyotehtavien ja suoriutumisen
mukaan, joten niiden oikeudenmukaisesta jakautumisesta haluttiin tietoa. Myoskaan ai-
neetonta palkitsemista koskevaa tietoa ei koettu tyontekijoille relevantiksi ainakaan en-
nen palkitsemisen lapinakyvyyden kdyttéonottoa. Kehittymismahdollisuudet tosin nou-
sivat tutkimuksessa esiin, mutta eivat yrityksen avaamana palkitsemistietona vaan sen
tyontekijalahtoisena kayttokohteena. Tyonhakijoiden suuntaan aineeton palkitseminen
kuten organisaatiokulttuuri arvioitiin kuitenkin olennaiseksi ja yritykselle kilpailuetua
tyomarkkinoilla tuovaksi tiedoksi. Tutkimuksessa esiin nousseet erot eri sidosryhmien
palkitsemistiedon tarpeista tukevatkin Brownin ja muiden (2022) ajatusta, etta lapinaky-
vyyden toteutuminen edellyttda sidosryhmien eikd organisaation nakokulmasta relevan-

tin tiedon avaamista.
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Palkkauksen lapindkyvyyden maaritelmissa avoimuuden vastakohtana pidetdaan palkitse-
mistiedon organisaatiolahtdista salaamista (Arnold ja muut, 2018, s. 11-13; Brown ja
muut, 2022; Marasi & Bennett, 2016). Tassa tutkimuksessa puhuttiin kuitenkin yleisim-
min tyontekijalahtoisesta salaamisesta. Suomalaisen tyokulttuurin palkkatabuun seka ar-
kaluontoisten henkil6tietojen suojaamiseen vedoten yksilGille haluttiin taata oikeus kiel-
taa henkilokohtaisten palkitsemistietojensa avaaminen. Colellan ja muiden (2007) tavoin
palkitsemistietojen omistajuuden katsottiin ndin olevan palkansaajalla, kun tietojen
avaamista tarkasteltiin yksityisyyden arvon kautta. Sen sijaan toisen lansimaisen arvon,
lapinakyvyyden, ndakokulmasta organisaatiolahtdinen avoimuus on tavoiteltavaa, ja sa-
laaminen viestii ongelmien piilottelusta (Bernstein, 2017; Birchall, 2012; Colella ja muut,
2007). Arvoristiriita nousi esiin myds tassa tutkimuksessa. Palkitsemistietojen avaamisen
pelattiin yhtaaikaisesti uhkaavan yksildiden yksityisyytta ja toivottiin edistavan organi-
saation palkkauksen tasapuolisuutta. Tulokset osoittavatkin, etta organisaatioiden on ta-
sapainoiltava lapinakyvyyden ja yksityisyyden arvojen valilla siirtyessaan palkitsemisen
lapindkyvyyteen. Siihen velvoittaa myds Suomen nykyinen lainsaadanto (Palkka-avoi-
muustyéryhma, 2019, s. 12-14). Talldin yksildiden lapindkyvyystoiveiden kartoittaminen
seka avattavien tietojen anonyymisoiminen voivat auttaa optimaalisen tasapainon |6y-
tdmisessa (Cullen & Perez-Truglia, 2019; Smit & Montag-Smit, 2018). Nadiden rinnalla esi-
henkilo- ja tyontekijaryhmissa vaihtoehtona esitettiin myds luvan pyytamista henkil6i-

van palkitsemistiedon julkaisuun.

6.2 Mita eri henkilostoryhmat odottavat palkitsemisen lapindakyvyydelta?

Yrityksen sisalla avattavaksi odotettiin sellaista palkitsemistietoa, joka jakautui |ahtoti-
lanteessa tutkittujen henkilostoryhmien valilla epatasaisesti. Ennen palkitsemisen |-
pindkyvyyden kayttéonottoa HR-ryhma naki kaiken palkitsemistiedon, kun taas tyonte-
kijat saivat ryhmista vahiten tietoa yrityksen virallisista tietoldhteista. Tallainen palkitse-
mistiedon asymmetria tyonantajan edustajien ja tyontekijoiden valilla on tyypillista, ja
lapindkyvyyden on esitetty tasaavan sitd (Brown ja muut, 2022; Colella ja muut, 2007).

Asymmetrian vahentamiseksi kaikissa henkilostoryhmissa odotettiin, etta tyontekijoille
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ja esihenkildille avataan vahintaan yrityksen peruspalkkahaitarit seka niiden ja suoriutu-
miseen perustuvien palkankorotusten maaraytymisperusteet. Tyontekija- ja esihenkilo-
ryhmissa palkitsemisen ja suoriutumisen yhteytta haluttiin ymmartaa paremmin myos
omaan tyéhon laheisesti kytkeytyvien tiimien osalta. Siksi varsinkin tyontekijat odottivat
muiden tiimien tulospalkkiotavoitteiden ja -tasojen avoimuutta. Obloj ja Zenger (2017)
ovatkin havainneet, etta ihmiset kokevat organisaatiorakenteessa laheisten kollegoiden
palkitsemisen merkitykselliseksi oman suoriutumisensa saatelylle. HR-ryhmassa tulos-
palkkaustietoa ei kuitenkaan mainittu. Esimerkiksi tiedon asymmetrian takia se saate-
taan kokea ryhmassa itsestaanselvyydeksi, joten muiden henkilostéryhmien tiedon tar-

vetta ole tunnistettu.

Henkildstéryhmien nakemykset palkitsemistiedon hyddyntamisesta ja siita aiheutuvista
seurauksista painottuivat eri tavoin. HR- ja esihenkiloryhmat odottivat, etta tyontekijat
kayttavat palkitsemistietoa ensisijaisesti ura- ja palkkakehitysmahdollisuuksien tunnis-
tamiseen ja niihin tarttumiseen. Siksi palkitsemisen lapinakyvyyden ajateltiin herattavan
positiivisia tunteita kuten tavoitteellisuutta ja valtaistumista. Myods Colella ja muut (2007)
ovat esittdneet, ettd palkitsemistiedon asymmetrian vahentyessa tyontekijat saavat val-
taa vaikuttaa omaan ura- ja palkkakehitykseensa. Tassa tutkimuksessa positiivisten tun-
teiden odotettiin johtavan palkka- ja tyotyytyvdisyyden nousuun ja motivoivan suoriu-
tumaan paremmin. Jos palkitsemisen lapinakyvyys kirkastaa suoriutumisen ja palkkaus-
kehityksen yhteyden kuten HR- ja esihenkiloryhmat odottivat, se voikin Flynnin (2022)
seka Kellyn ja muiden (2020) mukaan kannustaa parempiin suorituksiin. Jos huomio sen
sijaan keskittyy palkkavertailuun, vain vertikaaliset palkkaerot johtavat ryhmien odotta-
miin myonteisiin seurauksiin (Card ja muut, 2012; Cullen & Perez-Truglia, 2022; Ma ja
muut, 2023). Aiemmista tutkimuksista poiketen erityisesti HR-ryhmassa positiiviset seu-
raukset liitettiin kuitenkin horisontaalisten palkkaerojen ja edelleen urakehitysmahdol-
lisuuksien havaitsemiseen. Tallaista laaja-alaiseen asiantuntijuuteen ennemmin kuin esi-
henkilo- tai johtamistyohon tdahtddvaa urakehitystd ei aiemmissa palkitsemisen |a-

pindkyvyyden palkkaerotutkimuksissa olekaan huomioitu.
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Tyontekijaryhma odotti, ettd avautuvaa palkitsemistietoa hyédynnetdan ensisijaisesti
oman ja muiden panos-palkkiosuhteen tarkkailuun ja vertailuun. Sen seurauksia kasitel-
tiin padsaantoisesti joko matalan suhteellisen palkka-aseman tai jaon epdoikeudenmu-
kaisuuden nakokulmista. Talldin tarkkailun ja vertailun odotettiin herattavan negatiivisia
tunteita kuten kateutta ja epdoikeudenmukaisuutta. Ryhma arveli, ettad tunteet heiken-
tavat palkkatyytyvaisyytta ja tydmotivaatiota, lisdavat konflikteja ja vahentavat haluk-
kuutta tehda yhteistyota korkeasti palkattujen kanssa. Odotukset seurauksista vastaa-
vat aiempien horisontaalisia palkkaeroja seka jaon oikeudenmukaisuutta tarkastelleiden
lapinakyvyystutkimusten tuloksia (ks. esim. Bamberger & Belogolovsky, 2017; Cullen &
Perez-Truglia, 2022; Scheller & Harrison, 2018; SimanTov-Nachlieli & Bamberger, 2021).
Tyontekijaryhma arveli lisdksi, etta matalasti palkitut sopeuttavat suoritustasoaan vas-
taamaan panos-palkkiosuhdettaan. Vaihtoehtoisesti alipalkatuiksi itsensa kokevien odo-
tettiin pyrkivan korjaamaan panos-palkkiosuhdettaan pyytamalla palkankorotusta sa-
moin kuin Baggion ja Marandolan (2023) kokeessa. Viimeisena vaihtoehtona pidettiin
irtisanoutumista, jotka Cardin ja muiden (2012) mukaan ovatkin yleisia matalasti palkat-

tujen joukossa.

Tutkimuksessa havaitut henkilostoryhmien valiset nakemyserot vihjaavat tutkielman vii-
tekehyksen mukaisesti, ettei organisaation avaamaa palkitsemistietoa valttamatta hyo-
dynneta suunnitellusti tyontekijatasolla (Kuvio 1). Tyontekijoiden kokemukset henkilds-
tojohtamisen kaytannoista ja reaktiot niihin riippuvat kuitenkin esihenkilotyosta (Cox ja
muut, 2017; Schleicher ja muut, 2018; Sikora & Ferris, 2014; Paauwe & Farndale, 2017,
s. 51-52). My0s tassa tutkimuksessa kaikki henkilostoryhmat uskoivat, ettd vuorovaikut-
teisella esihenkil6ty6lla voidaan torjua lapinakyvyyden kielteisia yksilotason seurauksia.
Palkitsemisen lapindkyvyys toisin sanoen korostaa esihenkilotyon merkitysta palkitsemi-
sen seka suoriutumisen johtamisessa. Haastatellut eivat silti pohtineet, millaisia vaiku-
tuksia torjuntatyolla on esihenkildihin. Aiempien tutkimusten mukaan lapinakyvyys
asettaa esihenkilon toiminnan tyontekijoiden tarkkailtavaksi. Tama voi muuttaa hdanen
esimerkilla johtamisen tehokkuuttaan ja tyontekijoiden petollisen kayttaytymisen ylei-

syyttd (Maas & Yin, 2022; Schumacher ja muut, 2022). Lisdksi esihenkilot saattavat
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torjua kielteisia seurauksia tasapadistamalla palkkauksen jakoa ja my&ntymalla tyonteki-
joiden palkitsemistoiveisiin, jolloin palkitsemisen kokonaiskustannukset kasvavat
(Kuang ja muut, 2020; Wong ja muut, 2023). Palkitsemisen ldpinakyvyys edellyttadkin,
ettd organisaatiot kiinnittavat huomiota esihenkilotydn johtamiseen seka palkitsemisen

kokonaisuuteen, ei vain palkkaukseen.

Kaikki ryhmat pohtivat palkitsemisen lapindkyvyyden seurauksia padsaantoisesti yksilo-
tasolla ja tyontekijalahtoisesti, minka selittanee tutkimuksen ajoituksesta johtuva la-
pindkyvyyden kaytannon kokemusten vahyys. Kenties samasta syysta tutkimuksessa
mainittiin vain myonteisia organisaatiotason seurauksia. Yleisimmin palkkaustietojen
avoimuuden ajateltiin parantavan organisaation palkkauksen oikeudenmukaisuutta,
kun perusteettomat palkkaerot oikaistaan. Samaan tapaan esihenkil®- ja tyontekijaryh-
mat odottivat palkkauksen tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistyvan. Aiemmat tutki-
mukset tukevat naitd odotuksia, mutta niiden mukaan tasapuolisuus saavutetaan tasa-
paistamalla palkkausta ja hidastamalla korkeammin palkattujen palkkakehitysta (Ben-
nedsen ja muut, 2022; Obloj & Zenger, 2022; Ockenfels ja muut, 2015). Tallin kaikkien
tutkittujen henkiléstoryhmien toivoma panos-palkkiosuhteeseen perustuva palkitsemi-
nen ei toteudukaan. Lisaksi tasapuolinen kohtelu yhtaalla voi ohjata epatasapuoliseen
kohteluun lapindakyvyyden ulottumattomissa olevien palkitsemistapojen kaytossa kuten
osaamis- ja urakehityksen tukemisessa (Ugarte & Rubery, 2021; Wong ja muut, 2023).
Tassa tutkimuksessa tallaisia riskeja ei ennen lapindakyvyyden kayttéonottoa kuitenkaan

tunnistettu tai 4dneen lausuttu.

6.3 Tyon teoreettiset kontribuutiot

Tama tutkimus laajentaa aiemmin kirjallisuudessa esitettyja palkkauksen lapindkyvyyden
maaritelmia. Ensinnakin tyo osoittaa, etta pelkdn palkkauksen sijaan on huomioitava pal-
kitsemisen kokonaisuus. Tutkimuksen mukaan aineellisen palkitsemisen lisdksi aineetto-
mia palkitsemistapoja koskeva tieto on relevanttia vahintdan tyonhakijoille. Toiseksi

tyossd havaittiin, ettd palkitsemisviestintd ei ole pelkdstdan yksisuuntaista tiedon
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jakamista viestijaltd vastaanottajalle. Tallaisen organisaatioldhtdisen ja virallisiin tiedo-
tuskanaviin keskittyvan viestinnan rinnalla tietoa valitetdaan vuorovaikutuksessa erityi-
sesti esihenkil6-alaissuhteissa. Lisdksi tyypillisimmin palkitsemistiedon vastaanottajiksi
ajatellut tyontekijat eivat ole taman tutkimuksen mukaan vain passiivisia tiedon vastaan-
ottajia, vaan aktiivisia tiedon kayttdjia. Koska vastaava nakokulma on yleinen organisaa-
tion lapinakyvyyden kirjallisuudessa (ks. esim. Parris ja muut, 2016; Rawlins, 2009), pal-
kitsemisen lapindakyvyyden maarittelya voi olla tarpeen jatkossa taydentda taman ylaka-

sitteen kautta.

Tassa tutkimuksessa selvitettiin ja verrattiin tiettavasti ensimmaista kertaa yhtdaikaisesti
organisaation kolmen keskeisen henkildstéryhman nakemyksia palkitsemisen lapinaky-
vyydestd. Systeemisen tarkastelun ansiosta tutkimuksessa pystyttiin muodostamaan syy-
seurausmalli, joka kuvaa palkitsemisen lapinakyvyyden vaikutuksia yksiléiden kognitiivi-
siin, affektiivisiin ja kdyttaytymisen reaktioihin. Lisaksi tutkimuksessa haastatellut kuva-
sivat johdonmukaisesti, etta nama yksilotason seuraukset valittyvat tunnereaktioiden
kautta. Vastaava kokonaiskuvaa palkitsemisen lapindkyvyyden ilmidsta ei ole aiemmassa

kirjallisuudessa esitetty.

6.4 Tutkimuksen kdaytannon merkitys

Taman tutkimuksen keskeisin viesti palkitsemisen lapindkyvyytta suunnitteleville organi-
saatioille on, etta palkitsemistiedon avaamisen tulisi lahtea tietoa vastaanottavan kayt-
tdjan eika julkaisijan tarpeista. Tulosten mukaan palkitsemisviestinnasta vastaavien ja
tiedon kayttdjien odotukset avattavalta tiedolta, sen hydodyntamisesta ja edelleen seu-
rauksista voivat erota toisistaan. Jos odotukset ja toteutus eivat kohtaa, palkitsemiseen
voidaan reagoida kielteisesti. Organisaatioiden on siksi suositeltavaa huomioida tiedon
kayttajien kuten tyontekijoiden tai tydnhakijoiden tietotarpeita jo muutosta suunnitel-
taessa. Lisdksi on huomioitava tiedon tarkkuutta koskevat toiveet, silla taman tutkimuk-

sen mukaan lapinakyvyys ei saisi uhata ihmisten yksityisyyden tarvetta. Organisaatioiden
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onkin muistettava, etta lapinakyvyyden pyrkimyksena on asettaa organisaation suoriu-

tumisen ja palkitsemisen johtaminen tarkkailun alaiseksi — ei johtamisen kohteita.

Tutkimuksen toinen viesti palkitsemisen lapinakyvyyteen siirtyville organisaatioille on,
ettd palkitsemisen lapindkyvyys lisda esihenkilotydon merkitysta palkitsemisen ja suoriu-
tumisen johtamisessa. Kaikki tutkitut henkiléstoryhmat luottivat, etta vuorovaikutteinen
esihenkil6tyo torjuu lapindkyvyyden kielteisia yksilotason seurauksia. Jotta tdma onnis-
tuu, organisaation johdon ja henkilostammattilaisten on varmistettava esihenkiléiden
osaaminen ja tuki tehtavan hoitamisessa. Lisaksi aiempien tutkimusten tulokset viittaa-
vat siihen (Futrell & Jenkins, 1978; Ockenfels ja muut, 2015; Wong ja muut, 2023), etta
organisaatiossa tulisi linjata niin aineellisten kuin aineettomien palkitsemistapojen jaka-
misen periaatteet ja pyrkia hydodyntamaan objektiivisia suoritusmittareita. Siten palkit-
semisen kokonaiskustannuksia voidaan hallita ja palkitsemisen perusteeton, epamoti-

voiva tasapdistaminen valttaa.

Tutkimuksen kolmas viesti organisaatioiden arkeen on, etta palkitsemisen lapinakyvyys
johtaa jaon oikeudenmukaisuuden arvioihin. Kaikki tutkitut henkiléstoryhmat tunnisti-
vat palkitsemistietoa hyddynnettdavan panos-palkkiosuhteen tarkkailuun ja vertailuun.
Tyontekijaryhmassa sita kuitenkin painotettiin suuresti, ja epdoikeudenmukaisuuden ko-
kemusten kuvattiin johtavan kielteisiin seurauksiin. Taman valttaakseen organisaatioiden
onkin huolehdittava, ettd perus- ja tulospalkkauksen oikeudenmukaisuus toteutuu eika
perusteettomia palkkauseroja ole. Tutkimuksessa yhtena epaoikeudenmukaisuuden ko-
kemusten poistamisen keinona esitettiin horisontaalisten ura- ja palkkakehitysmahdolli-
suuksien aukeamista palkitsemistiedon avautumisen myota. Tyontekijoiden ajateltiin
tunnistavan ja tarttuvan niihin. Tallaisten mahdollisuuksien realisoituminen ei voi kuiten-
kaan olla tyontekijalahtoistd, vaan organisaation johtamisrakenteiden on mahdollistet-

tava myos horisontaaliset urapolut.
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6.5 Tutkimuksen laadun arviointi ja rajoitteet

Taman tutkimuksen kaltaista, ilmiéta ymmartamaan pyrkivaa laadullista tutkimusta tu-
lee arvioida riippuvuuden (dependablity), uskottavuuden (credibility), vahvistettavuuden
(confirmability) ja siirrettavyyden (transferability) kriteereilld. Tutkimuksen riippuvuu-
den eli luotettavuuden toteutuminen edellyttaa tutkimusprosessin osoittamista loo-
giseksi, jaljitettavaksi ja dokumentoiduksi. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 294.) Tassa
tyossa lukijalle on siksi raportoitu kattavasti ja lapinakyvasti tietoa tutkimuksen toteu-
tuksesta kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Lisaksi viittaukset seka kirjallisuuteen etta haas-
tatteluihin on tehty tieteellisen kdytannén mukaisesti. Tiedon avoimuudessa ja jaljitetta-
vyydestd on poikettu ainoastaan kohdeyrityksen ja haastateltujen anonymiteetin suojaa-
miseksi. Ndista tutkimuseettisista rajauksista huolimatta riippuvuuden kriteerin arvioi-

daan tayttyneen.

Tutkimuksen uskottavuuden arvioinnissa on pohdittava, onko aineisto riittavaa tuke-
maan johtopdatoksia, vastaavatko tutkijan tekemat tulkinnat haastateltujen ndkemyksia
ja voisivatko toiset tutkijat paatya aineiston perusteella samanlaisiin paatelmiin (Eriksson
& Kovalainen, 2008, s. 294). Taman tutkimuksen aineisto oli runsas, vaikka eri rooliryh-
mistd haasteltujen maarat erosivat heijastellen yrityksen henkiléstéryhmien koon vaih-
telua. Tutkimukseen valikoituneet osallistujat tyoskentelivat kuitenkin vaihtelevissa teh-
tavissa ja tyosuhteiden kestoissa oli eroja. Vaihtelun ansiosta henkiléstoryhmittainenkin
tutkimusaineisto oli nakemyksissadn rikas. Pienissa HR- ja esihenkiléryhmissa on silti
mahdollista, etta yksittdisten haastateltujen nakemyksilla on ollut tuloksia vinouttava
painoarvo. Toisaalta kaikkien henkildstéryhmien nakemysten vililla oli paljon yhtenevai-
syyksia, mika kokonaisuuden kautta tarkasteltuna viittaa vahaisiin vinoumiin. Vastaavasti
kaksikielisen toteutuksen ei arvioida aiheuttaneen vinoumia, koska englanninkielisen
haastattelukutsun pay-sanan (palkkaus) kdytosta huolimatta osa haastatelluista puhui
aineellisen lisdksi aineettoman palkitsemisen lapinakyvyydesta. Tutkimusta voi siten pi-
taad uskottavana. Lukijalle uskottavuutta on osoitettu esittdmalla tulososiossa lukuisia

haastattelunaytteita tutkijan tekemien tulkintojen perustelemiseksi.
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Tutkimuksen vahvistettavuus tarkoittaa Erikssonin ja Kovalaisen (2008, s. 294) mukaan
tulkintojen ja johtopadatdsten aineistolahtdista perustelua. Tassa tutkimuksessa vahvis-
tettavuuden kriteerin tayttymisen varmisti abduktiivinen sisdllénanalyysi, jossa analyy-
sin alkuvaiheen pelkistaminen ja alaluokkien muodostaminen tehtiin aineistolahtdisesti.
Yldluokkien teemoittelussa puolestaan tukeuduttiin kirjallisuuskatsauksessa esitettyyn
laajaan tieteelliseen tutkimusperustaan. Sen ansiosta myos tutkimuksen siirrettavyyden
kriteeri tayttyi, koska siirrettavyys merkitsee tutkimuksen yhteytta ja samankaltaisuutta
aiempiin tieteellisiin tutkimuksiin (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 294). Lukijalle tutki-
muksen vahvistettavuus on osoitettu tulosluvussa, jossa tulkintoja on perusteltu haas-
tattelunaytteilla. Sen sijaan tutkimuksen siirrettavyys on todennettu osoittamalla tulos-
ten yhteys ja erot aiempiin tutkimuksiin pohdinta- ja johtopaatosluvussa. Vaikka valtaosa
tutkimuksen tuloksista vastasi aiheen kirjallisuutta, tdman tyon tieteellisena arvona on

ennen kaikkea palkitsemisen lapinakyvyyden kokonaiskuvan kirkastaminen.

6.6 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus oli yhta tapausta kasitteleva laadullinen poikittaistutkimus, joka tehtiin
suomalaisessa organisaatiossa juuri ennen palkitsemisen lapinakyvyyteen siirtymista.
Tutkimuksessa esitettyjen tulosten vahvistamiseksi tai kumoamiseksi tulevaisuudessa
olisi tarpeen tutkia ryhmien ennakkondakemyksia useissa organisaatioissa ja erilaisissa
konteksteissa. Lisaksi tarvitaan pitkittaistutkimuksia selvittdmaan, miten ennakko-odo-
tukset realisoituvat yksilo- ja organisaatiotason seurauksiksi 1-3 vuoden kuluessa kayt-
toonotosta. Vaikka tallaisia tutkimuksia jo 16ytyy (ks. esim. Card ja muut, 2012), ne selit-
tivat vain osan taman tutkimuksen tuloksista. Esimerkiksi horisontaalisten palkkaerojen
urakehitykseen kannustava vaikutus oli aiemmista tutkimuksista poikkeava |6ydds. Vas-
taavasti tutkimuksessa esitetyn palkitsemisen lapindkyvyyden syy-seurausmallin testaus
edellyttaa kattavampaa tutkimusta, jolloin laadullisten rinnalla tulee hyddyntaa maaral-
lisid menetelmia. Pitkittaistutkimus saattaa mahdollistaa myds mallin laajentamisen yk-

silotasolta organisaatiotasolle. Talloin erityisen kiinnostavaa olisi selvittdd Wongin ja
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muiden (2023) innoittamana, miten aineellisten palkitsemistapojen lapindkyvyys heijas-

tuu organisaatioiden kokonaispalkitsemiseen.

Tassa tutkimuksessa palkitsemisen lapinakyvyyden seurauksia kasiteltiin yksilétasolla ja
tyontekijalahtoisesti, vaikka henkil6stoammattilaisten kuvattiin tuottavan ja esihenkil6i-
den valittavan palkitsemistietoa. Lisaksi kaikki henkilostéryhmat luottivat vuorovaikut-
teisen esihenkilotyon lievittavan palkitsemisen lapindakyvyyden negatiivisia tyontekijako-
kemuksia. My&s aiemmat lapinakyvyyden tutkimukset painottuvat tyontekijéiden reak-
tioiden seka esihenkildiden toiminnan tarkasteluun (ks. esim. Brown ja muut, 2022; Fut-
rell & Jenkins, 1978; Maas & Yin, 2022). Sen sijaan aiemmin ei ole tiettadvasti selvitetty,
miten tarkkailun ja vertailun alaisena oleminen vaikuttaa esihenkil6iden toimintaa oh-
jaaviin tunnereaktioihin saati tydasenteisiin, -motivaatioon ja -kayttaytymiseen. Lisaako
palkitsemisen lapinakyvyys ja mahdollisten vastuiden muutos esihenkilotyon kuormitta-
vuutta? Vastaavasti palkitsemisen lapinakyvyyden vaikutuksia henkildstbammattilaisiin
ja heidan tyohonsa on tarpeen tutkia, silla yhtaan henkilostdammattilaisiin keskittynytta

lapinakyvyyden tutkimusta ei tahan tutkielmaan loytynyt.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko suomeksi ja englanniksi

TEEMAHAASTATTELURUNKO SUOMEKSI
Orientoivia ja taustoittavia kysymyksia

1. Kertoisitko aluksi tyoroolistasi.
- Tyovuodet ja/tai esihenkilotyévuodet
- Tiimin koko, etd-/lahityon maara

2. Mika innosti sinut ilmoittautumaan haastateltavaksi?

3. Millaisia palkitsemistapoja yrityksessanne kaytetaan?
- Aineellinen ja aineeton

Palkitsemisen lapindakyvyyden nykytila (Tutkimuskysymys 1&2)

4. Mista palkitsemiseen liittyvasta keskustelet ja kenen kanssa? Missa tilanteissa? Miksi?
- Virallinen, epavirallinen

5. Mista palkitsemiseen liittyvista aiheista et mielelldsi keskustele? Miksi?

6. Miten koet palkitsemisesta keskustelun? Miksi? (LISAKYSYMYS)
Palkitsemisen lapindakyvyyden maarittely (Tutkimuskysymys 1)

7. Mita palkitsemisen lapindkyvyys mielestasi on?

8. Mita palkitsemisen lapindkyvyys ei mielestasi ole?

Palkitsemisen ldpindkyvyyden odotukset (Tutkimuskysymys 2)
9. Miillaisia seurauksia arvelet palkitsemisen lapindkyvyydelld olevan?

- Organisaatiotaso, ryhmataso ja henkilokohtainen taso

10. Miten luulet muiden yrityksessa suhtautuvan/reagoivan palkitsemisen lapinakyvyy-
teen? Miksi? (LISAKYSYMYS)
- Yhteistyo

11. Mita toiveita ja huolia sinulla on yrityksessa kehitteilla olevaan palkitsemisen lapinaky-
vyyteen liittyen?

12. Haluaisitko viela ndin lopuksi lisata jotain, mista emme ole keskustelleet?
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TEEMAHAASTETTELURUNKO ENGLANNIKSI
Warm-up and backround

1. Could you first tell me, what is your current role.
- Length of employment
- Team size, hybrid/distance/at the office work

2. What motivated you to enroll for this interview?

3. What kind of rewards are used in the company?
- Monetary, non-monetary

The current situation

4. With whom and about what rewarding topics do you discuss? Why? In what kinds of
situations do the discussions emerge?
- Offical, unofficial

5. Which rewarding topics do you prefer not to discuss? Why?
- Offical, unofficial

6. How do you experience discussing on rewarding? Why?

Defining pay transparency

7. What is pay transparency in your opinion?

8. What is pay transparency not?

Expectations for the pay transparency

9. What outcomes pay transparency might bring in your opinion?
- Organizational, group and individual levels

10. How do you expect that other people in the company react to pay transparency?
- Co-operation

11. What kind of wishes and worries do you personally have towards the pay transparency
currently under development in the company?

12. Would you like to add something we have not discussed, yet?
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Liite 2. Haastateltavien informointi tietojen kasittelysta.

Informointi sisallytettiin sdhkdpostiin, jonka alkuosassa sovittiin haastatteluajankohta ja
lopussa kaikille osallistujille oli sama teksti joko suomeksi tai englanniksi.

" ..informoin jo tassa vaiheessa haastattelun toteutuksesta ja tietojen kasittelysta:

Laadullisen tutkimuksen vaatimusten mukaisesti haastattelu pitda nauhoittaa ja litte-
roida tulevaa analyysia varten. Kdytan tahan Teamsia, jossa molemmat on mahdollista
tehda yhtaaikaisesti. Lisaksi danitdan puhelimen daninauhurilla varmuuskopion. Teamsin
video tallentuu Microsoft Streamiin, ja hyddynnin siti litteraatin tarkistukseen. Ainite
puolestaan tallentuu puhelimeen, josta siirran sen heti haastattelun jalkeen tietokoneel-
leni ja poistan puhelimesta. Poistan seka videon Streamista ettd nauhoitteen koneeltani
heti litteraatin tarkistuksen jalkeen. Teamsin tuottamat litteraatit puolestaan tallennan
koneelleni ja poistan Teamsista heti haastattelun jalkeen. Anonymisoin ne tallennuksen
yhteydessa koodaamalla. Tama koodattu haastattelulitteraatti on varsinainen tutkimus-
aineisto, ja vain minun kaytdssani. Sen sijaan tutkimuksen tulokset toimitan M-Filesille
ja esittelen gradussani.”

”...will inform you already about the data management protocol of the interview:

As required by the qualitative scientific methodology, all interviews are recorded and
transcribed for further analysis. | use Teams for both recording and transcription, simul-
taneously. In addition, | shall backup record the discussion with my phone app and save
the recording to my computer. The video will be automatically saved in Microsoft Stream,
and | use it only to proofread the transcript. | will delete both the video and the backup
recording after the check of the transcript is finished. The transcripts, on the other hand,
are material of my study. Thus, they will be saved from Teams to my computer, anony-
mized by coding and deleted in Teams directly after the interview. The transcripts are for
me only, whereas the final results of the study will be handed over to M-Files as well as
presented in my master’s thesis.”
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Liite 3. Tutkittujen rooliryhmien palkitsemisen lapindakyvyyteen kohdistu-

vien odotusten vertailu

Taulukko 1. Palkitsemistietoa koskevat odotukset rooliryhmittain.

Palkitsemistieto

HR

Esihenkilot

Tyontekijat

Peruspalkkaustieto

Roolikohtaiset peruspal-
kan maaraytymisperus-
teet

Roolikohtaiset perus-
palkkahaitarit

Ei palkkatietojen julkai-
sua nimelld

Roolikohtaiset peruspal-
kan maardytymisperus-
teet

Roolikohtaiset perus-
palkkahaitarit

Roolikohtaiset keskipal-
kat (my0s toimialalta)

Ei palkkatietojen julkai-
sua nimella

Roolikohtaiset peruspal-
kan maardytymisperus-
teet

Roolikohtaiset peruspalk-
kahaitarit, tiedon tark-
kuus huomioitava

Roolikohtaiset keskipal-
kat tai tarkat palkat
(my6s toimialalta)

Ei (ensisijaisesti)
palkkatietojen julkaisua
nimella

Suoritustieto

Suoriutumiseen perus-
tuvien palkankorotusten
perusteet ja seuranta

Suoriutumiseen perus-
tuvien palkankorotusten
perusteet

Suoriutumiseen perus-
tuvat palkankorotuspaa-
tokset perusteluineen

Palkankorotukset ja pe-
rustelut voi julkaista tii-
mitasolla nimelldkin

Suoriutumiseen perustu-
vien palkankorotusten
perusteet ja seuranta

Suoriutumiseen perustu-
vat palkankorotuspaatok-
set perusteluineen (hen-
kilokohtaiset, tiimin ja
koko yrityksen)

Palkankorotukset ja pe-
rustelut voi julkaista tii-
mitasolla nimelldkin

Tulospalkkaustieto

Tiimikohtaiset tulospalk-
kioiden tavoitteet, mit-
tarit ja seuranta seka
taso (%)

Ei tulospalkkion suuruu-
den julkaisua nimella

Tiimikohtaiset tulospalk-
kioiden tavoitteet, mitta-
rit ja seuranta seka taso
(%)

Ei tulospalkkion suuruu-
den julkaisua nimella
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Taulukko 2. Eri rooliryhmien odotukset palkitsemistiedon hyddyntamisestd kohdeyrityksessa.

Palkitsemistiedon hy6-
dyntdaminen

HR

Esihenkilot

Tyontekijat

Kehittymismahdollisuudet

Eri tydonkuvien peruspalkkojen maardaytymispe-
rusteet ja suuruudet viestivat tydntekijoille yri-
tyksen urapolku- ja palkkakehityksen mahdolli-
suuksista

Suoriutumiseen perustuvien palkankorotusten
perusteet viestivat tydntekijéille nykyisen tyon
palkkakehitykseen vaikuttamiskeinoista

Eri tyonkuvien peruspalkkojen maaraytymispe-
rusteet ja suuruudet viestivat tydntekijoille yri-
tyksen urapolku- ja palkkakehityksen mahdolli-
suuksista

Suoriutumiseen perustuvien palkankorotusten
perusteet ja perustelut viestivat tyéntekijoille ny-
kyisen tydn palkkakehitykseen vaikuttamiskei-
noista

Eri tyonkuvien peruspalkkojen maardytymisperus-
teet ja suuruudet viestivat itselle yrityksen ura-
polku- ja palkkakehityksen tulevaisuuden mahdol-
lisuuksista

Suoriutumiseen perustuvien palkankorotusten pe-
rusteet ja perustelut viestivat itselle nykyisen tyon
palkkakehitykseen vaikuttamiskeinoista

Ty6n odotukset

Nykyisen tydnkuvan peruspalkan ja suoriteperus-
teisten palkankorotusten maaraytymisperusteet
viestivat tyontekijéille tydssa suoriutumisen ta-
voitteista, prioriteeteista ja suunnasta

Nykyisen tyénkuvan peruspalkan ja suoriteperus-
teisten palkankorotusten maaraytymisperusteet
viestivat omassa ty0ssa suoriutumisen tavoitteista,
prioriteeteista ja suunnasta

Muiden tiimien tulospalkkioiden perusteet viesti-
vat muiden tyGssa suoriutumisen tavoitteista ja
prioriteeteista seka niiden samansuuntaisuudesta
oman tyon odotusten kanssa

Tarkkailu ja vertailu

Tyontekijé vertaa omaa ja kollegoidensa perus-
palkkauksen panos-palkkiosuhdetta ja arvioi sen
oikeudenmukaisuutta

Tyéntekijé vertaa omaa palkkatasoaan toimialan
muiden yritysten palkkatasoon

Itse tai tydntekijdt vertaavat omaa ja kolle-
goidensa peruspalkkauksen ja suoriteperusteis-
ten palkankorotusten panos-palkkiosuhdetta ja
arvioivat niiden oikeudenmukaisuutta, tasa-ar-
voisuutta ja oman osaamisen kehittdmisen koh-
teita

Tyéntekijé vertaa omaa palkkatasoaan toimialan
muiden yritysten palkkatasoon

Esihenkil6 vertaa oman tiimin sisalla ja muihin tii-
meihin peruspalkan oikeudenmukaisuutta, tasa-
arvoa ja yhdenvertaisuutta. Lisaksi esihenkil®
vertaa oman tiimin roolien palkkatasoa toi-
mialaan.

Itse tai muut vertaavat omaa ja kollegoidensa pe-
ruspalkkauksen ja suoriteperusteisten palkankoro-
tusten panos-palkkiosuhdetta ja arvioivat niiden
oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoisuutta ja oman
osaamisen kehittamisen kohteita

Tyéntekijé vertaa oman tulospalkkauksensa suu-
ruutta muiden tiimien tulospalkkauksen suuruu-
teen
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Taulukko 3. Eri rooliryhmien odotukset palkitsemisen lapindakyvyyden herattamista tunteista.

Tunteet

HR

Esihenkilot

Tyontekijat

Kehittymis-mahdollisuu-
det

Yrityksen ura- ja palkkakehittymismahdolli-
suuksien tuntemus valtaistaa tyéntekijéitd ja
herattda heissa tavoitteellisuutta

Yrityksen ura- ja palkkakehittymismahdolli-
suuksien tuntemus valtaistaa tyéntekijéitd ja
herdttaa heissa tavoitteellisuutta

Yrityksen ura- ja palkkakehittymismahdol-
lisuuksien tuntemus valtaistaa itsed ja he-
rattaa tavoitteellisuutta

Tyon odotukset

Henkil6kohtaisten ja muiden tiimien tyon
odotusten tietdmys valtaistaa tyéntekijoitd
ja herattaa heissa tavoitteellisuutta seka
mielekkyyden tunnetta

Henkilokohtaisten tyon odotusten tieta-
mys valtaistaa ja herattaa tavoitteelli-
suutta itsessd ja muissa

Muiden tiimien tydn odotusten tietdmys
antaa varmuutta muiden motiiveista seka
tyon suunnan yhtendisyydesta

Tarkkailu ja vertailu

Ty6ntekijéin tekema palkitsemisvertailu ja
siind havaitut palkkaerot johtavat joko oikeu-
denmukaisuuden (menettelytavat) tai epaoi-
keudenmukaisuuden (jaon) tunteisiin

Tyéntekijdn tekema palkitsemisvertailu ja
hanelle epdedulliset palkkaerot herattavat
kateutta ja pettymysta

Tyéntekijén tai itsen tekema palkitsemisver-
tailu ja siind havaitut palkkaerot johtavat
joko oikeudenmukaisuuden (jaon) tai epaoi-
keudenmukaisuuden (jaon) tunteisiin

Tyéntekijén tai itsen tekema palkitsemisver-
tailu ja epdedulliset palkkaerot herattavat
kateutta, noloutta tai tavoitteellisuutta

Itsen tai muiden tekema palkitsemisver-
tailu ja siind havaitut palkkaerot johtavat
joko oikeudenmukaisuuden (jaon) tai epa-
oikeudenmukaisuuden (jaon) tunteisiin

Itsen tai muiden tekema palkitsemisver-
tailu ja vertailijalle epdedulliset palkkaerot
herattavat kateutta, turhautumista ja
epaonnistumisen tai arvottomuuden ko-
kemuksia. Korkea palkka-asema suhteessa
muihin nolostuttaa, mutta voi herattda ar-
vostuksen tunnetta.




Taulukko 4. Eri rooliryhmien odotukset palkitsemisen lapindkyvyyden tydmotivaatio-, palkkatyytyvaisyys- ja tyotyytyvaisyysseurauksiksi.

Tyémotivaatio, palkka-

tyytyvaisyys ja tyotyyty-
vaisyys

HR

Esihenkilot

Tyontekijat

Kehittymismahdollisuu-
det

Yrityksen ura- ja palkkakehitysmahdollisuuksien
tietdmys motivoi tydntekijbitd ja palkkakehitys-
mahdollisuudet lisdavat palkkatyytyvaisyytta

Yrityksen ura- ja palkkakehitysmahdollisuuksien tie-
tamys motivoi tydntekijoitd ja palkkakehitysmahdol-

lisuudet lisdaavat palkkatyytyvaisyytta

Yrityksen ura- ja palkkakehitysmahdollisuuksien
tietdmys motivoi jtsed ja lisaa palkkatyytyvai-
syytta

Esihenkilon ja tybntekijéin valinen avoin palkit-
semisen perusteista ja perusteluista keskustelu
seka mahdolliset osaamisen ja palkkauksen ke-
hittdmissuunnitelmat poistavat palkitsemisen
lapindkyvyyden herattamaa palkkatyytymatto-
myytta ja lisddvat tyotyytyvaisyytta

Ty6n odotukset

Henkilokohtaisten tyon odotusten tietdmys motivoi

tyontekijoitd

Henkilokohtaisten tyon odotusten tietdmys mo-
tivoi itsed

Muiden tiimien tyon odotusten tietdamys nostaa
omaa ja muiden tyotyytyvaisyytta

Tarkkailu ja vertailu

Tyontekijéin palkitsemisen jaon epdoikeudenmu-
kaisuuden kokemukset laskevat palkkatyytyvai-
syyttd, kun taas menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuuden kokemukset voivat motivoida ja lisata
palkkatyytyvaisyytta

Esihenkil6n ja tybntekijéin valinen avoin palkitse-
misen perusteista ja perusteluista keskustelu
sekd mahdolliset osaamisen ja palkkauksen ke-
hittamissuunnitelmat poistavat palkitsemisen |a-
pindkyvyyden herattamaa palkkatyytymatto-
myyttd ja lisddvat tyotyytyvaisyytta

Tyéntekijéin toimialan peruspalkkaa alempi palk-
kaus laskee palkkatyytyvaisyytta

Tyéntekijén palkitsemisen jaon epdoikeudenmukai-
suuden kokemukset heikentavat hdanen palkkatyyty-

vaisyyttaan

Yrityksen sisdinen palkkavertailu voi motivoida tyén-

tekijéd kehittamaan osaamistaan

Esihenkilon ja tydntekijéin vélinen avoin palkitsemi-

sen perusteista ja perusteluista keskustelu seka
mahdolliset osaamisen ja palkkauksen kehittamis-

suunnitelmat poistavat palkitsemisen lapinakyvyy-
den herattdamaa palkkatyytymattomyytta ja lisaavat

tyotyytyvaisyytta

Tyéntekijén toimialan peruspalkkaa alempi palkkaus

laskee palkkatyytyvaisyytta

Muiden ja/tai omat palkitsemisen jaon epéoi-
keudenmukaisuuden kokemukset laskevat tyo-
motivaatiota ja palkkatyytyvaisyytta

Yrityksen sisdinen palkkavertailu voi motivoida
itsed tai muita suoriutumaan paremmin




Taulukko 5. Eri rooliryhmien odotukset palkitsemisen lapinakyvyyden kadyttaytymisseurauksiksi.

Vaikutukset kayttaytymi-
seen

HR

Esihenkilot

Tyontekijat

Kehittymismahdollisuudet

Yrityksen ura- ja palkkakehittymismahdollisuuk-
sien motivoiva ja palkkatyytyvaisyytta parantava
vaikutus seka tyontekijan ja esihenkilon valiset
keskustelut ohjaavat tyédntekijdn tydssa suoriutu-
mista yrityksen toivomaan suuntaan

Yrityksen ura- ja palkkakehittymismahdollisuuk-
sien motivoiva ja palkkatyytyvadisyytta parantava
vaikutus seka tyontekijan ja esihenkilon valiset
keskustelut ohjaavat tydntekijén tydssa suoriutu-
mista yrityksen toivomaan suuntaan

Yrityksen ura- ja palkkakehittymismahdollisuuksien
motivoiva ja palkkatyytyvaisyytta parantava vaiku-
tus seka tyontekijan ja esihenkilon valiset keskus-
telut ohjaavat omaa ja muiden ty6ssa suoriutu-
mista yrityksen toivomaan suuntaan

Ty6n odotukset

Henkilokohtaisten tyon odotusten motivoiva vai-
kutus ohjaa tyéntekijéin tydssa suoriutumista yri-
tyksen toivomaan suuntaan

Henkilokohtaisten tyon odotusten motivoiva vai-
kutus ohjaa omaa ja muiden tydssa suoriutumista
yrityksen toivomaan suuntaan

Muiden tiimien tyon odotusten kohentama tyotyy-
tymattémyys voi parantaa omaa ja muiden tyoyh-
teisokayttaytymista

Tarkkailu ja vertailu

Palkitsemisvertailun (jaon) aiheuttama tyénteki-
jén palkkatyytyvdisyyden heikkeneminen voi li-
sata irtisanoutumisia, kun taas menettelytapojen
oikeudenmukaisuuden nostamasta palkkatyyty-
vaisyydesta voi seurata parempaa suoriutumisen
ja tyoyhteisokayttaytymista

Palkitsemisvertailun (jaon) aiheuttama tydnteki-
jén palkkatyytyvdisyyden heikkeneminen voi li-
sata tyontekijalahtoisia palkkaneuvotteluita ja ir-
tisanoutumisia, mutta ei valttamatta johda tyo-
yhteisokayttaytymisen muutoksiin

Palkitsemisvertailun aikaansaama osaamisen ke-
hittdmiseen motivoituminen voi parantaa tyén-
tekijdn suoriutumista omien tavoitteiden suun-
taan

Palkitsemisvertailun (jaon) aiheuttama oman tai
muiden tydmotivaation ja palkkatyytyvaisyyden
heikkeneminen voi lisdta tyontekijalahtoisia palk-
kaneuvotteluita ja irtisanoutumisia tai heikentaa
suoriutumista ja tydyhteisokayttaytymista

Palkitsemisvertailun aikaansaama osaamisen ke-
hittdmiseen motivoituminen voi parantaa omaa
tai muiden suoriutumista yrityksen toivomaan
suuntaan
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