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TIIVISTELMA:

Euroopan Unionin palkka-avoimuusdirektiivi astuu voimaan vuonna 2026. Sen tavoitteena on
torjua palkkasyrjintdaa ja poistaa sukupuolten valisia palkkaeroja EU:ssa. Aiheen tuoreus tuo
erittdin mielenkiintoisen nakokulman talle tutkimukselle, silld akateemisissa tutkimuksissa ei
vield esiinny vakiintunutta maaritelmaa palkitsemisen l|dpindkyvyydelle. Lisdksi aiemmat
tutkimukset ovat keskittyneet padosin palkitsemisen lapinakyvyyden aiheuttamiin seurauksiin.

Taman tutkimuksen tavoitteena on pyrkia ymmartamaan, millaisia nakemyksia eri
henkilostoryhmilla on palkitsemisen lapinakyvyydestd. Tutkimuksen kohderyhmana on
henkilostbammattilaiset (HR), esihenkilot ja tyontekijat. Tutkimus toteutettiin kuudella
teemahaastattelulla, joista kaikista henkilostéryhmista haastateltiin kahta henkil6a. Keratty
aineisto analysoitiin abduktiivisella sisdlldnanalyysilla.

Henkilostoryhmien sisdlla ja niiden valilla vastaukset palkitsemisen ldpindkyvyyden
maaritelmasta erosivat jonkin verran keskenaan. Yksi merkittadva maaritelmien yhtenevaisyys oli
kuitenkin se, etta tutkimuksen kaikki henkiléstoryhmaét korostavat maaritelmissaan erityisesti
palkkojen ja palkkioiden perusteiden avoimuutta sekd niiden maardytymista eli selkeita
rakenteita ja palkitsemisjarjestelmia. Eroavaisuuksia oli kuitenkin havaittavissa esimerkiksi sen
suhteen, minka palkitsemisen tiedon oletetaan avautuvan. HR-ryhman vastauksissa korostui
erityisesti palkkioiden maardaytymisen perusteiden avoimuus ja selkeat palkitsemisrakenteet.
Esihenkilo- ja tyontekijaryhmassa palkitsemisen lapindkyvyys ymmarrettiin palkitsemisen
perusteiden logiikan ja omien vaikutusmahdollisuuksien kautta.

Kaikki henkilostoryhmat suhtautuvat palkitsemisen lapindkyvyyteen padosin positiivisesti, silla
he uskovat silld olevan myonteisia vaikutuksia omaan tyohon ja organisaatioon. Lisdksi sen
odotetaan lisdavan oikeudenmukaisuutta erityisesti naisten ja miesten valiseen palkkatasa-
arvoon. Kuitenkin henkildstéryhmissa huolenaiheena esille nousi esimerkiksi palkkaeroista
aiheutuvat mahdolliset konfliktit ja muut negatiiviset tunteet. HR-ryhman vastauksissa korostui
lisdksi raportointivelvollisuuden aiheuttaman tyomaaran lisddntyminen. Esihenkil6itd taas
mietityttaa lisadntyvat vaatimukset palkkakeskusteluiden ja haastavien kysymysten suhteen.
Tyontekijaryhma odottaa palkitsemisen ldapindkyvyyden nostavan omaa motivaatiota, mutta
toisaalta se saattaa aiheuttaa konflikteja kollegojen valille.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettda organisaatioiden on varauduttava erilaisiin henkiléston
reaktioihin, silla yksilot suhtautuvat eri tavalla eri asioihin. Lisdksi esihenkilditd on koulutettava
etukdteen, jotta he osaavat varautua haastavampiin palkkakeskusteluihin ja tyontekijoilta
askarruttaviin  kysymyksiin. Kuitenkin hyvin perustellut ja oikeudenmukaiset palkat
mahdollistavat sen, etta tyontekijatkin suhtautuvat positiivisesti palkitsemisen lapindakyvyyteen.

AVAINSANAT: palkitseminen, lapindkyvyys, henkilostéjohtaminen
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1 Johdanto

Naisten matalampi palkkataso miehiin verrattuna on Bakerin ja muiden (2023) mukaan
yksi pysyvimmista tyomarkkinoiden piirteista, vaikka sitd on jo pitkdan yritetty torjua
lailla useissa eri maissa. Esimerkiksi Yhdysvalloissa hyvaksyttiin sukupuoleen perustuvan
palkkasyrjinnan kieltava laki jo vuonna 1963 (Cullen, 2024). Suomessa taas laki naisten
ja miesten valisestd tasa-arvosta tyoeldméassa on sdadetty vasta vuonna 1986 (Tasa-
arvolaki 609/1986). Lain tarkoituksena on erityisesti edistda naisten asemaa tyoelamassa,
vahentda sukupuoleen ja sukupuoli-identiteettiin perustuvaa syrjintaa ja edistad naisten
ja miesten valistd tasa-arvoa. Tama ei kuitenkaan ole ratkaissut sukupuolten vilisia
palkkatasa-arvon ongelmia, silld Tilastokeskuksen (2024) mukaan yksityisella sektorilla
vuonna 2023 naisten mediaaniansio oli 22 % vdhemman kuin miehilla. Liséksi Ekonomien
(2022) mukaan selittamattomia palkkaeroja oli mies- ja naisekonomien vélilla 9 %

vuonna 2021.

Palkitsemisen lapindakyvyys on melko tuore aihe akateemisessa tutkimuksessa, vaikka
sitd on kasitelty jo 1960-luvulta asti (Brown & muut, 2022). Vasta 2000-luvun puolella se
nousi uudestaan suurempaan tarkasteluun ja nykydan akateemisissa piireissa
ajatellaankin Trotterin ja muiden (2017) mukaan, ettd palkkaeroja voidaan osittain

selittda niiden piilossa olemisella.

Aihe nousi entista relevantimmaksi vuoden 2023 toukokuussa, kun Euroopan Unioni (EU)
hyvaksyi uuden palkka-avoimuusdirektiivin (Eurooppa-neuvosto & Euroopan unionin
neuvosto, 2023). Sen tavoitteena on torjua palkkasyrjintaa ja poistaa sukupuolten valisia
palkkaeroja EU:ssa. Kaytdannossa tama tarkoittaa sitd, ettd EU:n alueella toimivien
yritysten on kerrottava miesten ja naisten palkkaeroista samanarvoisessa tydssa. Jos
palkkaero on yli 5 %, yritysten on tehtava muutoksia ndiden tasaamiseksi. Direktiivin on
Eurooppa-neuvoston ja Euroopan unionin neuvoston (2023) mukaan astuttava voimaan
vuonna 2026, mika tarkoittaa, ettd EU:n jasenmaiden on sovitettava direktiivi osaksi
omaa lainsaadantoaan. Tassa tutkimuksessa on paatetty keskittya lahinna sukupuolten

vdliseen palkkatasa-arvoon, silld se on EU:n direktiivin keskiossa. Kuitenkin monet



teemat  ovat  sovellettavissa myds  esimerkiksi maahanmuuttajia  tai

seksuaalivihemmistdja koskeviin palkkaeroihin.

Palkitsemisen lapindkyvyys ei kuitenkaan ole ainoastaan laillinen asia, vaan se voidaan
nahda myods eettisend ongelmana, koska siind kasitelldan tyontekijoiden tasavertaista
kohtelua (Trotter & muut, 2017). Ajankohtaisuuden lisdksi palkitsemisen lapindkyvyyden
seurauksia on hyvin tarkeda tutkia, koska niitd ei ole akateemisessa kirjallisuudessa
tutkittu viela kovin paljoa eikd Marasin ja muiden (2018) mukaan viela ole havaittavissa
varmoja syy-seuraussuhteita erilaisista avoimuuden kaytanndista. Lisdaksi Bakerin ja
muiden (2023) mukaan palkkatasa-arvoon liittyvat lait vahentavat sukupuolesta johtuvia
palkkaeroja. Palkitsemisen ldapindkyvyyden lainsddadannon ajankohtaisuus Suomessa
tuokin erittdin mielenkiintoisen tutkimusaukon talle aiheelle, joka ottaa vahvasti kantaa

myo0s sukupuolten véliseen tasa-arvoon tyoeldmassa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja teoreettinen

viitekehys

Taman tutkimuksen tavoitteena on pyrkid ymmartamaan, millaisia nakemyksia eri

henkilostoryhmilla on palkitsemisen lapinakyvyydesta.

Tutkimuskysymykset:
1. Miten eri henkildstoryhmat ymmartavat palkitsemisen lapinakyvyyden?
2. Miten eri henkiléstoryhmat suhtautuvat palkitsemisen lapindkyvyyteen ja

millaisia vaikutuksia palkitsemisen lapinakyvyydella on?

Tutkielman tausta ja teoreettinen viitekehys perustuu Brownin ja muiden (2022)
tutkimuksen havaintoon siita, mitka tekijat vaikuttavat palkitsemisen lapinakyvyyden
tuloksiin ja mitd seurauksia palkitsemisen lapindkyvyydelld on. Teoreettinen viitekehys
on esitetty kuviossa 1. Se koostuu neljastd osasta; motiivit ja vaikutteet, palkkatietojen

paljastamisen ulottuvuudet, palkkasalailu ja palkan avoimuus sekd tulokset.



Tutkielmassa keskitytdan ensisijaisesti motiiveihin ja vaikutteisiin seka tuloksiin. Nama
kasitellaan tarkemmin tutkielman kirjallisuuskatsauksessa luvussa 3. Palkkatietojen

paljastamisen ulottuvuudet seka palkkasalailu ja palkan avoimuus kietoutuvat vahvasti

yhteen.
Palkkatietojen
paljastamisen Palkkasalailu ja
Motiivit ja vaikutteet ulottuvuudet palkan avoimuus Tulokset
Makrotaso/vhteiskunta Makrotaso/yhteiskunta
Sosiaaliset tabut/normit Sukupu?lte‘n palkkatasa-arvo
Lainsaadantd ja instituutit Véhemmistojen palkkatasa-arvo
Organisaatiotaso
Organisaation kannattavuus,
tydvoimakustannukset ja palkan
paine
Pal lail Organisaation innovaatiot
Organisaatiotaso Palkkatietojen avoimuuden jatkumo Tehokkaiden tydjarjestelmien ja
Tydntekijdiden vélinen konflikti paliastaminen Jatkumon saripaat suorituksen johtamisen suhde
TVDUtEk'LJfl"d.el" yksityisyys Relevantin vaihtelevat Suhdetaso
Sisiset F'::c'ljrl:n?:ckinat oo o |kt::dTll-i ses? Esihenkdld-tydntekljssuhde
Ao palkkasalaisuudesta Tyéntekijs-tyontekijasuhde
Tybnantajamielikuva tahojen valills. taydelliseen palkkojen
lapingkyvyyteen. Tybntekijataso
Tybpanos ja suoriutuminen
Luottamus ja attribuutiot
Tyytyvdisyys, sitoutuneisuus ja
j — vaihtuvuus
Tybntekijitaso Oikeuden kasitykset
Itsesuojelu Maksaa suoritusarviosta
Suhte1d:en suojelu Tiedon haun kiyttdytyminen
Vastavuoroiset odotukset Hyvinvointi

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys (Brown & muut, 2022, s. 1667).

Brownin ja muiden (2022) mukaan palkkatietojen paljastaminen kasittda eri tahojen
vilisen relevantin  palkkatiedon kommunikoinnin. Brajen (2022) mukaan
palkkakommunikaatio tasapainottelee palkka-avoimuuden ja -salailun valilla. Palkan
viestintd pohjautuu usein organisaation strategisiin tavoitteisiin, mutta siihen voi
vaikuttaa myos esimerkiksi ammattiliitot. Viestinnan tavoitteena on kuitenkin vaikuttaa

tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen.

Sekd Brownin ja muiden (2022) ettd Trotterin ja muiden (2017) mukaan palkan
lapindkyvyys voi vaihdella tdyden avoimuuden (pay openness) ja palkkasalailun (pay
secrecy) valilla. Taysi palkan avoimuus tarkoittaa kaiken palkkatiedon jakamista

saannollisesti tai kysyttdessa ja sallii palkasta puhumisen niin sisdisesti kuin ulkoisestikin



(Marasi & muut, 2018). Palkkasalailussa organisaatio kertoo ainoastaan tyontekijoiden
oman palkan ja rajoittaa tai kieltdd palkkakeskusteluita tyontekijoiden valilla (Braje,
2022). Trotter ja muut (2017) viittaavat tyontekijoiden valisen palkkakeskustelun termilla
palkan luottamuksellisuus (pay confidentiality). Molemmat kdytdnnot ovat kuitenkin
organisaatiokohtaisia ja osa sen palkkakaytantoja (Braje, 2022). Brownin ja muiden (2022)
mukaan monet yritykset sijoittuvat palkan salailun ja lapinakyvyyden valimaastoon
kuitenkin niin, ettd ei ole mitddn standardia, mita tietoja jaetaan. Avoimuuden maara
riippuu usein tiedonantajan ja -vastaanottajan kiinnostuksen tason mukaan. Tahan liittyy
vahvasti myo6s kasite palkkatietoisuus (pay knowledge). Avdulin ja muiden (2024)
mukaan on kuitenkin harvinaista, ettd palkkatiedot olisivat tdysin avoimia, jolloin usein
tyontekijoiden saamaa tietoa rajoitetaan. Lisdksi Brown ja muut (2022) nostavat esille
mahdollisuuden organisaation sisdisesta epdasymmetriasta palkkatietojen

lapindkyvyydessa, jolloin toiset tietdvat enemman kuin toiset.

1.2 Keskeiset kasitteet

Palkitseminen organisaatioissa koostuu useimmiten sekda aineellisesta etta
aineettomasta palkitsemisesta (Antoni & muut, 2017). Aineelliset palkkiot koostuvat
usein kiintedstd ja muuttuvasta palkanosasta. Muuttuva palkanosa kasittaa

kateispalkkioita, etuja ja osakkeita.

Palkitsemisen ldpindkyvyys (pay transparency) tarkoittaa sita, etta palkitsemistiedot ovat
organisaation sisdlla julkisia tyontekijoille (Braje, 2022). Palkitsemistietojen
lapinakyvyyden taso voi kuitenkin vaihdella organisaatioiden kesken, esimerkiksi
jaetaanko yksittdisten henkildiden palkkatietoja, tehtavatasolla tai tiimin palkkojen

keskiarvo.

Palkka-avoimuusdirektiivi on Euroopan Unionin uusi direktiivi, jonka tavoitteena on
torjua palkkasyrjintdd ja poistaa sukupuolten valisid palkkaeroja EU:ssa (Eurooppa-

neuvosto & Euroopan unionin neuvosto, 2023). EU:n alueella toimivien yritysten on



10

kerrottava miesten ja naisten palkkaeroista samanarvoisessa tyossa. Jos palkkaero on yli
5 %, yritysten on tehtavd muutoksia ndiden tasaamiseksi. Direktiivin on maara astua

voimaan vuonna 2026.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma sisdltda kahden padadluvun verran kirjallisuuskatsausta. Ensimmaisessa
teorialuvussa perehdytaan tarkemmin sekda palkitsemiseen etta palkitsemisen
lapindkyvyyden kasitteeseen. Toisessa teorialuvussa syvennytdan palkitsemisen
lapinakyvyyden edellytyksiin ja vaikutuksiin. Ndiden alalukujen rakenteet mukailevat
tutkielman teoreettista viitekehysta. Tutkimuksen empiirisessa osiossa esitellaan ensin
tutkimusstrategia ja case-yritys lyhyesti, jonka jalkeen aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmat. Seuraavassa luvussa, eli tutkimuksen tuloksissa, analysoidaan
kerattya aineistoa. Viimeisessa padaluvussa on johtopaatokset, jossa pohditaan
aikaisemman teorian ja tutkimuksen yhteytta toisiinsa. Paaluvun lopuksi analysoidaan
vield tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset, annetaan kdytannon suositusehdotuksia

seka jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Palkitsemisen lapindkyvyyden keskeiset kasitteet

Palkitseminen lapinakyvyydella ei ole kirjallisuudessa vakiintunutta maaritelmaa, joten
sen maadrittely vaihtelee jonkin verran eri ldhteissa. Taman takia on tarkeaa tutustua
myos muihin aiheeseen liittyviin kasitteisiin. Pddluvun ensimmaisessd alaluvussa
perehdytdaan tarkemmin palkitsemisen kasitteeseen ja toisessa alaluvussa vertaillaan

lyhyesti palkitsemisen lapindakyvyyden maaritelmia.

2.1 Palkitsemisen kasitteet

Palkasta kaytetdaan englanniksi erilaisia termeja kuten pay, salary, compensation tai wage
(Hakonen & muut, 2014). Antoni ja muut (2021) jakavat palkan kahteen osioon, jotka
ovat kiintea palkka ja muuttuva palkka. Kiinted palkka on peruspalkka eli kiintea
rahasumma, jonka henkilo saa vastineeksi taytettydan esimerkiksi tyon vaatimukset.
Vaihtuvan palkan maara taas voi vaihdella esimerkiksi oman tai tiimin suoriutumisen
mukaan laadullisilla tai maarallisilla kriteereilla. Tallaisia palkkioita ovat esimerkiksi
kateispalkkiot, osakkeet tai osakeoptiot. Hakonen ja muut (2014) listaavat vaihtuviksi
palkitsemisentavoiksi esimerkiksi merkkipadivalahjat, tavarapalkkiot ja puhelinetu.
Ndiden lisdksi Antoni ja muut (2021) nostavat esille vililliset taloudelliset palkkiot, jotka

ovat erilaisia tydsuhde-etuja kuten tydpaikan kuntosalin, tyéterveyden ja tydsuhdeautot.

Yhdessd edelld mainittujen aineellisten tekijoiden kanssa aineettomat tekijat
muodostavat palkitsemisen kokonaisuuden (Hakonen & muut, 2014). Aineeton
palkitseminen sisaltda esimerkiksi mahdollisuuden kehittya tydssaan, arvostuksen ja
tyOajan jarjestelyt. Hakonen ja muut (2014) muistuttavat, ettd Suomessa palkitsemisen
perusvaatimuksiin  vaikuttavat hyvin paljon laki, tydehtosopimukset (TES) ja
yrityskohtaiset osat. Stofberg ja muut (2022) korostavat tydnantajan oikeutta
yksipuolisesti maaritella palkat ja kuinka paljon maksetaan kenellekin. Palkitsemistapoja

on siis olemassa hyvin paljon eri tilanteisiin sopivia. Kuviossa 2 on esitelty Hakosen ja
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muiden (2012) malli palkitsemisen kokonaisuudesta, joka kattaa seka aineettoman

palkitsemisen (vihreat laatikot) etta aineellisen palkitsemisen (siniset ympyrat).

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkio

NS

Peruspalkka Palkitseminen ——— Erikoispalkkiot
Mahdollisuus kehittya Mahdollisuus vaikuttaa, Tyosuhteen pysyvyys
koulutus, tyén sisﬁlt&s Auvostus, paiaute tybeth +/- osallistuminen tybajan jdrjestelyt '

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

2.2 Palkitsemisen lapinakyvyyden maaritelmat

Koska palkitsemisen lapindkyvyydelle ei ole olemassa vyleisesti vakiintunutta
maaritelmaa, on tarpeen tarkastella, miten sitd on maaritelty erilaisissa akateemisissa
lahteissd. Brownin ja muiden (2022) mukaan jo 1960-luvulla on kasitelty palkan
l[apindakyvyyttd, mutta silloin kohteena oli Iahinna palkkasalailun ja palkan avoimuuden
kontrasti. Uudemmat ldahteet eivat ajattele sen olevan niin eriytynyttd, vaan kasitteiden

valilld ndhdaan jatkumoa.

Taulukossa 1 on nelja palkitsemisen lapinakyvyyden maaritelmaa. Maaritelmia yhdistaa
ajatus lapindkyvyyden tason vaihtelusta vyrityskohtaisesti perustuen esimerkiksi

palkkakaytantoihin ja -strategiaan (Braje, 2022; Trotter & muut, 2017; Stofberg & muut,
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2022; Brown & muut, 2022). Lisaksi organisaation palkitsemisen lapinakyvyys vaikuttaa

tyontekijoiden valiseen palkkakeskusteluun ja siihen, kuinka paljon palkasta saa

keskustella eri tahojen kanssa. Se vaikuttaa kaikkiin organisaation palkkakaytantoihin

kuten kokonaispalkitsemisen filosofiaan, tyon arviointimenetelmiin, benchmarkkauksiin,

palkan vaihteluvaleihin ja naihin liittyviin sddannoksiin (Avdul & muut, 2024).

Taulukko 1. Palkitsemisen ldpindkyvyyden maaritelmia.

Lahde Kasite Maaritelma Lisdtietoja

Braje, Palkitsemisen |Palkkatiedot ovat organisaation | Lapinakyvyyden tasoon

2022 lapindkyvyys |sisalla julkisia tyontekijoille, ja|vaikuttaa organisaation
(pay tyontekijat saavat jakaa omia| palkkaviestintastrategia
transparency) | palkkatietojaan sisdisesti ja|esim.  kuinka  tarkasti

ulkoisesti. tietoja jaetaan.

Trotter ja|Palkitsemisen |Maara, jolla tyontekijat tietavat| Lapinakyvyyteen vaikuttaa

muut, lapindkyvyys |toistensa palkkatasot. tyonantajan

2017 (pay palkitsemisfilosofia ja
transparency) palkkakaytannot.

Stofberg |Palkitsemisen | Tydnantajan maarittama taso|Eri kdytannot muodostavat

ja muut, lapindkyvyys |palkan maarittelysta, palkan|palkitsemiskokonaisuuden,

2022 (pay maarastd ja kuinka paljon|joka madrittelee
transparency) | tyontekijoiden valista | lahestymistavan palkkojen

palkkakeskustelua sallitaan. lapindkyvyyteen.

Brown ja|Palkkatietojen | Relevantin palkkatiedon | Relevantti palkkatieto

muut, paljastaminen |kommunikointi eri tahojen|madarittelee, mita tietoja

2022 (pay valilla. on tarked jakaa ja kenelle
information seka kehen verrataan.
disclosure

(PID))
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Cullen (2024) maarittelee palkitsemisen lapindkyvyyden vield tarkemmin. Han jakaa
palkkauksen lapindakyvyyden kasitteet kolmeen osaan, jotka ovat horisontaalinen palkan
lapinakyvyys, vertikaalinen palkan lapinakyvyys ja yritysten valinen palkkojen avoimuus.
Horisontaalinen palkan avoimuus tarkoittaa sitd, etta tyontekijat saavat tietda toistensa
palkan, kun taas vertikaalinen palkan lapindakyvyys kertoo palkat organisaation eri

tasoilla. Yritysten valinen lapindakyvyys mahdollistaa palkkatiedot kilpailevilta yrityksilta.

Tassa tutkimuksessa palkitsemisen lapindkyvyys on madritelty tarkoittamaan niita
palkitsemisen tietoja, jotka on maaritelty organisaatiossa julkiseksi. Palkitsemisen
tietojen lapindkyvyyden taso voi kuitenkin vaihdella organisaatioiden kesken, esimerkiksi
jaetaanko yksittdisten henkildiden palkkatietoja, tehtavatasolla tai tiimin palkkojen

keskiarvo.



15

3 Palkitsemisen lapindakyvyyden edellytykset ja vaikutukset

Edellisen paaluvun palkitsemisen kdsitteiden maarittelemisen jalkeen voidaan siirtya
tarkastelemaan tarkemmin palkitsemisen lapindakyvyyden edellytyksia ja vaikutuksia.
Luku mukailee tutkielman teoreettista viitekehysta eli ensin perehdytdan palkitsemisen
lapinakyvyyden motiiveihin ja vaikutteisiin, jonka jalkeen lapindkyvyydesta aiheutuviin

vaikutuksiin.

Palkkatiedoilla on Brownin ja muiden (2022) mukaan vaikutusta tyontekijéiden
kokemaan palkan oikeudenmukaisuuteen, yrityksen houkuttelukykyyn ja tyontekijoiden
motivoimiseen. Ennen kuin lahdetddan edistamaan palkka-avoimuutta, on tarkeaa
miettid, mitd hyotyja tai haittoja silld saattaa olla (Hakonen & muut, 2014). Stofbergin ja
muiden (2022) mukaan on kuitenkin tarkedaa muistaa, etta yksilotason vaikutukset voivat
vaihdella esimerkiksi kansallisuuden, idan ja nykyisen palkkatason mukaan. He havaitsivat,
ettd pienempi tuloiset suhtautuvat myénteisemmin palkka-avoimuuteen. Muita yksilon
suhtautumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat Stofbergin ja muiden (2022) mukaan
eriarvoisuuden kestamisen toleranssi, palkkasijoittelu ja kontekstuaaliset tekijat.
Brownin ja muiden (2022) mukaan on myos tarkeda muistaa, ettd tyontekijoilld on usein
taipumus vertailla omia palkkatietojaan muihin. Jos palkkatiedot eivat ole yrityksen
puolesta avoimia, niin tietoja voidaan selvittda esimerkiksi verkkosivustoilta tai sen
perusteella, millainen talo tai auto muilla on. My6s juorujen ja vihjailujen kautta pyritdaan

arvioimaan toisten palkkoja (Marasi & muut, 2018).

3.1 Palkitsemisen lapinakyvyyden edellytykset

Ensimmaiseksi analysoidaan, mitka motiivit ja vaikutteet ajavat palkitsemisen
l[dpindkyvyyteen. Tama alaluku pitdaa sisalladan kolme lukua, jotka ovat

makrotaso/yhteiskunta, organisaatiotaso ja tyontekijataso.
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3.1.1 Makrotaso ja yhteiskunta

Makrotason ja yhteiskunnan tekijoihin sisadltyvat sosiaaliset tabut ja normit seka
lainsdadanto ja instituutiot (Brown & muut, 2022). Trotter ja muut (2017) korostavat
juuri maan lakien vaikutusta siihen, kuinka paljon palkkatietoja jaetaan erityisesti
julkisen alan ammateissa. Brownin ja muut (2022) korostavat enemman palkkasalailun
kieltavia lakeja, joita on otettu kaytt6on esimerkiksi Yhdysvalloissa ja Britanniassa. Suurin
osa Yhdysvaltojen téllaisista laeista kieltdd Avdulin ja muiden (2024) mukaan
palkkahistorian kysymisen ja velvoittaa tydnantajia ilmoittamaan palkkahaarukan

avoimissa tyopaikoissa.

Samankaltainen direktiivi on myos EU:ssa astumassa voimaan vuonna 2026 Eurooppa-
neuvoston & Euroopan unionin neuvoston (2023) mukaan. EU:n direktiivissa nostetaan
esille myos tyohon valitun oikeudet eli tyontekijalld on oikeus pyytaa keskipalkkatasoa
samankaltaista tyota tekevien ryhmassa sukupuolten mukaan jaoteltuna seka saatava
kriteerit, jotka ovat perusteena palkalle ja urakehitykselle. Palkkaeroja koskevissa laeissa
on Duchinin ja muiden (2024) mukaan ongelmana, ettd ne usein koskevat vain isoja
yrityksia, jolloin voidaan vain toivoa, ettd se saa pienemmatkin yritykset muuttamaan

palkkakaytantdjaan tasa-arvoisemmaksi.

Suomessa on jo vuodesta 1999 saadetty laki verotustietojen julkisuudesta ja
salassapidosta, jonka mukaan kaikilla on oikeus saada verotietoja (Verotietolaki
1346/1999). Myo6s Norjassa ja Ruotsissa verotiedot ovat avoimia kaikille (Cullen, 2024).

Talla pyritdaan saamaan yleison luottamus ja kasvattamaan vastuullisuutta.

Jo ennen lakejakin organisaatiot alkoivat viahentaa palkkasalailukdytantoja (Marasi &
muut, 2018). Yhdysvalloissa vuonna 1985 75 %:lla organisaatioista oli kaytossa
palkkasalailukdytantdja, kun taas vuonna 2010 osuus oli enda 23 %. Vasta vuonna 2014
Yhdysvaltojen lakiin kirjattiin kielto rangaista tyontekijoitd palkasta puhumisesta.
Toisaalta Duchinin ja muiden (2024) mukaan huonot palkkakdytannot omaavat yritykset

harvoin vapaaehtoisesti alkavat muokkaamaan palkkakdytantéjaan tasa-arvoisemmiksi.



17

Brown ja muut (2022) korostavat, etta jos laissa sdadetdaan palkan avoimuudesta, siihen

suhtaudutaan myds avoimemmin.

Toinen palkka-avoimuuteen vaikuttava makrotason ja yhteiskunnan tekija Brownin ja
muiden (2022) mukaan on sosiaaliset tabut ja normit, jotka ovat aiemmin korostaneet
yksityisyyttd. Brown ja muut (2022) seka Avdul ja muut (2024) kuitenkin korostavat
palkasta puhumisen yleistymistd, joka kertoo tabujen rikkoutumisesta erityisesti nuorten
keskuudessa. Trotter ja muut (2017) ovat huomanneet tabujen rikkoutumista erityisesti
milleniaaleilla. He ovat tottuneet jakamaan henkilokohtaisia tietoja internetissa, jonka
myota kaytantoa on tuotu myos tyopaikoille (Marasi & muut, 2018). Jopa 81 % alle 25-
vuotiaista ajattelevat, LinkedIn-tutkimuksen perusteella, palkka-avoimuuden johtavan
tasa-arvoisempiin palkitsemiskaytantoihin (Avdul & muut, 2024). Tata voidaan selittaa
internetilld, josta voidaan nykypaivana helposti |6ytaa palkkatietoja. Lisdksi Marasin ja
muiden (2018) mukaan jopa uutiset ovat alkaneet jakaa tietoa palkka-avoimuuden
eduista tyopaikoilla. Voidaan siis olettaa, ettad palkasta kommunikointi on tyontekijoiden

mielesta perusoikeus (Montag-Smit & Smit, 2021).

Enenevissa maadrin myos yrityksen osakkeenomistajat alkavat olla kiinnostuneempia
yrityksen palkitsemisen politiikoista, -analyyseista ja -tavoitteista seka palkkaerojen

tasoittumisesta (Avdul & muut, 2024).

Lisdksi Braje (2022) on havainnut, ettd julkisella sektorilla suhtaudutaan paremmin
palkan ldapindkyvyyteen, koska heilld on jo entuudestaan realistisemmat odotukset ja
tiedot palkkauksesta. Yksityisellda sektorilla taas palkkausta halutaan salailla muun
muassa tulospalkkion takia, joka aiheuttaa lapindakyvyyden vahentymista verrattuna

julkiseen sektoriin.
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3.1.2 Organisaatiotaso

Organisaatiotason tekijoihin sisdltyy Brownin ja muiden (2022) méaaritelmdan mukaan
viisi alakategoriaa, jotka ovat tydntekijoiden valinen konflikti, tydntekijoiden yksityisyys,
kilpailuetu, sisdiset markkinat ja tydnantajamielikuva. Heidan mukaansa yleensa korkea
palkan lapinakyvyys aiheuttaa enemman konflikteja tyontekijoiden valilla. Kuitenkin
tasaiset palkkarakenteet voivat vahentda tata. Brownin ja muiden (2022) mukaan
tyonantajien olisi tarkedd miettia ja kysyd, mita tyontekijat toivovat yksityisyydeltdaan
eikd vain tehda oletuksia. Myo6s Avdul ja muut (2024) toteavat, ettd tydnantajat saattavat
ajatella, etta tyontekijoiden mielesta palkka on lilan henkil6kohtaista tietoa eivatka he
halua keskustella siitd. Lisdksi tyonantajat pelkdavat, ettd tyytymattomat tyontekijat
saattavat helpommin viedad epadkohtia oikeuteen, kun palkkatiedot ovat enemman

nakyvilla. Nama voivat olla hyvin kalliita tydnantajille.

Brownin ja muiden (2022) mukaan tydnantajat usein haluavat pitdd kiinni
palkkasalailusta, koska se antaa heille kilpailuedun, silla usein tyontekijat vaihtavat
useammin tydpaikkaa, jos palkkatiedot ovat avoimempia. Tata voidaan selittaa silla, etta
tyontekijat haluavat tyopaikkaan, jossa on korkeampi palkka. Kuitenkin heidan mukaansa
korkea palkan lapinakyvyys auttaa tyontekijoita ylennysten ja palkankorotusten suhteen
ja merkityksen tyonantajalle. Korkealla lapindakyvyydelld voi Brownin ja muiden (2022)
mukaan olla my6s vaikutusta tyOnantajamielikuvaan, koska usein avoimet
palkkakdytannot yhdistetdan tyonantajan kiinnostukseen luotettavista ja vakinaisista
tyosuhteista. Lisdaksi Duchinin ja muiden (2024) mukaan myds media, osakemarkkinat ja
yleisot saattavat reagoida avoimeen tietoon. Toisaalta palkkasalailuun yhdistetdan
ajatuksia jonkun olevan vialla tai huonosti, koska sanalla ’salailu’ on negatiivinen

konnotaatio (Marasi & muut, 2018).

Trotterin ja muiden (2017) mukaan on erittdin tarkeaa tarkistaa, ettd palkitseminen on
yrityksessa oikeudenmukaista, erityisesti sukupuolten ja etnisen taustan kannalta, ennen
kuin mahdollistetaan avoin palkitseminen. Tdmad mahdollistaa sen, ettd tyontekijoille

voidaan selittda palkkaeroja ja erilaisia tapoja nostaa omaa palkkaa. Jos yrityksesta



19

|oytyy epatasa-arvoisia palkkoja, niiden korjaamiseksi on syyta tehda muutoksia. Trotter
ja muut (2017) korostavat myos yksinkertaisten palkitsemiskdytdantojen seka avoimen ja
suoran viestinnan tarkeytta oikeudenmukaisuuden kokemuksessa. Organisaatioiden
palkitsemisstrategioiden, rakenteen, jarjestelmien ja tyokalujen maarittely auttaa niita
palkkojen lapindakyvyydessd menestymisessa (Avdul & muut, 2024). Esimerkiksi
viestintdan on tarkeda panostaa menestydkseen, erityisesti esihenkildiden on osattava
kommunikoida. Lisdksi Duchini ja muut (2024) korostavat sita, ettd usein ei voida vaan
vertailla sukupuolten valista palkkaerojen raakadataa, koska siita ei erota selitettavia ja
selittamattomia palkkaeroja. Palkkapolitiikoissa ongelmana on se, ettd ne usein
perustuvat juuri tdhan raakadataan. Duchinin ja muiden (2024) mukaan tdhan ratkaisuna
voisi olla palkkaerojen vertaileminen my6s ammattiryhmatasolla. Tama voi tosin
aiheuttaa haasteita tyontekijoiden yksityisyydelle, jos yrityksessa on vahan henkil6ita

kussakin ammattiryhmassa.

3.1.3 Tyontekijataso

Tyontekijataso sisaltda itsesuojelun, suhteiden suojelun ja vastavuoroiset odotukset.
Brajen (2022) mukaan tyontekijoiden suhtautumista palkitsemisen lapindkyvyyteen on
tutkittu melko vahan. Kuitenkin Brownin ja muiden (2022) mukaan tyontekijat saattavat
haluta pitdaa palkkatiedot salassa suojellakseen itseddn, identiteettiddn ja mainettaan.
Lisdksi Duchinin ja muiden (2024) mukaan yrityksen pyrkimykset tasa-arvoisempaan

palkkaan voi aiheuttaa korkeapalkkaisille tyontekijoille uhan tunnetta.

Brownin ja muiden (2022) mukaan on kuitenkin havaittu, etta korkea koulutustaso viittaa
myonteisempaan suhtautumiseen palkitsemisen |dpindkyvyytta kohtaan. Lisdksi
tyontekijat, joilla on alhainen epavarmuuden sietokyky, osoittavat suurempaa
myonteisyyttd palkkaviestintda kohtaan, kun taas ne tyontekijat, jotka painottavat
ihmissuhteiden hallintaa ja yllapitamista, suhtautuvat varauksellisemmin palkkatietojen
avoimuuteen. Brown ja muut (2022) ovat havainneet, ettd tyontekijat suhtautuvat

myonteisemmin palkka-avoimuuteen kuin tyonantajat. Myds Marasi ja muut (2018)
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toteavat, ettd tyontekijoiden suhtautuminen palkka-avoimuuteen on myodnteistd ja

auttaa heita uskomaan suhteen olevan heille hyddyllinen.

3.2 Palkitsemisen lapinakyvyyden vaikutukset

Palkitsemisen lapindkyvyydelld on niin positiivisia kuin negatiivisiakin vaikutuksia, jotka
ovat molemmat hyvin tdrkeitd ottaa huomioon. Todenndkoisesti lahes aina
palkitsemisen lapinakyvyyteen liittyy vaikeita keskusteluita ja neuvotteluita
tyontekijoiden kanssa (Avdul & muut, 2024). Seuraavissa neljdssd alaluvussa
tarkastellaan tutkielman viitekehystd mukaillen palkitsemisen lapindakyvyyden
vaikutuksia, makrotason ja yhteiskunnan, organisaatio-, suhde- ja tyontekijatason
nakokulmista. Alalukujen otsikot ovat pddosin samat kuin edellisessa alaluvussa, jotta

niiden valiltd on mielekasta havaita syy-seuraussuhteita.

On kuitenkin tarkeda muistaa, ettd palkitsemisen lapinakyvyys ei aina aiheuta muutoksia.
Cullenin  (2024) mukaan isojen ammattiliittojen ammateissa tyontekijoiden
palkkamuutokset olivat hyvin pienia. Tata eroa voidaan selittdd hanen mukaansa silla,
ettd yksiléiden neuvotteluvoima on pienempi, jos he neuvottelevat pohjautuen

tyoehtosopimukseen.

3.2.1 Makrotasoon ja yhteiskuntaan liittyvat vaikutukset

Ehka tarkein palkitsemisen lapinakyvyyden positiivinen seuraus Stofbergin ja muiden
(2022) mukaan on palkkatasa-arvon lisaantyminen, joka on erityisesti naisille ja etnisille
vahemmistoille erittdin tarkeda. Duchinin ja muiden (2024) mukaan palkka-
avoimuuspolitiikat vahensivat sukupuolten valisia palkkaeroja 13-19 % lyhyelld
aikavalilla ja 26-40 % pitkalla aikavalilla verrattuna aikaan ennen palkka-
avoimuuspolitiikoita. Palkkaerojen pienentymista sukupuolten valilld voidaan selittaa

esimerkiksi miesten palkkojen hitaammalla nousulla (Baker & muut, 2023). Brownin ja
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muiden (2022) mukaan myos lait auttavat vahentamaan palkkaeroja yhteiskunnassa,
mutta ei aina. Heiddan mukaansa lait eivat myoskaan aina takaa, etta palkkatiedot ovat
oikein tai hyodyllisia. Palkitsemisen l|dapindakyvyys mahdollistaa myos lapindkyvat
palkkajarjestelmat, joiden kautta tyontekijat voivat tunnistaa palkkaeroja ja samalla
tyonantajien mahdollisuus syrjivdan palkkaukseen pienentyy (Stofberg & muut, 2022).
Lisaksi tydonantajien on, Brownin ja muiden (2022) mukaan, perusteltava julkisemmin

palkkauspaatoksidaan, jolloin sukupuoleen liittyvat harhat ja ennakkoluulot vahentyvat.

Cullen (2024) on myds huomannut, etta naiset saavat korkeampia palkkatarjouksia, kun
he ymmartavat, kuinka paljon eri yrityksissa keskimaarin tarjotaan palkkaa. Lisdksi
avoimen palkitsemisen ansiosta eri sukupuolet saavat yhta paljon palkankorotuksia, kun
taas palkkasalailussa naisten vuosittainen palkan nousu on 0.4 % pienempi kuin miehilla
(Brown & muut, 2022). On kuitenkin tarkeaa tiedostaa, etta palkkatiedot eivat siltikdan
aina auta naisia keskustelemaan palkkaeroista. Lisdksi Duchini ja muut (2024) korostavat
miesten aggressiivisempaa tapaa kysyd kollegojen palkkoja, joka taas nostaa

miesjohtajien palkkoja.

3.2.2 Organisaatiotasoon liittyvat vaikutukset

Myds tyonantajat voivat Brownin ja muiden (2022) mukaan hyotya taloudellisesti
palkitsemisen ldapindkyvyydestd. Tyovoimakustannukset voivat jopa laskea, kun
tyonantajat neuvottelevat aggressiivisemmin yksittdisten tyontekijéiden kanssa, koska
he eivat halua antaa yksittaisille tyontekijoille korkeita palkankorotuksia, ettei kaikille
muillekin tarvitse tehda samoin. Lisaksi tyOnantajille hyodyllisesti on havaittu, etta
kokonaispalkat ja palkanjako ovat matalampia, kun palkoista keskustellaan avoimemmin.
Tama mahdollistaa tyonantajille kovemmat voitot. Montag-Smit ja Smit (2021) selittdvat
palkkajaon madaltumista silld, ettd esihenkilGilla ei ole enda niin suurta valtaa antaa
palkankorotuksia parhaiten suoriutuville. Toisaalta Avdulin ja muiden (2024) mukaan

tyonantajat haluavat valtelld vaikeita keskusteluita ja palkan uudelleen neuvotteluita,
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jonka takia heille on mielekasta pitdaa palkat tasaisina. Tama ajatus voi kuitenkin olla

vaikeaa heille, joiden mielesta palkkaerot ovat ymmarrettavia.

Toisaalta mahdollisena ongelmana voi my6s nousta palkkaerojen liiallinen supistuminen,
jolloin parhaiten palkattujen palkkoja voidaan pienentaa (Stofberg & muut, 2022). Myos
Mas (2017) on havainnut taman julkisella sektorilla Yhdysvalloissa. Hinen mukaansa
alhaiset johtajien palkat johtavat suurempaan maardaan epapatevia hakijoita, joka taas
voi johtaa miljoonien dollareiden verotappioihin, jos johtajiksi valitaan epapatevia
henkil6ita. Liiallinen palkkaerojen supistuminen voi olla epdoikeudenmukaista myds
parhaiten suoriutuville, koska heille ei uskalleta endad maksaa perustellun korkeaa
palkkaa konfliktien pelossa (Montag-Smit & Smit, 2021). Duchinin ja muiden (2024)
mukaan erityisesti miesten palkankorotukset saattavat vahentya palkka-avoimuuden

myota, koska miehet ovat useammin korkeapalkkaisissa positioissa.

Cullenin (2024) mukaan, jos kaikki tyontekijat saavat samaa palkkaa, he eivat pysty
neuvottelemaan palkkaa ylospdin, kun yritys voi perustella korottamattomuutta sill3,
ettd ei ole varaa kaikille korottaa. Tama johtaa siihen, etta yritykselld on tdysi palkan
maardysvalta. Samankaltainen tdysi palkan maaraysvalta voi aiheutua myos
palkkasalailussa, jossa Brownin ja muiden (2022) mukaan organisaatio tavoittelee
informationaalista etua. Tama voi kertoa siitd, ettd tyonantajia kiinnostaa enemman
kustannukset kuin oikeudenmukainen palkka (Montag-Smit & Smit, 2021).
Palkkasalailukdaytannot saattavat myods estaa tyontekijoiden kollektiivista neuvottelua,
koska kaytannot voivat kieltda tyontekijoita keskustelemasta omasta palkasta muiden
kanssa (Marasi & muut, 2018). Talldin tyonantaja voi loukata jopa tyontekijoiden

etuoikeuksia ja vapauksia.

Sen jadlkeen, kun palkkatiedon ilmoittamisesta tydpaikkailmoituksissa tuli pakollista,
ilmoitettu palkkataso on ollut keskimaarin kolme prosenttia korkeampi verrattuna
ajanjaksoon, jolloin palkan ilmoittaminen ei ollut sdadeltyd (Cullen, 2024). Lisdksi on

huomattu, ettd tyonhakijat hakevat todennakdisemmin tyopaikkoja, joissa on korkea
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palkitsemisen avoimuus verrattuna matalaan (Brown & muut, 2022). Tatd voidaan
selittdad ajatuksella siita, ettd oikeudenmukaisuus ja organisaation houkuttelevuus
nousee. Nguyen ja muut (2020) suosittelevatkin, ettd rekrytointimainoksissa
korostettaisiin lapinakyvia palkkakaytantoja. Oikeudenmukaisuutta ja osallistavuutta
voidaan korostaa tyOnantajapuolelta myos yhdistamalla monimuotoisuus ja palkan
avoimuus keskendan (Avdul & muut, 2024). Lisaksi Brown ja muut (2022) ovat
havainneet, ettd tyon ja tehtdvien yhteensovittaminen helpottuu, kun tyontekijat

tiedostavat paremmin yrityksen sisdisen liikkehdinnan eduista ja haitoista.

3.2.3 Suhdetasoon liittyvat vaikutukset

Cullenin (2024) mukaan tyontekijat saavat paremmin tietoa palkasta, kun lakiin
saadetaan, ettd tyontekijoilla on oikeus tiedustella palkkatietoja. Brown ja muut (2022)
lisddvat myos mahdollisen tiedustelun palkkajaosta ja palkkapaatoksista. Lisaksi
yrityksen valisessa palkka-avoimuudessa tyontekijat saavat paremman tiedon muiden
tyopaikkojen palkoista ja ndin paremman mahdollisuuden ansaita paremmin (Cullen,
2024). Samalla my6s tyOnantajat saavat paremman kasityksen markkinapalkoista.
Avdulin ja muiden (2024) mukaan nuoret ajattelevat palkka-avoimuuden auttavan
kollegoita menestymadan verrattuna aiempaan, jossa sita ajateltiin kilpailullisena ja

hairitsevana.

Tyontekijoiden valiset suhteet voivat heiketd Brownin ja muiden (2022) mukaan, jos
tyontekijat joutuvat monitoroimaan omaa kadyttdytymistd ja puheita koskien
palkkatietoja. Lisdksi negatiivisia emotionaalisia ajatuksia, jopa kateutta, voi ilmeta
tyontekijoiden keskuudessa, jos he nakevat toistensa palkat (Stofberg & muut, 2022).
Avdul ja muut (2024) korostavat kateutta erityisesti niitd kohtaan, jotka ansaitsevat
enemman. Tama voi aiheuttaa konflikteja tai hdpeda palkasta (Montag-Smit & Smit,
2021). Palkkaerot voivat Brownin ja muiden (2022) sekd Avdulin ja muiden (2024)
mukaan negatiivisesti vaikuttaa muiden auttamiseen ja yhteistydohon. Paljon yhteistyota

vaativissa tiimeissa on erityisen tarkeda ldahestyd palkka-avoimuutta varovasti ja
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tiimityota korostaen. Toisaalta Scheller ja Harrison (2018) ovat havainneet, etta
myyntityossa palkkojen lapindkyvyys voi nostaa tyytyvadisyyttd omia tyokavereita

kohtaan.

Cullen (2024) huomauttaa, ettd enemman negatiivisia seurauksia palkan
lapinakyvyydesta kohtaa ammatit, joissa on pieni ammattiliittoedustus. Hanen
mukaansa nimittdin tallaisten henkildiden palkat pienenivat merkittavasti, kun palkkojen
lapindkyvyytta nostettiin. Myds Duchini ja muut (2024) tukevat tdta ajatusta toteamalla
palkitsemisen avoimuudesta johtuva palkkojen pienentymisen olevan matalampaa

niissd ammateissa, joissa on vahvemmat liitot.

3.2.4 Tyontekijatasoon liittyvét vaikutukset

Cullenin (2024) mukaan palkitsemisen lapindakyvyydella ja suhteellisella suoriutumisella
voi olla yhteytta. Brown ja muut (2022) ovat huomanneet tdman erityisesti niilld, jotka
sietdvat eriarvoisuutta. He myods kertovat palkkasalailun kieltdmisen lisdnneen
patenttien maaraa yrityksissa. Tatd voidaan esimerkiksi selittdd motivaation kasvulla.
Palkan avoimuus vaikuttaa erityisesti tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon tunteiden
kautta (Avdul & muut, 2024). Stofberg ja muut (2022) ovat myds havainneet motivaation
ja suorituksen parantumisen. On mahdollista, ettd palkan lapindkyvyyden avulla
tyontekijat ymmartavat paremmin palkan ja suoriutumisen yhteyden, joka taas
kannustaa heita ahkerampaan tyéntekoon ja jopa pidempiin tyopaiviin. Tata on havaittu
erityisesti heillg, joille maksetaan keskivertoa enemman palkkaa (Avdul & muut, 2024).
Tyontekijat saattavat Marasin ja muiden (2018) mukaan myds ponnistella enemman

tavallisissa tyotehtdvissaan ja osallistua enemman organisaatiokulttuuriin.

Palkan ja suoriutumisen yhteys auttaa Stofbergin ja muiden (2022) mukaan tyontekijoita
olemaan tyytyvdisempia palkkaansa ja uskomaan, ettd organisaatio kohtelee kaikkia
oikeudenmukaisesti myos palkan suhteen. Tama nakyy erityisesti heilld, jotka kokevat

palkan ja suhteellisen suoriutumisen olevan tasa-arvossa verrattuna muihin (Marasi &
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muut, 2018). Nain myos palkkaeroja on helpompi ymmartda Brownin ja muiden (2022)
mukaan. Lisaksi lapindkyvat palkitsemisjarjestelmat auttavat tyontekijoita ajattelemaan,
ettd palkkarakenteessa ei ole mitdaan salattavaa ja tydehtosopimuksista saa neuvotella
(Marasi & muut, 2018). Tama kuitenkin edellyttaa sita, ettd palkkaerot on perusteltu ja
linjassa palkitsemiskaytanteiden kanssa. Nadiden ansiosta tyontekijat todennakoisesti
toimivat toivotulla tavalla ja yhteistyohaluisesti. Tyontekijéiden on myds helpompi
ymmartdd, mitd organisaatio arvostaa suhteessa palkkaan ja palkitsemiseen (Montag-

Smit & Smit, 2021). Lisdksi tyontekijat reagoivat ikdvampiin uutisiin paremmin.

Toisaalta Brown ja muut (2022) seka Montag-Smit ja Smit (2021) kuitenkin varoittavat,
ettd tilanne voi olla my6s kdanteinen, jos palkkajarjestelmat ovat huonot. Brajen (2022)
mukaan palkan oikeudenmukaisuuden kokemuksesta ei kuitenkaan ole akateemisessa
tutkimuksessa yksimielistd lopputulosta. Hanen mukaansa kuitenkin epavarmuus
vahenee. Cullenin (2024) mukaan myds esihenkildiden oletettua korkeammat palkat
saavat heidatkin tydskentelemaan ahkerammin ja odottamaan omalta tulevaisuudeltaan

korkeampaa palkkaa. Avdul ja muut (2024) korostavat tata erityisesti rutiinitehtdvissa.

Palkitseminen lapindkyvyydelld voi olla myds negatiivisia seurauksia tyontekijoiden
motivaatioon erityisesti, jos he huomaavat olevansa alipalkattuja verrattuna
kollegoihinsa (Avdul & muut, 2024). Stofbergin ja muiden (2022) mukaan tall6in
erityisesti tyontekijoiden suoriutumisen taso, panostus ja motivaatio tehda tyota voivat
heiketd. Lisaksi Cullenin (2024) mukaan tieto pienemmastd palkasta muokkaa
uskomuksia ja saa tyontekijat reagoimaan tilanteeseen esimerkiksi vaatimalla
korkeampaa palkkaa tai vahentavat panostusta tyohon. Jopa varastamista voi ilmeta
Marasin ja muiden (2018) mukaan. My6s tuottavuus voi laskea riippuen kuitenkin siita,
mita palkkojen lapindkyvyys tuo ilmi ja kenelle (Avdul & muut, 2024). Cullenin (2024)
mukaan, jos palkkaeroja ei tasata, voi tyontekijoiden moraali, panostus ja tyytyvaisyys
yrityksen tasa-arvoon madaltua. Kriittisena tekijana palkan avoimuuden vaikutuksessa
tyontekijoiden tuottavuuteen on Duchinin ja muiden (2024) mukaan kuinka helposti

kollegojen tuottavuus on havaittavissa. Jos havaitaan, etta kollegat ovat tuotteliaampia
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kuin itse, palkkaerot ovat hyvaksyttavampia eika tuottavuus laske. Tilanne on kuitenkin
kdadnteinen, jos tyontekija kokee itse olevansa tuotteliaampi. Talldin jopa poissaolot

voivat lisaantya.

Palkan lapindkyvyys voi olla Montag-Smitin ja Smitin (2021) huonoa myos niille, jotka
eivat pida kilpailusta. He voivat ajatella, etta organisaatiot haluavat tarkoituksella
manipuloida ja olla tukematta tyontekijoitd luomalla kilpailua tyontekijoiden vilille

nostaakseen suoritusten tasoa ja vahentdadkseen organisatorisia kuluja.

Brownin ja muiden (2022) mukaan on siis tarkeda huomioida, ettd tyontekijéiden
luottamus tybnantajaa kohtaan voi heiketd, jos tyontekijan ja tyonantajan suhde
muuttuu enemman transaktionaaliseksi. Tydntekijan ja tydnantajan valista luottamusta
kutsutaan psykologiseksi sopimukseksi (Argyris, 1960). Siind tyonantaja luottaa, ettd
tyontekija tekee tyonsa ja samalla tyontekija voi luottaa, ettd hanelle maksetaan palkkaa
ja tyopaikalla noudatetaan muita epavirallisia kulttuurisia normeja. Molemminpuolinen
luottamus vahvistaa sopimusta. Kun palkitsemisen kaytanteet ovat lapindkyvia,
tyontekijan on helpompi luottaa, ettd hdanelle maksetaan oikeudenmukaisesti palkkaa eli

tyonantaja noudattaa oman osansa psykologisesta sopimuksesta.

Transaktionaalisuus yhdistettyna konflikteihin voi johtaa Brownin ja muiden (2022)
mukaan tuottavuuden laskuun ja kustannuksien nousuun. Toisaalta konfliktien
mahdollisuus voi aiheuttaa tasaisempia palkkajakoja, joka on hyodyllista erityisesti
keskivertaisesti suoriutuville. Lisdksi Stofbergin ja muiden (2022) mukaan riskina voi olla
my0s se, etta tyontekijat eivat enaa luota, ettd tyonantajat kasittelevat heidan tietojaan
salassa. Riskind on my0s se, etta tydntekijat eivat voi kontrolloida, ketkad padsevat kasiksi
paljastettuihin palkkatietoihin (Montag-Smit & Smit, 2021). Toisaalta luottamus johtoon
lisdantyy palkitsemisen lapindkyvyyden myo6ta, joka taas rohkaisee tyontekijoita
olemaan haavoittuneempia organisaatiota kohtaan. Lisdksi Stofbergin ja muiden (2022)
mukaan tydnantajan kilpailuetu voi vahentya, jos he havaitsevat, ettd muilla on

paremmat palkitsemisstrategiat.
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Brown ja muut (2022) ovat havainneet, ettda useiden tutkimusten perusteella palkka-
avoimuudella ja -tyytyvaisyydelld on suora positiivinen suhde. Toisaalta jotkut
tutkimukset ovat taas osoittaneet, etta vertaisten palkan ymmarrykselld on negatiivinen
vaikutus sekd palkka- ettd tyotyytyvaisyyteen. Epatyytyvaisyytta palkasta kokee myos
enemmin alle mediaanipalkan ansaitsevat, kun taas korkeatuloisiin ei ollut vaikutusta.
Samoin alle mediaanipalkan ansaitsevat hakevat enemman uusia tyopaikkoja ja

vaihtuvuus on suurempaa.

Yleisesti Avdul ja muut (2024) ovat kuitenkin huomanneet, ettd tyontekijoiden
vaihtuvuus on pienempdd, kun palkkaus on avoimempaa. Tatd voidaan selittda
esimerkiksi koetun tuen ja oikeudenmukaisuuden tunteen lisaantymisella seka avoimella
palkkaviestinnalla ja -kdytannoillda. Myods Marasi ja muut (2018) tukevat ajatusta siita,

ettd avoin palkkaus lisda tyontekijoiden halua jaada yritykseen.

Ongelmana palkitsemisen lapinakyvyydessa suhteessa suoritukseen on Stofbergin ja
muiden (2022) mukaan se, ettd tyontekijat ovat usein huonoja arvioimaan omaa
suoriutumistaan. Tyontekijoiden voi siis olla haastavaa ymmartaa palkkaeroja, kun he
ajattelevat suoriutuvansa itse hyvin verrattuna muihin. Marasin ja muiden (2018)
mukaan tama voi saada tyontekijat kokemaan epaoikeudenmukaisuutta ja jopa vihaa.
Toisaalta heiddan mukaansa palkkatietojen ollessa salaisia tyontekijat arvioivat usein
muiden saavan parempaa palkkaa kuin itse. Brown ja muut (2022) korostavat, ettd
erityisesti esihenkildiden palkkaa arvioidaan usein vaarin. Heiddn mukaansa naiset
arvioivat usein paremmin palkkoja. Vaaristyneeseen oman suorituksen arviointiin voi
kuitenkin auttaa sisdiset markkinat, joita korkea palkitsemisen lapinakyvyys edesauttaa
nayttamalla, etta ylennyksiin liittyy usein myods palkankorotus. Lisdaksi tyontekijoiden
hyvinvointi voi laskea palkkojen avoimuudesta (Duchini & muut, 2024). Tata voi aiheutua,

kun tyontekijat alkavat vertailla omaa palkkaansa |aheisiin ja tuttaviin.
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3.2.5 Muut vaikutukset

Palkitsemisen lapindkyvyys vaikuttaa my6s muihin kuin tyéhon liittyviin tekij6ihin.
Cullenin (2024) mukaan julkiset verotiedot lisadvat hyvatuloisten onnellisuutta, kun taas
matalatuloisten onnellisuus laskee. Hanen mukaansa suurentunut onnellisuuskuilu
voidaan selittaa silla, ettd henkilot ymmartavat paremmin suhteellisen asemansa
yhteiskunnassa. Tama oletus on erittdin relevantti my6s juuri Suomessa, kun eniten
ansaitsevien palkkatiedot julkistetaan kerran vuodessa. Virheellinen oletus omasta
suhteellisesta tulotasostaan lisda Cullenin  (2024) mukaan myo6s ajatusta
eriarvoisuudesta. Lisaantynytta eriarvoisuuden tunnetta ei kuitenkaan esiintynyt heilla,

jotka uskovat kovan tyonteon vaikuttavan tulotasoon.



4 Tutkimuksen menetelmat

Tassa padluvussa tarkastellaan tutkimuksen menetelmia, tutkimusstrategiaa,
perehdytdaan kohdeyritykseen seka aineistonkeruu- ja aineiston analyysimenetelmiin.
Luvun tarkoituksena on luoda pohja aineiston analyysille. Kuviossa 3 on esitelty Myersin
(2009) artikkelia mukaillen tutkimusasetelma, jonka perusteella laadullinen tutkimus on

tehty tassa tutkielmassa.

Tutkimuksen tarkoitus
Palkitsemisen lapindkyvyyden vaikutukset

A
A
AR

Kuvio 3. Tutkimusasetelma (mukaillen, Myers, 2009).
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4.1 Tutkimusstrategia ja kohdeyrityksen kuvaus

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on valittu laadullinen tutkimus, koska
tutkimuksen tarkoituksena on keratd yksityiskohtaista tietoa palkitsemisen
lapindakyvyyden edellytyksista ja vaikutuksista. Tama on teema, joka on Puusan ja muiden
(2020) mukaan tyypillista laadulliselle tutkimukselle. Muita laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteita ovat heidan mukaansa ilmion ymmartaminen henkildiden nakékulmasta,
induktiivisuus ja aineistolahtdisyys. Tassa tutkielmassa ei siis pyrita |6ytamaan totuuksia
vaan etsimaan erilaisia nakemyksia palkitsemisen |apindakyvyydesta ja tuottaa niista
johtopaatoksia. Puusan ja muiden (2020) mukaan talle tutkimusstrategialle on tyypillista
aineiston suuri maara ja ilmion tarkastelu sen luonnollisessa asiayhteydessa. Yin (2009)
korostaa omassa maaritelmassaan ilmion ajankohtaisuutta sen todellisessa kontekstissa
ja ilmion sekd kontekstin hailyvaa rajaa. Tassa tutkimuksessa siis halutaan tuoda esille
erilaisten henkilostoryhmien yksityiskohtaisia ndkemyksia liittyen palkitsemisen

lapinakyvyyteen.

Tutkimuksen kohdeyrityksend on suomalainen media-alan yritys, jossa tutkija
tyoskentelee. Yrityksessa on jo pidempdan tehty toimia kohti palkitsemisen
lapinakyvyytta. Naita toimia ovat esimerkiksi palkkatasa-arvon lisadminen ja
perusteettomien palkkaerojen tunnistaminen seka korjaaminen. Yritys toimii Suomessa,
jonka takia sen toimintaa ohjaa Suomen laki ja viestintdalan tydehtosopimus.
Tutkimuksessa on paatetty keskittya vain toimihenkil6ihin ja ylempiin toimihenkil6ihin,
jotta tulokset olisivat vertailukelpoisia. Yrityksessa on yli 2000 tyosuhteessa olevaa
henkil6a, joten sillda on Eurooppa-neuvoston & Euroopan unionin neuvoston (2023)
mukaan velvollisuus vuosittain raportoida sukupuolten palkkaeroista viranomaisille
vuodesta 2026 alkaen. Yrityksessa on pitkdan jo pyritty toimimaan vastuullisesti ja
l[apindakyvasti. Nama ovatkin teemoja, jotka nousevat esiin yrityksen palkitsemispolitiikan

keskeisissa periaatteissa.
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4.2 Aineiston keruumenetelma

Aineiston  keruumenetelmaksi  valittiin  teemahaastattelu.  Teemahaastattelu
mahdollistaa tutkimuksen liittyen yksildiden kokemuksiin ja uskomuksiin (Puusa & muut,
2020). Kirjallisuuskatsauksen perusteella kootaan haastattelua varten merkittavat
teemat, joihin pyritdan saamaan kysymysten avulla vastauksia ja merkityksia. Kysymyksia
ei siis valttamatta ole tdysin mietitty etukdteen vaan keskustelu pyritdadn pitdamaan
vapaamuotoisena. Toisaalta Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan teemahaastattelu voi
olla jotain avoimen haastattelun ja strukturoidun haastattelun valilta.
Teemahaastattelun tavoitteena on ymmartaa ihmisten tulkintoja, asioiden merkityksia

ja niiden syntymista (Puusa & muut, 2020).

Taman tutkimuksen haastattelussa kaytetdaan puolistrukturoituja kysymyksia, koska se
mahdollistaa Puusan ja muiden (2020) mukaan ilmididen ja ajatusten I6ytamisen, joita
ei akateemisen kirjallisuuden perusteella noussut esille. Heiddan mukaansa
haastattelukysymykset voivat kuitenkin vaihdella ja muuttaa jarjestysta eri
haastateltavien valilld, kunhan kaikki teemat tulee kaytya lapi. Tatd lahestymistapaa
kdaytetdan tdssa tutkimuksessa ja alustavat tutkimuskysymykset ovat luettavissa
tutkielman lopusta liitteesta 1. Tutkimuksen tavoitteena on saada mahdollisimman

paljon aineistoa, jota voi tutkia teorian avulla (Puusa & muut, 2020).

Valitut tutkimuskysymykset ja teemat pohjaavat tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen seka tutkielman teoriaan, joka on Puusan ja muiden (2020) seka Tuomen
ja Sarajarven (2018) mukaan monien tutkijoiden yleisesti kdyttdama lahestymistapa.
Lisaksi on mielekasta kayttdda myos intuitiivisiin ja kokemusperaisiin havaintoihin
perustuvia kysymyksia (Puusa & muut, 2020). Ndiden perusteella on luotu teemaa
tukevia  kysymyksida  haastattelua varten, joita on mielekdstd muotoilla
haastattelutilanteen mukaan. Tuomen ja Sarajarven (2020) mukaan tarkentavien
kysymysten esittdminen onkin yksi teemahaastattelun eduista. Haastattelun teemoiksi

valikoituivat taustoitus, palkitsemisen lapindakyvyyden nykytila ja odotukset.
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Kaikki haastateltavat ovat suomenkielisia ja yrityksen paaasiallinen kieli on suomi, joten
tutkimus toteutettiin suomeksi. Tama mahdollistaa, etta haastattelija ja haastateltava
ymmartavat varmasti toistensa ajatuksia ja haastattelun teemoja. Puusan ja muiden
(2020) mukaan toisen ymmartaminen on hyvin tarkeaa, jotta haastateltavan vastaukset
liittyvat varmasti valittuun teemaan. Ennen virallisia haastatteluita tutkija toteutti

harjoitushaastattelun, jossa varmistettiin kysymysten toimivuus ja ajankaytto.

Haastateltaviksi valittiin kuusi henkil6a tutkijalle tutusta organisaatiosta. Tutkija itse
valitsi ja kutsui haastateltavat henkil6t, koska entuudestaan tuttu organisaatio
mahdollisesti sen, etta tutkija tiesi henkil6itd, jotka olisivat hyvid haastateltavia aiheen
kannalta. Haastateltavilta kuitenkin pyydettiin suostumus haastatteluun kirjallisesti.
Kaksi haastateltavaa on henkilostbammattilaisia, jotka tydskentelevdat vahvasti
palkitsemisen parissa ja sen kehittdmisessa. Jatkossa heihin viitataan HR tai HR-ryhma
termilla. Kaksi henkildd on esihenkiloita ja kaksi tavallisia tyodntekijoitda. Kaikki
haastateltavat ovat tutkijalle ennestaan tuttuja ja HR:n tyontekijoita lukuun ottamatta
haastateltavat ovat osa myyntiorganisaatiota. Aineistojen perustiedot on koottu
taulukkoon 2. Anonymiteetin varmistamiseksi tdssa tutkimuksessa haastateltaviin

referoidaan koodinimilld, jotka on esitelty taulukossa 2.

Taulukko 2.  Aineistojen kuvailu.

Haastateltava Henkilostoryhma | Tyosuhteen pituus Kesto Litteraatti
H1 HR <4 vuotta 22 min 9 sivua
H2 HR <4 vuotta 24 min 10 sivua
El Esihenkild >20 vuotta 17 min 11 sivua
E2 Esihenkild <8 vuotta 19 min 9 sivua

T1 Tyontekija <8 vuotta 20 min 8 sivua

T2 Tyontekija <4 vuotta 25 min 12 sivua
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Haastattelut toteutettiin etdnd Microsoft Teamsilla, joka mahdollisti haastatteluiden
tallentamisen niin videona kuin litteroituna tekstina. Varmuuden vuoksi haastattelu
nauhoitettiin myo6s tutkijan puhelimen nauhoitustoiminnolla. Haastatteluiden tallenteet
ja litteroinnit siirrettiin tutkijan henkilokohtaiselle tietokoneelle, koska alun perin
haastattelut oli tehty tutkijan tyotietokoneella. Videotallenne ja &aninauhoitus
poistettiin tutkijan puhelimesta ja tietokoneelta sen jalkeen, kun litterointi oli tarkistettu
ja mahdolliset virheet korjattu. Anonymiteetin lisadmiseksi litteroinnista poistettiin myos
haastateltavien kuvat ja nimet, jotka Microsoft Teams oli automaattisesti siihen vienyt.
Haastateltavia oli sahkopostilla etukdteen informoitu tallennuksen kayttamisesta ja
tutkimukseen liittyvasta tietosuojasta. Lisdksi siitd mainittiin ennen virallisen
haastattelun alkua. Nama tekijat varmistivat haastatteluiden eettisyyden ja varmisti

tutkimuksen etiikan periaatteet.

Haastattelurunko toimitettiin haastateltaville etukateen, jotta he pystyvat syvallisemmin
pohtimaan omia ajatuksiaan koskien palkitsemisen lapindakyvyytta. Tama osoittautui
onnistuneeksi valinnaksi, koska tutkija sai positiivista palautetta tutkimuskysymysten
antamisesta etukateen. Haastateltavien mukaan etukdteen perehtyminen mahdollisti
laajemmat ja moniulotteisemmat vastaukset haastattelun aikana. Haastattelurunkoa ei
kuitenkaan noudatettu tdydellisesti kaikissa haastatteluissa, vaan keskustelun
etenemisen mukaan kysymyksia kaytiin erijarjestyksessa tai esitettiin mahdollisia

lisakysymyksia.

4.3 Aineiston analyysimenetelma

Aineiston analyysimenetelmana kaytetdaan abduktiivista sisallénanalyysia,
teoriasidonnaista analyysia, johon on Puusan ja muiden (2020) mukaan seka aineisto-
ettd teorialahtoista ajattelua. Laadullisena tutkimuksena sisdllénanalyysi on heidan
mukaansa hyvin laajasti kdytetty, silld se mahdollistaa aineiston monipuolisen tutkimisen
sekd aineisto- ettd teorialdhtoisesti. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan

sisdllénanalyysi on sopiva kaikkiin laadullisiin tutkimuksiin. Analyysin tavoitteena on
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tuottaa yhtendinen kokonaisuus, jonka avulla voidaan tehda johtopaatoksia (Puusa &

muut, 2020). Taman takia on erittdin tarkedd myos tiivistda aineistoa.

Puusan ja muiden (2020) mukaan laadullista aineistoa on hyvin tirkeda lukea lapi
moneen kertaan ja tehdd mahdollisia muistiinpanoja. Sen jalkeen aineistoa voidaan
alkaa pelkistamaan, jolloin aineisto rajautuu tarkempiin ilmaisuihin ja ryhmittelyihin.
Tunnistettuja ryhmittelyja ja samankaltaisia merkityksia voidaan merkita koodein, joka
auttaa ryhmittamaan aineistoista nousseita havaintoja analyysiyksikoiksi. Tata vaihetta
kutsutaan termeilla luokittelu tai teemoittelu. Aineistosta pyritdaan siis [6ytamaan usein
esille nousevia samankaltaisuuksia, eli teemoja, jotka voivat olla maaritelty jo ennen
haastatteluja tai ne voivat nousta uusina havaintoina. Nousseista samankaltaisista
ilmidista muodostetaan alakategorioita, joita taas yhdistamalla |0ydetdaan paateemat.
Tata vaihetta suoritetaan niin pitkdaan kuin on mahdollista ja sen tavoitteena on vastata

tutkimuskysymyksiin.

Taman tutkimuksen paiateemoiksi muodostui tutkimuskysymyksia  mukaillen
palkitsemisen lapindkyvyys ja palkitsemisen lapinakyvyyden oletetut vaikutukset. Nama
padteemat ja niiden alakategoriat esitellddan tarkemmin seuraavassa luvussa ja niita
perustellaan aineistolainauksilla. Kuviossa 4 on havainnollistettu tutkimuksen
ensimmdinen padateema eli palkitsemisen lapindkyvyys ja sen alakategoriat eli

lapindkyvyyden kasitteen ymmartaminen seka kaytantojen ja rakenteiden vaikutus.
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Esimerkki Alakategoria Paateema
aineistosta

“Viela vahin Lapinékyvyyden Lapindkyvyyden
epiaselvaa mulle” — " monitulkintaisuus — késitteen

ymmartaminen

“Ei se tarkoitasitd, ___ Lépinédkyvyyden | Palkitsemisen
etta kaikkien palkat rajat lapinakyvyys
pitaisi pistaa Kaytantojen ja

intraan rivi rivilta ” rakenteiden

“Selkeat rakenteet Rakenne- ja vaikutus ]

ja kaytannot” — prosessitietoisuus ——

Kuvio 4. Tutkimuksen ensimmainen padteema.

Kuviossa 5 on havainnollistettu toinen paateema, jonka alakategorioina ovat

tyokulttuurin vaikutukset ja palkitsemisen avoimuus.

”Keskustellaan _, Keskustelujen __, Tyokulttuurin _

enemman” lisdantyminen vaikutukset

”Toivon jo etukéateen _, Esihenkiléiden =

tukea ja koulutusta” koulutus

“Koetaan mielipahaaja _ Mahdolliset =R

kateutta ” konfliktit Palkitsermisen
“Palkka, palkitseminen Oikeudenmukaisuu- Palkitsemisen lapinakyvyyden
ja palkkaus linjassa” " den lisdantyminen ~ avoimuus oletetut
“Tyontekijat Tietoisuuden kasvu valkutukset
ymmartavat ne ~ palkkioiden =

perusteet ” perusteista

“Erilaiset odotukset Erilaiset odotukset

tyontekijan ja — avoimuudelle =y

tyonantajan mielessa ” —

Kuvio 5. Tutkimuksen toinen padteema.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa paadluvussa esitelldan tutkimuksen tulokset syventymalla abduktiivisen
sisdllénanalyysin perusteella nousseisiin kahteen paateemaan, jotka ovat palkitsemisen
lapindkyvyys ja palkitsemisen ldapindkyvyyden oletetut vaikutukset. Luvut on jaettu
alalukuihin pdateemojen ja alakategorioiden mukaisesti. Tutkimuksen tuloksia

havainnollistetaan aineistolainauksilla.

5.1 Palkitsemisen ldapinakyvyys

Tutkimuksen ensimmdinen paddteema eli palkitsemisen ldapindkyvyys mukailee
tutkielman ensimmaista tutkimuskysymystd, johon pyrittiinkin [6ytdmaan vastauksia

pyytamalla haastateltavia maarittelemaan palkitsemisen lapinakyvyyden.

5.1.1 Lapindkyvyyden kdsitteen ymmartaminen

Palkitsemisen lapindkyvyys -paateeman ensimmainen alakategoria on lapinakyvyyden
kasitteen ymmartaminen. Erityisesti se, ettd tyontekijoiden on tiedettdvd, mihin oma
kokonaispalkitseminen perustuu. Henkiloéstoryhmien vastauksissa nousi esille erilaisia
palkitsemisen lapindkyvyyden maaritelmia, joka viittaa kdsitteen monitulkintaisuuteen.
Kuitenkin palkkioiden maardaytymisen perusteet nousi tarkedksi ilmioksi, silla kaikissa
henkilostoryhmissa tama nousi vahintdan yhdella haastateltavalla esille. HR-ryhman

vastauksissa korostuu erityisesti palkkojen ja palkkioiden perusteiden avoimuus:

”Se [palkitsemisen ldpinékyvyys] on palkkioiden perusteiden avoimuutta, ettd

ollaan avoimia, miten palkat mddréytyvdt.” (H1)

“Palkitsemisen lIdpindkyvyys on sitd, ettd tydntekijit, esihenkils, no siis koko

organisaatio ymmdrtdd, misté oma palkka koostuu ja palkan ja palkitsemisen
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perusteet, ettd mistd ne eurot niin sanotusti muodostuu ja ettd niille on

objektiiviset kriteerit olemassa.” (H2)

Lisaksi keskeiseksi ilmidksi nousi ldapindkyvyyden rajojen maarittely. Palkitsemisen
lapindakyvyys ei esimerkiksi HR-ryhman mielesta talla hetkella ole sitd, ettd kaikkien
palkat olisivat yhtakkia julkisia kaikille, silla GDPR (General Data Protection Regulation)
estdd palkkojen julkaisun ilman lupaa. EU:n vuonna 2026 voimaan astuva palkka-
avoimuusdirektiivikin  tulee merkittavasti vaikuttamaan palkitsemisen tietojen
lapinakyvyyteen. Palkitsemisen lapinakyvyyden rajojen maarittelyn tarkeytta kannattaa
myoOs tyontekijat, joiden mielestd ei ole relevanttia tietdd kaikkien palkkoja eika
myoskdan tarkoituksen mukaista, ettd kaikki tienaisivat saman verran. On kuitenkin
tarkeda muistaa, ettd asia ei ole tdysin yksiselitteinen, silla palkitsemisen lapinakyvyys

voisi tarkoittaa myos taytta palkitsemisen avoimuutta:

“Palkitsemisen Iépindkyvyys tarkoittaa ihan mitd tahansa, ettd kaikki on avointa
mutta tdlld hetkelld mé en nde, ettd palkitsemisen Ildpindkyvyys tarkoittaa sitd,
ettd palkat itsessddn tulee avoimeksi, ettd kaikki saa tietdd eurolleen mitd toiset
tienaa. -- Ehkd se palkitsemisen ldpindkyvyys tarkoittaa jossain tulevaisuudessa,

ettd palkat on avoimia.” (H2)

“Kun puhutaan varsinkin tédstd EU:n palkkatasa-arvo tai tdsté direktiivistd, palkka-
avoimuusdirektiivistd, niin usein ajatellaan, etté nyt kaikkien palkat tulee jotenkin
avoimeksi johonkin, ettd ne niinku ldtkdistddn johonkin intraan, mutta se ei pidd
paikkaansa, ettd onhan meillid edelleen palkkasalaisuus ja meillé on GDPR. Se on
enemmadn niitten kdytéinteiden ja rakenteiden avaamista ja mikdli niité ei ole niin
ne taytyy kylld jo luoda tdssé vaiheessa tai jos ne on niin ne téytyy pdivittdd, ettd

ne on sitten ajan tasalla ensi vuodesta ldhtien.” (H1)

“Ei se [palkitsemisen ldpindkyvyys] tarkoita sitd, ettd kaikkien palkat pitdisi pistdd

julkiseksi intraan. Ei se taida auttaa ketéién.” (T1)
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Esihenkiloryhmassa palkitsemisen lapindkyvyys jakoi mielipiteitd, silla toinen
haastateltavista uskoo sen tarkoittavan taytta palkitsemisen lapinakyvyytta. Toinen taas
on enemmadn HR:n ja tyontekijoiden mielipiteiden kannalla eli palkkoja tuskin
julkistetaan taysin. Palkitsemisen lapindkyvyys termina koettiin myods vield vahan
vieraana. Lisaksi esihenkil6t eivat ole tdysin varmoja, mista organisaatiotasosta on kyse,

kun puhutaan palkitsemisen tietojen avaamista:

“Oletan, ettd se [palkitsemisen ldpinékyvyys] tarkoittaa sitd, ettd se on tdysin
ldpindkyvdd. En tiedd missd kontekstissa, ettd onko se sitten koko yksikéssd
esimerkiksi kaikki palkat ldpinékyvié vai onko se oma tiimi. Miten se tullaan
toteuttamaan, en ole siihen niinku milléén tavalla syventynyt ja perehtynyt, mutta

oletan ettd se jollain tasolla se palkkaus on ldpindkyvdd.” (E1)

“Témd [palkitsemisen Idpindkyvyys] on vield vidhdn epdselvdd mulle. Ei ehkd ihan
summiin asti, mutta ettd ehkd periaatteet, perusteet ja logiikka olisi avoimia ja

selkeitd.” (E2)

5.1.2 Kaytantdjen ja rakenteiden vaikutus

Toinen palkitsemisen lapindkyvyyden alakategoria, eli kaytdntdjen ja rakenteiden
vaikutus, nousi myo6s vahvasti esille kaikissa henkildstéryhmissa. HR-ryhman
nakemyksissa korostuu erityisesti palkkioiden maaraytyminen eli selkeadt rakenteet ja
palkitsemisjarjestelmat. Lisdksi sekd esihenkilot ettd tyontekijat korostivat

vastauksissaan erityisesti palkitsemisen logiikan ymmartamista:

“Meilld on selkedt rakenteet ja kdytdnnét. Meilli on oikeudenmukaiset
palkitsemisjdrjestelmdit siité, miten me ollaan kaikki palkat ja palkkiot jéirjestetty

eli semmoinen rakenteiden ldpinékyvyys.” (H1)
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“Mulle se tarkoittaa IGhinnd sitd, ettd tyontekijGilld on selkeG ymmdrrys siitd,
miten palkitseminen toimii meillé yksikéssé niinku milld perusteilla palkkoja

voidaan nostaa tai bonuksia jaellaan.” (E2)

”Sitd, ettd kaikilla olisi selked ymmdirrys siité, miten palkitseminen toimii. Eli, millé
perusteilla tehdddn palkankorotuksia, mité pitdisi tehdd, ettd voisi saada

palkkiota ja mikd merkitys erilaisilla rooleilla on palkitsemisessa.” (T1)

“"Mulle se [palkitsemisen Idpindkyvyys] tarkoittaa sitd, ettd kaikille on selvddi,
miten bonukset meilld menee. Kaikki ymmdirtéd, mitd pitdisi saavuttaa, jos haluaa
vaikkapa kovempaa bonusta tai korkeampaa palkkaa. Ei tarvitsisi arvailla ja
ihmetelld, mitd muut saa, vaan on reilut menetelmdt siitd, miten palkankorotuksia

voi saada ja milld perusteilla.” (T2)

Edellisissa lainauksissa korostuu myos tarkeys siita, etta tyontekijéiden on ymmarrettava
palkitsemiseen liittyvat omat vaikuttamismahdollisuudet. Tyontekijoidenkin mukaan
olisi tarkeda ymmartaa, miten omaan palkkaan pystyy vaikuttamaan ja, mitkd muut
tekijat siihen vaikuttavat. Esihenkil6t ja HR-ryhma pitavat tarkedana teemana sita, etta
tyontekijoiden on tarkeda ymmartaa, millaisella toiminnalla palkankorotukset ovat

mahdollisia:

“Ettd tiimildiset tietdd, ettd jos tekee tietyt mddiritellyt asiat hyvin, niin sillé on

sitten oikeasti merkitystd palkkaan.” (E2)

"Tybntekijéit ymmdrtdd, ettd miten voi mahdollisesti vaikuttaa palkitsemiseen ja
palkkaansa ja ettd tdlld hetkellé hyvin monella tyontekijilld ei vélttdmdttd ole
ihan oikeanlainen kdsitys, ettd milld tavalla esimerkiksi palkankorotuksia on

mahdollista saada.” (H2)
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“Ei kaikkien tarvitse saada saman verran palkkiota, koska jotkut tekee eri mddrid
téitd. Myynnissé tulokset saattaa kuitenkin vaihdella kuukausittain tai myyjittdin
ja sen pitdd saada nékyd myéds palkassa. Se myds motivoi mua. Lépindkyvyys ei

mun mielestd voi tarkottaa sitd, ettd pyritddn liikaa tasapuolisuuteen.” (T2)

5.2 Palkitsemisen lapinakyvyyden oletetut vaikutukset

Tassa luvussa perehdytaan tarkemmin eri henkilostéryhmien, HR:n, esihenkildiden ja
tyontekijoiden, oletettuihin palkitsemisen lapindkyvyyden vaikutuksiin. Talla pyritdan
myos loytdmaan vastauksia tutkielman toiseen tutkimuskysymykseen. Aihetta
l[ahestyttiin  kysymallda useampia eri ndkokulmia hyodyntava kysymyksia liittyen
esimerkiksi haastateltavien omiin odotuksiin ja huoliin seka arveluihin siitd, miten muut
mahdollisesti reagoivat palkitsemisen lapindkyvyyteen. Luku on jaettu kahteen
alalukuun mukaillen paateeman alakategorioita eli tyokulttuurin muutosta ja

palkitsemisen avoimuutta.

5.2.1 Tyokulttuurin vaikutukset

Tama palkitsemisen lapindkyvyyden oletettujen vaikutusten alakategoria kasittaa
teemat; keskustelujen lisdantyminen, esihenkildiden koulutus ja mahdolliset konfliktit.
Aineistossa nousi vahvasti esille, etta organisaatiokulttuuri tulee muuttumaan
palkitsemisen lapindakyvyyden myota erityisesti avoimemmaksi ja keskustelevammaksi.
Todenndkoisesti tyontekijoiden kiinnostus keskimadraisista palkoista ja palkkatasa-
arvosta tulee lisdaantymaan merkittavasti, jonka takia esihenkildiden taytyy olla valmiita
kdymaan avoimempia palkkakeskusteluita. Toisaalta aiemminkin esihenkildiden on ollut
kaytava avoimia palkkakeskusteluja, mutta esihenkilét ja HR-ryhma uskovat naiden
keskustelujen lisdantyvan entisestadan. Avoimemmat rahakeskustelut saattavat siirtya
myos tyontekijoiden valisiin vapaampiin keskusteluihin, joka olisi iso muutos myods

suomalaiseen keskustelukulttuuriin:
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“Keskustellaan enemmdn siité [palkoista] ja tavallaan esihenkilbiden tdytyy kyetd
ja osata keskustella tiimildistensd kanssa palkitsemisen rakenteista ja palkoista ja
kdydd vdhdn tdmmdisié hankalampia keskusteluja. -- Mé luulen, ettd

keskustelukulttuurin kehitys tulee tapahtumaan.” (H1)

“Tdmdhdn kylld tulee todella paljon vaikuttamaan tiimildisten kanssa kédytéviin

keskusteluihin. Se véhdén jénnittédd.” (E2)

"Ei tdlld hetkelld ehkd kulttuuriin vield osu, ettd niistd palkoista puhutaan. Tdmdn
palkkamallin  lisGémisen yksi ennustettava piirre on myds palkasta
keskustelemisen kulttuurin kehittyminen avoimemmaksi eli koko ajan ihmiset
sitten puhuvat palkoistaan ja palkkojen perusteista. Varmasti myéds lisisté
avoimemmin ja he tuovat niitd myés ehkd kahvipdytékeskusteluissa avoimemmin

esiin.” (H2)

Lisaksi tyontekijat saattavat suhtautua eri tavoilla palkitsemisen lapindkyvyyteen ja
siithen liittyviin keskusteluihin. Jotkut saattavat uskoa avoimuudella olevan positiivisia
seurauksia, kun taas toiset voivat kokea sen uhkana, jos esimerkiksi huomaa
ansaitsevansa tai suoriutuvansa huonommin kuin muut. My6s mahdollisuutta osallistua

avoimuuteen liittyviin keskusteluihin toivotaan tyontekijéiden nakokulmasta:

“Jotkut varmasti ajattelee sen [palkitsemisen ldpinékyvyyden] hyvénd ideana, ettd
asioista puhutaan vihdoin avoimesti ja reilusti. Mutta sitten meilld on niitd, jotka
kokee sen uhkaavana varsinkin, jos pelkdd, ettd oma palkka olisi huonompi kuin

muilla.” (T1)

“Osa tyéntekijéistd voi olla tosi innoissaankin, kun vihdoin keskustellaan palkoista
avoimemmin ja suoraan. Toiset taas voisi olla varuillaan ja miettii omaa

tietosuojaa.” (E2)
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“Toiveena olisi, ettd tehddidn sitten asiat kunnolla eikd vaan laiteta joku Excel esiin
ja jétetd avoimuus siihen. Oikeesti keskustellaan ja pohditaan, miké voisi toimia

meille parhaiten.” (T2)

Keskustelukulttuurin muutos voi kuitenkin olla iso haaste, silla yrityksessa on hyvin
paljon erilaisia valmiuksia puhua palkoista eikd ndin iso muutos tapahdu hetkessa vaan

vaatii hyvin paljon aikaa:

”Se on myds pitkdlti tybntekijésté ja esihenkilbistd kiinni, ettd kuinka nopeasti on
valmius ja halu viedd avoimuuden kulttuuria eteenpdin. Palkitsemisen
ldpindkyvyys ja avoimuus ei ole vain tyénantajan suorittama yksipuolinen
toimenpide, jolla jotain tietoja julkaistaan ja tehddédn avoimemmaksi, vaan se on
my@s sitd, ettd tyontekijoilld ja esihenkildilld on valmius, osaaminen ja halukkuus
keskustella avoimemmin palkoista ja palkan perusteista ja kaikesta mikd siihen
liittyy. -- Kuinka kauan kestdd, ettd iso laiva kééintyy ja ettd kaikki yksikot, eiké
tarvitse edes kaikki tydntekijéit, mutta ettd suurin osa tyontekijbistd kokee

luontevana sen ettd, palkasta ja palkkojen perusteesta puhutaan avoimemmin.

(H2)

Toinen tyokulttuurin muutokseen liittyva ilmi6 on esihenkildiden koulutus. Esihenkil 6ita
erityisesti mietityttdad tulevat vaikeat keskustelut tiimildisten kanssa liittyen
palkitsemisen lapinakyvyyteen. Vaikka palkkakeskusteluja on ennenkin kayty, he uskovat,
ettd nama keskustelut tulevat olemaan erilaisia ja vaativampia, joten niihin on
valmistauduttava etukdteen. Tahan toivotaankin paljon tukea ja koulutusta HR:It3, jotta

esihenkilot pystyvat ajoissa perehtymaan vaatimuksiin:

”Uskon, ettd esihenkiléiltd vaaditaan jatkossa enemmdn ja meidén on pystyttéva
paremmin perustelemaan pddtéksid. Téhédn kyllé toivon jo etukiiteen tukea ja

koulutusta.” (E2)
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”Siind kohtaa, kun se [palkitsemisen Idpinédkyvyys] tulee niin ainakin
esihenkildiden pitdd olla todella hyvin valmistautuneita siihen. Juurikin ndmd
kaikki keskustelut, mitd sieltd alkaa nousemaan niin toivon ehké koulutusta. Ja me
tarvitaan kylld tosi paljon informaatiota ja myds tukea HR:Itd siihen. Etté sitten
hyvissd ajoin meitd pidetddn niinku tietoisina siitd, ettd minkd tyyppisend se on
sieltd tuloillaan ja milloinka, niin sen asian etenemisen suhteen myds hyvdd

tiedottamista ja Idpindkyvyyttd myGés siihen prosessiin.” (E1)

Kolmas henkildstéryhmia mietityttava ilmié on mahdollisuus lisdantyviin konflikteihin ja

muihin negatiivisiin tunteisiin kuten kateuteen. Tyontekijoille huolenaiheena esille

nousee ajatus epaoikeudenmukaisesti tai huonosti toteutetusta palkitsemisesta. Tama

voisi lisata liiallista vertailua tyontekijoiden kesken, joka taas voisi lisata konflikteja tiimin

sisalla

toiset:

erityisesti, jos huomataan joidenkin ansaitsevan perusteettomasti enemman kuin

“Varmasti siind [palkitsemisen ldpindkyvyydessd] tulee myds miettid negatiivisia
puolia, ettd sieltd tulee niitd. Ehkd koetaan mielipahaa ja kateutta tdmmdisid
niinku hyvin inhimillisié tunteita varmaan sieltd alkaa nousee ja niitd keskusteluita

varmaan sitten kdydddn.” (E1)

”Helposti voisi tulla semmoista vertailua, jolloin koko ajan miettii missd itse menee
verrattuna muihin. Mua véhdén huolettaa, ettd voisi tulla turhaa draamaa ja kinaa,
jos vertailu menisi liian yli. Myynnissé pitdd tietenkin voida palkita reilusti niitd,
jotka oikeesti suoriutuu erinomaisesti ilman, ettd siitd tulee huono mieli tiimissd

muille” (T2)

HR-ryhma ei kuitenkaan usko tyokulttuurin muutoksen tapahtuvan nopeasti vaan se

tulee viemaan aikaa. Lisaksi edessa on myos vaarinkasityksida, mutta ne ovat osa matkaa

ja ndin kulttuurin on mahdollista kehittya:
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”Témd on muutosmatka ja mdé uskon, ettd timd on pitkd muutosmatka. -- Tietylld
tavalla yleensd kaikki pysyvéimmdt muutokset tapahtuu hitaasti. Eli kylld se aikaa
ottaa, ettd kaikki vield ymmdrtévit sen, ettd mihin se avoimuus perustuu ja mitd
sillé haetaan. Tietysti matkalla varmaan tulee myéds vddrinkdsityksié asioista,

mutta ennen kaikkea avoimuus on niinku matka ja se on kulttuurin kehittymistd.

(H2)

5.2.2 Palkitsemisen avoimuus

Toinen alakategoria, palkitsemisen avoimuus, pitda sisdllddan oikeudenmukaisuuden
lisddantymisen, tietoisuuden kasvun palkkojen perusteissa sekd erilaiset odotukset
avoimuudelle. Yksi merkittavin oletettu vaikutus palkitsemisen avoimuudelle kaikissa
henkilostoryhmissd on oikeudenmukaisuuden ja palkkatasa-arvon lisddntyminen
keskittyen erityisesti sukupuolien valisiin perusteettomiin palkkaeroihin. Kuitenkin
huomioiden yrityksessda maaritellyt objektiiviset kriteerit, jotka mahdollistavat
perusteltuja palkkaeroja esimerkiksi tehtdavan suoriutumisesta tai vaativuudesta
riippuen. Tama aiheuttaa my6s huolta, silla vield ei olla varmoja, onko kaikki palkkaerot
perusteltuja. Oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi tehdaan esimerkiksi palkka-

analyyseja:

“Ennen kaikkea [odotan], ettd sukupuolten vdlillé ei olisi palkkaeroja, vaan etté
sukupuolesta riippumatta maksettaisiin samaa palkkaa. Ottaen tietysti huomioon
kaikki muut téllaiset, mitkd objektiiviset kriteerit meillG on mddritelty, ettd
voidaan maksaa erilaista palkkaa, kuten tehtdvdn vaativuudesta, asemasta ja
suoriutumista johtuen. -- Tietysti se [huolettaa], ettd kun mekin tehdddn nyt ndité
palkka-analyyseja, niin onko meilld kaikki palkkaerot perusteltavissa tai
perusteltuja ja minkdlaisia toimenpiteitd tarvitsee tehdd sitten mahdollisten
perusteettomien palkkaerojen, esimerkiksi sukupuolesta  johtuvien

perusteettomien palkkaerojen korjaamiseksi.” (H2)
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Esihenkilot korostavat palkitsemisen lapindkyvyyteen liittyvassa
oikeudenmukaisuudessa sita, etta palkat ja palkitseminen olisi varmasti linjassa tiimeissa
ennen, kun lapindkyvyys astuu voimaan. Tama myotdilee myds HR-ryhman vastauksia
toiveesta, ettd kaikki avoimuuteen liittyvat toimenpiteet on saatu tehtya ajoissa.
Esihenkilot uskovat, ettd tiimeissa voi nousta esille hyvin negatiivisia tunteita, jos
palkkaeroja ei ole tasattu tai perusteltavissa. Toisaalta he toivoisivat myos, etta hekin
pystyisivat etukdteen seuraamaan tiimin palkkakehitystd ja mahdollisesti myods

tekemaan korjauksia:

“Toivon, ettd meilld niinku kaikissa tiimeissd samaa tyotd tai samantyyppistd tyotd
tekevillé niin olisi se palkka, palkitseminen ja palkkaus linjassa siind kohtaa, kun se
avoimuus tulee, ettd jos siellé on valtavan suuria eroja, niin silloin varmasti niitd
kiukkuisia kommentteja sieltd alkaa nousemaan. -- Nyt olisi ainakin mahdollisuus
ehkd niinku esihenkilGiden sitd palkkakehitysté myos seurata. Ja ehkd tédssd kohtaa

tehdd niitd liikkeitd mitd pystytéddn.” (E1)

Toinen palkitsemisen avoimuuteen liittyvd ilmio, tietoisuuden kasvu palkkioiden
perusteissa, korostaa sitd, ettd tyontekijoille on mahdollista tarjota perusteita
palkitsemisesta ja  palkkatasoista. Tama vaatii  kuitenkin  HR:ltd paljon
etukateisvalmisteluja. HR-ryhma odottaakin esimerkiksi hallinnollisen tyomaaran
lisaantyvan merkittavasti erityisesti ennen direktiivin voimaan tuloa. Tata selitetaan silla,
ettd yrityksissa taytyy olla tehtdvaarkkitehtuuri, palkkapositiot ja palkkaperusteet
tarkasti maariteltyind. Lisdksi joudutaan jopa tekemdin mahdollisia muutoksia
jarjestelmiin, jos palkan kasite tulee osittain muuttumaan. Lisaksi siis viestinnan merkitys
korostuu entisestaan, silla tulee kestamaan pitkdan ennen kuin kaikki tyontekijat

ymmartavat, mihin avoimuus perustuu ja mihin silla pyritaan:

“Tyontekijéit ymmdrtdvit ne perusteet ja ymmdrtdd, ettd millé tai minkdlaisella

toiminnalla on mahdollisuus vaikuttaa omaan palkkakehitykseen. -- Kuinka hyvin
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me onnistutaan tekemddn etukdteen kaikki avoimeksi, ja miten tyontekijd myds

tulee tietoiseksi kaikesta mihin palkka-avoimuutta voi hyédyntdd.” (H2)

“Kylléhédn tdmd tuo tyénantajalle ja varmasti ndkyy HR:n tyéssd, silld tavalla, ettd
se lisdd hallinnollista tyétd, koska tdmd lisdd myds ihan merkittévdésti
raportointivelvollisuuksia. Jotta me saadaan dataa ulos, meilld tédytyy olla
perusteet kunnossa ja meiddn tdytyy myés direktiiviin myétd tunnistaa niitd
palkkaeroja ja mikd on perusteeton palkkaero samaa tyété tekeville. Se jo sindnsd
on todella haastava asia yritykselle, jolla on vaikka tehtéviéarkkitehtuuri
kdyténndssd ollut tuntematon ajatus. Paljon on tehty, mutta paljon on vield

tavallaan tekemdttdkin. ” (H1)

Lisdksi raportointivelvollisuuden aiheuttama tyomaara liittyen dataan lisaantyy. HR-

ryhmaa mietityttdd se, kuinka paljon paallekkaista tai ristikkdista tyota direktiivin

aiheuttama raportointivelvollisuus tuo verrattuna jo aiemmin kaytossa olleeseen

vastuuraportointiin. Lisdksi todenndkoisesti nyt kehitteilld olevan direktiivin ja

lakimuutosten lisdksi tulee vield muitakin velvollisuuksia, joihin taytyy myos reagoida.

Toisaalta on vield epaselvaa, kuinka paljon dataa pystytdadan hyodyntamaan ja missa

maarin:

"Ehké yksi huoli on myés se, ettd kuinka paljon hallinnollista lisdty6td tdd
aiheuttaa, kun nyt palkitsemisen raportointi pitdd tehdd osana vastuuraportointia,
ja nyt tdmdn lainsdddédnnén myétd, onko sitten ne velvoitteet samansiséltéisic
siihen vai sitten onko ndié kaksi niinku jollain tavalla ristikkdistd tai pddllekkéistd
raportointitapaa, jossa kerdtddn erilaisia tietoja esimerkiksi se, ettd tuleeko

palkan kdsite olemaan sama.” (H2)

Koska kyse on myyntiorganisaatiosta, tyontekijat uskovat, ettd useimmat ovat jo

tottuneet selkeisiin tavoitteisiin ja avoimempaan rahapuheeseen. Kuitenkin vield



47

avoimemman palkitsemisen toivotaan tuovan vield enemman selkeyttd siihen, mita

keneltdakin odotetaan:

“Toivon, ettd se tuo selkeyttd tiimiin ja omiin ajatuksiin, kun ndhdddn selvésti, mité
pitdd tehdd ja mitd siitd sitten voisi seurata. Ollaan kuitenkin jo totuttu ndkemddn

muiden tuloksia ja juttelemaan niistd.” (T1)

Kolmas ilmié on erilaiset odotukset tyontekijdiden ja tydnantajien valilla liittyen
palkitsemisen lapinakyvyyteen. Lisaksi erilaisia nakemyksia ja odotuksia voi olla my6s eri
yritysten valilla. HR-ryhmaa mietityttadkin tulevan lainsdadannon tulkinnanvaraisuus ja

erityisesti se, minkalaiset toimintatavat ovat oikeanmukaisia.

Kokonaisuudessaan HR-ryhma uskoo, ettd tyontekijat odottavat innolla, millaisia
muutoksia tai oikeuksia muutokset tuovat mukanaan. Toisaalta tyontekijdiden
keskuudessa saattaa liikkua harhaluuloja muun muassa siitd, ettd palkitsemisen
lapindkyvyys tarkoittaisi kaikille palkankorotuksia. On siis tarkead, etta palkkaperusteet
ja -prosessit ovat kunnossa, jotta pystytdaan vastaamaan naihin odotuksiin ja tyontekijat

tietdvat, mita tehda, jos he kokevat palkkasyrjintaa:

“Md luulen, ettd ihmiset ehkd odottavat sitd [palkitsemisen Idpinékyvyyttd]
tietylld tapaa innolla. -- Musta tuntuu, ettd vdlillé paljon vddrdé tietoa liikkuu tai
ajatellaan, ettd nyt kaikki saa vaikkapa palkankorotuksia tai jotain ihmeellistd
tapahtuu. Mutta kdytdnnéssé mé kylld nden sen niin, ettd tyénantaja laittaa omat
prosessit ja palkitsemisen perustan kuntoon ja viestii siitd hyvin ja IGpindkyvdisti,
niin se on paljon jo. Ehkd siind on erilaiset odotukset tyéntekijéin ja tybnantajan

mielessd tdlld hetkelld.” (H1)

Tyontekijat kuitenkin uskovat, ettda yrityksessa voi olla erilaisia suhtautumistapoja

palkitsemisen lapinakyvyyteen. Toisaalta jotkut uskovat avoimuudella olevan positiivisia
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seurauksia, kun taas toiset voivat kokea sen uhkana, jos esimerkiksi huomaa

ansaitsevansa tai suoriutuvansa huonommin kuin muut:

“Osa varmasti tykkdisi, etenkin ne, jotka tekee jo kovia tuloksia kuukaudesta toiseen.
Ne varmaan haluaisi, ettd heidédn kova tyé huomataan. On kuitenkin myés niitd,
jotka voisi véihéin hermostua, jos ajattelee, ettd omaa tekemistd pitdisi alkaa jotenkin
puolustella. -- Itselle se vois olla ihan kiva varsinkin hyvind kuukausina, kun on

myynyt hyvin, niin kiva ettd se nékyisi muillekin.” (T2)
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6 Johtopaatokset

Tassa viimeisessa paaluvussa pohditaan tutkimustulosten ja teorian yhteytta toisiinsa,
tutkimuksen  luotettavuutta ja  rajoitteita seka  vastauksia  tutkielman
tutkimuskysymyksiin. Lopuksi esitetddan myos tutkimuksen kaytannon suosituksia ja

jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tutkimustulosten pohdinta

Tassa alaluvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia peilattuna tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksen tavoitteena on pyrkid ymmartamaan, millaisia nakemyksia eri
henkilostoryhmilla on palkitsemisen ldpindkyvyydestd. Tahan pyrittiin 10ytamaan

vastauksia kahden tutkimuskysymyksen kautta, jotka olivat:

1. Miten eri henkildstoryhmat ymmartavat palkitsemisen lapinakyvyyden?
2. Miten eri henkiléstoryhmat suhtautuvat palkitsemisen lapinakyvyyteen ja

millaisia vaikutuksia palkitsemisen ldpinakyvyydella on?

Tama luku on jaettu nadiden tutkimuskysymysten mukaan kahteen lukuun, joissa

pohditaan tutkimuskysymyksiin vastauksia ja tehddan vertailua aiempaan tutkimukseen.

6.1.1 Miiten eri henkilostoryhmat ymmartavat palkitsemisen ldpindkyvyyden?

Eri henkilostoryhmat ymmartavat palkitsemisen lapindakyvyyden kasitteen eri tavoin,
silla sille ei ole vield vakiintunutta maaritelmaa eika sita ole paljoa Suomessa vield
kasitelty. Eroja 10ytyy my0Os akateemisten lahteiden ja henkiléstéryhmien haastattelujen
vastausten valilla. Yksi merkittdvin tekija on se, ettd akateemisissa ldhteissa
palkitsemisen lapindkyvyyden maaritelmassa korostui hyvin paljon yrityksen

kommunikaation merkitys ja sen toteutus. Erityisesti Braje (2022) seka Brown ja muut
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(2022) korostavat maaritelmissaan, etta palkitsemisen lapinakyvyyteen vaikuttaa hyvin
paljon se, miten yritys on padattanyt toteuttaa palkkaviestintdaa ja kuinka paljon palkan
kommunikaatiota hyvaksytdaan eri tahojen valilla. Lisaksi akateemisten lahteiden
madritelmissa tai tutkimuksen viitekehyksessa ei otettu kantaa tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksiin koskien omaa palkkaa. Tama tekija nousi esille kaikissa

haastatteluryhmien vastauksissa.

Yksi merkittdva madritelmien yhtenevaisyys oli kuitenkin Stofbergin (2022) tavoin se,
ettd tutkimuksen kaikki haastatteluryhmat korostavat maaritelmissaan erityisesti
palkkojen ja palkkioiden perusteiden avoimuutta seka niiden maardytymista eli selkeita

rakenteita ja palkitsemisjarjestelmia.

Tutkimuksen tulokset tuovat uutta nakokulmaa tutkielman teoreettisen viitekehyksen
makrotasoon, koska se tuo tarkennuksia Suomeen vaikuttavista direktiiveista kuten
GDPR:sta. Viitekehyksen tyontekijatasoon tutkielman tulokset tuovat motiiviksi
tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuudet, silld tutkielman tuloksissa nousi vahvasti
esille se, miten tarkeda tyontekijoiden on ymmartaa, miten omaan palkkaan pystyy
vaikuttamaan. Seuraavaksi esitelldan henkilostoryhmittdin, miten he ymmartavat

palkitsemisen lapinakyvyyden.

HR-RYHMA:

Palkkojen ja palkkioiden perusteiden avoimuus seka niiden maaraytyminen korostuu
erityisesti HR-ryhman maaritelmissa. Lisdksi heiddn vastauksissansa korostuu, etta
palkitsemisen lapindkyvyys ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta kaikkien palkkatiedot olisivat
avoimia kaikille, silla Suomessa GDPR vaikuttaa siihen, etta joitain palkkatietoja on pakko
pitdd salassa. Your Europen (2025) mukaan esimerkiksi henkilon tulot ovat tieto, joita
tietosuoja-asetus koskee. HR-ryhman haastattelujen perusteella nousi esille, etta kaikille
ei ole selkeda esimerkiksi, miten GDPR:n maaraykset ja EU:n uusi palkka-
avoimuusdirektiivi tulevat muokkaamaan palkitsemisen lapinakyvyyden maaritelmaa.

GDPR:n merkitys korostuu myos tutkielman viitekehyksen motiiveissa ja vaikutteissa.
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HR-ryhman vastauksissa pohdittiin lisaksi, ettd tulevaisuudessa avoin palkitseminen
saattaa olla mahdollista. Heidadn vastauksistaan huokuu vahva perehtyneisyys tulevaan
palkka-avoimuusdirektiiviin  ja sen tuomiin makrotason vaikutuksiin. Vastaavaa
syvempad perehtyneisyyttd ei ole havaittavissa esihenkilo- ja tyontekijaryhman

vastauksissa.

ESIHENKILOT:

Esihenkiloiden vastauksissa taas korostuu erityisesti palkitsemisen logiikan
ymmartaminen etenkin tyontekijoiden kannalta. Palkitsemisen lapindkyvyys termina
koetaan esihenkildiden nakdkulmasta kokonaisuudessaan vield vieraana. Mahdollisesti
sen takia palkitsemisen lapindkyvyys jakoi esihenkiléryhmassa mielipiteitd, silla toinen
haastateltavista uskoo sen tarkoittavan taytta palkkojen ldpinakyvyytta. Braje (2022)
myotdilee myOs tata ajatusta korostamalla palkitsemisen lapindkyvyyden tarkoittavan
tyontekijoille julkisia palkkatietoja. Toinen esihenkild taas on enemman HR-ryhman ja

tyontekijoiden mielipiteiden kannalla eli palkkoja tuskin avataan taysin.

TYONTEKIJAT:

Tyontekijat ymmartavat palkitsemisen lapindakyvyyden tarkoittavan osittaista
palkitsemisen tapojen avoimuutta. Heiddan vastauksissansa korostuu erityisesti
palkitsemisen logiikan ymmarrys etenkin siitd, miten palkkioita ja palkkaa voi itse saada
nostettua ja millaisella toiminnalla. Lisdksi tyontekijatkin kannattavat ajatusta siita, etta

palkkojen ei tarvitse olla julkisia kaikille eika kaikkien tarvitse ansaita yhta paljon.

Kokonaisuudessaan voidaan siis todeta, ettad palkitsemisen lapindkyvyyden maaritelma
vaatii viela tarkennusta, jotta kaikilla olisi yhtendinen kasitys siitd, mita kasitteella
tarkoitetaan ja millainen merkitys silld on esimerkiksi omaan tyohon. Lisdksi on tarke&a
muistaa, etta yksilotasolla voi silti olla erilaisia suhtautumistapoja, joihin vaikuttavia
tekijoita ovat Stofbergin ja muiden (2022) mukaan eriarvoisuuden kestamisen toleranssi,

palkkasijoittelu ja kontekstuaaliset tekijat.
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Taman tutkimuksen mukaan palkitsemisen lapindkyvyys tarkoittaa sitd palkitsemisen
tietoa, joka on maaritelty organisaatiossa julkiseksi. Lisaksi organisaation palkitsemisen
lapinakyvyys vaikuttaa tyontekijoiden valisiin palkkakeskusteluihin ja keskustelujen
maaraan eri tahojen kanssa. Avdul ja muut (2024) korostavat palkitsemisen avoimuuden
koskevan kaikkia organisaation palkkakdytantdja. Seka Brownin ja muiden (2022) etta
Trotterin ja muiden (2017) mukaan palkan lapinakyvyys voi vaihdella tdyden avoimuuden
ja palkkasalailun valilla. Suomessa tosin molemmat daripaat ovat mahdottomia, koska
laki rajoittaa jonkin verran aaripdiden kayttoa. Taulukossa 3 on esitetty kooste, joka

erottelee, miten eri henkiléstoryhmat ymmartavat palkitsemisen lapinakyvyyden.

Taulukko 3. Henkilostéryhmien kasitykset palkitsemisen lapindkyvyydesta.

det, reiluuden kokemus ja sel-
kedt rakenteet seka logiikka tar-

keaa.

Henkil6storyhma | Maaritelmien keskeiset | Erityiset huomiot
nakokulmat

HR Palkkojen ja palkkioiden maa- | Tarkeaa rakenteiden ja palkit-
raytymisen perusteiden avoi- | semisjarjestelmien selkeys,
muus, selkedt rakenteet ja pal- | seka tietosuoja ja lainsaadanto.
kitsemisjarjestelmat. Palkitsemisen viestinta koros-

tuu.

Esihenkil6t Palkitsemisen logiikan ymmarta- | Palkitsemisen lapinakyvyys
minen tyontekijoiden nakokul- | termind on epdselvd myos
masta seka esihenkiléiden rooli | ryhman sisalla. Tarvetta
palkitsemisessa. lisatuelle ja koulutukselle.

Tyontekijat Omat vaikuttamismahdollisuu- | Avoimuus tukee motivaatiota,

mutta vaarana liiallinen palkka-
vertailu ja siihen liittyvat kon-
fliktit mahdollisia. Avoimempi

palkitseminen jo tuttua.
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6.1.2 Miten eri henkilostoryhmat suhtautuvat palkitsemisen lapindkyvyyteen ja

millaisia vaikutuksia palkitsemisen lapindkyvyydella on?

Eri henkilostoryhmat suhtautuvat eri tavoilla palkitsemisen lapinakyvyyteen. Lisdksi
haastateltavat itsekin tiedostivat sen, ettd myds henkildstoryhmien sisdlld on
havaittavissa erilaisia suhtautumistapoja. Kuitenkin kaikissa haastattelujen vastauksissa
on havaittavissa enemmadn myonteistda suhtautumista kuin negatiivista. Kaikki
henkilostoryhmat uskovat, ettd merkittavin palkitsemisen lapindkyvyyden seuraus olisi
taysi palkkojen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus kaikkien tyontekijéiden valilla. Myo6s
Stofbergin ja muiden (2022) mukaan palkkatasa-arvon lisddantyminen erityisesti naisille
ja etnisille vihemmistoille on yksi merkittavammista lapinakyvyyden vaikutuksista.
Nama teemat nousevat vahvasti esiin myods tutkielman teoreettisen viitekehyksen
tulosten makro- ja tyontekijatasolla, silla siindkin korostuu sukupuolten vialinen

palkkatasa-arvo ja palkitsemisen oikeuden kasitykset.

Tutkielman tulokset tdydentavat tutkielman teoreettisen viitekehyksen tuloksia
tarjoamalla siihen uutta teoreettista kontribuutiota. Tutkielman tuloksissa korostuu
esimerkiksi HR:n hallinnollisen tydmaaran lisddntyminen, mita ei mainita viitekehyksen
organisaatiotasossa. Lisdksi tutkielman tulokset tuovat uutta ndakokulmaa tuloksien
suhdetasoon, silld haastatteluissa nousi vahvasti esille esihenkildiden kasvava vastuu
tyontekijoiden kanssa kadytavista palkkakeskusteluista. Seuraavaksi esitelldan
henkilostoryhmittdin, miten he suhtautuvat palkitsemisen lapindakyvyyteen ja millaisia

vaikutuksia palkitsemisen lapinakyvyydella on.

HR-RYHMA:

HR-ryhman suhtautumisessa palkitsemisen lapinakyvyyteen nousee erityisesti esille se,
kuinka tarkeda on tehda hyva ennakkotyo ennen kuin palkitsemisen lapindkyvyydesta
aletaan viestid. Ennakkoty® voi pitda sisalladan palkkajarjestelmien ja -rakenteiden
maarittelyd seka palkkatasa-arvon analyysien tekoa. Myds aiemmissa akateemisissa
tutkimuksissa on korostettu ennakkotydn merkitysta. Esimerkiksi Trotterin ja muiden

(2017) mukaan palkitsemisen on yrityksessa oltava oikeudenmukaista ennen avointa
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palkitsemista, jotta tyontekijoille voidaan selittda palkkaeroja ja erilaisia tapoja nostaa
omaa palkkaa. Palkitsemisstrategioiden, -rakenteen, -jarjestelmien ja -tyokalujen
madrittely auttaa organisaatioita tassa (Avdul & muut, 2024). Lisaksi Trotterin ja muiden
(2017) mukaan yksinkertaiset palkitsemiskdaytannot sekda avoin ja suora viestinta
korostuu  oikeudenmukaisuuden  kokemuksessa.  HR-ryhmadn  suhtautuminen
palkitsemisen lapindakyvyyteen on siis myonteistd, kunhan palkitseminen on saatu taysin

oikeudenmubkaiseksi ennen kuin palkitsemisen lapinakyvyys astuu voimaan.

HR-ryhman vastauksissa ajatus erilaisista suhtautumistavoista nousi vahvasti esille, silla
tyontekijoiden odotukset liittyvat usein vain palkankorotuksiin. Taman takia HR-ryhma
ajatteleekin, ettd on tdrkeda selittda tarkasti tyontekijoille, mitd palkitsemisen
lapinakyvyys ylipaataan tarkoittaa ja korostaa, mita kaikkea lapinakyvyys mahdollistaa
tyontekijoille. Yksi esille noussut mahdollisuus oli se, ettd tyontekijat ymmartavat
paremmin, kuinka vaikuttaa omaan palkkaansa, jonka my6s Montag-Smit ja Smit (2021)

nakevat tarkeana.

Lisdksi HR-ryhma korostaa esihenkildiden viestinndan merkitysta, silla tyontekijoiden
kysymykset tulevat varmasti lisddantymaan palkka-avoimuusdirektiivin astuessa voimaan.
He kuitenkin nakevat avoimen keskustelukulttuurin muutoksen pitkana matkana, koska
yrityksessa on niin vaihtelevia valmiuksia ja haluja vastaanottaa muutoksia. Lisdksi
heiddn mielestdan Suomessa on vahvasti palkkasalailun kulttuuri, jonka takia palkoista
ei puhuta kovin paljoa. Tata myotailee myos Avdul ja muut (2024), silla heidan mukaansa
tyonantajat voivat ajatella palkan olevan liian henkilokohtainen puheenaihe
tyontekijoille. HR-ryhman mielestd muutos kohti avoimempaa kulttuuria vaatii hyvin

paljon tyota myds hallinnollisesti.

HR-ryhma odottaa, ettd palkitsemisen lapindkyvyydelld on vaikutusta erityisesti siihen,
ettd tulevaisuudessa kaikilla, erityisesti tyontekijoilld, on selkea kasitys siitd, miten heita
palkitaan ja milld perustein. Lisdksi he toivovat, ettd koko palkitsemisen lapindkyvyyden

kasite tulee selkiytymaan eika tyontekijat vain odota palkankorotuksia. Palkitsemisen
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ldpinakyvyyden perusteiden selkiytymistda odottavat kaikki muutkin tutkimuksen
henkilostoryhmat. Selkedt palkitsemisen kdytannot lisdaavat myods Montag-Smitin ja
Smitin (2021) mukaan tydntekijoiden ymmarrysta siita, miten organisaatio toivoo heidan

tyoskentelevan. Lisdksi ikaviin uutisiin saatetaan ndin reagoida paremmin.

HR-ryhma uskoo myo6s, ettd palkitsemisen lapinakyvyys tulee vaikuttamaan
merkittavasti myos heidan tyohonsa, silla se tulee merkittavasti lisdamaan
raportointivelvollisuutta. Taman vaikutuksia HR-ryhma ei kuitenkaan vield taysin
hahmota, koska Suomen lakiesitys palkka-avoimuusdirektiiviin on viela heidan
mukaansa tulkinnanvarainen. Hallinnollisen tyoméaaran lisddantyminen on erittdin
mielenkiintoinen tutkimustulos, silla tastd ei ole aiemmin mainittu akateemisessa
kirjallisuudessa. Lisdaksi HR-ryhman vastauksissa hyvin paljon korostunut pitka
avoimuuden muutosmatka on toinen teema, jota ei ole aiemmin mainittu akateemisessa

kirjallisuudessa.

Haastattelut on toteutettu noin vuosi ennen, kun palkka-avoimuusdirektiivi astuu
voimaan. Taman takia tutkimuksen tuloksista voi huomata, ettd HR-ryhmalla on paljon
laajempi kasitys siitd, millaisia vaikutuksia palkitsemisen lapindkyvyys tuo tullessaan ja
he pystyvat tarkemmin pohtimaan omaa suhtautumistaan aiheeseen verrattuna muihin
henkilostoryhmiin. Kuitenkaan he eivat viela tiedd, miten omassa yrityksessa tullaan
reagoimaan lapinakyvyyteen, sillda Suomessa on vield harvoja yrityksia, missa palkka-
avoimuutta toteutetaan. Tama voi selittdd osan siitd, ettd akateemisten ldhteiden
tulokset eroavat taman tutkimuksen tuloksista. Lisdksi voi olla mahdollista, etta
tyontekijat eivat vield ymmarra, millaisia laaja-alaisia vaikutuksia direktiivilla tulee
olemaan, jonka takia nadin alkuvaiheessa voi olla vaikeaa hahmottaa ja sanoittaa tulevia

palkitsemisen lapinakyvyyden vaikutuksia.
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ESIHENKILOT:

Esihenkilot suhtautuvat palkitsemisen lapindkyvyyteen melko myonteisesti, vaikka
haastatteluista kay ilmi, etta heilla ei viela ole tdysin varmaa kasitysta, mita palkitsemisen
l[apindakyvyys tarkoittaa tai miten se tulee vaikuttamaan omaan arkeen. Huolenaiheena
esihenkiloryhmdssa nousi  kuitenkin lisddantyvat vaikeat keskustelut liittyen
tyontekijoiden palkkoihin. Esihenkildiden on pystyttava vakuuttavasti perustelemaan
tiimilaisilleen, mistd palkkaerot johtuvat (Trotter & muut, 2017). Esihenkiloryhma
toivookin saavansa HR:ltd paljon tukea vaikeita keskusteluja varten erityisesti jo ennen
palkka-avoimuuden voimaan tuloa. Myds Avdul ja muut (2024) sekd Brown ja muut
(2022) korostavat viestinndan  merkitystd = menestyksekkddssa  palkitsemisen
lapindkyvyydessa painottaen erityisesti HR:n ja esihenkildiden kommunikaatiotaitoja.
Nama kaikki vaikuttavat vahvasti siihen, miten tydntekijat loppujen lopuksi tulevat

suhtautumaan palkitsemisen lapindkyvyyteen.

TYONTEKIJAT:

Tyontekijaryhma mieltdd palkitsemisen lapinakyvyyden melko myonteisesti. Myods
Brown ja muut (2022) toteavat tyontekijoiden suhtautuvan paremmin palkka-
avoimuuteen kuin tyOnantajat. Lisdksi Marasi ja muut (2018) painottavat, etta
tyontekijoiden suhtautuminen palkka-avoimuuteen on myonteistda ja auttaa heita
uskomaan sen olevan hyodyllistd heille. Tyontekijat uskovat vastauksissaan, ettd
myyntiorganisaatiossa useimmat tyontekijat ovat jo tottuneet selkeisiin tavoitteisiin ja

avoimempaan rahapuheeseen.

Mahdollisuus vaikuttaa omaan palkkaansa nousee esille tutkimuksen tyontekijaryhman
vastauksissa. He uskovat, ettda lapindakyvampi palkitseminen mahdollistaa paremman
ymmarryksen siitd, miten parempi suoriutuminen on yhteydessa korkeampaan palkkaan.
Tama nousee esille myo6s tutkielman viitekehyksen tulosten tyontekijatasossa, josta kady
ilmi, etta palkitsemisen lapinakyvyys vaikuttaa tyontekijoiden kasitykseen tydpanoksesta

ja suoriutumisesta.
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Toisaalta tyontekijaryhmaa huolettaa palkitsemisen lapindkyvyyden tuomat mahdolliset
konfliktit, silla avoimuus voi lisata liiallista vertailua tiimin sisalla. Liiallista vertailua ja
negatiivisia tunteita, esimerkiksi kateutta, koetaan useimmiten niita kohtaa, jotka
ansaitsevat enemman (Stofberg & muut, 2022 ja Avdul & muut, 2024). Nama tilanteet

voivat myos lisdta konflikteja tai hdpeda omasta palkasta (Montag-Smit & Smit, 2021).

Muun muassa Avdul ja muut (2024), Stofberg ja muut (2022) sekd Cullen (2024)
korostavat tutkimuksissaan hyvin paljon palkitsemisen l|dpindkyvyyden merkitysta
tyontekijoiden suoriutumiselle erityisesti, jos he huomaavat olevansa alipalkattuja. He
nostavat erityisesti esille sen, ettd tyontekijoiden motivaatio, suoriutumisen taso ja
panostus voivat laskea. Na&itd negatiivisia vaikutuksia ei mainittu ollenkaan
haastateltavien vastauksissa. Tahan kuitenkin saattaa vaikuttaa se, ettd
myyntiorganisaatiossa on usein totuttu avoimempaan palkitsemiseen, jolloin tieto
muiden palkoista ei vaikuta niin paljoa omaan suoriutumiseen. Lisdksi
tyontekijaryhmassa nousi esille, ettd heidan mielestddan myyntiorganisaatiossa on
ymmarrettdvaa kunnolla palkita hyvin suoriutuneita. Tama estaa liialliset palkkaerojen
supistumiset, joka voisi Stofbergin ja muiden (2022) mukaan olla yksi palkitsemisen
lapindkyvyyden haittavaikutuksista. Tyontekijaryhma kuitenkin uskoo palkkojen

lapinakyvyyden olevan helpompaa niille, jotka ansaitsevat jo hyvin.

Taulukossa 4 on esitetty kooste siitd, millaisia vaikutuksia eri henkilostéryhmat uskovat

palkitsemisen lapinakyvyydella olevan.
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Taulukko 4. Henkilostoryhmien ndakemykset palkitsemisen lapinakyvyyden vaikutuksista.

Henkilostd | Positiiviset Negatiiviset Erityishuomiot

-ryhma vaikutukset vaikutukset

HR Avoimempi keskuste- | Kasvava rapor- | Avoimuus vaatii aikaa ja
lukulttuuri,  palkka- | tointi- ja hallinto- | laajaa  valmistautumista,
tasa-arvon lisddanty- | taakka, epaselvyys | Suomessa  palkkasalailun
minen, tietoisuuden | lakimuutoksista, kulttuuri. Tiedon jakami-
kasvu  palkkaperus- | tyontekijoiden nen lisdd raportointia ja
teista, palkkojen oi- | odotusten hallinta. | hallinnollista tyota.
keudenmukaisuus,
viestinndn  selkeyty-
minen.

Esihenkilot | Keskustelukulttuurin | Vaikeat palkkakes- | Odottaa  koulutusta ja
kehittyminen, oikeu- | kustelut, negatiivi- | tukea HR:Ita.
denmukaisuuden ja | set tunteet, kon-
selkeyden lisdadntymi- | fliktitilanteiden
nen. hallinta, epavar-

muus.
Tyontekijat | Motivaatio  parem- | Vertailun aiheutta- | Toive selkedmmasta tavoit-

paan suoriutumiseen,
ymmarrys palkitsemi-
sen logiikasta ja ta-
voitteista, reiluuden
ja lapinakyvyyden ko-

kemus.

mat kielteiset tun-
teet (kateus, ha-
ped), paineet suo-
riutua paremmin,
vaarinymmarryk-

set palkkakritee-

reista.

teellisuudesta, voi olla eri-
laisia  suhtautumistapoja
avoimuuteen. Hyvin suo-
riutuvat suhtautuvat avoi-

muuteen myonteisemmin.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on usein tapana tutkia. Puusan ja muiden (2020)
mukaan kuitenkin luotettavuuden arviointia toteutetaan monilla eri tavoilla. Yleisia
periaatteita ovat kuitenkin uskottavuus ja arvioitavuus, joten niita kdytetdaan myos tdman
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Luotettavassa tutkimuksessa tutkijan paattelya

pystyy seuraamaan ja siind perustellaan syita tutkimuksen luotettavuudelle.

Tassa tutkielmassa on pyritty esittamaan selkeasti ja akateemisiin kadytantoihin
perustuen tutkimuksen kulku ja tehtyjen valintojen perusteet. Suurimmassa osassa
haastatteluita tutkija pyrki varmistamaan, ettd on varmasti tulkinnut ja ymmartanyt
oikein haastateltavan ajatuksia muun muassa kyselemalla tarkentavia kysymyksia. Tama
lisdd Puusan ja muiden (2020) mukaan tutkimuksen luotettavuutta. Haastatteluista
saatuja tutkimustuloksia on myo6s pyritty kriittisesti pohtimaan reflektoiden omia
ajatuksia ja ymmarryksia. Lisaksi tutkimuksen tuloksiin on lisatty paljon lainauksia ja
sitaatteja haastatteluista paattelyketjun etenemisen seuraamisen helpottamiseksi.
Namakin tekijat lisddvat Puusan ja muiden (2020) mukaan tutkimuksen luotettavuutta ja
uskottavuutta subjektiivisilla perusteluilla. He nostavat esille myo6s tutkimustilanteen
kuvaamisen luotettavuutta lisddvaksi tekijaksi. Tahan on tdssa tutkielmassa pyritty

kuvaamalla haastattelutilanteet ja niiden |lahtokohdat.

Tutkimuksen rajoitteena voisi olla pieni otoskoko, vaikka maara on kuitenkin laadulliselle
tutkimukselle hyvaksyttava. Pieni otoskoko kuitenkin rajoittaa sitd, ettd tutkimuksen
tuloksia ei voida yleistdd muihin yrityksissa. Toisaalta tutkimuksen tulokset ovat hyvin
samansuuntaisia kuin muissakin akateemisissa tutkimuksissa on todettu, mika lisaa

tutkimuksen luotettavuutta.
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6.3 Tutkimuksen kdaytannon suositukset

Taman tutkielman kdytdnnon suosituksena voidaan pitada havaintoa siita, etta
tyontekijoiden, esihenkildiden ja HR:n palkitsemisen lapindkyvyyteen liittyvat odotukset
eroavat jonkin verran toisistaan. Organisaatioiden on hyva tunnistaa tama ero jo
etukdteen, ettei tyontekijoille tule vyllatyksend, ettei kaikki tule saamaan
palkankorotuksia, vaikka palkitsemisen tietoja avataan. Tarkeda siis on hyvissa ajoin
ennen palkitsemisen ldpinakyvyyden astumista voimaan selittdd organisaation
henkil6ille selkedsti, mita palkitsemisen lapinakyvyys tarkoittaa, jotta kaikilla olisi

samansuuntaiset odotukset ja mahdollisilta vaarinymmarryksilta valtyttaisiin.

Toinen tarked asia, joka organisaatioiden kannattaisi huomioida on tyomaaran
lisdantyminen. HR:n kannalta tydmaara tulee lisddntymaan jo ennen palkka-avoimuuden
direktiivin voimaantulemista, silld palkkaprosessit ja -perusteet tulee olla kunnossa eika
selittdmattomia palkkaeroja saa olla tunnistettavissa. Tama helpottaa myds tulevaa
raportointivelvollisuutta, joka lisdd HR:n tyota. Lisdksi esihenkil6iltd vaaditaan aiempaa
vahvempia keskustelutaitoja, silla heiddn on jatkossa pystyttavda tarkemmin
perustelemaan  palkkaeroja ja  -rakenteita nykyisille  tyontekijoille seka
rekrytointivaiheessa haastateltaville. Nama haastavat keskustelut voivat alkuun vaatia

harjoittelua ja tukea HR:Ita.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa keskityttiin vain yhden organisaation kolmen henkiléstoryhman
odotuksiin koskien palkitsemisen lapinakyvyyttd. Jatkotutkimuksissa olisi siis erittdin
tarkeaa tutkia laajemmin esimerkiksi koko toimialan tai yhden henkiléstoryhman
syvallisempia nakemyksia. Lisdksi relevanttia olisi tutkia, miten eri organisaatioissa
henkilostohallinnon ammattilaiset valmistautuvat palkkarakenteiden avoimuuteen.
Tutkimuksen haastatteluissa kavi ilmi, ettd jonkin verran HR:n tyontekijat keskustelevat

muiden yritysten kanssa aiheesta, mutta ei kovin paljoa.
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Tietenkin hyvin mielenkiintoinen tutkimus myos olisi se, miten paljon sukupuolten
valiset palkkaerot loppujen lopuksi tulevat muuttumaan, kun raportointivelvollisuus
muuttuu pakolliseksi. Vai muuttuvatko ollenkaan? Jatkotutkimuksessa voisi sisallyttaa
myods, miten direktiivi oikeasti vaikutti esimerkiksi naisten ja muiden erityisryhmien

palkkoihin.
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Liitteet

Liite 1. Haastatteluiden runko

Taustoittavat kysymykset
1. Mita teet tyoksesi?
2.Tyovuodet ja/tai esihenkilotyévuodet
3.Millaisia palkitsemistapoja yrityksessanne kaytetaan?

- Aineellinen ja aineeton

Palkitsemisen lapindkyvyyden nykytila (Tutkimuskysymys 1&2)
4.Mista palkitsemiseen liittyvasta keskustelet ja kenen kanssa? Missa tilanteissa?
Miksi?
- Virallinen, epavirallinen nakékulma
5.Mista palkitsemiseen liittyvista aiheista et mielelldsi keskustele? Miksi?

6. Miten suhtaudut palkitsemiseen liittyvaan keskustelun? Miksi?

Palkitsemisen lapindkyvyyden maarittely (Tutkimuskysymys 1)
7.Mita palkitsemisen lapinakyvyys mielestasi tarkoittaa?

8. Mita palkitsemisen lapindkyvyys ei mielestasi tarkoita?

Palkitsemisen lapindkyvyyden vaikutukset (Tutkimuskysymys 2)
9. Millaisia seurauksia arvelet palkitsemisen lapindkyvyydelld olevan?
- Organisaatiotaso, tiimitaso ja henkilokohtainen taso
10. Miten luulet muiden yrityksessa reagoivan palkitsemisen lapinakyvyyteen?
Miksi? (LISAKYSYMYS)
11. Mita toiveita ja huolia sinulla on palkitsemisen lapinakyvyyteen liittyen?
12. Haluaisitko vield ndin loppuun lisata jotain, mika ei vield ollut noussut esille

keskustelussamme?
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