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Tama kvantitatiivisella tutkimuslomakkeella toteutettu tutkimus pyrki
selvittdmaan, miten hallintoelinten (eri  hallintoportaiden  valistd)
palkitsemisen oikeudenmukaisuutta voitaisiin kehittdd. Tutkimus pilkkoutui
pienempiin osiin, joissa selvitettiin mita tehtavat hallintoelimissa kasittavat,
mita tyon vaativuus hallintoelimissa kasittda seka miten hallintohenkilon
osaaminen, hallintotydn vaativuus ja hallinnon tydskentelyprosessi
vaikuttavat hallinnon palkitsemiseen. Tutkielman teoriapohja koostuu
tieteellisen keskustelun hallinnon dynamiikkaa ilmentavista teorioista,
ryhmaprosessiteoriasta, tyon vaativuuden osa-alueista ja rahallisen
palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Konteksti huomioidaan lain,
osuuskunnan saantdjen ja corporate governance -suositusten my6ta.

Tutkimuksen perusteella muiden paitsi hallitustehtavien osalta
hallintoelinten tehtavat nayttaytyivat hieman epaselvina hallinnon eri
tehtavissa  toimiville  henkildille. Puheenjohtajatehtdvien  osalta
puheenjohtajat olivat perilla toiminnastaan kun taas muut hallintoelimet
antoivat alempia arvioita puheenjohtajan toiminnan toteutumisesta listan
mukaisten tehtavien mukaan. Tydn vaativuus olisi tutkimuksen mukaan
hyva toteuttaa kokonaisuutena, mikali silla tavoitellaan hallinnon



palkkioiden oikeudenmukaisuutta. Vaativuusarvioinnissa on siis hyva
huomioida niin tietotaito, ongelmanratkaisu kuin myds vastuu ja
vaikuttavuus. Vaativuusarvioinnin lisaksi hallinnon tydskentelyprosessin
luonteeseen ja hallintohenkilon osaamiseen on syyta kiinnittdd huomiota
maaritettdessa hallinnon palkkioiden sopivaa tasoa.
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The aim of this quantitative survey was to find out how equity in
compensation can be developed in the governing bodies (i.e. in the boards
of directors, the supervisory boards and the representative boards). This
research can be divided into the following parts: what the tasks are in the
boards, what the fields of job evaluation are in the boards, and how
compensation can be integrated into the personal know-how, the job
demands and the effectiveness of the board. The theoretical background
of the thesis consists of the descriptions of the board roles, process
theories, job evaluation and equity in remuneration. The context involves
the law, the co-operative codes and the corporate governance codes.

The results of this research show that the tasks, apart from the directory
board tasks, may not be clear enough to the members of all boards. The
tasks of the chairmen seem to be clear to the chairmen themselves but not
clear enough to the vice-chairmen and the members. According to the
results, job evaluation should be implemented in a holistic way if one
pursues equity in remuneration. The focus in job evaluation should be on
know-how, problem solving and accountability. Besides these parts, the
working process of the boards and administrative staff member’'s
educational background and experience in the boards should be
considered in achieving an optimal equity in remuneration.



ALKUSANAT

Puolitoista  vuotta  sitten alkanut graduntekoprosessi on  nyt
paatoksessaan. Aihe oli vaikea ja haastava seka tieteelliseltd kannalta etta
kaytannon tutkimusongelman maéarittymisen osalta. Nyt voin kuitenkin

vihdoin huokaista, nostaa hymyn huulille ja jatkaa kohti uusia haasteita.

Alkuvaikeudet tutkimustyOparini kanssa karisivat mielesta kohdatessamme
yhteisia, tutkimukseen liittyvid haasteita ja edetessamme yhdessa kohti
tutkimustulosten valmistumisen tavoitetta. Yksin en olisi tastd aiheesta
selvinnyt, ja muutenkin olin onnellisessa asemassa, kun sain tyoskennella
osaavan ja ihanan ystavani Laura Junnolan kanssa keraten ja tyostaen
empiiristd aineistoa. En voi myodskaan kylliksi kiittd& OT-professoriamme
liro Jussilaa, joka auttoi meidat eteenpdin monista umpikujista seka antoi
asiantuntijuuttaan  koko prosessin  ajan. Kiitos kuuluu  myds
tilaajaorganisaatiolle yhteistydstd ja graduntekomahdollisuudesta seka
minua lahimmille henkildille, jotka auttoivat jaksamaan pitkdksi ja

raskaaksi venyneen graduprosessin aikana.

Toivottavasti tasta tydstd on kaytdnnon hyotya tilaajaorganisaatiolle ja
toivon myds, ettd aihe innostaa tulevia palkitsemisen kehittajia ja saa siten
jatkotutkimusta. Toivotan ajatuksia herattavia Iukuhetkid tutkielman
parissa. Mikaan ei ole koskaan taysin valmista, mutta ehka tama tutkielma

antaa sysayksen vaativuusarvioinnin soveltamiselle hallintotydssa.

Lappeenrannassa 22.4.2014

Vappu Honkanen
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1 JOHDANTO

Solidaarisella palkkauksella tarkoitetaan, ettd yhtélaisestd tyosta
maksetaan yhtalainen palkka. Taustalla vaikuttaa vahvasti ja ensisijaisesti

ajatus, etta - - palkkaerojen tulisi perustua vain tyoOtehtavien ja
tyosuoritusten eli tyon vaativuuden eroihin.” (Kauppinen 2005, 83)
Yhtalainen palkkaus puhuttaa. Taloussanomissa 5.4.2013 julkaistussa
artikkelissa Ekonomiliiton tutkimuspaallikkd Juha Oksanen kommentoi,
ettd "Useissa taloissa menndaan enemman fillispohjalta kuin systematiikan
mukaan”. Asiantuntijatoissd palkkaerot saattavat olla yhtalédisissa toissa

tuhansia euroja. (Kokko 2013)

Tyontekijamarkkinoilla  tydésopimukset rajoittavat  tyOnantajien ja
tyontekijoiden valilla tapahtuvaa keskinaista vapaata palkasta sopimista
(Kauppinen 2005, 79). Toisin on kuitenkin hallinnon palkkioiden kohdalla.
Hallinnon jasenet eivét ole tydsuhteessa organisaatioon, eivatka siis kuulu
tyosopimuslain  soveltamisen  piiriin.  Talléin  oikeudenmukainen
kompensaatio tydsta saattaa vaihdella enemman yritysten valilla. Yleisesti
markkinakilpailun parhaista osaajista voidaan uskoa tasaavan palkkioiden
vaihtelua. Hallinnon (ulkopuolisten hallitusjasenten) tyomarkkinat ovat
kuitenkin kaukana avoimista markkinoista, joissa palkkiotasot maaraytyvat
henkildiden kysynnan ja tarjonnan perusteella. (Belliveau et al. 1996; Zajac
and Westphal 1996; Lorsch and Maclver 1989) Yleisesti silti ajatellaan,
ettd ulkopuoliset hallitusjasenet saavat jonkin merkityksellisen ja

hyvaksyttavan palkkion tyéstaan (Hahn & Lasfer 2011, 593).

Tassd pro gradu -tutkielmassa  perehdytdaan  palkitsemiseen
osuustoiminnallisissa organisaatioissa eli osuuskunnissa ja keskinaisissa
vakuutusyhtidissa. Tutkimus on organisaation X Henkildstéhallinnon ja
kehittamisyksikon tilaama ja sen tarkoituksena on tuottaa tietoa
osuustoiminnallisten organisaatioiden hallinnon palkitsemisen
kehittamiseksi. Tutkimuksessa tarkastellaan eri hallintoportaiden vélisia
eroja ja perehdytadn siten edustajiston, hallintoneuvoston ja hallituksen

tosiasiallisiin tehtaviin, niiden vaativuuteen ja niista palkitsemiseen.



Tarkoituksena on pyrkia lopulta esittamaan tilaajaorganisaatiolle
toimenpiteitd palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kehittamiseksi.

1.1 Osuustoiminta ja keskinéisyys

Osuuskunta on haasteistaan huolimatta merkittava yritysmuoto, ja se on
vakiinnuttanut asemansa monilla liiketoimintasektoreilla (Nilsson 2001,
329). Juutisen et al. (2006, 10-11) mukaan Suomi on vahvin
osuustoimintamaa koko maailmassa. Indikaattoreina toimivat niin
jasenyyksien suhde vaestomaaraan, liikevaihto suhteessa
bruttokansantuotteeseen kuin osuuskuntien markkinaosuudet Suomessa.
Tama huomio asettaa Suomen menestyneet osuustoiminnalliset

organisaatiot mielenkiintoiseksi tutkimuskontekstiksi.

Osuuskunnan ensisijaisena tarkoituksena on tarjota jasenilleen
konkreettista hyttya (Saxena & Craig, 1990) esimerkiksi alempien hintojen
tai hyvien sijaintien perusteella - yhdessd konkreettisimmassa
muodossaan asiakashyvityksina (Tuominen et al. 2009, 25). Osuuskuntia
luotiin alun perin sen vuoksi, etta ne tarjosivat jasenilleen palveluita, jotka
eivat ilman osuuskunnan perustamista olisi olleet saatavilla (Mills 2008,
18). Tarkoitus liittyy siis my6s vastavaikuttamiseen markkinoiden
epaonnistumisessa (Nilsson 2001, 329). Osuustoiminnan tarkoituksena on
toisaalta hyotya jasenistaan palvelujen kayttajina. Tarkoitus eroaa
osakeyhtitistd, joiden yksi pdaatarkoitus on tarjota omistajille tuottoa

padoman sijoittajina. (Borgen 2004)

Keskindisyys on puolestaan yritysmuoto, joka on Suomessa kaytossa
ainoastaan vakuutusalalla (Raitasuo 2014). Myo6s keskinaisten
vakuutusyhtididen tavoitteena on kehittda toimintaansa asiakasléahtoisesti
ja pitkdjanteisesti, eikd asiakkaan (josta tulee yhtion omistaja eli osakas) ja
organisaation valissa ole ylimaaraisia osakkaita, joille pitaisi turvata

osakkeiden jatkuva arvon nousu.

Jussilan (2012) mukaan tieteellisen tutkimuksen teorioita on kehitelty
paljolti osakeyhtiomuotoisiin  yrityksiin  ja osuuskunta on jaanyt

vaatimattomasti huomioiduksi. Selvempi analyyttinen ero tulisikin tehda eri



yritysmuotojen tutkimuksen ja johtamisen suhteen. Osuuskuntaan ja
keskinaisyyteen voidaan kuitenkin sovittaa valtavirran likketoimintateorioita
- onhan kyseessa olevien yritysmuotojen yksi tarkoitus tuottaa omistajille
lisdarvoa, ja kuten osakeyhtionkin, osuuskunnan tavoitteisiin kuuluu
liketaloudellinen tehokkuustavoite. Tehokas ja hyvin kannattava
liketoiminta on edellytys sille, ettd osuuskunta pystyy suoriutumaan
perustehtavistaan. (Juutinen et al. 2006, 73) Osuuskunnan toimintaan ja
tarkoitukseen liittyvia tarkeita kasitteita jasenyyden liséaksi ovat sosiaalinen
oikeudenmukaisuus ja yhteis6 (Davis 2005).

Suomessa osuustoiminnalla tarkoitetaan taloudellista yhteistoimintaa,
jossa jasenilla on yhteinen intressi ja he kayttavat hyvakseen
osuuskunnan palveluita. Jasenet ovat perustaneet osuuskunnan,
hallinnoivat sitd ja omistavat sen. Osuuskunta harjoittaa taloudellista
toimintaa, tukee jasentensé taloutta ja elinkeinoa seké jakaa mahdollisen
ylijaddmansa jasenille heidan palveluiden kayttdnsa suhteessa. (Juutinen et

al. 2006, 9) Osakeyhtitissa ylijgama jaetaan osakeomistuksen suhteessa.

Keskinaisissa  vakuutusyhtidissa  ostamalla  jonkin  keskinaisen
vakuutusyhtion palvelun, asiakkaasta tulee automaattisesti myos yrityksen
osakas. Aanivaltainen, osakeyhtion osakkuuteen verrattava oikeudellisuus
muodostuu kuitenkin vasta tietyn asiakkuuskeston, esimerkiksi vuoden
jalkeen. Paitsi ettd jasenyys alkaa automaattisesti, se myos lakkaa, kun
asiakas irtisanoo sopimuksensa yhtion palveluihin. Osuuskunnissa
jasenyyden irtisanomiseksi tarvitaan puolestaan erityinen esitys. (Raitasuo
2014) Keskinaisissa vakuutusyhtibissa omistaja-asiakkaille tarjotaan
keskittamisetuja, jotka kuvastavat toiminnan yhtalaisyytta

osuustoimintaan, jossa ylijadma jaetaan palvelujen kayton suhteessa.

Osuustoiminnan menestyminen ei tule ilmaiseksi, silla hallinnossa taytyy
tasapainottaa erilaisia intresseja: toisaalta tavoitteena on vastata
muuttuviin  Kilpailuhaasteisiin ja jasenten Iyhyen aikavélin tarpeisiin,
toisaalta osuustoiminnallisuus perustuu pitkan aikavalin
jasenlahtoisyyteen, joka on toiminnan kantava voima ja tarkoitus.

Osuustoiminnan demokraattisuus ja hallintokoneiston rakenne asettavat



haasteita ymparistoon reagoimiselle, mutta toisaalta moniportaisuus
edistdd demokraattisuuden toteutumista. Sosiaaliset tavoitteet ja
vastuullisuuden edistaminen antavat osuuskunnan hyvélle hallinnoinnille

lisda tavoitteita.

Osuuskunnan hallinnon kehitys on edennyt silhen suuntaan, etta jasenten
monitoroimasta johtajuudesta on enemmalti siirrytty ajatukseen, jossa
johtajille annetaan aktiivisempi rooli — he johtavat jasenyytta (Davis 2001).
Toisaalta  edelleen  keskustellaan  siitd, onko  edustajistolla,
hallintoneuvostolla ja jopa hallituksella riittavasti kumileimasin-roolia
suurempi rooli toimitusjohtajan johtamassa osuuskunnassa. Niin hallinnon
kuin strategiatoiminnan kehittdminen vaatisikin olemassa olevien rutiinien

kyseenalaistamista.

1.2 Taustaa tutkimukselle

MyoOs kaiken palkitsemisen pohjalla vaikuttaa organisaation omistajuus.
Omistajien ja johdon yhdensuuntaisten tavoitteiden tulisi heijastua
palkitsemisjarjestelmisséd, jotka viestivat johdolle omistajien odotuksia ja
ohjaavat siten toimintaa (Pellervo-Seura 2001, 25). Corporate governance
-keskustelua  dominoineen  agenttiteorian mukaan  palkitsemisen
tavoitteena on juuri omistajien ja johdon intressien yhdentyminen.
Hallinnon sisdisen dynamiikan ja siten yrityksen hyvan hallinnan eli
corporate governancen suhteen on pitkaan keskusteltu (esim. Jensen
1986) ongelmista, joita omistajuuden ja johdon rakenteellinen erottaminen
tuo mukanaan. Agenttiteorian mukaan kannustinongelman uskotaan
olevan aina olemassa ja palkkiot taytyy tdman vuoksi suunnitella tarkoin.
Tosi asiassa toimitusjohtajan ja hallinnon jasenten optimaalinen
palkkiosopimus on kuitenkin usein evolutiivisesti kehittynyt organisaation
suorituskyvyn ja strategisen suuntautumisen myota nykyiseen vuositasolla
uudelleen neuvoteltavaan muotoonsa (Dow & Raposo 2005, 2701-2702).
Nayttdd myos siltd, ettd organisaatioille kehittyvat omat kirjoittamattomat
saantonsa siita, mika on oikeudenmukainen palkitsemistaso (Ezzamel &
Watson 2002, 213).



Hallinnon ja hallituksen rakennetta sek& niiden vaikutusta organisaation
taloudelliseen menestykseen on tutkittu paljon ja rakenteen avulla on
selitetty myos palkitsemista (mm. Yermack 1996; Core et al. 1999).
Yksiselitteistd nakemystd ei ole saatu esimerkiksi hallituksen
itsenaisyyden eli rakenteellisen voiman vaikutuksesta hallituksen
lisddntyneeseen strategiseen paatoksentekovoimaan (Westphal 1998,
530). Keskustelu on kuitenkin edennyt siihen suuntaan, ettéd hallituksen
itsenaisyytta johtokunnasta pidetaan hyvana asiana. Hallituksen on
uskottu edistavan strategisissa pdaatoksissa vahemman omistajien
intressejd, mikali se toimii liian laheisissa suhteissa johtoryhman kanssa
(Carpenter & Westphal 2001, 639).

Hallituksen rakenteen endogeenisesti maaraytymistd - perustuen
nakymattomiin ominaisuuksiin hallituksen rakenteesta ja toimitusjohtajasta
(esim. Hermalin & Weisbach 2003) - on kuitenkin Kkritisoitu ja haluttu
edelleen selvittdad, miten eri sidosryhmille nakyvéat saannot vaikuttavat
palkitsemiseen (Chhaochharia & Cristein 2009). Tassa tutkimuksessa
hallinnon rakenne otetaankin annettuna sisaltden hallituksen ja
hallintoneuvoston - suurimmassa  osassa organisaation X
alueorganisaatioista my6s edustajiston. Voidaan kuitenkin tassa kohtaa
tuoda esille, ettd hallitusjsenten saannelty rakenteellinen itsenaisyys
vaikuttaa aiemman tutkimuksen perusteella merkittavasti palkkioiden
madaltumiseen, erityisesti bonuksien ja osakepohjaisen palkkauksen
osalta (Chhaochharia & Cristein 2009). Monissa organisaatioissa on
hallinnointikoodien tai muiden saantelyjen myoéta siirrytty kayttamaan

itsenaisia palkitsemisvaliokuntia.

Paitsi corporate governancen rakenne, myos siina toimivien henkildiden
kyvykkyys hoitaa hallintoa on jaanyt epéselvaksi. Toiset ovat
kyseenalaistaneet sen, onko kaikilla hallinnon jasenilla riittavat tiedot ja
taidot tai aikaa ja tarkkaavaisuutta tarkeiden strategisten kontribuutioiden
tekemiseen. Monesti hallitusjasenet ovat useissa hallintotehtavissa yhta
aikaa (Carpenter & Westphal 2001, 639-640) ja esimerkiksi hallitus

saattaa tavata vain noin kuusi kertaa vuodessa, vaikka heidan



paatoksentekonsa on elintdrkeaéa organisaatiolle (Pye & Pettigrew 2005,
33). Toisaalta on |oydetty positiivinen suhde organisaation suorituskyvyn
ja ulkopuolisten hallitusjasenten toisissa organisaatioissa olevien
paikkojen lukumaaran valilla (Ferris et al. 2003), mikéa viittaisi siihen, etta
limittdiset tehtavat eri organisaatioiden hallinnoissa ovat sittenkin
hyodyllisia.

Hahnin & Lasferin (2011, 591) mukaan ulkopuolisten hallitusjasenten
palkitsemisen saantely on monien maiden corporate governance -
suosituksissa liian epatarkkaa. Toisaalta korostetaan, etta palkitsemisen
tulisi perustua hallitusjasenen rooliin ja vastuuseen, mutta samalla
ohjeistetaan maksamaan Kkiinteitd aikaan perustuvia palkkioita (Cadbury
1992). Lakien ja suositusten lisdksi ympariston kontekstia palkitsemiseen
vaikuttavana asiana on huomioitu myés muissa tutkimuksissa. Bruce et al.
(2005, 1496) ovat tarkastelleet toimeenpanevien johtajien palkitsemista
institutionaalisen  teorian valossa ja korostaneet agenttiteorian,
taloudenhoitajateorian ja valtanakokulman merkitysta palkitsemisen
maarittdmisen apuvélineina ottaen kantaa yritys-, toimiala- ja
maakohtaisiin  instituutioihin.  Institutionaalisen  teorian  mukaisesti
palkkauskaytannot tulee olla sosiaalisesti oikeudenmukaisia suhteessa
yritysta koskeviin sdantoéihin, ohjeistuksiin ja tiedon kasittelyn prosesseihin
(Scott 2001). Vaikka organisaatiot omaksuvat paljon muilta ja kaytantoja
toisista kansallisista konteksteista siirretaén toisiin, taytyy corporate
governance -kaytdntdéjen mukautua olemassa olevaan ymparistoon
(Aguilera & Jackson 2003).

Kokon (2013) mukaan Suomessa palkkaus on usein satunnaista, vaikka
monissa organisaatioissa on kaytossa palkitsemisjarjestelmid. Yleisimmat
palkitsemisjarjestelmat ovat tyon vaativuusarviointiin perustuvat Hay
Groupin menetelma seka Palkkavaaka- ja IPE-jarjestelmat (Kokko 2013;
Ikdheimo et al. 2003, 73; Sistonen 2008, 182). Naissa jarjestelmissa tyo
jaotellaan tiettyihin osa-alueisiin, joiden perusteella maaritetddn tyon
vaativuuden pisteluokka ja lopullinen palkkio. Vaativuusarviointi on véline

selkedn palkitsemisrakenteen ja johdonmukaisen palkkapolitiikan



saavuttamiseksi (Sistonen 2008). Jotta palkitseminen olisi kauaskantoista,
sen tulisi ottaa huomioon niin henkilon osaaminen, tehtavan vaativuus

kuin myds henkilon suoritus (Smith & Nethersell 2000).

Vaativuuden arvioinnin Kriteerit ovat olleet kaytdssa ainakin tyontekija- ja
toimihenkildtasoilla. Hallinnon palkitsemiseen niitd ei ole kuitenkaan
juurikaan sovellettu. Tutkijoiden mukaan ulkopuolisten hallitusjasenten
palkkaus on pitkdan pysynyt samanlaisena, koostuen kiinteista
vuosipalkkioista ja kokouspalkkioista (Yermack 2004, 2285-2286).
Tieteellisen tutkimuksen fokus onkin ollut enemman toimitusjohtajan ja
muun johtoryhmén palkitsemisen tutkimisessa. Toiset sanovat, etta sen
takia hallitusjasenten palkitseminen on kokenut inflaatiota. (Hahn & Lasfer
2011)

Taman gradun pohjalla vaikuttaa myds keskustelu hallintoelinten
tehtavistd corporate governancen dynaamisella kentalla. Agenttiteorian
rinnalle on tuotu monia muita teoreettisia suuntauksia kuvaamaan asiaa,
kuten taloudenhoitajateoria ja resurssiperustainen nakemys. Toisaalta
tutkijat ovat huomanneet, ettei erilaisten corporate governance -teorioiden
vastakkain asettelu johda siihen, etta ymmarrettaisiin paremmin hallinnon
tehtavien todellisuutta (Roberts et al. 2005, 5), vaan erilaiselle
kayttaytymiselle on sijansa erilaisissa tilanteissa (Cornforth 2004). Muun
muassa prosessiperustaisen nakemyksen (Roberts et al. 2005)
paaasiallisena ajatuksena on ylittda agenttiteorian, taloudenhoitajateorian
ja muiden vastakkaisuuksia luovien teorioiden ndkemykset. Prosesseihin
perustuva, verkostoja ja suhteita ja siten corporate governancea
muodostavaa vuorovaikutusta kuvaava tutkimus on silti jaanyt
vahaisemmaksi suuntauksen ollessa uudempi - ja koska empiirisen
aineiston kerdaminen ja paasy hallinnon sisdiseen dynamiikkaan on ollut
haasteellista (Daily et al. 2003).

Tutkijat peraankuuluttavat, ettd hallintotydn tutkimuksessa tulisi unohtaa
agenttiteorialle vaihtoehtoisten teorioiden etsiminen. Sen sijaan tulisi
edetd suoraan prosessiperustaisesta ndkokulmasta selvittien enemman

hallinnon mikrotasoisia prosesseja, kuten luottamusta, vaikuttamista,



luomista, ongelmanratkaisua, paatoksentekoa, vastuuta ja niin edelleen
seka keskittyen yhteen nivoutuneisiin piirteisiin  ja ryhméaprosessin
moninaisiin lopputuloksiin. (Pye & Pettigrew 2005, 36)

1.3Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Hallinnon palkitsemisen oikeudenmukaisuus on talla hetkella hailyvaa,
silla ei tarkalleen tiedeta, mitd kaikkea hallinnon jasenet tekevét
kokouksissa ja niiden ulkopuolella. TAhadn ongelmaan tutkimukseni pyrkii
vastaamaan selvittamalla alustavasti edustajiston, hallintoneuvoston ja
hallituksen tosiasiallisia tehtavia seka suhteuttamalla hallinnon rahallisia
palkkioita tyon vaativuuteen. Tamén tutkimuksen ongelma ei pelk&staan
kulminoidu syy-seuraussuhteiden etsimiseen, silla aiempaa tutkimusta
hallinnon tehtavien vaativuusarvioinnista on lahes mahdotonta l6ytaa ja
koska hallinnon tutkimus on liikkaa jumiutunut tiettyjen selittavien
muuttujien (kuten hallituksen itsendisyys) arviointiin selitettdvan muuttujan
(kuten hallituksen tehokkuus) vaihtelussa. Kyseisenlaisista tutkimuksista ei
ole saatu mitaan selkeita yleistettavia vastauksia vaan suhde asioiden
valilla voi olla pikemminkin epéasuora ja moninainen (Forbes & Milliken
1999). Kayttaytymisdynaamiset suuntaukset ja hallintoelinten toiminta
ryhminé ovat ajankohtaisia ja uudempia tutkimussuuntauksia asiaan. Naita
asioita lahestytddn tutkielmassa alustavasti akseleilla panos-prosessi-

tuotos — tavoitteena maaritella optimaalista valiin kuuluvaa palkitsemista.

Tutkimus on osa LUT:n tutkimusprojektia hallinnon palkitsemisesta, ja
kerattya empiirista aineistoa kaytetdan myods muussa tutkimuskaytossa.
Tassa tutkielmassa tavoitteena on tarkastella vertikaalista palkitsemisen
oikeudenmukaisuutta eli eri hallintoportaiden valisia eroja tehtavissa ja
niiden vaativuudessa ja siten maaritella, ovatko palkkiot sopivalla tasolla
verrattuna toisiinsa. Jatkossa palkitsemisesta puhuttaessa tarkoitetaan
rahallista palkitsemista, ei aineetonta palkitsemista. Hallintoelimista
puhuttaessa puolestaan tarkoitetaan edustajistoa, hallintoneuvostoa ja
hallitusta. Edustajisto ei ole tosiasiallisesti hallintoelin, mutta se on
yksinkertaistamisen ja empiirisen kohderyhman vuoksi otettu hallintoelin-

termiin kuuluvaksi.



Tavoitteena on muodostaa holistinen ndkemys siitd, mita hallintoelimet
tekevat eli mité tehtavia eri hallintoelinten tehtavat kasittavat ja miten eri
hallintoelinten tyon vaativuus nayttaytyy seka toisaalta sitd, miten henkilén
osaaminen ja hallinnon tehokkuus liittyvat tdhan kokonaisuuteen. Toinen
aineistosta talta eraa tehty pro gradu -tutkielma puolestaan ké&sittelee
aineistoa horisontaalisen oikeudenmukaisuuden eli yritysten vélisen
palkitsemisen oikeudenmukaisuuden nakokulmasta, ottaen
palkitsemisessa huomioon muuttujina muun muassa kilpailuympariston

seka strategian.
Tutkielman paatutkimuskysymys voidaan muotoilla seuraavasti:

Mihin asioihin tulisi keskittya kehitettdessé palkitsemisen vertikaalista
oikeudenmukaisuutta hallintoelimissd (ml. hallitus, hallintoneuvosto ja

edustajisto)?
Jakaen paatutkimuskysymys alatutkimuskysymyksiin seuraavasti:

1) Mita tehtavat hallintoelimissa tosiasiassa kasittavat?

2) Mitkd ovat olennaisia tekijoita hallinnon tydn vaativuuden
selittdmisen kannalta palkitsemisen yhteydessa?

3) Millainen suhde hallintohenkilon osaamisella on palkitsemiseen
hallintoelimissa?

4) Millainen  suhde tybn vaativuudella on  palkitsemiseen
hallintoelimissa?

5) Millainen suhde hallinnon tydskentelyprosessin tehokkuudella on

palkitsemiseen hallintoelimissa?
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Hallintoelinten tosiasialliset
tehtavat

Hallintoelinten
tehtéavien vaativuus

Tehtavan
vaativuus

Hallintoelinten
jasenten kokemus
ja koulutus

Hallintoelinten
tehokkuus

Henkilon Henkilon
osaaminen suoritus

Kuvio 1 Palkitsemisen perusteiden viitekehys yhdistettynd tutkielmaan

valittuihin rajauksiin

Kuviossa 1 tiivistan tutkielman rajaukset. Palkitsemisen perusteiden
viitekehystd on tarkoitus tutkia padasiassa tehtavan vaativuuden ja
henkilon osaamisen kannalta, silla henkilén suoritukseen emme paase
kasiksi yhtend hetkena toteutetulla kvantitatiivisella lomakkeella el
poikkileikkausaineistolla, jollainen tutkimuksessa kerétty ja kaytetty
aineisto oli luonteeltaan. Henkilon suoritusta lahestytaan hallintoelimen
toiminnan laadun perusteella eli paatdksentekoon ja taustatyohon

liittyvalla muuttujalla.

1.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on kvantitatiivinen survey-tutkimus, jossa lomakkeissa on
kaytetty strukturoituja valintakysymyksia seka likert-asteikollisia vaittamia
taydennettyna avoimilla kysymyksilla. Avointen kysymysten maara pyrittiin
pitamaan vahaisena tutkimuspopulaatiosta saatavien havaintojen suuren
maaran vuoksi. Tutkimustiedot kerattiin kahdella lomakkeella, joista toinen
kohdistettiin hallintoelinten jokaiselle jasenelle tutkittavissa

organisaatioissa  (Hallinnon  palkitseminen  -kysely) ja  toinen
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toimitusjohtajille ja heidan sihteereilleen (Palkkiokysely). Tutkittavat
organisaatiot olivat osuuskuntia (tilaajaorganisaatio: organisaatio X) ja
keskinaisid vakuutusyhti6ita (vertailuorganisaatio. organisaatio Y).
Jatkossa puhumme organisaatioista suluissa nakyvilla nimityksilla, jotka
kuvaavat organisaatioita paaryhmind, joiden alla tutkimuksessa tutkitut

alueorganisaatiot toimivat.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty varmistamaan validiteetilla ja
reliabiliteetilla, joista enemman asiaa paaluvussa nelja. Tutkimuslomaketta
kehitimme tutkimustiimissa. Aiemman tutkimuksen puutteellisuuden
vuoksi, meilla ei ollut mahdollisuutta kayttdd valmista, jo validoitua ja
reliaabeliksi testattua lomaketta. Hallinnon palkitseminen -kyselyyn saatiin
johdonmukaisesti etenevia vastauksia 453, joista 371 organisaatiosta X ja
82 organisaatiosta Y. Kyselyn vastausprosenteiksi muodostuivat 25,7 %
organisaatiosta X ja 8,6 % organisaatiosta Y. Palkitsemisen tason tiedot
saimme 18 organisaation X alueorganisaatiosta ja 19 organisaation Y

alueorganisaatiosta.

Vaikka tutkimuksen tavoite olisi selittavd, aineiston analyysia edeltaa
aineiston kuvailu. Aineistoa kuvailtiin muun muassa laskemalla keskiarvoja
ja mediaaneja seka tekemalla histogrammeja muuttujien jakaumista.
Monimutkaisemmat analyysit koostuivat faktorianalyyseista, joilla pyrittiin
tiivistamaan tietoa eli yhdistamaan monia muuttujia yhdeksi tiettya
ominaisuutta kuvaavaksi faktoriksi (uudeksi muuttujaksi) ja lineaarisista
regressioanalyyseista, jossa pyrittiin selvittdmaan, milla voimakkuudella
kukin valittu tekija vaikuttaa palkitsemisen tasoon eli hallintohenkilon
palkkioiden kuukausittaiseen kertymaan. Tutkimuksen menetelmallisiin

asioihin palaamme luvussa nelja.

1.5Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu seitsemasta paaluvusta. Toisessa luvussa esittelen eri
hallintoelinten roolia corporate governanceen liittyvien tieteellisten
teorioiden ja muun kirjallisuuden pohjalta. Tama viitekehys toimii pohjana

hallintoelinten tehtaville. Luvussa kolme ké&sittelen toista isompaa
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teoreettista kokonaisuutta eli tydon vaativuutta rahallisen palkitsemisen
pohjavaikuttajana.

Neljannessa luvussa esittelen tutkimuksessa kaytetyt aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmét. Tarkemmin ilmaistuna kerron tutkimuksen
muuttujista ja analyysitekniikoista seka arvioin tutkimuksen luotettavuutta.
Empiirisen tutkimuskohteen esittelen anonymiteetin puitteissa luvussa
viisi, minkd liséksi luku kasittda perustietoja tutkimuspopulaatiosta,
tutkimuksen kontekstin  esittelyn, tutkimusaineiston analyysia ja
tutkimustulosten johtamista.

Luvussa kuusi esitan syvempaa analyysia tutkimustuloksista, tutkimuksen
johtopéaatoksia ja irrotan tutkimustulokset takaisin yleiseen ja tieteelliseen
tutkimusaiheesta kaytyyn keskusteluun. Luku sisdltéa toimenpide-
ehdotukset kohdeorganisaatiolle seka pohtimista jatkotutkimustarpeista ja
tulosten  hyddyntdmismahdollisuuksista myds  kohdeorganisaatiota
laajemmassa mittakaavassa. Yhteenvetoluku (luku 7) kertaa tutkimuksen

paakohdat.

2 HALLINTOELINTEN ROOLI JA OSAAMINEN CORPORATE
GOVERNANCESSA

Corporate governancesta puhuttaessa tarkoitetaan tapaa, jolla yritysta
hallinnoidaan, eikd termille corporate governance ole tiettya
suomenkielistd yhtd kuvaavaa kasitetta kuin englanninkielinen vastine.
Toisinaan termi on kaannetty hyvaksi hallinnointitavaksi. Corporate
governanceen sisadltyy muun muassa paatoksia resurssien kayttamisesta
ja intressiristiriitojen sovittamisen dynamiikka organisaation eri toimijoiden
valilla (Daily et al. 2003, 371). Olennaista on, ettei kyse ole yrityksen
staattisesta tilasta, vaan aktiivisesta hallinnointijarjestelmasta tai -mallista
(Haapanen et al. 2002, 11).

Corporate  governanceen liittyy omistajien, paaomamarkkinoiden,
asiakasmarkkinoiden, yhteiskunnan ja keskeisten sidosryhmien suhteet

seka niiden suhteutus yritykseen ja sen hallintoon. Eri sidosryhmien ja
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johdon intressien yhdentymista voivat tukea seka sisaiset ettd ulkoiset
hallintomekanismit (Walsh & Seward, 1990). Sisdisia mekanismeja ovat
muun muassa tehokas hallinnon rakenne, optimaaliset palkkiosopimukset
ja keskittyneet omistusosuudet, kun taas ulkoisilla mekanismeilla
tarkoitetaan markkinamekanismeja, jotka aktivoituvat usein vasta sisaisten

hallintomekanismien pettaessa. (Daily et al. 2003, 371-372)

Corporate  governancea  arvioitaessa tulisikin  ottaa  huomioon
organisaation sisdinen ja ulkoinen konteksti. Sisaiseen kontekstiin
kuuluvat muun muassa rakenne, kulttuuri, valta ja poliittiset piirteet.
Ulkoista kontekstia puolestaan ovat esimerkiksi toimiala seké
taloudellinen, poliittinen ja sosiaalinen ymparistd (Pettigrew 1987).
Haapasen (2002, 212) mukaan hyva hallitustytskentely rakentuu yrityksen
kokonaisvaltaisesta hallinnasta, kokonaisvastuusta yrityksesta,
jannitteiden hallinnasta eri omistaja- ja sidosryhmien valilla sek& yrityksen

toimivan johdon ohjaus- ja valvontatehtavista.

2.1Hallinnon rakenne osuustoiminnallisissa organisaatioissa

Hallinnon jarjestamiseen on perinteisesti kaksi rakenteellista tapaa.
Hallinto voi olla yksitasoinen, jossa ulkoapain tulevat johtajat (non-
executives) ja toimeenpanevat johtajat (executives) ovat yhdessa
vastuullisia seka yrityksen paivittdisesta johtamisesta ettd paatdksien
kontrolloinnista (Bezemer et al. 2012) - tarkoituksena integroida
paatoksien tekeminen ja toteuttaminen seka kontrollointi (Fama & Jensen
1983). Sisaisilla jasenilla tarkoitetaan organisaatioon  kuuluvia
hallitusjasenia, jotka ovat esisijaisesti tydsuhteessa kyseisen
organisaation hallintotehtavissa. Ulkopuoliset hallitusjasenet, joita tassa
tutkimuksessa paaasiassa tutkitaan, ovat hallintotehtavissa
organisaatiossa, mutta usein ensisijainen ty6 l6ytyy jostain muualta kuin
hallintotehtavista — my6s toisista organisaatioista. Ulkopuolisia
hallitusjasenia voidaan luonnehtia myds osa-aikaisiksi hallitusjaseniksi
(Forbes & Milliken 1999, 492).
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Kaksitasoinen, osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintoa luonnehtiva
jarjestelmd koostuu hallintoneuvostosta ja hallituksesta, jotka ovat
rakenteellisesti erilliset hallintoelimet (Bezemer et al. 2012, 41). Tama
jarjestelméd sisaltdd kahden tasoisia paamies-agentti -suhteita, joista
ensimmaiset esiintyvat omistajien (paamies) ja hallintoneuvoston (agentti)
valilla ja toiset hallintoneuvoston (paamies) ja hallituksen (agentti) valilla,
kuten kuvio 2 osoittaa. (Schéndube-Pirchegger &. Schondube, 2010, 818).
Hallintoneuvostoa kaytetaan vain harvoissa listayhtidissa, kun taas
osuustoiminnallisissa organisaatioissa hallintoneuvostot ovat yleisia —

tarkoituksena demokratian parempi toteutuminen.

(1.) Kuka maaraa:
jannite edustajiston ja
asiantuntijoista

(2.) Hallintoelinten . 2
roolit: jannite 1 . koogtuwen R
saantojen hallintoelinten valilla
noudattamisen ja
suorituskyvyn valilla (3.) Suhteet
2. managereihin: jannite

kontrollin ja yhteistydn
m valilla

Kuvio 2 Kaksitasoinen hallintojarjestelma yhdistettynda hallinnon

jannitteisiin osuuskuntakontekstissa

Hallinnossa ylimpana ovat omistajat. Osuuskunnissa jasenet kayttavat
paatosvaltaansa osuuskunnan kokouksessa. Suurilla osuuskunnilla
kokoontuu osuuskunnan kokouksen sijasta edustajisto, johon jasenet
valitaan edustajiston vaaleissa, joissa jokaisella osuuskunnan jasenella on
aanestysoikeus. Edustajisto muodostaa yhden portaan lisdd osuuskunnan
hallintoon, vaikkei edustajisto olekaan hallintoelin vaan toimielin. Se myos
luo yhden paamies-agentti -suhteen lisdé edustajiston ja hallintoneuvoston
valille. Vaikka omistajilla on hallintorakenteen perusteella suurin valta, se
ei tarkoita, ettd kaikki omistajajasenet kayttaisivat valtaansa.
Osuuskunnan omistajuutta pidetd&n hajautuneena, mutta se on usein

paikallisella tasolla suhteellisen keskittynyttd. Spearin (2004) mukaan
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iIsojen osuuskuntien ongelma on jasenten vahentynyt osallistuminen

hallintoon.

Omistajia alempana kaksiportaisessa hallinnossa ovat hallintoneuvosto ja
hallitus seka toimitusjohtaja johtokuntineen. Osuuskuntien osalta pakolliset
hallintoelimet rajoittuvat lain mukaan hallitukseen, mutta niilla voi olla ja
usein onkin toimitusjohtaja, jos saanndissa niin maarataan tai hallitus niin
paattaa. Myo6s hallintoneuvosto on valinnainen hallintoporras, josta

otetaan maarays osuuskunnan saantoihin.

Tieteellisesti on argumentoitu, ettd kaksitasoinen jarjestelma tuo
lisdhaasteita corporate governanceen (Peij & Bezemer 2011, 4): eri tasot
luovat epaselvyytta hallintoon, mik& voi kumota hyotyja (Khoza & Adam
2006, 300). Sidosryhméaajattelu tukee kaksitasoisen hallintojarjestelman
kayttoad (Peij & Bezemer 2011, 5-6), silla enemman portaita hallinnossa
tarkoittaa parempaa sidosryhmien huomioimista, mutta toisaalta
sidosryhmien perimmdinen &aani saattaa vaimentua raskaamman
rakenteen myota. Osuuskuntien hallintomallia kasittaen myds edustajiston
voidaan pitdd myods kolmiportaisena. Kaksitasoinen hallintojarjestelma
nakyy vaistamatta myos hallintoelinten tehtavissa. Tutkijat ovat esimerkiksi
huomanneet, ettd hallitusten puheenjohtajat toimivat eri tavalla riippuen
siitd, onko kaytdssa yksi- vai kaksitasoinen hallintomalli (Kakabadse &
Kakabadse 2007; Stewart 1991). Kuitenkin riippumatta hallintokoneiston
rakenteesta, kaikkien puheenjohtajien vastuuna on, Bezemer et al. (2012,

41) artikkelia mukaillen:

1) hallituksen johtaminen ja kokoaminen

2) hallituksen kokousten tydjarjestyksen laatiminen,

3) toimitusjohtajan nimittdminen ja irtisanominen,

4) toimia  koollekutsujana ja  puheenjohtajana  vuosittaisen
omistajatapaamisen osalta

5) varmistaa, ettd kaikilla hallitusjasenilla on tarvittava informaatio
tyonsa toteuttamiseen (Hill 1995; McNulty & Pettigrew 1999;
Roberts & Stiles 1999).
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Paradoksiteorian mukaan monia hallintoportaita sisaltava rakenne
aiheuttaa myo6s jannitteitd. Osuuskuntajohtamisen jannitteet (kuvio 2),
jotka seuraavat perinteisten tieteellisten teorioiden vastakkainasettelusta
ovat: (1.) Kuka maaraa — jannite edustajiston ja asiantuntijoista koostuvien
hallintoelinten valilla; (2.) Hallintoelinten roolit — jannite saantojen
noudattamisen ja suorituskyvyn vélilla seka; (3.) Suhteet managereihin —
jannite kontrolloinnin ja yhteistyon valilla. Kaikkien naiden jannitteiden
pohjalla on kysymys selkeasta tehtavien ja osaamisen maarittdmisen
ongelmasta. 1. jannite syntyy, koska on epaselvad, keitd asiantuntijoita
hallintoelimissda tulisi  olla. Teoreettiselta kannalta on kyse
taloudenhoitajateorian korostamasta erityisasiantuntijuudesta ja
demokraattisen- seka sidosryhmateorian ndkemyksesta maallikkojasenten
paremmasta sidosryhméaedustavuudesta. 2. ja 3. jannitteen teoreettisena
taustana ovat agenttiteorian ja taloudenhoitajateorian kilpailevat
nakemykset kontrollista ja yhteistydsta (Cornforth 2004, 21-26).

Seuraavissa alaluvuissa kasittelen enemman tieteellisten teorioiden
kasityksia hallinnon rooleista ja dynamiikasta. Keskustelua johtaneen
agenttiteorian lisaksi kasittelyssa on muita taydentavia malleja. Lisdksi
kasittelen hallinnon tehokkuutta, jonka voisi kuvitella olevan olennainen
pohjalla  vaikuttava asia myds arvioitaessa oikeudenmukaista

palkitsemista.

2.2Hallinnon dynamiikka erilaisten teorioiden valossa

Monet corporate governancen kehitysyritykset ovat pitkdan lahteneet
ajatuksesta, etta terve vallan tasapaino on suotavaa muun muassa
toimitusjohtajan ja hallituksen valilla, jotta organisaatio toimii tehokkaasti
(Vance 1983; Pearce and Robinson, 1987). Corporate governancen
tavoitteena onkin agenttiteorian mukaan omistajuuden ja johdon
erottamisesta johtuvien konfliktien harmonisointi sisdisen ja ulkoisen
kontrollin integroimiseen perustuen (Baysinger & Hoskisson, 1990;
Williamson, 1984). Kyse on manageriaalisen  opportunismin
vastustamiseen liittyvista toimista (Davis et al. 1997; Zahra & Pearce

1989). Muun muassa hallituksen tehtaviin kuuluu rekrytoida, palkita ja
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tarpeen tullen vaihtaa ylinta johtoa sek& varmistaa paaoman hyva kayttd —
edistdd nain corporate governancea (Williamson, 1984).

Aguileran & Jacksonin (2003, 448-449) mukaan paljon corporate
governancessa kaytetty agenttiteoria on vajavainen monien asioiden
suhteen. Se ei huomioi eri sidosryhmien tai erilaisten managereiden
tavoitteita organisaation hallinnon suhteen. Lisdksi sen mukaan suhteet
ovat eksogeenisesti maaraytyvia — esimerkiksi organisaation tydsuhteet
maaraytyvat tyomarkkinoiden perusteella. Agenttiteorian nakemys
institutionaalisesta ymparistosta on kapea (Lubatkin et al. 2001), eika
organisaatioiden ja ympariston valistd vuorovaikutusta voida ymmartaéa
pelkkien agenttikustannuksien avulla (Aguilera & Jackson 2003).
Agenttiteorian dominoivuus corporate covernance -keskustelussa on
korostanut strategisen johdon erillaan pitoa toimeenpanevasta johdosta
tehokkaana hallintorakenteena, ja samalla on annettu luottamussuhteille
muodollinen rooli itsendaisen kontrolliroolin korostuessa (Roberts et al.
2005, 7). Toisaalta agenttiteoriaa on kritisoitu, ja tdAma kritiikki on johtanut
siihen, ettd teoria on rinnastettu ja pyritty korvaamaan monilla teoreettisilla

nakemyksilla.

Osuuskunnista on saatu alkavia empiirisid todisteita hallintoneuvoston
(paamies) vahapatoisesta roolista, mikali organisaatio ei ole
kriisitilanteessa; hallintoneuvoston rooli on talléin vain toimitusjohtajan
palkkaaminen ja irtisanominen (Jussila et al. 2007, 35). Pessimistisimpien
nakemyksien mukaan managereiden (agentteja) on ajateltu olevan
opportunisteja ihmisen luontaiseen individualismiin perustuen (Daily et al.
2003). Toisaalta ulkopuolisten hallitusjsenten tehtavana on pidetty
managereiden monitorointia ja informaatiokuilun sulkemista omistajien ja

hallitusjasenten valilla (Fernandes 2008, 33).

Kuvio 3 esittelee hallintotydn tutkimussuuntaukset (van Ees et al. 2009,
309). Tarkoituksena on tiivistaa erialaiset teoreettiset tutkimussuuntaukset
corporate governanceen ja perehtya tarkeimpiin roolinakemyksiin.

Jaksossa puhutaan paljon hallituksesta, silla suurin osa rooleja
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kasittelevista teorioista on tehty juuri hallitukseen, ei hallintoneuvostoon tai
edustajistoon.

Sisaiset suhteet Ulkoiset suhteet
Rakenne I. Hallinta ja kontrollointi II. Kodifikaatio ja noudattaminen
Vuorovaikutus | lll. Yhteisty® ja konfliktit IV. Koordinaatio ja kooptaatio

Paatokset V. Kognitiiviset kyvyt ja | VI. Mukautuminen

kompetenssit

Kuvio 3 Hallitustydn ja corporate governancen tutkimussuuntaukset (van
Ees et al. 2009, 309)

Hallituksen monitorointi- ja kontrolliroolia (kuviossa 3: I. Hallinta ja
kontrollointi) korostavan agenttiteorian (Fama and Jensen, 1983) rinnalle
yhta vahvaksi suuntaukseksi ovat eraat kirjoittajat (mm. Hillman & Dalziel
2003) nostaneet resurssiperustaisen nakemyksen (Pfeffer & Salancik
1978). Kontrolliroolilla tarkoitetaan hallitustyén yhteydessa muun muassa
toimitusjohtajan valvontaa, strategian toteutuksen valvontaa,
toimitusjohtajan valintaa, seka toimitusjohtajan ja muun johtoryhman
arviointia ja palkitsemista. Naiden asioiden yhteinen tavoite on varmistaa,
ettd toimitusjohtaja johtoryhmineen toimii omistajien intressien suuntaisesti
(Kaczmarek et al. 2012, 339) ja optimoida kannustin- ja

monitorointirakenteet tavoitteen saavuttamiseksi.

Resurssiperustainen nakemys (kuviossa 3: nakokulma 1V.) tarjoaa
viitekehyksen  hallintojasenten  resurssiroolista  korostaen  my6s
palveluroolia. Hallinnon jasenet palvelevat organisaatiota tarjoamalla sille
hyodyllisia resursseja (Kaczmarek et al. 2012, 339; Bezemer et al. 2012,
41), jotka edistavat organisaation legitimiteettia seka antavat
organisaatiolle  erityisosaamista  ja  hallinnollista  neuvonantoa.
Resurssiriippuvuusteorian  mukaan  hallituksen  (my6s  soveltaen
hallintoneuvoston ja edustajiston) jasenet yhdistavat organisaation sen
sidosryhmiin ja ymparistdon tuoden paasyn uusiin resursseihin, kuten
lisdpddomaan. Tama tapahtuu muodostamalla térkeitd kontakteja ja

tarjoamalla ajantasaista informaatiota henkilokohtaisten, ammattimaisten
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verkostojen avulla. (mm. Pfeffer & Salancik 1978; Boyd 1990; Hillman et
al. 2000; van Ees et al. 2009, 310).

Toinen osa Kkuviota ké&sittelee siis hallintoa ulkoisten suhteiden
nakokulmasta. Institutionaalisessa teoriassa tarkastellaan organisaatiota
suhteessa sen sidosryhmiin. Ulkoisten suhteiden ensimmaisessa,
kodifikaatio ja noudattaminen -nakokulmassa (ll.) organisaatio ndhdaan
sopimusverkkona ja siella toimijoiden ajatellaan  kayttaytyvan
rationaalisesti maksimoiden omaa hyotyansa olosuhteissa, jotka sisaltavat
epasymmetrista informaatiota (van Ees et al. 2009, 309). Tarkeaa tassa
nakokulmassa ovat lait, corporate governance -suositukset ja muu
saantely, jotka maarittavat organisaation rakennetta ja suhteita suhteessa
sidosryhmiin (mm. Kirkbride & Letza 2004; van Ees et al. 2009, 309).
Tutkielman kannalta olennaiseen saantelyyn tutustumme empiirisessa

0Siossa.

Yhteisty0 ja konfliktit (nakoékulma I1l.) kuuluvat hallitustydskentelyyn. Niité
on tutkittu perustuen kayttaytymisdynamiikkaan ja edelleen sosiologiaan ja
sosiaalipsykologiaan (van Ees et al. 309). Kontrolli- ja palveluroolit vaativat
hallintojaseniltd yhteisty6tda, jotta voidaan vaihtaa tietoa, arvioida
vaihtoehtoisten valintojen etuja ja haittoja. Lopulta tavoitteena on kuitenkin
tehda hyvin perusteltuja paatoksia (Forbes & Milliken 1999, 490). Tarkeaa
on paitsi kayttaytyminen, my6s olosuhteet, jotka johtavat yhteistyohon tai
tuovat ristiriitaiset intressit esille (van Ees et al. 309-310). Yhteisty6rooli
kulminoituu toimeenpanevien johtajien palvelurooliin, jota kasittelee
taloudenhoitajateoria. Toimeenpanevat johtajat (agentit) toimivat
taloudenhoitajina, joiden paaasiallisena tehtavanad on olla sitoutunut
organisaation tavoitteiden toteuttamiseen ja kohdistaa resurssit oikeisiin
paikkoihin. Néakemys ei korosta liiaksi altruismia (Jussila et al. 2007, 30),
silla palvellessaan paamiehiaan, agentit tyydyttavat myds omia tarpeitaan
(Lane et al. 1998). Samalla tavalla hallituksen voidaan ajatella toimivan
palvelusuhteessa hallintoneuvostoon ja hallintoneuvoston
palvelussuhteessa edustajistoon/yhtiokokoukseen tai muihin jasen- ja

investoijaomistajiin. On myds argumentoitu, ettd palvelurooli liittyy
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hallinnon jasenen, niin ulkoisen kuin siséisenkin, maineeseen.
Hallintojasenet huomaavat, etta palvellessaan yritysta hyvin ja yrityksen
siten suoriutuessa hyvin, tamé suorituskyky yhdistyy heihin ja luo mainetta
(Daily et al. 2003, 373). Tehokkaina organisaation "taloudenhoitajina”
hallinnon jasenet edistavat tehokkaasti my6és omaa uraansa (Fama 1980).
Taloudenhoitajateorian perusteella ulkopuolisten hallitusjasenten valinta
tulisi perustua heidan erityisosaamiseensa, kykyyn tehd& yhteistyota
toimeenpanevien johtajien kanssa seka heidan lisdarvoa luoviin
kontakteihinsa (Cornforth 2004, 15).

Kontrolli- ja palveluroolit ovat kuitenkin omiaan aiheuttamaan konflikteja
hallinnon toiminnassa - jannitteet kulminoituvat agenttiteorian ja
taloudenhoitajateorian eriaviin nakemyksiin (Cornforth 2004). Kontrollirooli
vaatii paamiesten erillddn pysymistd agenteista, jotta agentin toimintaa
voidaan analysoida objektiivisesti, kun taas palvelurooli vaatii, etta
paamiehet antavat ohjeita ja  kummatkin  osapuolet  ovat
vuorovaikutteisessa ja laheisessd suhteessa keskenaan intentiona
laajempi arvon luominen (Forbes & Milliken 1999; Van Hamel et al. 1998;
Sundaramurthy & Lewis 2003). Agenttiteorian perusta onkin resurssien
kayton valvominen kun taas taloudenhoitajateorian mukaan organisaation
ensisijainen tavoite on nostaa organisaation suorituskykya lisdarvon
luomista tahtaavin strategisin paatoksin, mika vaatii eri hallintoelinten
yhteisty6ta. Hallintotoiminnassa tulisi siis tasapainottaa riskien hallinta ja
riskien ottaminen. Hallinnon jasenten tulee pystya toisaalta
monitoroimiaan toimintaa ja toisaalta kyeta visionaarisiin ratkaisuihin
tulevaisuutta ajatellen. (Cornforth 2004, 23-24) Paroutista ja Pettigrew'ta
(2007, 101) mukaillen, strategisointi ei voi monitoimialaorganisaatioissa
jadda vain yhden hallintoryhman tasolle, vaan sita tulee tapahtua monilla

organisaatiotasoilla.

Koordinaatio ja kooptaatio (nédkdkulma IV.) korostaa sosiaalisia verkostoja
ja hallintohenkilon samanaikaisia luottamustehtavia, jotka mahdollisesti
tuovat organisaatiolle hyddyllisia ristiinkytkent6ja (esim. Ruigrok et al.

2009, 1208) Nama linkit viittaavat myds jo esille tulleen
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resurssiriippuvuusteorian nakokulmaan hallintohenkildistd portteina ja
kanavina tuomassa organisaatioon lisaa hyodyllisia resursseja.
Tutkimussuuntauksessa on tutkittu, kuinka valta, luottamus ja resurssit
virtaavat organisaatioiden valilla synnyttaen yhteistyota ja tehokkuuden
synergiaa (van Ees et al. 2009, 310).

Hallintohenkilén kognitiiviset kyvyt ja kompetenssit (kuvio 3: nédkdkulma V.)
ovat tarkeita paatoksentekoprosessissa. Strategiseen
paatoksentekoprosessiin  osallistuminen on olennainen o0sa eri
hallintoelinten jasenten tehtavida. Strategisen arvon luomisen ja
sailyttdmisen  prosessi (Kim et al. 2009, 730) koostuu
yksinkertaisimmillaan  kietoutuneista ja  vuorottelevista strategian
muodostamisen ja toteuttamisen sykleista (Khanna et al. 2000).
Hallituksen strategiatydskentelyn on néhty koostuvan strategisesta
paatoksenteosta, strategisten paatosten muokkaamisesta seka strategian
kontekstin, sisallon ja lapiviemisen muokkaamisesta (McNulty & Pettigrew
1999). Tama jatkuva strategiaprosessi vaatii hallitukselta muodollista ja
epamuodollista jatkuvaa vuorovaikutusta managereiden kanssa (Hendry &
Kiel, 2004), jossa on tarkedd ymmartaa strategisten aktiviteettien nopeus
ja laajuus (Kim et al. 2009). Hallituksen strategiarooli (esim. Ruigrok et al.
2006) korostuu esimerkiksi taloudenhoitajateoriassa ja agenttiteoriassa
unohtamatta monia kayttaytymiseen perustuvia suuntauksia (Machold &
Farquhar 2013, 148). Strategisen paatoksenteon yhteydessa relevantteja
teorioita ovat myds erilaiset prosessiperustaiset teoriat seka

kompetensseihin perustuvat nakemykset.

Mukautumisnakdkulmassa (VI.) korostuu myds institutionaalinen teoria.
Hallintohenkilét oppivat sosiaalisten siteiden avulla olemassa olevat
uskomus- ja kayttaytymisnormit kyseisessa toimintaymparistossa (mm.
Westphal et al. 2001) Toisaalta samanaikaisten luottamustehtavien myota
henkilot saattavat liikaakin ottaa sosiaalisen konstruktion myo6ta toisten
organisaatioiden asiat annettuina, jolloin normeille ja kaytanndéille

muodostuu  pikemminkin  symbolinen kuin kyseisen organisaation
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tehokkuutta ilmentava rooli. (Westphal et al. 2001; Carpenter & Westphal
2001)

2.3Hallinnon tehokkuus ja lisdarvon luominen

Hallituksen kayttaytymisprosesseihin onkin alettu kiinnittdd yha enemman
huomiota, tavoitteena corporate governancen tehokkuus ja luottamuksen
lisdantyminen sidosryhmissa (esim. Roberts et al. 2005, 6; Pye &
Pettigrew 2005). Prosessiperustainen nakemys tuo corporate governance
-tutkimukseen dynaamisempaa nakokulmaa keskittyen kaytannon
hallitustoimintaan  kayttaytymisen kautta eli suhteisiin hallinnossa.
Empiiriset todisteet ennakoivat, ettd ulkopuolisilla hallitusjasenilla on
tarkea avustava ja strategista keskustelua luova rooli hallituksen muuten
kattavassa tyoskentelyssad (Roberts et al. 2005). Nakemykset kuitenkin
eroavat siind, onko ulkopuolisten hallitusjasenten avainrooli antaa vain
neuvoja hallitukselle (Lorsch & Maclver 1989, 64) vai osallistua
aktiivisemmin strategiseen paatantaprosessiin (Demb & Neubauer 1992,
82).

Roberts et al..n (2005) mukaan hallituksen tehokkuus on sidonnaista
hallitusjasenten kykyihin kuin my6s heidan motivaatioonsa omistautua
hallitustydskentelyyn. Hallituksen suoriutuminen tehtéavistaan taas lopulta
vaikuttaa organisaation sisdiseen ja ulkoiseen arvon luomiseen (Huse
2005; 2007). Pearce & Zahra (1991) ovat tutkineet, kuinka aktiiviset ja
passiiviset hallitukset eroavat. Tuloksia olivat, ettda erilaiset hallitukset
eroavat merkittavasti toisistaan sisaisten prosessien,
paatoksentekotyylien, tehokkuuden ja organisaation tehokkuuteen
vaikuttavien luomiensa kontribuutioidensa myoéta. Nama tutkijat jaottelivat

hallituksen neljaan erilaiseen tyyppiin, jotka ovat esitelty kuviossa 4.
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Lakimaarainen hallitus Osallistuva hallitus
» kumileimasin » keskusteleva
Korkea «loimitusjohtajan valisema  « kyseenalaistava
* klubi « konsensusta etsiva
*vahainen lisaarvo « lisdarvoltaan suurin
Toimitus-
johtajan
valla
Vahtimestarihallitus Maaraava hallitus
+ usein sisanen * kyseenalaistava
« "yes" -hallitus * saneleva
e « seremonizllinen * voimaa kayttava
Na—— » vahdinen ksaarvo * suuri lisaarvo
>

Vahdinen Ha|lituksen ~ Korkea
valta

Kuvio 4 Hallitusten tehokkuus, mukailtu Pearce & Zahrasta (1991)
(Lainema & Haapanen 2010, 35)

Osallistuvaa hallitusta voidaan luonnehtia ihannetapaukseksi (Haapanen
et al. 2002). Olennaisia asioita hallinnon tehokkuuden kannalta ovat valta
ja vaikuttavuus, joita luodaan, yllapidetddn ja menetetddn muihin
toimijoihin liittyvissa suhteissa. (Pettigrew & McNulty 1995, 851). Vallalla
on sekd mikrotasoon eli suhteisiin perustuva ulottuvuus, mutta myos
makrotasoinen eli rakenteisiin perustuva ulottuvuus. Rakenteisiin
perustuvia vallan lahteitéa ovat asema, palkkiot, sanktiot ja informaatio, kun
taas suhteisiin eli vaikutusvaltaan perustuvia vallan lahteitéd ovat halu ja
taito luoda sekd kayttaa vallan lahteita, jotka ovat saatavilla kussakin
tilanteessa. (852)

Voimakkaiden hallitusten on katsottu olevan valttamattémia organisaation
tehokkuudelle. Ne tarjoavat tarkeaa liiketoimintaan liittyvaa tietoa
linkittamalla  organisaation  sen  ymparistoéon. Ne  aktiivisesti
myoétavaikuttavat organisaation tavoitteisiin, arvioivat toimitusjohtajaa ja
organisaation suoriutumista seka antavat neuvoja esimerkiksi strategisiin

valintoihin liittyen. Lopulta hallitukset ovat Iluomassa organisaation
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identiteettia: ne vakiinnuttavat saantdja ja monitoroivat eettisyyttd seka
toimivat organisaation aivoina ja sieluna maarittaen odotuksia
toimeenpanevalle johdolle kuin my0s tyOntekijatasolle organisaatiossa.
(Pearce & Zahra 1991, 135-136)

Weitzner & Peridis (2011, 34) korostavat hallituksen roolia eettisen
nakokulman tuojana manageriaalisin  paatdksiin ja tama vaatii
omistautumista viimeaikaisiin yritystd koskeviin tapahtumiin, toimialan
ymmarrysta ja tyokaluja (muuttujia) manageriaalisten paatosten arviointiin.
Nama tutkijat painottavat, ettd eettisyyden tulisi nédkya jo varhaisimmissa
arvon luomisen prosesseissa, ei vasta hallituksen kontrolloidessa
epaselvid managereiden toimia. Lisdksi arvon luomisen tulisi olla
taloudellisen arvon lisdksi my6s yhteiskunnallisen arvon luomista (Porter &
Kramer 2011).

Hallitukselle tarpeellisena ominaisuutena on argumentoitu olevan
tietoisuus mahdollisista paatdsten tuomista laajemmista sosiaalisista
vahingoista — sosiaalisista ja eettisista riskeista. Tietoisuudella pyritaan
varmistamaan hyva corporate governance ja yhteiskunnallisesti terveiden
taloudellisten aktiviteettien toteutuminen. On huomattu, ettd hallitus on
mahdollisesti liiankin passiivinen vakaina aikoina ja ettda se aktivoituu
toimimaan vasta kriisitilanteessa; Tahan syynad on néahty olevan, etta
managereiden taholla aktiivinen strateginen corporate governance on
nahty innovaatioiden ja arvon luomisen vastakohdaksi (Weitzner & Peridis
2011, 33-35). Juutinen et al. (2006, 50) esittavat, etta myds osuuskuntaan
kuuluvan hallinnon luottamushenkilon tulisi olla aktiivinen kokouksien

valilla. "Hanen odotetaan:

1. Seuraavan osuuskunnan kentaltd ja sidosryhmiltd saamaa
palautetta

2. Tuovan kasittelyyn omia ehdotuksia ja aloitteita sekd kertovan
jasenten odotuksista

3. Valmistautuvan tuleviin kokouksiin huolellisesti, kriittisestikin
tutustumalla kokousmateriaaliin etukateen

4. Seuraavan laajasti toimialansa tilannetta
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5. Tarvittaessa huolehtivan omasta jatkokoulutuksestaan
6. Perehtyvan huolellisesti yrityksen lahettamaan informaatioon ja

huolehtivan sen saannista”

Prosessiperustaisen nakemyksen mukaan vastuunvelvollisuus
(accountability) on tarkea kasite sosiaalisen toiminnan selittajanéa
(Czarniawska-Joerges  1996). Vastuunvelvollisuudessa on  kyse
kayttaytymisen syiden selittdmisesta ja normatiivisen pohjan huomioon
ottamisesta haettaessa oikeutusta toimintaan (Giddens 1984, 30).
Ulkopuolisilla hallitusjasenilla on mahdollisuus luoda hallintoon alyllista
vastuullisuutta, jolloin vastuullisuutta luodaan perustuen tietopohjaisiin
arviointeihin toimeenpanevien johtajien toiminnasta. Soveltaen Roberts et
al. (2005, 11) nakemyksia, talloin on tarkedd hallintoneuvoston ja
edustajiston aktiivisempi rooli ja ulos astuminen pelkdsta sidosryhmien

mielipiteen ilmaisemisesta.

Hallintoneuvoston vastuunvelvollisuus toteutuu kolmenlaisen
kayttaytymisen tasapainoa hakemalla. Ulkopuolisen hallitusjasenen tulee
olla "omistautunut, mutta ulkopuolinen”. Tama rooli vaatii tietoa, jota
ulkopuolinen hallitusjasen voi hankkia osallistumalla kaytdnnéssa
toimintaan:  vierailemalla organisaation yksikdissa, osallistumalla
organisaation tapahtumiin ja liiketapaamisin toimeenpanevien johtajien
kanssa. Tiedon hankkiminen ja sen asianmukainen kayttdminen luo
luottavaisuutta muussa johdossa. Ulkopuolisen hallitusjasenen hyvana
ominaisuutena on pidetty tyytyvaisyytta jo henkil6kohtaisesti saavutettuihin
meriitteihin, silla silloin hallitusjasen osaa pysya tarpeeksi kaukana

toimeenpanevan johtajan toista (Roberts et al. 2005).

Toisena roolina ‘’haasteita antava, mutta tukeva” edellyttdd, etta
ulkopuolinen hallitusjasen uskaltaa ja on kyvykés kyseenalaistamaan ja
haastamaan objektiivisesti toimeenpanevaa johtoa. Talla tarkoitetaan
nimenomaan sitd, etta itsestdan selvat ja jopa tyhmat kysymykset on
tarkeaa esittaa, silla ne voivat tosi asiassa olla eniten informaatiota ja siten
arvoa luovia organisaatiolle. Kolmantena kayttaytymisena ’itsenéinen,

mutta liittynyt” tarkoittaa, ettd ulkopuolisen hallitusjasenen tulee saada
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toimeenpaneva johto puhumaan ongelmista tukemalla, mutta kuitenkin
riittdvasti haastamalla heitd. Samalla ulkopuoliset hallitusjasenet
kasvattavat mainettaan tarkednd resurssina péaatoksenteolle, jos he
onnistuvat olemaan liiaksi kritisoimatta, mutta silti osallistuvat riittavasti
toimintaan. Onnistuneen kayttaytymisen keskitéssad on siis monenlaista
toimintaa: taytyy olla haastava, kyseenalaistava, tiedusteleva,
keskusteleva, testaava, informoiva, vaitteleva, tutkiva ja rohkaiseva.
(Roberts et al. 2005)

Peij & Bezemer (2011, 2) mukaan suurimmat hallintoneuvoston haasteet
liittyvatkin juuri vuorovaikutukseen ja yhteistybhén toimeenpanevien
johtajien kanssa. Pehmedmmat tekijat saattavat olla talla hetkellda se
tarpeellisin nédkdkulma, joka auttaa ymmartdmaan hallinnon suorituskyvyn
haastetta (4). Tutkimustulokset puhuvat puolestaan, silla hallintoneuvoston
jasenten mielesta operatiivinen haaste on suurin: on vaikeaa kuulustella
hallitusta tarpeen tullen ja tytskennella yhteistydssa toimeenpanevan
johdon kanssa, silla he eivat anna tarpeeksi jasenneltyd, hallintoneuvoston
toiminnalle tarpeellista tietoa. Sen liséksi hyddyllisten ja rakentavien

kokouksien ja tapaamisten muodostaminen on vaikeaa. (11)

3 TYON VAATIVUUS JA RAHALLISEN PALKITSEMISEN
OIKEUDENMUKAISUUS

Tassa luvussa tarkastelemme tutkielman toista teoriakokonaisuutta, tyon
vaativuutta ja rahallisen palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Tyon
vaativuuden maarittdmisen pohjana on kaytetty Hay-pisteytysmallia, jonka
osa-alueet ovat tarkemmassa esittelyssa seuraavassa alaluvussa.
Palkitsemisen pohjavaikuttajien etsimisessa on siten keskitytty tehtavan
vaativuuteen, mutta myos henkilon osaamiseen. Hallintoelimet toimivat
ryhmind, joten tassa paaluvussa tuodaan tyon vaativuutta esille myos

ryhmaprosessiteorioiden valossa.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella panos-tuotos -

viitekehyksen avulla. Adamsin (1963) oikeudenmukaisuusteorian mukaan
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yksilét antavat panoksensa odottaen vastalahjaksi jotain. Jos henkil®
kokee, ettei toinen osapuoli arvosta tai arvota panosta oikealla tavalla,
seurauksena  voi olla  epdaoikeudenmukaisuuden kokemuksia.
Oikeudenmukaisuuden ja vaihdantasuhteiden kannalta olennaista on
kasitys viiteryhmésta. Tavanomaista on, ettd yksilot arvioivat omaa
panostaan ja palkkioitaan suhteessa samalla hierarkiatasolla oleviin
yksiloihin, mutta kayttavéat toisinaan viiteryhmana myds alemmalla tai

ylemmalla tasolla toimivia yksil6ita. (Ezzamel & Watson 2002, 212)

MyGs ryhmékohtaista tyon vaativuutta voidaan l[&hestya
prosessiperustaisen nakemyksen avulla. Se perustuu Hackmanin ja
Morris’n vuonna 1975 luomaan “panos-prosessi-tulos” -malliin, joka on
esitetty kuviossa 5. Ryhméprosessin onnistumisen kannalta on téarke&a
ryhmdssa tapahtuva vuorovaikutus. Sen puolestaan muodostavat
yksilotasoiset tekijat, ryhméatasoiset tekijat sekd& ymparistotekijat.
Onnistuneen ryhméaprosessin  tuloksena ryhma suoriutuu  hyvin,
esimerkiksi tehden laadukkaita paatoksid, ja jasenet ovat tyytyvaisia

haluten sitoutua edelleen ryhman toimintaan.
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Panos (Input) Prosessi (Process) Tuotos (Output)
Yksilotasoiset Suorituskykyyn
tekijat liittyvéat
(Esim. henkilon LA

tiedot, taidot ja (Esim.
asenteet) Suorituskyvyn
_ laatu, ratkaisujen
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_ ) N vuorovaikutus-
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koko, rakenne ja AN
koheesio '
) \ Muut
— N lopputulemat
Ymparistotekijat ~ (Esim. jasenten
, ) tyytyvaisyys,
(Esim. ryhman ryhméan koheesio,
tehtavien luonne, asenteiden muutos
palkitsemisrakenn jne.)
e, ympariston
ih _
aiheuttaman Aika

stressin taso)

N

7

Kuvio 5 Prosessiperustainen malli ryhman suoriutumiseen mukaillen
Hackman & Morris (1975)

Tassad gradussa testattava malli on muotoutunut tyon vaativuuden ja
ryhmaprosessiteorioiden  saattelemana  kuviossa 7  esiteltavaan
muotoonsa. Seuraavaksi jatketaan vaativuusarviointiteemaan, jota

tarkastelen edelleen osittain ryhméakohtaisesta nakdkulmasta.

3.1 Hallintotydn vaativuus

Tehtéavien tosiasiallinen sisaltd eli se mita yksildiltd vaaditaan ja siten mita
he antavat organisaatiolle, on olennaista arvioitaessa oikeudenmukaista
palkitsemista. Konsulttiyhtio Hay Group on kehittanyt
vaativuusarviointimetodin, joka kulkee muun muassa nimilla Hay Guide
Chart ja Hay-pisteytys. Vaativuusarvioinnin osa-alueet (kuvio 6) ovat tassa
luvussa yhdistetty tutkimuksen kannalta olennaisiin tieteellisiin

nakemyksiin.
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Tietotaidon laajuus ja syvyys

Tietotaito Itsendisyys, ohjaus ja johtaminen

Vuorovaikutustaitojen tarkeys

Ongelmanratkaisu Ongelmakentan rajaus

Ongelmakentén haasteellisuus

Vastuu ja vaikuttavuus Toimintavapaus

Suuruusluokka

Vastuun luonne

Kuvio 6 Hay-pisteytyksen paaulottuvuudet (Hay Group 2006; Sistonen
2008, 182)

Huomasimme tutkijatiimissdmme, etta Hay-pisteytyksen osa-alueiden
mittarit (esitelty teoksessa Armstrong & Murlis 2006) olivat hieman
paallekkaisia, eika selkeaa eroa muodostunut tyén vaativuutta ilmentavien
portaittain etenevien arviointikohtien valille. Qlaid (1993) tuokin esille, etta
tyon vaativuusarviointi on ottanut saantbjen roolin organisaatioissa
maaritellen sen, millaisia prosesseja taytyy kayda lapi sisaisesti
oikeudenmukaisen ja ulkoisesti kilpailukykyisen palkitsemisjarjestelman
luomiseksi. Vaativuusarviointia voidaan kritisoida, silla se on
institutionalisoitunut menetelmd - samoja toimintoja toistetaan ja
tarkoituksia annetaan organisaation erityispiirteitd huomioimatta seka
luodaan ja sailytetaan tiettyjen toimintojen ja kielen avulla kasityksia tdiden
suhteellisista arvoista (mukaillen Qlaid 1993, 239). Emme néaiden
nakemysten myota soveltaneet tutkimuslomakkeemme tydn vaativuutta
iimentavissa vaittamissa suoraan Hay-pisteytysta, vaan etenimme

induktiivisin ottein. Lomake |6ytyy liitteesta 1.

3.1.1 Tietotaito
Yksilon suoriutumiseen vaikuttavat paitsi hdnen motivaationsa myos
hanen tietonsa, taitonsa ja asenteensa. Na&itd voidaan kutsua myos

yhdella sanalla kompetenssit. Kompetenssi on kasitteend monilla tavoilla
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maariteltavissa eikd yhta universaalia maaritelmaa |16ydy (Tuominen et al.
2010, 9). Seuraten Boyatziksen (1982) maaritelmaa, kompetenssit ovat
perustavanlaatuisia piirteitd ihmisessa, jotka johtavat tai ovat syyna
tehokkaaseen ja esiin pistavaan suorituskykyyn. Yleisesti kompetenssit
sisaltdvat kykyja kolmesta luokasta: 1) kognitiiviset tai alylliset kyvyt,
esimerkkind systeemiajattelu, 2) itsensa johtamisen tai ihmisen sisaiset
kyvyt, esimerkkind sopeutumiskyky seka 3) suhteiden johtamisen tai
ihmistenvaliset kyvyt, kuten verkostoituminen (Boyatzis 2002, 150).

Hay-pisteytyksessa tietotaidolla tarkoitetaan kaikenlaisen hyvaksyttavaan
tyosuoritukseen tarvittavien tietojen, taitojen ja kokemuksen summaa.
Tietotaito jakautuu edelleen kolmeen osaan: 1) tietotaidon laajuuteen, jolla
tarkoitetaan esimerkiksi tietotaitoa kaytanndssa tapahtuvista prosesseista,
2) itsenaisyyteen, ohjaukseen ja johtamiseen tarkoittaen tietotaitoa
erilaisten johtamiseen liittyvien tilanteiden harmonisoinnissa, joka ilmenee
suunnittelu-, toteutus- ja valvontaprosesseissa ottaen huomioon aikaan ja
paikkaan liittyvat ulottuvuudet ja 3) vuorovaikutustaitojen tarkeyteen eli
tietotaitoon, jota tarvitaan ihmisten kanssa toimimiseen organisaatiossa ja
sen ulkopuolella. (Armstrong & Murlis 2006, Appendix E). Tassa Hay-
pisteytyksen osa-alueessa on selkeitd yhtymakohtia edelld esitettyihin

kolmeen kompetenssiluokkaan.

Tybn vaativuutta kuvaavaa tietotaitoa mitattiin tutkimuksessa erilaisten
hallintotehtavien vaatiman tietotaidon laajuuden ja syvyyden avulla.
Hallintotehtavia arvioitiin asteikolla, joka eteni ydinasioiden muistamisen
riittdvyydesta tarvittavaan taiturimaiseen toimintaan. Toiseksi keskityimme
itsendisyyden, ohjauksen ja johtamisen arviointiin, jossa keskeisia asioita
olivat autonomia, vastuu, valta ja johtaminen suhteessa ohjattavana
olemiseen. Vuorovaikutustaitoja kasitteleva osio perustui verbaalisiin ja
nonverbaalisiin  vuorovaikutustaitojen osa-alueisiin, joiden tarkeytta
pyydettiin arvioimaan kokouksien ja niiden ulkopuolisen vuorovaikutuksen
kannalta. Aito, strateginen keskustelu on tarkeda hallintoelimissa, jotta
yrityksen menestystd voidaan rakentaa muuttuvissa toimiala- ja

kilpailutilanteissa (Haapanen et al. 2002, 195). Vuorovaikutustaitojen voisi
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kuvitella  korostuvan  erityisesti  puheenjohtajien  roolissa, silla
puheenjohtajan vastuulla on kaksisuuntaisen dialogin yllapito esimerkiksi
johtokunnan ja hallituksen valilla (Kakabadse & Kakabadse 2007).

Hallintojasenten osaamisen tavoitteet maaraytyvat ryhman
roolipyrkimysten mukaan. Esimerkiksi palvelurooli asettaa enemmalti
yksilokohtaisia patevyysvaatimuksia, kun taas strategiarooli edellyttéa
hyvid vuorovaikutustaitoja ja jasenten toisiaan tdydentavia osaamispohijia.
(Haapanen et al. 2002, 152-153) Hallintoelintoiminnan edellyttama
osaaminen voidaan siis jaotella henkilokohtaiseen osaamiseen seké

ryhma- tai tiimitasoiseen osaamiseen.

On ilmeista, ettd kompetentteja jasenid siséltdva ryhma suoriutuu
tehtavastaan paremmin kuin vdhemman patevia yksil6ita sisaltava ryhma.
Hallitustehtavissa tarkeaksi tekijaksi muodostuu ryhmén jasenten toisiaan
taydentavat taustat ja kokemus. Tata tietd syntyy tiedon vaihtoon ja
syventamiseen tahtddvaa vuorovaikutusta, mika voidaan nahda
oppimisprosessina ja toisaalta uuden tiedon luomisena nakemysten
kyseenalaistamisen kautta (Haapanen et al. 2002, 170). Hallitusten on
sanottu olevan kompetentteja jasenia sisaltavia ryhmia erilaisine
kokemustaustoineen ja moninaisine nékdkulmineen (Forbes & Milliken
1999).

Kirjallisuuteen liittyva paatelma: Hallintoelinten jasenten
kokemustaustat vaikuttavat hallintoelinkohtaiseen suoriutumiseen, joten

koulutuksen ja kokemuksen tulisi nakya palkitsemisessa

Hypoteesi 1. Hallintojasenten koulutus ja kokemus vaikuttavat

palkitsemiseen

Kirjallisuuteen liittyva péaatelma: Yksilon tietotaito vaikuttaa

suoriutumiseen, joten sen tulisi nékya palkitsemisessa

Hypoteesi 2: Tietotaito tydn vaativuuden osana jakautuen a) tietotaidon
laajuuteen ja syvyyteen b) itsendisyyteen ohjaukseen ja johtamiseen c)

vuorovaikutustaitojen tarkeyteen vaikuttaa hallinnon palkitsemiseen



32

Henkildiden osaamista on siten kuviossa 7 esitetyssa mallissa lahestytty
paitsi tyon vaativuuteen siséltyvan tietotaidon avulla, my6s henkilon
koulutuksen  (koulutustason ja -alan) ja  hallintokokemuksen
(kokemusvuodet nykyisen organisaation hallintoelimissa ja
kokemusvuodet yhteensd muiden organisaatioiden hallintoelimissa).
Ryhmatasoinen osaaminen liittyy hallintoelimen paatoksentekoa ja

taustatyota kuvaavaan muuttujaan.

3.1.2 Ongelmanratkaisu

Vaativuusarvioinnin ~ toisella  osa-alueella eli  ongelmanratkaisulla
tarkoitetaan ihmisestd itsesta lahtevaa kayttaytymista, jota tarvitaan
analysointiin, arviointiin, luomiseen, syiden esille tuomiseen ja
johtopaatoksien hakemiseen seka yhteen vetdmiseen. Hay-pisteytyksessa
ongelmanratkaisulla on kaksi alaulottuvuutta, jotka ovat: ongelmakentan
rajaus eli ympéaristd, jossa ajattelu tapahtuu sekd ongelmakentan
haasteellisuus eli haasteet, joita ajattelu ty6ssa tuo mukanaan.
Ongelmanratkaisun voidaan ajatella mittaavaan ihmisen mentaalisia
prosesseja tunnistaa, maaritella ja ratkaista ongelmia. (Armstrong & Murlis
2006, Appendix E)

Ongelmanratkaisu voidaankin nahda prosessina koostuen ongelmien
tunnistamisesta, muotoilusta ja ratkaisusta. Kognitiivinen
ongelmanratkaisu voi olla luonteeltaan karjistettynd adaptiivista, jossa
noudatetaan yleisesti hyvaksyttyjd toimintatapoja tai se voi olla
innovatiivista, jossa etsitdan uusia ratkaisuja (McDonough & Barczak
1992). Eritaustaiset hallintojasenet eroavat toisistaan: kokemusvuodet eri
toimialoilla ja eri organisaatioissa vaikuttavat henkilokohtaiseen
tietopohjaan. Nama kokemukset ovat vaikuttaneet siihen, millaisia
ongelmatilanteita henkilot ovat aiemmin kohdanneet, ja millaisia
ongelmanratkaisutaitoja  heille  on  kehittynyt.  (Rindova  1999)
Tutkimuksemme kyselylomakkeessa kysyimme hallintotehtavien

ongelmanratkaisuprosessin vaatimuksia.

Kirjallisuuteen liittyva lopputulema: Ongelmanratkaisuprosessin

vaativuus on olennainen osa hallintoty6ta
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Hypoteesi  3: Ongelmanratkaisuprosessin  vaativuus  vaikuttaa
hallintohenkilon palkitsemiseen

Toista kyselylomakkeen osa-aluetta, ongelmankentan luonnetta,
lahestyimme hallintotyén ongelmatilanteiden luonteen arvioinnin kautta.
Ongelmatilanteiden  maara, samankaltaisuus, tunnistettavuus ja
abstraktius sekd muuttuminen ajan kuluessa ovat seikkoja, joiden voidaan
ajatella eroavan eri organisaatioissa ja hallintotehtavissa seka riippuvan
aikaan liittyvasta ulottuvuudesta. Tasséd nakokulmassa tyon vaativuuteen
on varmasti olennaista se, millaisena ympariston stabiliteetti nayttaytyy.

On sanottu, ettéd stabiileissa ymparistdissa olemassa olevan strategian
toteuttaminen on suuremmassa roolissa ja on tarvetta vdhemman
tunnistaa uusia vaihtoehtoja strategia-ymparistd -yhteensopivuuden
yllapitamiseksi (mm. Andrews, 1971; Fredrickson, 1984; Ginsberg, 1990).
Dynaaminen ymparistd puolestaan vaatii enemman uuteen téhtdavaa
strategian kehittamistd, silla tallaisissa ymparistbissa on suhteellisen
paljon muutosta, joka vaatii alati tapahtuvaa informaation prosessointia
organisaation johdon ja hallinnon jasenilta (esim. Aldrich 1979; Duncan
1972; Sharfman & Dean 1991, Carpenter & Fredrickson 2001).

Kirjallisuuteen liittyva lopputulema: Ongelmakentan luonne on osa

hallintohenkilon ty6n vaativuutta

Hypoteesi 4: Ongelmakentdn haastavuus vaikuttaa hallintohenkilén

palkitsemiseen

Kolmatta lomakkeemme osa-aluetta, ongelma-ajattelun luonnetta voidaan
lahestya kayttaytymisteorian lahtokohdista. Kayttaytymisteorian mukaan
ihmiset saattavat turvautua tyydyttavaan ratkaisuun, jolloin he kayttavat
ongelman kohdatessaan yksinkertaisia heuristiikkoja tai
paatoksentekorutiineja. Ongelma koetaan ratkaistuksi, kun ratkaisu tayttaa
olemassa olevat tavoitteet tai tekee saatavilla olevat
ratkaisumahdollisuudet hyvaksyttaviksi. (van Ees et al. 2009, 312).
Paatoksentekoa yksinkertaistetaan, silla kompleksinen

liketoimintaymparistd  tekee  mahdottomaksi ymmartaa  kaikkia
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liittymakohtia muuttujien valilla. Hallintohenkildiden kognitiivinen pohja
vaikuttaa suuresti ongelmanratkaisukykyihin. (van Ees et al. 2009, 311)
Ongelma-ajattelua kuvaavat vaittamat etenivat lomakkeella rutinoituneen
ajattelun  riittdvyydestd  tarvittavaan  ongelmakenttien  yhdistelyyn

abstraktilla tasolla.

Kirjallisuuteen liittyvd lopputulema: Ongelma-ajattelun luonne on

olennainen osa hallintoty6té

Hypoteesi 5: Ongelma-ajattelun luonne vaikuttaa hallintohenkilén

palkitsemiseen.

3.1.3 Vastuu ja vaikuttavuus

Vastuu ja vaikuttavuus Hay-pisteytyksessa puolestaan maaritellaan
vastuussa olemisena toiminnasta ja sen seurauksista. Sen voidaan
ajatella mittaavan tyon vaikutusta lopputuloksiin. Vastuu ja vaikuttavuus -
osa-alue jakautuu edelleen kolmeen alaosaan: 1) toimintavapauteen, jota
mitataan henkil6kohtaisen tai/ja prosessuaalisen kontrollin olemassa ololla
tai puuttumisella, 2) vastuun suuruusluokkaan, jolla tarkoitetaan vastuun
jaottelua minimaaliseen, rajoittuneeseen, tarkedan tai kriittiseen
vastuuseen seka 3) vastuun luonteeseen tarkoittaen vastuun jaottelua
etdiseen, myodtavaikuttavaan, jaettuun tai ensiluokkaiseen vastuuseen.
(Armstrong & Murlis 2006, Appendix E) Nama luokat toimivat ainoastaan
pohjana tutkimuksen osa-alueessa, joka sisélsi lopulta kenttind vastuun

luonteen ja vastuun suurusluokan.

Hallintotybn  vastuun luonne voidaan luokitella  oikeudelliseen,
liketaloudelliseen ja eettiseen vastuuseen. Oikeudellinen vastuu sisaltaa
lakien, yhtigjarjestyksen tai osuuskunnan saantbjen seka tehtyjen
paatdsten mukaisesti toimimisen ja merkitsee vahingonkorvausvastuuta
(huolellisuusvelvoite) ja rikosoikeudellista vastuuta (Juutinen et al. 2006,
43-44). Hallintoelinten jasenten vastuu on yleenséa yhteisvastuullista, mutta
puheenjohtajan vastuu on korostunutta asioiden valvonnassa,
valmistelussa ja paatoksentekomenettelyssa (Keskuskauppakamari
2006Db, 6).
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Liiketaloudellinen vastuu kasittdd organisaation hallinnoinnin niin, etta se
toimii  taloudellisesti menetyksellisesti. Tama vastuu nayttaytyy
oikeudellisen vastuun puitteissa, mutta on sitd laajempaa sisaltaen
esimerkiksi my0s vastuun yrityksen kehittamisestd. Eettinen vastuu
puolestaan on  toimimista  ympariston, ihmisoikeudellisten ja
kohtuuperiaatteeseen liittyvien arvojen mukaisesti. (Juutinen et al. 2006,
46-47) Naitd kolmea hallinnon vastuun ilmenemismuotoa kasittelimme
kyselylomakkeessa tyon vaativuuden osa-alueen, vastuun luonteen
yhteydessa. Lisaksi osa-alueessa oli vaittamid omistaja- ja/tai
asiakasvastuusta seka vastuusta yrityksen eri sidosryhmia kohtaan.
Esimerkiksi hallitus on laillisesti valtuutettu toimimaan omistajien asialla
(Horner 2011, 28). Omistajien intressien edistaminen ja vastuu yrityksen
menestyksestd saattaa liittya myods hallitusjasenen henkilékohtaisiin
yrityksen omistusosuuksiin tai henkil6kohtaisiin - sidosryhmaélinkkeihin,

esimerkiksi yrityksen p&ainvestoijiin. (Horner 2011, 28)

Kirjallisuuteen perustuva lopputulema: Vastuun luonne on tarked osa

hallintotydn vaativuutta
Hypoteesi 6: Vastuun luonne vaikuttaa hallintohenkilén palkitsemiseen

Vastuun  suuruusluokkaa ilmentdd hallintotydn  merkityksellisyys
organisaation taloudelliselle ja kokonaisvaltaiselle selviytymiselle,
kasittden henkilon tyon ja paatdésten muita ihmisia koskettavan
ulottuvuuden. Vastuun suuruusluokan voidaan ajatella perustuvan
henkilon erityisosaamiseen ja sen tuomaan valtaan, mutta myos
vastuuseen. Tama erityisosaaminen voidaan nahda kapasiteettina
kasitella yrityksen ymparistoon liittyvad epavarmuutta menestyksekkaasti
(Finkelstein 1992; Finkelstein & Hambrick 1996). Toisaalta tyén autonomia
(mm. Hackman & Oldham 1976) synnyttdd vastuun tyon tuloksista. Mita
enemman autonomiaa tyd kasittaa, sitd henkilokohtaisesti suuremmaksi

vastuun voidaan ajatella muodostuvan.

Kirjallisuuteen perustuva lopputulema: Vastuun suuruusluokka on

olennainen osa hallintoty6n vaativuutta
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Hypoteesi 7: Vastuun suuruusluokka vaikuttaa hallintohenkilon

palkitsemiseen

3.1.4 Ryhméan tehokkuus

Hallitus on epatavallinen tydryhma, silla se tapaa harvoin, mutta silla on
silti paljon valtaa organisaation asioissa (Payne et al. 2009, 707). Hallitus
on tutkimuksen kontekstin hallintoelimista pienilukuisin ja eniten tutkittu
ryhma, mink& vuoksi tdman jakson teoriat on koottu pé&&asiassa
hallitukseen pohjautuen. Hallitusta voidaan kuitenkin luonnehtia jo
suureksi, elitistiseksi ja jaksoittain toimivaksi ryhmaksi, joka kohtaa
moninaisia, strategiaprosessointiin liittyvia tehtavia (Forbes & Milliken
1999).

Mukaillen Forbesia ja Millikenia (1999), mikdan tutkimuksen kohteena
olevista hallintoelimistd ei ole toteuttavassa asemassa, joten niiden
aikaansaannokset ovat kognitiivisia. Naiden ryhmien tehokkuuden voidaan
ajatella riippuvan sosiopsykologisista prosesseista liittyen osallistumiseen
ja vuorovaikutuksen, jotka edelleen vaikuttavat siihen, millaista
informaatiota ja debattia hallintoelimissa saadaan aikaiseksi (Butler 1981;
Jackson 1992; Milliken & Vollrath 1991) Hallitukset ovat ryhmia, joissa
jokainen jasen on erilainen taustaltaan, toteuttaa erilaista tyotapaa ja tuo
uniikit taitonsa ryhmaan, mutta silti ryhman pyrkimyksena on paasta
yhdessa tavoitteisiin (Payne et al. 2009, 707). Usein ryhmat asettavatkin
erilaisia pyrkimysnormeja eli jaettuja uskomuksia siitéa, millaisia panoksia
yksil6lta odotetaan (Forbes & Milliken, 1999, 493) ja tutkimuksissa (esim.
Hambrick et al. 2008) onkin korostettu hallitusjasenten valmistautumista ja

osallistumista hallitusdebatteihin.

Eri hallintoelinten tavoitteena on luoda arvoa organisaatiolle, jossa
olennaista on, kuinka tehokkaasti eri hallintoelimet pystyvat toimimaan
ryhmind, tai ennemminkin tiimeind. Payne et al. (2009) ovat tutkineet,
kuinka tiimitehokkuuden avainasiat eli tieto, informaatio, valta, kannustimet
ja mahdollisuus/aika vaikuttavat hallituksen toimintatehokkuuteen ja siten
organisaation tehokkuuteen. Hallituksen tehokkuudesta puhuttaessa

olennaista on se, millaisia kontribuutioita jasenet luovat liittyen strategiaan.
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Tahan tarvitaan aikaa ja tarkkaavaisuutta, joiden olemassa olo on
kyseenalaistettu hallitusjasenten kuuluessa useisiin hallituksiin yhta aikaa
(Carpenter & Westphal 2001, 640). Toisaalta hallituksen kontribuutiot
organisaation tehokkuuteen ovat riippuvaisia siitd, kuinka he pystyvéat
yhteistyon lisdksi keraaméaan ja kayttamaan ajantasaista tietoa (van Ees et
al. 2009, 308).

Seuraavia Mohrman et al.n (1995) maarittamid tiimitehokkuuden
avainasioita on sovellettu myos hallituksiin (Conger et al. 2001):

1) tieto, joka vastaa organisaation tarpeita ja vaatimuksia

2) useista ja ajankohtaisista lahteista hankittu informaatio

3) riittAva valta tehda itsenaisid paatoksia seka arvioida ja haastaa
toimitusjohtaja

4) riittavat kannustimet (palkitsemisjarjestelmét)

5) riittdva mahdollisuus ja aika valmistautua tehtaviin ja toteuttaa niita

Teoreettinen lopputulema: Ryhméan tehokkuus on tarked osa hallintotyon

onnistumisessa

Hypoteesi 8: Ryhméan tehokkuus mitattuna 1) paatdksenteolla ja
taustatyolla 2)  osallistumisprosentilla ja 3) samanaikaisten
luottamustehtavien  positiivisella  vaikutuksella  vaikuttaa hallinnon

palkitsemiseen



38

3.2 Malli ja hypoteesit

Tutkimuksen hypoteesit, joskin teoreettisesti hieman heikot, muotoutuivat

seuraavaan muotoonsa, jotka ovat kerrattuina:

Hypoteesi 1. Hallintojasenten koulutus ja kokemus vaikuttavat
palkitsemiseen

Hypoteesi 2: Tietotaito tydn vaativuuden osana jakautuen a) tietotaidon
laajuuteen ja syvyyteen b) itsenaisyyteen ohjaukseen ja johtamiseen c)

vuorovaikutustaitojen tarkeyteen vaikuttaa hallinnon palkitsemiseen

Hypoteesi  3:  Ongelmanratkaisuprosessin  vaativuus  vaikuttaa

hallintohenkilon palkitsemiseen.

Hypoteesi 4: Ongelmakentdn haastavuus vaikuttaa hallintohenkilén

palkitsemiseen

Hypoteesi 5: Ongelma-ajattelun luonne vaikuttaa hallintohenkilén

palkitsemiseen.
Hypoteesi 6: Vastuun luonne vaikuttaa hallintohenkilon palkitsemiseen.

Hypoteesi 7: Vastuun suuruusluokka vaikuttaa hallintohenkilon

palkitsemiseen

Hypoteesi 8: Ryhméan tehokkuus mitattuna 1) paatdksenteolla ja
taustatyolla 2)  osallistumisprosentilla ja 3) samanaikaisten
luottamustehtavien  positiivisella  vaikutuksella  vaikuttaa hallinnon

palkitsemiseen
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Kuvio 7 Hallintotyon vaativuuden ja palkitsemisen malli
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Mallissani ei keskitytd pohtimaan vaativuutta henkilotasolla, vaan asiaan
keskitytadn tehtava- ja hallintoelintasoilla. Tutkimuksen tarkoituksena on
my0s tutkia, miten kukin mallin aivan vasemmassa reunassa esitetty
henkilon osaamiseen, tyon vaativuuteen ja hallintoelimen tehokkuuteen
liittyvéa muuttuja korreloi, ja milla voimakkuudella, kyseisen hallintoelimen
ja -tehtavan palkkioiden kuukausittaiseen kertymaan. Seuraavaksi
siirrytaankin tarkastelemaan taustaa rahallisesta palkitsemisesta.

3.3 Rahalliset palkkiot

Rahallisia palkkioita voidaan tarkastella joko kustannuserdnd, joka
vahentda voittoa tai tuotantopanoksena johtaen henkilon tydémotivaatioon
(mukaillen Clemente et al. 2012, 338). Edellinen on luonnollisempi
nakokulma osakeyhtioissa, kun taas osuustoiminnallisissa
organisaatioissa palkkioita on hyva tarkastella tuotantopanoksina, silla
tavoitteena on maksimoida jasenten yhteista hyotyd (Mufioz and Briones
2010, Barreto 2011).

Rahalliset palkkiot ovatkin kannustimia osallistua toimintaan, tuoda
aktiivisesti nakemyksensa esille ja luoda parasta lisaarvoa organisaatiolle.
Rahallinen palkitseminen ei kuitenkaan aina ole syy sille, miksi hallinnon
jasen kuuluu organisaation hallintoelimiin. Valta ja arvostus, kiinnostus
organisaation jatkuvasta toiminnasta ja usko organisaation toimintaa
kohtaan sekd verkostoitumisen mahdollisuus ja jatkuva itsensa
haastamisen halu ovat eraitd motiiveja toimia hallintoelimissd. Rahan ei
myoskaan uskota olevan merkitsevimpia motiiveja kuulua hallintoelimiin,
vaan kyse voi olla organisaation puolesta toimimisen motiivista (Guerrero
& Seguin 2012).

Rahapalkkiot voidaan my6s nahda inhimillisen pddoman hintana, joka
maaraytyy tyévoiman kysynnan ja tarjonnan perusteella (Hahn & Lasfer
2011, 592). Ulkopuolisten hallitusjasenten tyomarkkinat eivat kuitenkaan
ole avoimet (Belliveau et al. 1996; Zajac & Westphal 1996; Lorsch &
Maclver 1989), joissa palkkiot maaraytyvat kysynnan ja tarjonnan
tasapainokohtaan (Hahn & Lasfer 2011, 593). Esimerkiksi Faman &
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Jensenin (1983) mukaan ulkopuolisilla hallitusjasenilla on
monitorointitehtavassaan kannustimia kehittdd mainettaan tehtdvan
asiantuntijoina. Tall6in tehtdvan palkkio saattaakin olla sidonnainen

esimerkiksi henkildn maineeseen.

Tassad tutkimuksessa keskitytddn juuri rahallisen palkitsemisen
kehittamiseen. Rabhallinen palkitseminen voidaan jakaa Kkiinteisiin ja
muuttuviin palkkiokomponentteihin (Fernandes 2008, 32). Rahapalkan
lisdksi aineellista eli rahallista palkitsemista ovat esimerkiksi rahalliset
kannustimet, luontoisedut ja henkilostéedut (Sistonen 2008, 177).
Rahallisen palkitsemisen komponentteja kuvataan kuviossa 8. Kuitenkin
my0Os aineettomat palkkiot — urapalkkiot ja sosiaaliset palkkiot — ovat
tarkea osa ylimman johdon (sovellettavissa my6s hallintohenkil6ihin)
palkitsemista, silla rahapalkan merkityksen on nahty vahenevan, kun se ei
endd ole kriittinen tekija ihmisen toimeentuloa ajatellen. Toisaalta
rahallisella palkitsemisella voidaan tyydyttda my6s perustarpeiden
ulkopuolelle kuuluvia tarpeita, kuten arvostuksen ja vallan tarpeita
(Ruohotie 1989).

Rahallinen palkitseminen

Peruspalkka Taydentavat Muut
palkkaustavat palkkiot
: : Voitto- Omista Usein
Aika- Palji;kl > Urakka- ;g\llkoklitgt pal_kkiot r_r_1ise§_n el
palkat provisio- palkat / Tulos- ja liittyvat tilantei-
alkat palkkiot | .vorton- | jarjeste- el
P ‘ jakoerat Iyt liittyvia

Kuvio 8 Rahallinen palkitseminen (Rantamaki et al. 2006, 91-99)

Tulospalkkaus on puhuttanut paljon, mutta se on vain osa palkitsemisen
kokonaisuutta: osoitus siitd, mitd saadaan aikaan koko organisaatiossa.

Palkkioihin kuuluvat myos palkitseminen siitd, miten tehdaan eli henkil6-
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tai ryhmatasoiseen suoriutumiseen perustuva palkan osa sekd mita
tehdaan eli tyon vaativuuteen perustuva palkan osa (Vartiainen &
Kauhanen 2005, 19). Taman tutkielman rajallisuuden seka
kohdeorganisaation tutkimusongelman vuoksi emme kasittele aineetonta
palkitsemista, vaikka Sistosen (2011, 11) mukaan liian usein johdon
palkitsemisen tarkastelu (voidaan soveltaa myds hallinnon palkitsemiseen)
rajataan vain rahalliseen palkitsemiseen. Keskitymme rahallisen
palkitsemisen kehittamiseen tyon vaativuuden ja palkitsemisen

oikeudenmukaisuuden nakokulmista.

3.3.1 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Vaikkei raha olisi aina merkityksellistéa hallintotehtavien motivaattorina, on
merkittdvasta tyosta oikeutettua saada oikeudenmukainen korvaus.
Palkitsemisen oikeudenmukaisuus tarkoittaa yleisessd muodossaan, etta
palkkio on oikeudenmukainen suhteessa tyon vaatimuksiin (mukaillen
DeCenzo & Robbins 1999, 325). Palkkion oikeudenmukaisuus on eettinen
ja moraalinen kysymys. Se toteutuu usealla tasolla, joita ovat
organisatorinen, yhteiskunnallinen, taloudellinen, poliittinen,
menetelmallinen ja prosessuaalinen ulottuvuus. Siten palkitsemisen
oikeudenmukaisuus heijastelee kulttuurisia ja alakulttuurisia systeemeja ja
ihmisia, jotka niissa toimivat. (EL-Hajji 2011, 31-32)

Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta on monenlaista. Jaettu
oikeudenmukaisuus kasittaa Leventhalin (1980) mukaan juuri palkkioiden
jakamisen. Ihmiset kokevat reiluuden palkitsemisessa, mikali palkkiot
jaetaan sen mukaan, millaista arvoa palkittavat ovat pystyneet
kontribuutioillaan luomaan. Menetelméallinen oikeudenmukaisuus taas
tarkoittaa sitd, miten palkkiot maaritellaan niista paattavissa tahoissa ja
miten HR-yksikko toteuttaa palkitsemispolitikan. Oikeudenmukaisuus
iimenee paitsi vertikaalisella myds horisontaalisella tasolla. Se edellyttaa,
ettd palkitsemisen pohjalla vaikuttavia asioita mitataan niin objektiivisesti
kuin mahdollista ja ettd samanarvoista palkkaa maksetaan
samanarvoisesta tyosta riippumatta siitd, missa organisaatiossa henkild
tyoskentelee. (Armstrong & Murlis 2007, 37-38)
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Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta on myds johdonmukaisuus eli
palkkauksen perusteiden ei tulisi vaihdella yksildiden ja ajanjaksojen
valilla. Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen kannalta
olennaista on lapindkyvyys eli ihmisten tulisi ymmartaa, kuinka
palkitsemisprosessit etenevét ja kuinka ne kohdistuvat heihin. Heilla tulisi
olla. mahdollisuus antaa mielipiteensd palkitsemisprosessissa ja
mahdollisuus saada perusteluita sille, miksi kyseessa olevaa
palkkiopolitikkaa harjoitetaan organisaatiossa. (Armstrong & Murlis 2007,
37-38)

Ezzamel & Watson (2002, 207) ovat tutkineet toimitusjohtajan ja
hallitusjasenten palkitsemista listayhtidissé perustuen sosiaaliseen
vertailuun ja oikeudenmukaisuusteorioihin.  Tutkimustulokset ovat
enteilleet, ettd ulkoiset tyomarkkinavertailut ja hallituksen sisaiset
palkkiovertailut ovat tarkeitd keinoja selittdd toimitusjohtajan ja
hallitusjasenten palkitsemista. Ezzamelin & Watsonin (2002) tutkimusta
innoitti mahdollisuus tarjota toimeenpaneville johtajille jokin hyvaksyttavan

tasoinen ja riskiton palkka.

Toisaalta maissa, joissa kaytetaan kaksitasoista hallintojarjestelmaa, on jo
keskusteltu suoritukseen perustuvasta palkitsemisesta jopa
hallintoneuvoston yhteydessa (Schéndube-Pirchegger & Schéndube 2010,
818). Omistajien on katsottu vaikuttavan hallintoneuvoston palkitsemiseen,
kun taas hallintoneuvoston on Kkatsottu paattdvan hallituksen
palkitsemiskaytannoistd. Schondube-Pircheggerin & Schénduben (2010,
832) tutkimuksen perusteella on huomattu, ettd agenttisuhteet el
kannustinongelmat omistajien ja hallintoneuvoston seka hallintoneuvoston
ja hallituksen vélilla eroavat toisistaan. Siten hallintoneuvoston
palkitsemisessa ei voida kayttdd samoja mittareita kuin hallituksen
palkitsemisessa, silla mittarit kayttaytyvat eri tavalla. Tama nakemys

soveltunee osuuskuntaan.

Edelleen kuitenkin palaamme tutkimuksellisesti samaan ongelmaan:
agenttisuhteiden tarkastelu ja kontrolli palkitsemiseen vaikuttavana asiana

on tuottanut vaatimattomia teoreettisia ja empiirisia tuloksia (O’Reilly &
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Main 2010, 676). Nakemys on suuresta kaytostadn huolimatta
yksinkertainen, lilan kapea ja paljon uudistusta kaipaava, vaikkakin my6s
hyddyllinen nakokulma. O’Reillyn & Mainin (2010, 675) mukaan tarvitaan
kokonaisvaltaisempi sek& taloudelliset ettd psykologiset seikat

huomioonottava suhtautuminen toimeenpanevien johtajien palkitsemiseen.

Joidenkin tutkijoiden mukaan, ulkopuolisilla hallitusjasenilla on korkean
palkan ja heidan paikoistaan kilpailevien henkildiden yleisen kompetenssin
puutteen vuoksi (Fernandes 2008, 43) sekd organisaation Kkriisitttman
elinkaarivaiheen takia (Yermack 2004, 2281) vain vahan kannustimia
toimia todellisesti omistajien intressien edistgjind. Tamakin tutkimus
kasittelee investoijaomisteisia yrityksia, joiden palkitsemisperusteet eivat
sellaisenaan sovellu osuuskuntaan, eivatka yleensakaan tutkimustulokset
ole yleisia totuuksia, jotka kayvat jokaiseen organisaatioon. Nama asiat
kuitenkin osoittavat, etta hallitusjasenten palkitseminen tarvitsee huomiota

ja kehittamista.

3.3.2 Kohti vaativuuteen perustuvaa palkitsemista hallintoelimissé

Teoriassa hallintojasenten  palkitseminen tulisi perustua heidan
tyotehtaviinsd (Hahn & Lasfer 2011, 595). Learin (1979) mukaan
ulkopuolisia hallitusjasenia voidaan palkita vuosittaisilla palkkioilla,
hallituksen  kokouspalkkioilla ja valiokuntapalkkioilla. Nama ovat
suhteellisen kiinted osa rahapalkitsemista. Vartiaisen & Kauhasen (2005,
261) mukaan kiintea kuukausipalkka, joka kasittada peruspalkan ja
luontoisedut, on edelleen myds johdon palkitsemisen tarkein osa. Johdon
palkitsemisesta siirryttdessa ylempien hallintoelinten palkitsemiseen,
harvemmin kaytdéssda on muuttuvat palkkiot: palkkio kasittaa yleensa
kuukausi- ja kokouspalkkioita seka erilaisia etuja, esimerkiksi alennuksia

yrityksen tuotteista/palveluista.

Kiintean palkkauksen voidaan ajatella perustuvan ty6n vaativuuteen.
Useissa  yrityksissda  kiintedn  palkkatason arviointin  kaytetaan
vaativuusarviointeja tyontekija- ja toimihenkilétasoilla. Yleisimmin kaytossa
olevia vaativuusarviointimenetelmia ovat Hay Groupin menetelmd seka

palkkavaaka- ja IPE-jarjestelmat. Tyon arviointi on systemaattinen
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prosessi, jossa arvioidaan tydta organisaation sisélla tai organisaatioiden
valilla (Smith & Nethersell 2000). Tyon vaativuuden arvioinnin menetelmat
voidaan jakaa:

1) analyyttisiin listauksiin, joita ovat pisteytys (point-factor rating) ja
faktorivertailu (factor comparison)

2) ei-analyyttisiin  listauksiin, joita ovat tyon luokittelu (job
classification), tyon rankkaus (job ranking) ja pariutettu rankkaus
(paired comparison ranking)

3) seka ei-analyyttisiin lahestymistapoihin, esimerkkeind
markkinahinnoittelu (market pricing) ja tyon/roolien
yhteensovittaminen (job/role matching) (Armstrong & Murlis 2007,
133)

Hallinnon palkitsemisen yhteydessa vaativuuteen perustuva palkitseminen
olisi ehk& syyta toteuttaa tiimitasolla, silla kognitiivisen ryhmatyon tuloksiin
vaikuttaa paljon se, miten hallintoelin toimii tiimind. Liséksi palkitsemisen
oikeudenmukaisuutta arvioidaan usein suhteessa saman viiteryhman

yksil6ihin.

4 MENETELMAT

Tutkimusmenetelmana tassa tutkimuksessa on kvantitatiivinen survey- el
kyselytutkimus, jossa kaytettiin kyselylomaketta. Kyselytutkimus on yleisin
tiedonkeruumenetelma liketaloudellisessa kenttatutkimuksessa.
Menetelmaa voidaan kayttda abstraktien asioiden mittaamiseen ja
menetelmassa tiedot keréatddn havaintoyksikoiltd kysymalla. Tassa
tutkimuksessa havaintoyksikditda ovat eri hallintoelinten jasenet, jotka
jarjestaytyvat suurempiin  havaintoyksikkoihin  eli eri hallintoelimiin
alueorganisaatioissa. Tutkimus on myds osittain luonteeltaan kartoittavaa,
mik& kohdistuu vahan tunnetuille tutkimusalueille, eiké sen tavoitteena ole
maarittdd asioita lopulliseen muotoonsa tai ratkaista tutkimusongelmaa

vaan pikemminkin tutustua tutkimusaiheeseen.
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Kyselytutkimus menetelmand mahdollistaa laajan tutkimusaineiston
kerddmisen tehokkaasti, silla sama kysely voidaan lahettaa yhtaaikaisesti
suurelle vastaajajoukolle. Toisaalta kyselylomake on laadittava
huolellisesti ja siltikin monitulkintaisuutta tai vaarinymmarryksia saattaa
iImet& kysymysten ja vastausvaihtoehtojen tulkinnassa. Emme mydskaan
voi varmistua, ettd kyselyyn vastaajat ovat selvilla tai perehtyneet
kyselylomakkeen teemoihin ja suhtautuvat riittavan vakavasti lomakkeen
tayttdmiseen. Myds erds kyselylomakkeen ongelma on suureksi nouseva
vastauskato. (Hirsjarvi et al. 2004, 184)

Hallinnon palkitseminen -kyselylomake laadittiin yhteisty6sséa toisen
tutkijan, tutkimusjohtajan ja tilaajaorganisaation edustajien kanssa.
Poikkileikkausaineisto keréattiin tutkimuksessa sahkopostikyselylla, jota
varten laadittiin saate ja jaettiin kysely henkilokohtaisella linkilla suoraan
vastaajien sahkoposteihin seka julkisella linkilla tietylle, tutkimuksen
tilaajan vertailuryhmalle. Lomakkeen esitestaus tehtiin vain lomakkeen

teknisen toimivuuden varmentamiseksi.

Hallinnon palkitseminen -lomakkeen likert-asteikollisia kysymyksia
taydennettiin tutkimuksen laadullisten ulottuvuuksien VUOKSiI
puolistrukturoiduilla haastattelukysymyksilla, joissa kysymys on valmiiksi
muotoiltu, mutta lomakkeen tayttdja saa omin sanoin antaa vastauksen
sille varattuun kenttddn. Likert-asteikko on valimatka-asteikko, jossa
vastaaja itse arvioi omaa kasitystdan vaitteista tai muista kysymysten
sisalldista (Metsdmuuronen 2006, 60), esimerkiksi seitsenportaisella
asteikolla aaripaina erittdin hyvin — erittain huonosti. Tassa tutkimuksessa
kaytettiin  juuri  seitsenportaista  asteikkoa riittdvien  varianssien
varmistamiseksi muuttujille (Metsamuuronen 2006, 101-102). Hallinnon

palkitseminen -tutkimuslomake on esitelty liitteessa 1.

Tutkimusta  varten kehiteltiin myds  toinen  tutkimuslomake,
Palkitsemiskysely, jonka avulla kartoitettiin hallintoelinten puheenjohtajien,
varapuheenjohtajien ja jasenten palkitsemistasoja ja -rakenteita. Tama
lomake on esitelty liitteessa 2, ja se lahetettiin sédhkoisena lomakkeena

saatteen kera tilaajaorganisaation toimitusjohtajien ja  heidan
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sihteereidensa taydennettavaksi. Vertailuorganisaatiosta (Organisaatio Y)
palkkiotiedot saatiin puolestaan keskitetysti taulukkona suoraan tutkijoiden
sahkoposteihin.

Useiden tutkimusmenetelmien kayttdéa kutsutaan triangulaatioksi.
Triangluaatioita on monenlaista. Tassa tutkimuksessa on toisaalta jo
teoreettisessa osiossa hyoddynnetty useita, kilpaileviakin teorioita eli on
kaytetty moniteoriamenetelmaé (multiple theory); tutkijoita
tutkimusprojektissa on kaksi, jotka tekevat kummatkin havaintoja eri
nakokulmista eli kaytdssa on myods jonkinasteinen monitutkiamenetelméa
(multi  investigator); toisaalta tutkimuksen mittari siséltaa seka
kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia kohtia eli kaytdssd on my6s osittainen
monimetodimenetelma (multi method). Yleensa tutkimuksen tuottaman
tiedon on katsottu olevan luotettavampaa, jos kaytetddn useita
menetelmia. (Denzin 1988)

4.1. Mittarin luominen ja tutkimuksen muuttujat

Mittarin luomista edeltdd teorian eli tutkimusaiheesta jo tiedetyn tiedon
kerddminen seka kasitteiden maarittaminen ja niiden operationalisointi eli
mitattavissa olevan maaritelman antaminen (Metsamuuronen 2006, 62).
Tutkimuslomakkeita varten kerattiin tutkimustietoa toimintaympariston ja
strategian vaikutuksesta palkitsemiseen, tehtavista hallinnossa, hallinnon
dynamiikasta, tehtavien vaativuudesta ja vaativuusarvioinnista seka

rahallisesta palkitsemisesta.

Hallinnon palkitseminen -mittariin pyrittiin  ottamaan vain tutkimuksen
kannalta olennaiset asiat mukaan. Tutkimusaiheen ollessa laaja, mittarista
muodostui pitkd. Osa vastaajista olikin kommentoinut, ettd kysely oli jopa
lian pitkd, mutta toisaalta saatiin myds kommentteja tutkimusaiheen
tarkeydesta ja kysyttyjen asioiden mielenkiintoisuudesta. Lomakkeelle
vaittamat keréattiin aihepiireittain ja otsikoitiin jokainen osa-alue kuvaavasti
vastaamisen  helpottamiseksi.  Vastaajia  pyrittin  ohjeistamaan
mahdollisimman selke&sti kunkin osa-alueen tayttdmiseksi. Lomakkeen

osiot olivat:
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I. Organisaation perustiedot

[I. Organisaation alueellinen toimintaymparisto ja strategia
[ll. Tehtavat hallinnossa

IV. Hallinnon dynamiikka

V. Tehtavien vaativuus

VI. Rahallinen palkitseminen ja sen rakenne

VII. Henkilokohtaiset taustatiedot ja henkilon perustiedot

Lomakkeelle muodostettiin paaasiallisesti kysymyksia, jotka sisalsivat
useita likert-asteikollisia vaittami&, mitaten yhtd muuttujaa. Vastausskaala
naissa vaittdmissa oli 1-7 ja asteikkoon oli nimetty vain
vastausvaihtoehtojen aaripdat. Tutkimuslomake kokonaisuudessaan on
esitelty litteessa 1, mutta seuraavaksi perehdymme sen sisaltamiin, taman

tutkielman kannalta olennaisiin muuttujiin.

4.1.1 Selitettdva muuttuja

Tutkimuksen selitettdva eli riippuva muuttuja on palkitsemisen
kuukausittainen euromaarainen kertyma, joka on laskettu hallintotytssa
tosiasiallisesti olevan vuoden 2013 kuukausipalkkion ja vuoden 2013
kokouspalkkion [kokousten lukumééra (vuonna 2012) x kokouspalkkio (€,

vuonna 2013)] summasta jaettuna 12 kuukaudelle. Eli kaavana:

Palkitsemisen kuukausittainen kertyma =
Kuukausipalkkio (2013) + kokouspalkkio [kokoukset (Ikm) vuonna 2012
x kokouspalkkio (€) vuonna 2013] / 12kk

Kokousten lukumaarassa on kaytetty vuoden 2012 tietoja, silla vuoden
2013 kokousten kokonaismaara ei ollut viela tiedossa tutkimustietoja
kerattdessd loka-marraskuussa 2013. Koska vertailuorganisaation
edustajat mielsivat paremmaksi tavaksi lahettaa palkkiotiedot suoraan
taulukkona meille tutkijoille, emme saaneet heiltd vuoden 2012 kokousten
lukumaaraa. Vertailuorganisaation hallituksien osalta on siten kaytetty

tilaajaorganisaation hallitusten kokouslukumaaran keskiarvoa vuonna
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2012 ja vastaavasti hallintoneuvostojen osalta on  kaytetty

hallintoneuvostojen vastaavaa keskiarvoa.

Kuukausipalkkion kertyma valittiin vuosipalkkion kertyman sijasta, silla tata
mittayksikkoa oli kaytetty myds aiemmin toteutetussa tilaajaorganisaation
palkitsemistutkimuksessa, joten se tuntui luontevammalta valinnalta
vuosikertyman sijasta. Tilaajaorganisaatiosta saimmekin tietoomme
suoraan kuukausipalkkiot, kun taas vertailuorganisaatiosta saimme
kokouspalkkioiden lisaksi tietoon kiintean vuosipalkkion, joka jaettiin
palkkiokertymaa varten 12 kuukaudelle.

Selitettava muuttuja valikoitui empiirisen aineiston vertailtavuuden
saavuttamiseksi  valittuun  muotoon, yhdistelmaksi  kokous- ja
kuukausipalkkioista. Muuttujan luotettavuutta heikentava asia on edella
mainittu  vertailuorganisaatiosta  puuttuva tosiasiallisten kokousten
lukumaara vuonna 2012. Palkkiokyselyssa Kkartoitettin myds muita
hallinnon palkitsemiskomponentteja, mutta ne jaavat tdman tutkimuksen

ulkopuolelle, mahdollisesti odottamaan jatkotutkimusta.

4.1.2 Selittavat muuttujat

Tutkimuksen ennakoidut palkitsemista selittavat muuttujat nakyvat
kursivoituina kuviossa 7. Tutkimuksessa kartoitetaan siis tekijoita, jotka
ovat mahdollisesti yhteydessa hallinnon palkitsemiseen. Muuttujien osalta
karsinta suoritettin laskemalla korrelaatioita (kukin selittdva muuttuja

selitettavan kanssa), minka jalkeen tehtiin lineaarinen regressioanalyysi.

Henkilon osaamista palkitsemiseen vaikuttavana asiana testattiin henkilon
kokemusta ja koulutusta ilmentavilla muuttujilla. Kokemuksen osalta
alustavassa tarkastelussa olivat kokemusvuodet kyseisen organisaation
hallintoelimissé ja yhteenlasketut kokemusvuodet muiden organisaatioiden
hallintoelimissd. Koulutusta puolestaan tarkasteltin koulutusalan ja

koulutustason avulla.

Tehtéavien vaativuutta palkitsemisen pohjavaikuttujana testattiin kahdeksan
muuttujan avulla, jotka kuvasivat tehtavassa tarvittavaa tietotaitoa,

ongelmanratkaisua seka vastuuta ja vaikuttavuutta. Seuraavat muuttujat
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(niiden alle kytkeytyvat vaittamat, tutkimuslomake: Liite 1) on johdettu
edellisessa luvussa esitellyistd Hay-pisteytyksen tyon vaativuuden osa-

alueista. Muodostetut summamuuttujat ovat:

1) Tietotaidon laajuus ja syvyys (+)

2) Itsenaisyys, ohjaus ja johtaminen (+)
3) Vuorovaikutustaitojen tarkeys (+)

4) Ongelmanratkaisuprosessi (+)

5) Ongelmakentan haasteellisuus (+)
6) Ongelmien vaatima ajattelu (+)

7) Vastuun luonne (+)

8) Vastuun suuruus (+)
(= Kokonaisvaativuus)

Naista kahdeksasta muuttujasta muodostettin summaamalla vield
tehtavan kokonaisvaativuutta ilmentdva muuttuja. Tarkoituksena on
tarkastella seka vaativuuden osa-alueita etta tehtavan kokonaisvaativuutta
lineaarisen regressioanalyysin avulla. Henkilon osaamisen ja tehtéavien
vaativuuden lisédksi hallintoelinten palkitsemista yritettin  selittaa
hallintoelimen tehokkuuteen liittyvilla muuttujilla. Niitd olivat téssa

tutkimuksessa:

1) Paatoksenteko ja taustatyd
2) Kokouksiin osallistumisprosentti

3) Samanaikaisten luottamustehtavien positiivinen vaikutus

4.1.3 Kontrollimuuttujat

Kontrollimuuttujat ovat yritys- tai tapauskohtaisia tekijoita, jotka saattavat
vaikuttaa tutkittavan ilmiéon, mutta joiden vaikutus on tutkimuksessa
vakioitu. Niita ei siten myoskdan ole otettu mukaan hypoteeseihin.

Tutkimuksen kontrollimuuttujat ovat:

1) hallintoelin (hallitus, hallintoneuvosto ja edustajisto)

2) tehtadva (puheenjohtaja, varapuheenjohtaja ja jasen)
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4.1.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta maaritetdan reliabiliteetin  ja
validiteetin avulla. Mittarin luotettavuus on erittéin tarkeéd asia tutkimuksen
kokonaisluotettavuuden kannalta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen
toistettavuutta eli mita reliaabelimpi mittari on, sitd samanlaisempia
tuloksia silla saadaan mittauskerrasta toiseen. Validiteetti puolestaan
tarkoittaa sitd, mittaako mittari asiaa, mitd sen on tarkoitus mitata.
Validiteetti on jaoteltavissa ulkoiseen validiteettiin, jolla tarkoitetaan
tutkimuksen yleistettavyytta ja sisédiseen validiteettiin, joka on jaoteltavissa
edelleen sisalto-, kasite- ja kriteerivalidiuteen. (Metsdmuuronen 2006).

Reliabiliteettia varmistettiin tutkimuksessa laskemalla summamuuttujille
reliabiliteettikertoimia eli Cronbachin alphoja. Tutkimuksen syvemmissa
analyyseissa kaytettyjen (karsittu korrelaatioin) muuttujien alphat ovat
nahtavissa kuviosta 9. Yleisesti hyvaksyttdvana alphan alarajana on
tilastollisessa tutkimuksessa 0,6 (Metsamuuronen 2006, 451). Kuvioon on
koottu tutkimuksen summamuuttujien Cronbachin alphat, kun vaittamista
on Kkarsittu mittarin reliabiliteettia alentavat vaittdmat, kuitenkin

sailyttdmalla muuttujissa riittava validiteetti.



52

Summamuuttuja Cronbachin alpha
Edustajistoille kuuluvat tehtavat 0.79
Hallintoneuvostoille kuuluvat 0,93
tehtavat
Hallituksille kuuluvat tehtavat 0,97
Puheenjohtajille kuuluvat tehtavat 0,97
Hallintoelimen  toiminnan  laatu 0,90
(hetoim)

Samanaikaisten luottamustehtévien 0,67
positiivinen vaikutus

(roleinvolvement)

Tietotaidon laajuus ja syvyys 0,97
Itsendisyys, ohjaus ja johtaminen 0,79
Vuorovaikutustaitojen tarkeys 0,92
Ongelmanratkaisuprosessi 0,93
Ongelmakentan haasteellisuus 0,80
Ongelmien vaatima ajattelu 0,73
Vastuun suuruus 0,90
Vastuun luonne 0,76
Ty6n kokonaisvaativuus 0,86

Kuvio 9 Muuttujien reliabiliteettikertoimet

Validiteetissa sisallon validiutta pyrittin - varmistamaan muodostamalla
mittarin kasitteet teorian pohjalta operationalisoiden ja riittavan laajasti
iImiota tarkastellen. Kartoittavassa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole aina
mahdollista tehd& kasitteiden maarittamista aikaisessa tutkimusvaiheessa,
vaan kasitemaarittely voi kestdaa koko tutkimusprosessin ajan (Routio
2007). Kasitevalidius, joka on sisaltdvalidiutta syvempi kasitteellinen
luotettavuus, pyritdan yleensa varmistamaan muodostamalla samaa
muuttujaa mittaavat osiot mahdollisimman hyvin toisiaan korreloiviksi:
nama korrelaatiot esitin edella kuviossa 9. Kriteerivalidiudella tarkoitetaan
mittarilla saadun arvon vertaamista johonkin validiuden kriteerind
toimivaan arvoon — usein kaytdssa on korrelaatiokerroin. (Metsamuuronen
2006)

4.2 Aineiston analysointitekniikat

Huomioitavia asioita analyysimenetelman valinnassa ovat sen sopivuus
tutkimuskysymykseen, testin sopivuus otantaan ja mittaustarkkuuteen

(tilastollinen malli), testin voimakkuus, testin tehokkuus (Mets&muuronen
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2006). Aineiston analysointi aloitettiin kuvailemalla aineistoa eli laskemalla
tilastollisen ohjelman avulla muun muassa mediaaneja, keskiarvoja ja
variansseja tutkimuksen muuttujista. Liséksi piirrettiin kuvaajia muuttujien
jakaumista jakauman normaalisuuden testaamiseksi. Tutkimuksen
tilastolliset analyysit toteutettiin kayttdmalla SAS Enterprise Guide -
ohjelmistoa.

Aineiston kuvailun jalkeen ryhdyttin muodostamaan summamuuttujia
kyselylomakkeen vaittdmistd. Summamuuttujia varten laskettiin kullekin
muuttujalle Cronbachin alpha, joka ilmoittaa sen, kuinka paljon vaittdmat
korreloivat kesken&én. Kaikki tutkimuksessa kaytetyt summamuuttujat

saivat hyvaksyttavan alphan arvon, jotka ovat siis jo esitetty kuviossa 9.

Hallintoelinten tehtavien selkiyttdmiseksi ja taustalla olevien asioiden
selvittdmiseksi laadittiin faktorianalyyseja edustajiston, hallintoneuvoston,
hallituksen ja puheenjohtajien tehtavista. Myo6s hallintoelinten ty6n

vaativuuden osa-alueita etsittiin ja vahvistettiin faktorianalyysein.

Mikali selittava ja selitettavd muuttuja ovat kummatkin vahintaan
valimatka- tai suhdeasteikollisia, voidaan kayttdd analyysimenetelmana
regressioanalyysia (KvantiMOTV 2008a). Tehdyn mallin testaaminen sen
osalta, milla vahvuudella kukin valittu muuttuja todellisuudessa vaikuttaa
hallinnon palkkioiden tasoon tehtiin alustavasti korrelaatioin ja
paaasiallisesti lineaarisen regressioanalyysin avulla. Selitettdva muuttuja
eli palkitsemisen kuukausittainen kertyma on suhdelukuasteikollinen
muuttuja ja selittavat muuttujat ovat likert-asteikollisia muuttujia, jotka

skaalattiin niin, etta asteikkoa voidaan pitaa valimatka-asteikkona.

Tassad tutkimuksessa lineaarisen regressionanalyysin  selittaviksi
muuttujiksi  valikoituivat ~ koulutustaso, = kokemusvuodet  kyseisen
organisaation hallintoelimissa, hallintoelimen toiminnan laatu, kokouksiin
osallistumisprosentti ja tyon vaativuus. Koulutustaso on
luokitteluasteikollinen muuttuja, joten se dummy-muunnettiin
regressioanalyysin toteuttamiseksi. Koska luokkia oli muuttujassa

kahdeksan (1 = peruskoulu / kansakoulu / keskikoulu, 2 = ammatillinen
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perustutkinto / ammattikoulu, 3 = ylioppilas, 4 = opistoasteen ammatillinen
koulutus, 5 = ammattikorkeakoulututkinto / ylempi opistoasteen tutkinto /
alempi yliopiston tai korkeakoulun akateeminen tutkinto, 6 = ylempi
ammattikorkeakouluntutkinto tai yliopiston ylempi akateeminen tutkinto, 7
= lisensiaatti tai tohtori, 8 = muu), muodostui dummy-muunnosten jalkeen
seitseman uutta muuttujaa. Dummy-muuttuja on muuttuja, joka voi saada
vain kaksi, nollaksi ja yhdeksi koodattua arvoa (KvantiMOTV 2008b).

5 EMPIIRINEN OSIO

Tassa luvussa johdetaan tutkimustulokset eli pyritddn [6ytaméaan

vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin, jotka ovat:

Mihin asioihin tulisi keskittya kehitettdessé palkitsemisen vertikaalista
oikeudenmukaisuutta hallintoelimissa (ml. hallitus, hallintoneuvosto ja

edustajisto)?
Jakaen paatutkimuskysymys alatutkimuskysymyksiin seuraavasti:

1) Mita tehtavat hallintoelimissa tosiasiassa kasittavat?

2) Mitkd ovat olennaisia tekijoita hallinnon tydn vaativuuden
selittdmisen kannalta palkitsemisen yhteydessa?

3) Millainen suhde hallintohenkilon osaamisella on palkitsemiseen
hallintoelimissa?

4) Millainen  suhde ty6én vaativuudella on  palkitsemiseen
hallintoelimissa?

5) Millainen suhde hallinnon tydskentelyprosessin tehokkuudella on

palkitsemiseen hallintoelimissa?

Luku alkaa empiirisen kohderyhmén ja tutkimuspopulaation kuvailulla eli
hallintoelinten jasenié koskevien vastaus-, koulutus- ja kokemusjakaumien
esittelylla. Taman jalkeen esitellaan tutkimuksen konteksti eli kaksi- tai
kolmiportaisen hallintojarjestelméan hallintoelinten tehtavat perustuen lakiin
ja saantoihin sekd corporate governance -suosituksiin. Nama lait ja

saannot suhteutetaan heti empiirisen tutkimuslomakkeen avulla saatuihin
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hallintoelinten jasenten kokemuksiin tehtavista, jotka toimivat pohjana

muissa alaluvuissa esitellylle hallinnon tyon vaativuuden maarittamiselle.

Tyon vaativuuteen liittyvat tutkimustulokset koostuvat faktorianalyysein
saaduista  hallintoelinten  tyén vaativuudesta sek& lineaarisen
regressioanalyysin avulla tuotetuista tuloksista palkitsemisen tasoon
vaikuttavista tekijoistd (valituista muuttujista). Lopulta hallinnon
tamanhetkiset palkkiot suhteutetaan arvioon tyon vaativuudesta.

5.1 Tutkimuspopulaatio

Kummatkin  tutkimuksessa mukana olevat organisaatiot ovat
osuustoiminnallisia organisaatioita: osuuskuntia ja keskindisia yhtigita.
Niiden erityisena tarkoituksena on toimia jasen- ja asiakaslahtoisesti.
Organisaatio X on ryhma alueellisia osuuskuntia, jossa jasenet toimivat
sekd omistajina ettd asiakkaina. Organisaatio Y on ryhméa alueellisia
keskinaisid vakuutusyhtioitd, joissa asiakkaista tulee omistajia, kun he
ostavat jonkin kyseisen yrityksen palveluista. Organisaatiossa X toiminnan
tulos kaytetdaan toiminnan kehittamiseen tai jaetaan asiakasomistajille
ylijddman palautuksena tai osuusmaksun korkona. Myds organisaation Y

tavoitteena on toimia pitkdjanteisesti asiakkaan eduista huolehtien.

Organisaation X edustajistot ovat tarkeitd, silla ne toimivat valittgjind ja
kenttind omistajien ja johdon valilla. Saannét maarittavat edustajistojen
tehtavia kuin myds sen, ettd organisaation X alueorganisaatioissa
hallintoneuvostot ovat osa hallinnon rakennetta. Hallitukset muodostuvat
alueorganisaation toimitusjohtajasta, joka toimii hallituksen puheenjohtajan
roolissa ja hallintoneuvoston valitsemista jasenista. Organisaation Y
alueorganisaatioiden hallintorakenteisiin kuuluvat hallintoneuvostot ja

hallitukset (seka toimitusjohtajat).

Hallinnon rakenne on tutkimuksen organisaatioissa kaksiportainen,
kasittden hallituksen ja hallintoneuvoston. Niiden lisdksi edustajistoja
tutkitaan tilaajaorganisaatiosta.  Vertailuorganisaatiossa vastaavaa
toimielintd ei ole. Organisaatio X on monitoimialaorganisaatio, joka toimii

alueellisina osuuskuntina. Organisaatio Y puolestaan toimii pankki- ja
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vakuutustoimialalla alueellisina keskinaisina vakuutusyhtiGina.
Tutkimuspopulaatio sisélsi vastaajia eri hallintoelimista: edustajistoista,
hallintoneuvostoista ja hallituksista eri tehtavistd eli puheenjohtajan,

varapuheenjohtajan ja jasenen asemasta.

5.2 Tutkimuksen kohderyhma ja vastaajat

Vastauksia saimme lopulliseen tutkimusaineistoomme 20
tilaajaorganisaation alueorganisaatiosta ja 19 vertailuorganisaation
alueorganisaatiosta. Kelvollisia vastauksia Hallinnon palkitseminen -
kyselyyn tuli 453 eri hallintoelimistd. Kysely tavoitti 2395 vastaajaa.
Kyselylomakkeemme ohjeistuksista huolimatta, kaikki vastaajat eivat
vastanneet kyselyihin systemaattisesti, joten jouduimme poistamaan
joitakin selvasti virheellisid havaintorivejd. Virheellisten vastausten
poistamisen jalkeen kyselyn vastausprosenteiksi (myos palautusprosentit

esitettyind) muodostuivat seuraavat:

Organisaatio X: 25,7 % (palautusprosenttina 27,9 %)
Organisaatio Y: 8,6 % (palautusprosenttina 11,9 %)
Yhteensa 18,9 % (palautusprosenttina 21,5 %)

Nama vastaukset jakautuivat seuraavien kuvioiden (kuviot 10 ja 11)
mukaisesti eri hallintoelimiin. Kyselyyn vastanneista organisaation X 371
vastaajasta 53 (14,29 %) kuului hallituksiin, 153 (41,24 %)
hallintoneuvostoihin ja 165 (44,47 %) edustajistoihin. Organisaation Y 82
vastaajasta 35 (42,68 %) kuului hallituksiin ja 47 (57,32 %)

hallintoneuvostoihin.



Hallintoelin [ Hallitus [ Hallintoneuvosto [ Edustajisto

Kuvio 10 Organisaation X vastaajat

Hallintoelin [l Hallitus [l Hallintoneuvosto

Kuvio 11 Organisaation Y vastaajat
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Alueorganisaatioittain vastattavaan Palkkiokyselyyn (Liite 2) saimme
vastauksia ainoastaan organisaatiosta X, ja vastausprosentiksi muodostui
90 % (vastauksia 18/20 alueorganisaatiosta). Organisaatio Y toimitti
palkkiotiedot meille tutkijoille keskitetysti ja taméa aineisto sisalsi kaikkien
(19/19) organisaation Y alueorganisaatioiden tiedot.

Vastaajien koulutustasot ja -alat seka kokemusvuodet hallintoelimissa ovat
esiteltyina pylvasdiagrammien seka piirakkakuvioiden muodossa liitteessa
3. Jokaisen hallintoelimen osalta koulutustasoissa painottuivat ylempi
ammattikorkeakoulututkinto tai yliopiston ylempi akateeminen tutkinto
(Edustajistot: X 23,03 %; Hallintoneuvostot: X 29,41 %, Y 21.28 %;
Hallitukset: X 66,04 %, Y 40,00 %). Muita painottuvia koulutustasoja olivat
edustajistoissa ammattikorkeakoulututkinto / ylempi opistoasteen tutkinto /
alempi yliopiston tai korkeakoulun akateeminen tutkinto (21,21 %) ja
opistoasteen ammatillinen koulutus (26,06 %). My6s hallintoneuvostoissa
iso joukko oli hankkinut ammattikorkeakoulututkinnon / ylemman
opistoasteen tutkinnon / alemman yliopiston tai korkeakoulun akateemisen
tutkinnon (X 18,30 %; Y 25,53 %) tai opistoasteen ammatillisen
koulutuksen (X 24,84 %; Y 27,66%). Hallituksien osalta organisaatiossa Y

painottui viela opistoasteen ammatillinen koulutus (25,71 %).

Koulutustasoista on huomattava, ettd organisaation X edustajistoissa on
enemman  ammattikorkeakouluntutkinnon tai  yliopiston ylemman
akateemisen tutkinnon suorittaneita kuin organisaation Y
hallintoneuvostoissa. Hallintoneuvostojen osalta koulutusalat painottuvat
samoihin painopisteisiin, kuitenkin organisaatiossa X on enemman
ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneita. Myds hallituksissa vaikuttaisi
organisaatiossa X olevan enemman korkeammalle kouluttautuneita

jasenia.

Koulutusaloihin emme tassa palaa sen tarkemmin kuin liitteessa 3 on
nahtavissa. Kokemusvuodet hallintotehtdvissa on puolestaan olennaista
esitella vahan tarkemmin, silla niitd tarkastelemme myds tutkimuksen
selittdvind  muuttujina.  Kokemusvuodet  nykyisen  organisaation

hallintoelimissa painottuvat kummassakin organisaatiossa samoihin
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vuosiin, luokan 1-6 vuotta ollessa kummassakin organisaatiossa (X 43,67
%, Y 53,66 %) selvasti suurin. Jakaumissa kokemusvuosista muiden
organisaatioiden hallintoelimissa painottuvat myds samansuuntaisesti eri

kokemusvuosiluokat sekd organisaatiossa X etta organisaatiossa Y.

5.3 Saantely corporate governancesta

Suomi kuuluu Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjestoon (OECD),
joka on antanut corporate governance -suosituksia, koskien erityisesti
osakeyhtioitd. Keskuskauppakamarin kannanotossa listaamattomien
yhtididen hallinnoinnista sanotaan, etta laajasti omistettujen osuuskuntien
ja keskinaisten vakuutusyhtididen tulisi noudattaa ”"niiden erityispiirteet
huomioiden” Suomen listayhtididen hallinnointikoodia  (Corporate
Governance 2010) comply or explain -periaatteen mukaisesti eli
poikkeamat ja niiden syyt ilmoittaen (Keskuskauppakamari 2006a).
Kannanotossa  huomioidaan, ettd  pienempien pankkien ja
vakuutusyhdistysten  voi  olla tydlastd soveltaa listayhtididen
hallinnointikoodia, joten riittdnee, ettd ne kehittdvat ja noudattavat
hallinnointi- ja ohjausperiaatteita ryhmatasolla. (Keskuskauppakamari
2006a)

Saantelyn tavoitteena on kiinnittda huomiota organisaation toiminnan
lapinakyvyyteen sen sidosryhmia kohtaan, hallituksen ja hallituksen
valiokuntien seka toimitusjohtajan toimintaan, palkitsemiseen, sisaiseen
valvontaan ja tarkastukseen seka tilintarkastukseen. Tutkielman kannalta
olennaiset pohjalla vaikuttavat saantelyn asiat liittyvat hallituksen
toimintaan ja riippumattomuuteen sekad palkitsemiseen, joista tarkeimmat

esittelen seuraavaksi.

5.3.1 Hallituksen tehokkuus ja patevyys

Hallituksen on laadittava kirjallinen tyojarjestys, joka kasittaa sen keskeiset
tyotehtavat ja toimintaperiaatteet. Tilikauden aikana pidettyjen kokousten
lukumaara on ilmoitettava seka jasenten osallistuminen kokouksiin. Nama
asiat ilmentavat hallitustydoskentelyn tehokkuutta osakkeenomistajille.

Hallinnointikoodin mukaan hallituksen on suoritettava saanndllisesti
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itsearviointeja toimintansa tehokkuudesta tai k&ytettava arvioinnissa
ulkopuolista asiantuntijaa. (Corporate Governance 2010)

Omistajien  tulisi suorittaa hallituksen jasenten valinta, vaikka
organisaatiossa olisi hallintoneuvosto. Olemme pé&é&sseet suositukseen 9,
jossa saannellddn hallituksen jasenten lukumaaraa. Hallituksen tulisi
koostua riittavan monesta jasenesta, joilla on riittdvaa ja monipuolista
osaamista, unohtamatta toisiaan taydentavda kokemustaustaa.
Yritystoiminnan ja sen osa-alueiden tuntemus on merkityksellinen tekija
pyrittaessa hallintotehtdvan menestykselliseen hoitamiseen. Vain
osaaminen ja kokemus eivat kuitenkaan riita, vaan tarvitaan myos aikaa
osallistua toimintaan ja seurata sita. Erityisesti puheenjohtajuus vaatii
panostamista tehtavaan myods kokousten ulkopuolella, mutta on suotavaa,
ettd myos jasenelld on aikaa paneutua yritystd koskeviin asioihin.

(Corporate Governance 2010)

Hallituksessa jasenten enemmiston tulee olla riippumattomia
organisaatioon nédhden. Tama tarkoittaa, ettei valttamatta ole hyvaksi, etta
jasen on tyo- tai toimisuhteessa organisaatioon. Jasenen riippuvuuden
arviointia suhteessa toimivaan johtoon on laajemmin esitelty Suomen
listayhtididen hallinnointikoodissa (Corporate Governance) 2010. Viimeiset
hallituksen toiminnallisuuteen liittyvat suositukset maaraavat
hallitusjasenesta ilmoitettavista henkilo- ja omistustiedoista, jotka ovat
tarkeitd antamaan kuvan patevyydestd koulutuksen, p&atoimen ja
keskeisen tyokokemuksen sekd muiden luottamustehtavien myo6ta

(Corporate Governance 2010)

5.3.2 Palkitseminen

Palkitsemisen avulla saadaan parhaat mahdolliset henkil6t johtoon ja
hallintoon ja toisaalta motivoidaan ndméa henkilot tekemaan parhaansa
yhtiéta (koodissa kaytetty organisaatiomuoto) koskevien asioiden puolesta
ajatellen my6s omistajien edun toteutumista. Koodi korostaa palkitsemisen
avoimuutta ja sen sitomista suoritus- ja tuloskriteereihin ja

palkitsemisjarjestelman “kykya edistaa yhtion kilpailukykya ja pitkan
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aikavalin taloudellista menestysta sekd mydtavaikuttaa omistaja-arvon

suotuisaan kehitykseen”. (Corporate Governance 2010)

Omistajille tulee antaa riittavat tiedon palkitsemisesta palkka- ja
palkkioselvityksen avulla, joka sisdltdéad taloudellisten etuuksien
selvittdmisen niin hallituksen, toimitusjohtajan kuin myos hallintoneuvoston
osalta. (Corporate Governance 2010) Listayhtididen hallinnointikoodi
sisaltdd palkitsemisen osalta paljon ohjeistuksia osakeperusteisesta
palkitsemisesta, minkd kasittely ei ole relevanttia tutkimuksen kohteena
olevien osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintoelinten (pois lukien

toimitusjohtaja) yhteydessa.

5.4 Hallintoelinten tehtavat osuustoiminnallisissa organisaatioissa

Corporate governance -suositusten liséksi hallinnon palkitsemista ja
tehtavia maarittavat lait ja osuuskuntien saannot. Seuraavaksi esittelen
tutkimuksen kohteena olevien hallintoelinten tehtavat perustuen
verkkosivuilta 16ytyneisiin suuren suomalaisen osuuskunnan saantoihin
sekd osuustoiminnalliseen Kkirjallisuuteen ja lakeihin. Heti kontekstiin
pohjautuvien tehtavien esittelyn jalkeen taulukoissa on esitetty taman
tutkimuksen tuloksia siité, kuinka eri hallintoelinten, eri tehtavissa toimivat
hallinnon jasenet nakevat roolinsa edustajistojen, hallintoneuvostojen ja
hallitusten tehtavien hoitamisessa seka siitd, miten puheenjohtajuutta
arvioidaan eri hallintoelimissa ja -tehtavissa. Taman jakson tavoitteena on

siis my0s |6ytaad vastauksia asetettuun tutkimuskysymykseen:
Mita tehtavat hallintoelimissé tosiasiassa kasittavat?

5.4.1 Edustajistojen tehtavat

"Osuuskunnan kokous voidaan joko kokonaan tai osittain korvata jasenten
valitsemalla edustajistolla. Yleensa jos edustajistoa kaytetaan, sille on
siirretty kaikki osuuskunnan kokoukselle kuuluvat asiat ja ndin edustajisto

on osuuskunnan ylin ja tarkein paattava elin.” (Juutinen et al. 2006, 26)

Osuuskuntalain (OKL 5:37.1) mukaan sddnndissa voidaan maarata, etta

jasenten sijasta ylintd paatdsvaltaa osuuskunnassa kayttdd edustajisto.
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My0s edustajiston tehtavistd on maarattava osuuskunnan saannoissa
(OKL 5:37.2). Laissa ei siten ole viitteitd edustajiston tehtavien sisallosta.
Organisaatiossa X on kaytdssa edustajisto, organisaatiossa Y yhtiokokous
on ylin paattava elin, joka vastaa osuuskunnan kokousta. Yhtiokokousta ei
kasitella tassa tutkielmassa.

Esimerkiksi suuren suomalaisen osuuskunnan alueorganisaatioiden
edustajistoihin  kuuluu noin 40-60 jasentd. Edustajistot kokoontuvat
varsinaiseen kokoukseensa kahdesti vuodessa, syksyisin ja kevaisin.
Kokouksissa kasiteltdvia asioita ovat naiden osuuskuntien saantdjen

mukaan:
"Kevatkokouksessa:
1) esitetdan - edelliselta tilikaudelta

— tilinp&atos ja konsernitilinpaatos,
— tilintarkastuskertomus seka

— hallintoneuvoston lausunto tilinpaatoksesta,

2) paatetdan tuloslaskelman ja taseen seka konsernituloslaskelman ja

konsernitaseen vahvistamisesta,

3) paatetadn toimenpiteista, joihin vahvistetun taseen tai konsernitaseen

mukainen ylijaadma tai tappio antaa aihetta,

4) paatetdan vastuuvapauden myontamisesta hallituksen jasenille,

hallintoneuvoston jasenille ja toimitusjohtajalle sanotulta tilikaudelta,

5) valitaan nimedmisvaliokunta mm. valmistelemaan hallintoneuvoston

erovuoroisten jasenten ja tilintarkastajien valintaa ja

6) kasitellaan kokouskutsussa mainitut hallintoneuvoston tai osuuskaupan

jasenten esittamat asiat.
Syyskokouksessa:

1) esitetddn hallituksen selonteko osuuskaupan kuluvan vuoden

toiminnasta,
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2) paatetadn edustajiston jasenten, hallintoneuvoston puheenjohtajien ja
jasenten seka tilintarkastajien palkkiot seuraavaksi tilikaudeksi,

3) valitaan tarvittavat jasenet hallintoneuvostoon,

4) valitaan tilintarkastajat ja varatilintarkastajat seuraavaa tilikautta varten
ottamalla huomioon saantdjen 25 §:n maaraykset ja

5) kasitelladn kokouskutsussa mainitut hallintoneuvoston tai osuuskaupan

jasenten esittamat asiat.” (Eekoo 2013)

Edustajiston paéaasiallisiin tehtaviin kuuluvat siis tilinpaatoksen vahvistus,
ylijddman kaytosta paattaminen, vastuuvapauden myontaminen,
hallintoneuvoston  jasenten  ja tilintarkastajien valinta  seka
saantdmuutoksista paattdminen. (PKO 2013) Kokouksissa valitaan
kokoukselle puheenjohtaja, joten edustajistoilla ei ole nimettya, vakituista
puheenjohtajaa. "Kokouksessa kasitelldan vain ne asiat, jotka sille lain tai
saantdjen mukaan kuuluvat tai jotka kokouskutsussa on erikseen

mainittu.” (Eekoo 2013). Edustajisto voi pitaa ylimaaraisia kokouksia.

Juutisen et al. (2006) mukaan jasenet eivat ehka kuvittele kayttavansa
ylintd paatantavaltaa edustajiston kokouksissa, silla kokoukset vievat
vuodesta ajallisesti vain pienen osan. Saantbjen vahvistaminen,
tilinpaatokseen ja vastuuvapauteen liittyvat tehtavat seka tilintarkastajien
ja hallintoneuvoston valinta ovat vastuullisia tehtavia. Jaseneltd vaaditaan
yrityksen pitkaaikaisen taloudellisen kehityksen tuntemista ja aktiivisen
roolin ottamista silloin, kun yrityksen suoritukset alkavat heiketa.
Edustajistolla on nimittédin tahan kaytettavissaan tyokaluja. Se voi
esimerkiksi  paattaa erityisesta tarkastuksesta, mihin tarvitaan
tilinpaatoésaineiston analysointitaitoja. Jasenelle tarkeitd kykyja ovat myos

asioiden kyseenalaistaminen ja omien nakokantojen esittaminen.
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Tutkimustulokset edustajistojen tehtavista

Kuviossa 12 esitelladn vastaukset tehtdvien osalta, joita edustajistojen
tulisi hoitaa. Edustajistotehtavat ovat myos tiivistetty kuvioissa 13 ja 14
nakyviin pylvaisiin. Kuviossa 12 edustajistojen vastaukset sisaltavasta
sarakkeesta on poistettu tayttd ja kokonaisuudessaan kuvioon on merkitty
organisaation X osalta *-merkilla ne hallintoelimet ja -tehtavat, joissa
koettiin tehtdvan enemman edustajistotehtavia kuin itse edustajistoissa.
Organisaatio Y osalta on merkitty **-merkilla kohdat, joissa kyseisessa
hallintoelimessa ja -tehtavassa toimivat kokivat tekevansa eniten kyseista
edustajistotehtavaa. Kuviosta voimme huomata, ettd edustajistotehtavia
tekevat eniten edustajistot vain tehtavien 7 ja 8 osalta. Edustajisto koki
merkittaviksi tehtavikseen (vastausten keskiarvo yli 5, lihavoitu

taulukossa, ndhtavissa myos liitteessa 4) seuraavat tehtavat:

— 1 Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilanteen seuranta

— 3 Yrityksen avoimuuden ja toiminnan lapinakyvyyden valvonta

— 4 Tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen

— 5 Tilikauden ylijadmaa tai tappiota koskevat toimenpidepaatokset
— 7 Vastuuvapauspaatokset ja tahan liittyvat palautteet asianosaisille
— 8 Hallintoneuvoston jasenten valinta

— 9 Omistajien kanssa keskusteleminen ja heidan tarpeidensa seka

odotustensa selvittaminen

Nama tehtavat suhteutuvat hyvin edella esiteltyihin paaasiallisiin
edustajiston tehtaviin osuuskuntien saantdjen mukaan. Faktorianalyysin
avulla edustajistojen tehtavien pohjalta l6ydettiin seuraavat, tutkijoiden

nimeamat faktorit (eli tissa tehtavat):

1. Yrityksen suoriutumisen ja lapindkyvyyden valvonta seka omistajien
ja sidosryhmien tahdon toteuttaminen

2. Tilinpaatdksen vahvistaminen ja sita koskevat toimenpidepaatokset
seka vastuuvapauspaatokset ja hallintoneuvoston jasenten valinta

3. Paatokset koskien fuusioita tai yrityskauppoja
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Organisaation X edustajistot eivat kokeneet erityisen merkittavasti omiksi
tehtavikseen seuraavia tehtavia:

2 Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilan seurannassa

tarvittavan tiedon hankinta

— 6 Paatokset koskien fuusioita tai yrityskauppoja

— 10 Omistajien yhteisen tahtotilan méaarittely yhteistydssa muiden
saman toimielimen jasenten kanssa

— 11 Yrityksen toiminnan perustelu omistajille ja muille sidosryhmille

— 12 Yrityksen tarkoituksen viestiminen eri sidosryhmille

Naista tehtavista suurin osa liittyy kaksisuuntaiseen vuorovaikutukseen
omistajien ja muiden sidosryhmien kanssa. Merkittavdd on (osuuskunnan
tarkoituksen kannalta), ettd omistajien tahtotilan maarittelyd edustajistot
eivat kokeneet vahvasti omaksi tehtdvakseen. Myoské&an Juutisen et al.
(2006) korostama aktiivinen toiminta yrityksen suoritusten heiketessa ja
toisaalta siihen liittyva asioiden kyseenalaistaminen eivat luultavasti
onnistu, mikali tarvittavan tiedon hankintaa (edustajistotehtava 2) ei koeta

riittdvan merkittavaksi tehtavaksi edustajistoissa.
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Edustajistot_sum (Mean)
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Kuvio 14 Tehtavat, joita edustajistojen tulisi hoitaa (vastaajana

organisaatio Y)
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Kuvioissa 13 ja 14 on nahtavissa kokonaisuudessaan kaikkien tehtavien
keskiarvot hallintoelimittain ja -tehtavittain. Keskiarvot ovat lahella toisiaan
jokaisessa pylvaassa, mutta merkittdvad on, ettd hallitusten
puheenjohtajat ja hallintoneuvostojen varapuheenjohtajat  kokivat
tekevansd edustajistojen tehtavia enemmdan kuin edustajistot itse.
Toisaalta edustajistojen tehtdvat ovat niin laajakantoisia ja vaikuttavat
kaiken toiminnan pohjalla, joten tutkimustulokset ovat voineet muotoutua
taman ajatuksen avulla kyseiseen muotoonsa. Organisaatiossa Y ei ole
edustajistoja, mutta eniten edustajistoille kuuluvia tehtavia koettiin
tehtavan hallituksen  varapuheenjohtajan  ja  hallintoneuvoston
puheenjohtajan rooleissa.

5.4.2 Hallintoneuvostojen tehtavat

Seka organisaatio X ettd organisaatio Y kayttavat hallintoneuvostoja.
Hallintoneuvostossa on lain mukaan (OKL 6:23) oltava vahintdén kolme
jasenta, mutta organisaation X alueorganisaatioissa hallintoneuvostoihin
kuuluu vaihteleva maara jasenia, yleensa noin 15-20, joista muut paitsi
henkiloston edustajat valitsee edustajisto. Hallintoneuvoston jasenet
valitaan organisaatiossa X kolmeksi vuodeksi kerrallaan, ja joka vuonna
kolmannes jasenistd on erovuorossa. Hallintoneuvosto hyvéksyy itselleen

tyojarjestyksen.

Yleisesti ottaen hallintoneuvostoon tulisi valita ensisijaisesti sellaisia
jasenid, joilla on riittava hallinnollisten ja liiketaloudellisten asioiden
tuntemus, ottamalla liséksi huomioon, ettd hallintoneuvostossa tulevat
osuuskunnan toimialue ja jasenistd mahdollisimman tasapuolisesti
edustetuiksi.  Esimerkkiosuuskunnassa hallintoneuvosto  kokoontuu
puheenjohtajansa toimesta ja asioiden vaatiessa tai hallituksen sita
pyytaessa, kuitenkin vahintadan kolme kertaa vuodessa. Puheenjohtajan ja
varapuheenjohtajan hallintoneuvosto valitsee ryhmastaan

kalenterivuodeksi kerrallaan. (Eekoo 2013)

Erityisena hallintoneuvoston tehtdvana on valvoa hallituksen ja
toimitusjohtajan toimintaa ja osuuskunnan hallinnon hoitamista.

Hallintoneuvosto voi myods ohjeistaa hallitusta laajakantoisissa ja
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periaatteellisesti tarkeissa asioissa. (OKL 6:21) Verkkosivuilta 16ytyneiden
osuuskauppojen saantdjen mukaisesti hallintoneuvosto kutsuu koolle
edustajiston kokouksen ja vahvistaa edustajiston jasenlukumé&aran.
Saannodissda mainitaan myds seuraavat hallintoneuvoston tehtéviin

kuuluvat asiat:

"Tehtavansa toteuttamiseksi hallintoneuvoston tulee, sen lisaksi, mitd on

sanottu muualla ndissa saanndissa:

1) Valvoa, etta osuuskauppaa ja sen hallintoa hoidetaan lain, sdéntéjen
sekd edustajiston kokouksen ja hallintoneuvoston omien paatosten

mukaisesti,

2) valvoa, ettd hallitus jarjestdd osuuskaupan sisdisen tarkkailun

asianmukaisesti,

3) paattdd osuuskaupan toimialan puitteissa asioista, jotka koskevat
toiminnan huomattavaa supistamista tai laajentamista taikka osuuskaupan

organisaation olennaista muuttamista,

4) antaa hallitukselle ohjeita asioista, jotka ovat laajakantoisia tai

periaatteellisesti tarkeita,
5) vahvistaa osuuskaupan keskeiset strategiat seka tavoitteet,

6) vahvistaa vuosittain osuuskaupan taloudelliset kokonaistavoitteet ja

tarvittavat toimintasuunnitelmat,

7) ottaa toimitusjohtaja, maarata hanen palkkausjarjestelméansa perusteet,
tehda hanen kanssaan kirjallinen toimitusjohtajasopimus ja paattaa hanen

toimisuhteensa lopettamisesta,

8) valita hallitukseen kalenterivuodeksi kerrallaan 4-6 jasenta ja maarata

heidan palkkionsa,

9) vahvistaa hallituksen jasenten ehdokasasettelu maarittelemissaan

tytaryhtidissa,

10) vahvistaa hallitukselle ohjesaanto,
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11) perustaa tarvittaessa toimikuntia valmistelemaan toimivaltaansa

kuuluvia asioita,
12) antaa lausunto tilinpaatoksesta edustajiston kokoukselle,
13) valita edustajat SOK:n ja SOKL:n kokouksiin seka

14) valmistella lain ja naiden sadantdjen mukaan edustajiston kokouksessa
esille tulevat tai muuten sen ké&siteltdvaksi ilmoitetut asiat, laatia niiden
kasittelyd varten esityslista sekd maaratad edustajiston kokouksen aika ja
paikka. ” (Eekoo 2013)

Saantdjen mukaan osuuskunnan hallintoneuvoston pdadaasiallisina
tehtdvind ovat siis kilpailustrategian vahvistaminen, liiketoiminnan
kannattavuuden ja vakavaraisuuden valvominen seka hallituksen jasenten
ja toimitusjohtajan valinta. (PKO 2013) Hallintoneuvostolla voi olla laissa
hallitukselle kuuluvia tehtéavid, mutta sille ei voida siirtdéd ”juoksevaa
hallintoa, kirjanpitoa ja varainhoitoa koskevia tehtavia.” (OKL 6:21) Myos
organisaatioiden verkkosivujen mukaan organisaatiossa Y
hallintoneuvostoilla on erityistda paatosvaltaa laajakantoisissa asioissa,
tehtavanaén valita jasenet hallitukseen sekd valvoa hallitusta ja
toimitusjohtajaa. Organisaatiossa X hallintoneuvostoilla on vastaavat

tehtavat, valvontatehtavien painottuessa.

Hallituksen jasenten valinnassa hallintoneuvoston on olennaista arvioida
ehdokkaiden patevyyttd, hallituksen edustavuutta seka ehdokkaiden
mahdollisuutta ja halua panostaa riittavasti hallitustytskentelyyn.
Hallintoneuvoston valvontatehtava tarkoittaa kaytannon tasolla strategian
ja tavoitteiden toteuttamisen onnistumisen seurantaa. Valvontatehtdvan
lisdksi pitkén aikavalin tavoitteiden ja strategisten reunaehtojen maarittely
asettavat hallintoneuvoston jasenelle osaamisvaatimuksia tilinpaatésten
analysoinnista ja strategisesta, laajasta ajattelusta. (Juutinen et al. 2006,
51)
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Tutkimustulokset hallintoneuvostojen tehtavista

Hallintoneuvostojen tehtdvien osalta seuraavaksi esitelladn vastaavat
kuviot kuin edella edustajistojen tehtavista. Kuviosta 15 on jalleen poistettu
tayttd hallintoneuvostoja kasittelevistd sarakkeista ja siihen on merkitty *-
merkilla ne hallintoelimet ja -tehtavat, joissa koettiin tehtdvan enemman
hallintoneuvostojen kyseisia tehtavid kuin itse hallintoneuvostoissa.
Liitteessa 4 on esitelty taulukko, jossa ei end&d ole erittelyja tehtavien
(puheenjohtaja, varapuheenjohtaja, jasen) suhteen, vaan vain
hallintoelinten  osalta.  Taméan tiivistetyn taulukon  perusteella
hallintoneuvostot mielsivat selkeadsti merkittaviksi (keskiarvo yli 5)

tehtdvikseen seuraavat:

1 Hallituksen ja toimitusjohtajan toiminnan lainmukaisuuden

valvonta (X ja Y)

— 2 Yrityksen saantdjen ja ohjesdantbjen noudattamisen valvonta (X
aY)
— 5 Lausunnon antaminen tilinpaatoksista ja toimintakertomuksista

(X)

— 7 Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen kasittely

(X)

— 8 Yrityksen ohjesddnnén sekd sisdisen valvonnan ja

riskienhallinnan periaatteiden vahvistaminen (X)

— 9 Hallintoelinten jasenlukumaarien vahvistaminen (Y)

— 10 Valiokuntien jasenvalintojen tekeminen (X)

— 11 Hallinnon, johdon ja henkiléston palkitsemisen yleisten
reunaehtojen maarittely (X)

— 12 Hallituksen jasenten palkkiotasojen méaarittely (X ja Y)

— 13 Hallituksen jasenten valinta ja vapauttaminen tehtévistdan (X ja
Y)

— 14 Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtavistaan (X)

— 15 Hallituksen ja toimitusjohtajan valisen tytnjaon vahvistaminen

(X)
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16 Hallintojarjestelman ja hallinnon toiminnan kehityskohteisiin
puuttuminen (X)

19 Yleista toimiymparist6d koskevan tilannekuvan muodostaminen
(X)

20 Hallitustydbn tukeminen merkittavid strategisia paatoksia
taustoittamalla (X)

21 Henkisen tuen antaminen hallituksen jasenille (X)

Hallintoneuvostoja enemman edustajistot kokivat olevansa vastuussa

tehtavasta 9 (Hallintoelinten jasenlukumaarien vahvistaminen). Hallitukset

puolestaan kokivat olevansa hallintoneuvostoa enemman vastuussa

seuraavista tehtavista:

3 Viranomaisten paattsten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen
valvonta

4 Keskusyhteisbn paatosten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen
valvonta

7 Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen kasittely
17 Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa valvovalle
elimelle

18 Yleisen toimiympariston (talous, politiikka, kulttuuri, demografia,
teknologia, ekologia) muutosten analysointi

19 Yleista toimiymparistéa koskevan tilannekuvan muodostaminen

Hallintoneuvostot eivat kokeneet merkittavasti tehtavikseen seuraavia

heille oletettuja tehtavia:

3 Viranomaisten paatosten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen

valvonta (X ja Y)

4 Keskusyhteisdn paatosten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen

valvonta (X ja Y)

5 Lausunnon antaminen tilinpaatoksista ja toimintakertomuksista
(Y)

6 Valvonnan suorittamiseksi tarvittavien tietojen ja raporttien
hankkiminen ()
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— 7 Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen kasittely
(Y)

— 8 Yrityksen ohjesaannbn seka sisaisen valvonnan ja
riskienhallinnan periaatteiden vahvistaminen (Y)

— 9 Hallintoelinten jasenlukuméérien vahvistaminen (X)

— 10 Valiokuntien jasenvalintojen tekeminen (Y)

— 11 Hallinnon, johdon ja henkiloston palkitsemisen yleisten
reunaehtojen maarittely (Y)

— 14 Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtavistaan (Y)

— 15 Hallituksen ja toimitusjohtajan valisen ty6njaon vahvistaminen
(Y)

— 16 Hallintojarjestelman ja hallinnon toiminnan kehityskohteisiin
puuttuminen (Y)

— 17 Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa valvovalle

elimelle (X ja Y)

— 18 Yleisen toimiympaériston (talous, politiikka, kulttuuri, demografia,

teknologia, ekologia) muutosten analysointi (X ja Y)

— 19 Yleista toimiymparistoa koskevan tilannekuvan muodostaminen
(Y)

— 20 Hallitustydbn tukeminen merkittdvia strategisia paatoksia
taustoittamalla (YY)

— 21 Henkisen tuen antaminen hallituksen jasenille (Y)

— 22 Eri hallintoelinten vélisten ristiriitojen sovittelu (X ja Y)

Naista tehtavistd, joita hallintoneuvostot eivat kokeneet itselleen
merkittaviksi, voidaan todeta, ettd ne kasittelevat ympariston linjausten
noudattamisen valvontaa ja muutosten analysointia seka ristiriitojen
sovittelua. Voisi siis ajatella, ettd hallintoneuvostot eivét ole aivan selvilla

valvontatehtavansa ulottuvuudesta laajalle toimintaymparistéon.
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Hallintoneuvostojen tehtédvien pohjalta |6ydettiin faktorianalyysin avulla

seuraavat, tutkijoiden nimeamat luokat:

1.
2.

Toimintaympariston analysointi ja hallitustydn tukeminen
Ulkoisten ja sisaisten saantdjen, ohjeiden ja péaatosten

noudattamisen valvonta

3. Hallituksen ja toimitusjohtajan valinta ja valvonta

4. Raportointi ja lausuntojen antaminen tilinp&d&tosasioista

5. Hallintoelinten jasenlukumaarien vahvistaminen ja valiokuntien

jasenvalinnat
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Kuvio 15 Hallintoneuvostotehtavéat
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Kuviosta 16 nahdaan, ettd organisaatiossa X hallintoneuvostojen eri
tehtavissa olevat tekevat eniten hallintoneuvostoille kuuluvia tehtavia
verrattuna muihin elimiin ja tehtaviin. Vaikuttaisi, etta organisaation X
hallintoneuvostoille oma tehtavakenttd on kokonaisuutena selked, eivatka
muiden hallintoelinten ja -tehtavien henkilot nde hallintoneuvostotehtavia
kovin vahvasti omikseen. Organisaatiossa Y hallintoneuvostojen
puheenjohtajille hallintoneuvostotehtavien tekeminen on selkeaa, kun taas
varapuheenjohtajien ja jasenten osalta oma tehtavakenttd on epaselvempi
(kuvio 17). Tahan jakoon ovat my0s voineet vaikuttaa organisaation Y
pienet vastaajamaarat, silla hallintoneuvostojen varapuheenjohtajista

saatiin vain yksi vastaaja.

5.4.3 Hallitusten tehtavat

"Hallitus huolehtii yhtion hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta
jarjestamisesta. Hallitus ohjaa ja valvoo yhtion toimintaa ja
toimitusjohtajaa, nimittdd ja erottaa toimitusjohtajan, hyvéksyy yhtion
tavoitteet ja riskienhallinnan periaatteet, varmistaa johtamisjarjestelman
toiminnan seka vastaa yhtion kirjanpidon ja varainhoidon valvonnasta.
Hallituksen jasenten tehtavdnd on edistdéd yhtibn ja sen kaikkien
osakkeenomistajien etua rippumatta siitd, mika taho on nimennyt heidat

jasenehdokkaaksi.” (Keskuskauppakamari 2006b)

Hallituksen jasenten maara maarittyy tapauskohtaisesti
(Keskuskauppakamari 2006b). Monien esimerkkiosuuskuntien saanttjen
(mm. Eekoo 2013; Suur-Savo 2013) mukaan hallituksen muodostavat
toimitusjohtaja ja 4-6 hallintoneuvoston kalenterivuodeksi kerrallaan
valitsemaa  jasenta. Hallitus kokoontuu  tarpeen  vaatiessa,
esimerkkiorganisaatiossa vahintaan kuusi kertaa vuodessa

puheenjohtajan kutsumana (Eekoo 2013).

Hallituksen tehokasta tydskentelyd luonnehtivat kirjallinen tyojarjestys
sekd vastuualueiden selkeéd tai ainakin Kirjallinen maarittaminen. Myds
hallituksen puheenjohtajan toiminta eli tehokas johtaminen ja omistajien

nakemysten valittaminen muille hallituksen jasenille vaikuttaa merkittavasti
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siihen, miten hallitus tuottaa arvoa organisaatiolle. (Keskuskauppakamari
2006b)

Esimerkkiosuuskunnan saantdjen mukaan hallituksen “tehtavana on
edistdd osuuskaupan etua huolellisesti ja hoitaa sen asioita OKL:n, néiden
saantdjen, hallintoneuvoston vahvistaman ohjesaannon seké edustajiston
ja hallintoneuvoston antamien ohjeiden ja péaatdosten mukaisesti.
Tehtavansa toteuttamiseksi hallituksen tulee, sen liséksi, mitd on sanottu

muualla naissa saannoissa:

1) paattaa jaseneksi hyvaksymisesta tai hyvaksymismenettelysta ja
hyvaksymisen edellytyksista,

2) huolehtia siitd, ettd osuuskaupan kirjanpito ja muu laskentatoimi seké

varainhoito ja sisainen tarkkailu on asianmukaisesti jarjestetty,

3) paattad osuuskaupan strategiat, kokonaistavoitteet, vuosittaiset

taloudelliset ja muut tavoitteet seka tarvittavat toimintasuunnitelmat,

4) valmistella muut saantéjen 18 8:n 3, 5 - 6 ja 9 - 10 kohdissa mainitut
asiat sekd ne asiat, jotka hallintoneuvosto antaa hallituksen

valmisteltaviksi,

5) antaa hallintoneuvostolle sen kokouksissa kaikki ne tiedot, jotka

hallintoneuvosto katsoo tarpeelliseksi tehtaviensa hoitamisessa,

6) paattaa maarittelemiensa periaatteiden mukaisesti johdon nimityksista,
7) paattaa toiminimenkirjoitusoikeuden ja prokuran antamisesta,

8) paattdd osuuskaupan henkilostopolitiikasta,

9) paattaa lainojen ottamisesta seké takaussitoumusten antamisesta,

10) paattaa rahoitus- ja sijoitusperiaatteista,

11) paattaa Kkiinteistdjen ja vuokramaalla olevien rakennusten

vuokraoikeuksineen luovuttamisesta,
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12) paattdd kiinnityksen hakemisesta kiinteistbon, sen maaréosaan tai
maardalaan taikka kayttooikeuteen seka panttikirjojen luovuttamisesta,

13) paattaa kiinnityksen hakemisesta irtaimeen omaisuuteen seka irtaimen

omaisuuden panttaamisesta,

14) paattaa investoinneista ja realisoinneista maarittelemiensa

periaatteiden mukaisesti,

15) huolehtia siitd, ettd kunkin kuukauden paéattyessa laaditaan
tuloslaskelma ja tase seka muut toiminnan ja valvonnan kannalta

tarpeelliset raportit,

16) laatia kultakin tilikaudelta toimintakertomus, tilinpaatés ja
konsernitilinpaatds sekd ehdotus toimenpiteista, joihin vahvistetun taseen

tai konsernitaseen mukainen ylijaama tai tappio antaa aihetta,

17) paattaa omistajan edustajana mahdollisten tytaryhtididen tavoitteista,
toimintasuunnitelmista ja voimavarojen jakamisesta seka valvoa néiden

paatosten toteuttamista,
18) nimeta ehdokkaat tytaryhtidittensa hallituksiin,

19) paattaa, milla perusteilla kultakin tilikaudelta mahdollisesti maksettava

ylijaaman palautus kertyy,

20) paattaa jasenille maksettavasta ostohyvityksesta seka jarjestelmasta,
jonka mukaan sitd maksetaan sekd tarvittaessa muiden jasenetujen

periaatteista,

21) valita edustajat muiden yhteis6jen kuin saantdjen 4 §:ssa tarkoitettujen

keskusjarjestdjen kokouksiin seka

22) paattaa ne asiat, jotka hallintoneuvosto jattaa hallituksen ratkaistaviksi.
Hallituksen kokouksesta laaditaan paatospoytakirja, jonka kokouksen
puheenjohtajan lisdksi vahintaan vyksi hallituksen valitsema jasen
allekirjoittaa. ” (Eekoo 2013)
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Hallitus on organisaatiossa Y hyvan hallintotavan alla toimiva hallintoelin,
jonka toiminnan jarjestamisessa ja valvonnassa sovelletaan voimassa
olevia corporate governance -suosituksia, noudatetaan pankki- ja
rahoitusalaa koskevia Finanssivalvonnan maarayksia sekd myo6s alaa
koskevan lainsaadantdd. Tavoitteena on erityisesti omistajaohjauksen
toimivuus ja toiminnan lapindkyvyys. Organisaatiossa X hallitus on
vastuussa liiketoiminnan menestyksesta ja se edistda organisaation etua
huolellisesti saantdjen ja lakien puitteissa. Hallituksen puheenjohtajana

toimii toimitusjohtaja.

Hallituksen yksi keskeinen rooli littyy omistajaohjaukseen. Tavoitteiden
asettaminen, toiminnan puitteiden maarittely, omistajaohjauksen
toimivuudesta huolehtiminen seka tydnjaon maarittely hallituksen ja
johtokunnan valille ovat hallituksen keskeisia tehtavia.
Strategiaprosessissa hallitus saa paatettdvakseen ja valittavakseen
likkeenjohdon valmistelemat vaihtoehtoiset toimintamallit. Strateginen
ajattelu luonnehtii vahvasti jokaisen hallitusjsenen tytta ja edellyttad
kokonaiskuvan muodostamista yrityksen toiminnasta ja tulevaisuuden
haasteista seka vaatii erilaisten tekijoiden riippuvuussuhteiden

hahmottamista. (Juutinen et al. 2006)
Tutkimustulokset hallitusten tehtavista

Myos hallitusten tehtavien esittely alkaa vastaavien kuvioiden esille
tuomisella ja analysoinnilla. Kuviosta 18 on jalleen poistettu taytto
hallituksen vastauksia koskevista sarakkeista ja korostettu ne
hallitustehtavat, joita joissakin muissa hallintoelimisséa ja -tehtavissa olevat
henkilot kokivat hoitavansa enemman kuin hallitukseen kuuluvat henkil6t;
Hallitustehtavien  tekeminen  hallituksissa  vaikuttaisi  jakautuvan
selkeammin kuin hallintoneuvosto- ja edustajistotehtavien tekeminen niitéa
vastaavissa hallintoelimissd. Hallitukset kokivat tekevansa eniten

(keskiarvo yli 5) seuraavia tehtavia:

— 1 Toimialan muutostrendien analysointi (X ja Y)

— 2 Yrityksen, sen liiketoiminnan ja palvelukyvyn analysointi (X ja Y)
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3 Yrityksen perustehtdvan kannalta olennaisten markkinoiden ja

kilpailun analysointi (X ja Y)

4 Yrityksen kumppanuuksien analysointi (X ja Y)

5 Yritysryhman yhteistoiminnan analysointi (X ja Y)

6 Verkostoituminen yritykselle strategisesti tarkean tiedon
hankkimiseksi sen ymparistosta (X)

7 Verkostoituminen vyrityksen kannalta tarkeiden asioiden

edistdmiseksi sen ympaéristdssa (X ja Y)

8 Kilpailuetua luova strategiatyd (X ja Y)

9 Erilaisten osaamisten tietoinen yhdistaminen laadukkaiksi

strateqgisiksi paatoksiksi (X ja Y)

10 Taloudellisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista (X ja Y)

11 Sosiaalisen vastuun kantaminen vyrityksen paatoksista (X ja Y)

12 Ekologisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista (X ja Y)

13 Keskeisten liiketoimintapadtdsten mukauttaminen viranomaisten

ohjaukseen (X ja Y)

14 Keskeisten liketoimintapaatdsten mukauttaminen

keskusyhteison (ryhméan) ohjaukseen (X ja Y)

15 Yrityksen johtoryhmén sparraaminen (X ja Y)

16 Yrityksen hyvastd hallinnosta ja johtamisesta huolehtiminen (X
[ayY)

17 Yrityksen (oikeushenkil®) edun valvominen suhteessa eri

sidosryhmiin (ml. omistajat) (X ja Y)

18 Toimivan johdon linjausten punnitseminen ja strategisten

oletusten testaaminen (X ja Y)

19 Tavoitteiden asettaminen toimitusjohtajalle (Y)

20 Strategioiden hyvaksyminen (X ja Y)

21 Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle (Y)

22 Yrityksen operatiivisen johdon ammattitaitoisuuden ja toiminnan

sopivuuden arviointi (X ja Y)

23 Toimitusjohtajan palkkioiden maarittely (Y)
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— 24 Johtoryhmaévalintojen kriteerien maaérittely vhdessa

toimitusjohtajan kanssa (X ja Y)

— 25 Toimitusjohtajan  seuraajasuunnitelmien  tekeminen ja
paivittaminen ()

— 26  Oman hallintoelimen toiminnan itsearviointi ja raportointi

valitsijoille (X ja Y)

Hallitustehtavien osalta epaselvida tehtavida (my6s muut hallintoelimet
kokivat tekevansa naita paljon) olivat seuraavat:

— 19 Tavoitteiden asettaminen toimitusjohtajalle (X)

— 20 Strategioiden hyvaksyminen (X)

— 21 Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle (X)

— 23 Toimitusjohtajan palkkioiden maarittely (X)

— 25 Toimitusjohtajan  seuraajasuunnitelmien  tekeminen ja
paivittdminen (X)

— 27 Hallintoelimen puheenjohtajan toiminnan arviointi (X)

— 17 Yrityksen (oikeushenkild) edun valvominen suhteessa eri

sidosryhmiin (ml. omistajat) (Y)

Hallitusten tehtavédjako saatiin faktorianalyysein seuraaviksi, tutkijoiden

nimeamiksi luokiksi:

1. Yrityksen ja ympariston analysointi seka strategiaan liittyvat
tehtavat

2. Toimitusjohtajan tavoitteiden ja palkkioiden maarittely ja strategian
hyvaksyminen

3. Taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen vastuun kantaminen
yrityksen paatoksista

4. Hyvasta hallinnosta huolehtiminen ja johtoryhmén valvonta seka
sparraaminen

5. Verkostoituminen yrityksen asioiden edistamiseksi

6. Keskeisten liiketoimintapaatosten mukauttaminen ohjaukseen

7. Hallintoelimen itsearviointi ja puheenjohtajan arviointi
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Merkittavien tehtavien listaukset kertovat, ja kuviot 19 ja 20 tiivistavat,
hallituksen eri tehtavissa sek& muiden hallintoelinten eri tehtavisséa olevien
henkildiden selkeat kasitykset siita, ettd kyseiset tehtavét ovat hallitusten
vastuulla. Kummassakin organisaatiossa kaikissa hallituksen rooleissa
olevat kokivat tekevansa yli viiden keskiarvolla (asteikolla 1-7) kyseisia

tehtavia ja kaikissa rooleissa enemman kuin muissa hallintoelimissa.

5.4.4 Puheenjohtajien tehtavat

Puheenjohtajan olennaisena tehtdvana on varmistaa, etta hallitus (tai muu
hallintoelin) tuo lisdarvoa organisaatiolle ja toimii siis tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti (Haapanen et al. 2002, 224-225). Osuuskuntalain
mukaan hallituksen puheenjohtajan vastuulla on huolehtia siita, etta
hallitus kokoontuu tarvittaessa (OKL 6:5.1) ja muun muassa allekirjoittaa
kokouksen poytakirja (OKL 6:6.1). Usein puheenjohtajan vastuulla on
johtaa tyoskentelya myods kokousten ulkopuolella (Haapanen et al. 2002,
225)

Esimerkkiosuuskunnan saantojen mukaan hallintoneuvoston

puheenjohtajan erityisena tehtavana on:

”1) Valmistella yhdessa hallituksen kanssa hallintoneuvostolle esitettavat

asiat,
2) osallistua puheoikeudella hallituksen kokouksiin,

3) vastaanottaa yhdessa hallituksen puheenjohtajan  kanssa
tilintarkastajilta tilintarkastuskertomus ja hankkia hallitukselta selvitys,

milloin tilintarkastajien lausunto antaa siihen aihetta,

4) paattdad yhdessa hallintoneuvoston varapuheenjohtajan ja hallituksen
varapuheenjohtajan kanssa toimitusjohtajan palkka- ja muista eduista

hallintoneuvoston tarvittaessa antamien ohjeiden mukaisesti ja

5) hallintoneuvoston toimeksiannosta kutsua kokoon edustajiston kokous.”
(Eekoo 2013)
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Juutisen et al. (2006, 28-29) mukaan hallituksen puheenjohtajan
tehtavana on johtaa puhetta kokouksissa ja huolehtia siitd, etta hallintoelin
kokoontuu tarvittaessa, allekirjoittaa poytakirja ja hanen kantansa
ratkaisee, kun aanet menevat tasan, mikd on myo6s lakiin (OKL 6:3.1)
Kirjoitettu.

Tutkimustulokset puheenjohtajien tehtavista

Puheenjohtajien tehtavien osalta eri hallintoelinten eri tehtavissa toimivia
henkiloita pyydettiin arvioimaan oman hallintoelimenséd puheenjohtajan
toimintaa - edustajistoissa kokouskohtaisen puheenjohtajan toimintaa.
Puheenjohtajien rooleissa toimivat arvioivat omaa toimintaansa. Kuvioon
21 on merkitty *-merkill& ne organisaation X ja Y hallintoelimet ja -tehtavat,

joissa kyseinen puheenjohtajatehtéava on saanut korkeimman arvonsa.

Organisaatioin X edustajistojen mielesta puheenjohtajatehtéavat vastasivat
vahiten kokouskohtaisen puheenjohtajan toimintaa verrattuna muiden
hallintoelinten ja -tehtavien vastauksiin (keskiarvo jokaisen tehtavan osalta
alle 5). Hallitusten puheenjohtajat puolestaan arvioivat etta
puheenjohtajatehtavistd tehty lista vastasi erittdin hyvin heidan
toimintaansa (keskiarvo lahes kaikissa yli 5), mika oli asian laita myos
hallintoneuvostojen puheenjohtajien kohdalla. Hallintoelinten jasenten
arvio puheenjohtajien toiminnasta on jokaisessa hallintoelimessa (ja
kummassakin organisaatiossa) alhaisempi kuin itse puheenjohtajien arvio
heiddn omasta tydstdan. Varapuheenjohtajien arvioiden sijoittumisessa
verrattuna muihin hallintoelimiin  on enemman hajontaa (nahtavissa
kuvioista 22 ja 23). Tassa yhteydessd on huomattava edelleen, etta
organisaation Y hallintoneuvostojen varapuheenjohtajien vastauksia
koskeva pylvas on muotoutunut yhden henkilon vastausten perusteella.
Organisaation X puheenjohtajat vaikuttaisivat olevan enemman selvilla

tehtavistaan kuin organisaation Y puheenjohtajat.
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Kuvio 21 Puheenjohtajatehtavét
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Puheenjohtajien tehtavista saatiin faktorianalyysin perusteella seuraavat,

tutkijoiden nimeamat faktorit eli luokat, joihin yksittdiset tehtavat

jakautuivat:

Hallituksen puheenjohtajuus

1.

2.

Edustamistehtavat ja hallintoelimen toiminnan perusteleminen seka
sen perusteellisuudesta ja laadusta huolehtiminen muun muassa
kokouksissa

Palautteen ja tuen antaminen valvottavalle hallintoelimelle seka

toimitusjohtajalle

Hallintoneuvoston puheenjohtajuus

1.

Kokousten  toimivuuden  varmistaminen ja  hallintoelimen
valvontaroolista huolehtiminen
Toiminnan laadun varmistaminen ja perusteleminen seka

palautteen antaminen

Puheenjohtajat_sum (Mean)

7
G
5
4
3
2
1
]

.25
550 o852
| I I

6.03
5.3z
I 4.4{)

Hallitus Hallintoneuvosto Edustajisto

Jasen
Jasen
Jasen

Fuheenjohtaja
Puheenjohtaja

Yarapuheenjohtaja
Yarapuheenjohtaja
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Kuvio 22 Tehtavat, joita puheenjohtajien tulisi hoitaa (vastaajana

organisaatio X)

Puheenjohtajat_sum (Mean)

T_
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1 —
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o | o | o § 3
o [ =1 o =l
= =
m m
= =
Hallitus Hallintoneuvosto

Kuvio 23 Tehtavat, joita puheenjohtajien tulisi hoitaa (vastaajana

organisaatio Y)

5.5 Hallintotydn vaativuus

Hallintotydbn vaativuutta tarkastellaan tassd osiossa esittelemalla
vastaajien kokemus oman tybnsad vaativuudesta (kuvio 24) seka
faktorianalyysin avulla tuotetut hallintotydon vaativuuden osa-alueet.
Seuraavassa kuviossa 24 on esitelty hallintotybn vaativuus eri

vaativuuden osa-alueilla eri hallintoelimissa ja -tehtavissa.
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Kuvio 24 Tyo6n vaativuus eri hallintoelimissa ja -tehtéavissa
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Kuviosta voidaan huomata, etta useimmissa tapauksissa eri vaativuuden
osa-alueilla tyd on vaativinta puheenjohtajan roolissa, alentuen siita
varapuheenjohtajan ja edelleen jasenen rooliin. Kuvioon 24 on alleviivattu
tasta hierarkiasta poikkeavat havainnot, paaosin koskien niitd tapauksia,
joissa  varapuheenjohtajat ovat arvioineet tybénsad vaativuuden
matalammaksi kuin jasenet tai vastaavasti jasenet ovat arvioineet tyonsa
vaativuuden varapuheenjohtajien tybn vaativuutta korkeammaksi.
Kuviosta voidaan huomata, etta hallintotyd on kokonaisuudessaan, kuten
on oletettavaakin, vaativinta hallituksissa (X: 5,15; Y: 4,76) alentuen siita
hallintoneuvostoihin (X: 4,19; Y: 3,91) ja edelleen edustajistoihin (3,65).
Hallintoty® vaikuttaisi olevan vaativampaa organisaatiossa X verrattuna

organisaatioon Y kaikilla hallintotasoilla.

Kuvioon on merkitty **-merkilla kyseisen hallintoelimen ja -tehtavan
vaativuuden osa-alue, joka on saanut suurimman arvon, kun taas *-merkki
iImentaa pienintd vaativuuden arvoa. Hallitusten osalta vastuun suuruus
on hallintotydbn vaativin osa-alue ja ongelmakentdn haasteellisuus
puolestaan  arvioitin  vahiten  vaativaksi  osa-alueeksi  tydssa.
Kokonaisuudessaan kaikissa hallintoelimissa (kummassakin
organisaatiossa) juuri ongelmakenttaé ei koettu kovin haasteelliseksi tyon
osa-alueeksi, koska se sai kussakin hallintoelimessa matalimman arvon
verrattuna muihin vaativuuden osa-alueisiin. Kummankin organisaation
hallintoneuvostoissa ja organisaation X edustajistoissa vaativimmaksi osa-
alueeksi puolestaan koettiin vuorovaikutustaitojen tarkeys, mika on myds

hallitusten osalta vastuun suuruusluokan jalkeen vaativin tyon osa-alue.

Hallintotydn vaativuus jakautui faktorianalyysin perusteella seuraaviin,

tutkijoiden nimeamiin, osa-alueisiin:

1. Tietotaidon syvyys yrityksen strategisesta toiminnasta seké siihen
liittyvasta analysoinnista

Ongelmien maarittely ja ratkaisujen kirkastaminen

Verbaalinen viestinta ja yhteistoiminnallisuuden taidot

Tietotaidon syvyys yrityksen tarkoituksesta ja hallinnosta
Nonverbaalinen viestinta ja ristiriitatilanteissa kayttaytymisen taidot
Vastuun suuruus ja merkityksellisyys

o0k wN



92

7. Johtajuuden suuruus

8. Vastuu organisaation ympaéristoa ja sidosryhmia kohtaan
9. Itsendisyyden suuruus ja ohjauksen puuttuminen

10. Abstrakti ja luova ongelmanratkaisuajattelu

11. Rutinoitunut ja vakiintunut ongelmanratkaisuajattelu
12.0ngelmakentan monimutkaisuus ja haasteellisuus
13.Juridinen vastuu organisaatiota kohtaan

5.6 Hallintoty6n palkitsemisen taustalla

Seuraavaksi  edetddn  tutkimustuloksiin  palkitsemista  selittavista
muuttujista eli pyritééan l[oytamaan vastauksia seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

Mitka ovat olennaisia tekijoita hallinnon tydn vaativuuden

selittdmisen kannalta palkitsemisen yhteydessa?

Millainen suhde hallintohenkilon osaamisella on palkitsemiseen

hallintoelimissa?

Millainen suhde  tyon vaativuudella  on palkitsemiseen

hallintoelimissa?

Millainen suhde hallinnon tydskentelyprosessin tehokkuudella on

palkitsemiseen hallintoelimissa?

Alustavassa tarkastelussa mallissa (Kuvio 7 Hallintotyén vaativuuden ja
palkitsemisen malli) esitettyjd muuttujia pyrittin karsimaan selvittamalla
kyseisten  muuttujien  korrelaatiot  palkitsemisen kuukausittaiseen
(logaritmimuunnetuun) kertymaan. Palkitsemismuuttuja
logaritmimuunnettiin, silla talla toimenpiteellda muuttujasta saatiin
normaalisemmin jakautunut, mikd on tarkea edellytys lineaarisen
regressioanalyysin onnistumiselle. Korrelaatiot ovat nahtavissa kuviossa
25, johon on korostettu muuttujat, jotka valikoituivat mukaan lineaariseen

regressionanalyysiin (loput korrelaatiot liitteessa 5).
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Selittdva muuttuja Korrelaatio palkitsemisen
kuukausittaisen
(logaritmimuunnetun) kertyméan
kanssa
Kokemusvuodet kyseisen 0,18
organisaation hallintoelimisséa
(Nykyorghe reg)
Kokemusvuodet muiden 0,09
organisaatioiden hallintoelimisséa
(Muuorghe_req)
Koulutustaso, jaettuna dummyihin
Koulutustaso 1 -0,11
Koulutustaso 2 -0,05
Koulutustaso 3 -0,02
Koulutustaso 4 -0,10
Koulutustaso 5 -0,06
Koulutustaso 6 0,18
Koulutustaso 7 0,09
Koulutusala 0,09
Kokonaisvaativuus 0,53
- Tietotaidon laajuus ja syvyys 0,25
- ltsenaisyys, ohjaus ja johtaminen 0,53
- Vuorovaikutustaitojen tarkeys -0,02
- Ongelmanratkaisuprosessi 0,40
- Ongelmakentan haasteellisuus 0,46
- Ongelmien vaatima ajattelu 0,33
- Vastuun suuruus 0,52
- Vastuun luonne 0,39
Paatoksenteko ja taustaty® 0,30
Osallistumisprosentti 0,14
Samanaikaisten luottamustehtéavien 0,06
positiivinen vaikutus

Kuvio 25 Muuttujien korrelaatiot

Taulukon korrelaatioiden perusteella vaikuttaa, ettd kokemusta ja
koulutusta parhaiten kuvaavat muuttujat ovat kokemusvuodet kyseisen
organisaation hallintoelimissd seka koulutustaso 1 (=peruskoulu /
kansakoulu / keskikoulu) ja koulutustaso 6 (=ylempi
ammattikorkeakoulututkinto tai yliopiston ylempi akateeminen tutkinto).
Tybn vaativuus (kokonaisvaativuus) puolestaan vaikuttaa korreloivan
muuttujista vahvimmin palkitsemisen kanssa, myos lahes kaikki tarkemmat
vaativuuden osa-alueet saavat huomattavia korrelaatioita verrattuna
muihin tutkimuksen muuttujiin. Tydskentelyprosessin tehokkuuden osalta

samanaikaisten luottamustehtavien positiivinen vaikutus jaa heikon
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korrelaationsa vuoksi tutkimuksen ulkopuolelle, joten tyoskentelyprosessia
IImentavat muuttujat ovat lineaarisessa regressioanalyysissa
paatoksenteko ja taustatyd (hallintoelimen toiminnan laatu) seka
kokouksiin ~ osallistumisprosentti. Naistd  muuttujista  toteutettu

regressioanalyysi on ndhtavissa seuraavassa taulukossa.

Taulukko 1 Lineaarinen regressioanalyysi eri valituista selittavista

muuttujista

Analysis of Variance
Sum of Mean

Source DF Squares| SquareF Valuel Pr>F
Model 6210.9753335.16255 34.46<.0001
Error 392399.95183 1.02029

Corrected Total398610.92716

Root MSE 1.01009R-Square0.3453
Dependent Mean 4.57185Adj R-Sq0.3353
Coeff Var 22.09372

Parameter Estimates

Squ Squ
ared ared
Sem Squ Sem|Squ
i-ared  i-ared
Para part Part part Part Vari
mete| Stan Standa ial| ial ial ial anc
rdard tV rdized Corr|Corr Corr/Corr e 95%
D Esti Errol alu Pr Estima Typ Typ Typ Typ Toler|Infla/Confiden
Variable F mate rooe> |t te el el ell ellance tionce Limits
0.347 0.370.9 0.3 0.381.08
Intercept 1 76 322 3520 0 . . . 0601 152

0.151 0.05 2.7 0.00.12460.080.080.010.01 0.831.190.040.25
Hetoim sum 1 31 415 9055 2 705 705 304 953 950 118 484 778
Vaativuuden
summamuuttuj 0.660 0.06 10. <.00.45590.200.220.170.21 0.841.18 0.530.78

a 1 30 429 27001 8 927 922 615 202 720 037 390 671
Osallistumispro 0.006 0.00 2.3 0.00.09730.010.010.000.01 0.991.00 0.000.01
sentti 1 09 256 7180 9 171 664 942 418 294 711 105 113

0.601 0.23 2.5 0.00.10600.010.020.010.01 0.951.04 1.060.13
Koulutustasol 1 47 712 4116 6 514 187 075 615 518 693 766 528
0.338 0.11 2.9 0.00.12240.010.010.010.02 0.961.03 0.110.56
Koulutustaso6 1 94 527 4035 0 283 895 444 158 378 758 232 556
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Parameter Estimates

Squ Squ
ared ared
Sem Squ Sem|Squ
i-ared  i-ared
Para part|Part part Part Vari
mete Stan Standa ial| ial ial ial anc
rdard tV rdized Corr|Corr Corr/Corr e 95%
D Esti Erro|alu Pr |[Estima Typ| Typ Typ Typ Toler InflajConfiden
Variable F mate rooe>|t| te el el ell ellance tionce Limits

0.014 0.00 2.3 0.00.09840.000.010.000.01 0.961.03 0.000.02
Nykorghe_reg 1 91 630 7184 0 935 409 935 409 605 514 252 729

Lineaarisen regressionanalyysin perusteella tilastollisesti merkittavia
hallinnon palkitsemisen selittgjia (Pr > |t| on pienempi kuin valittu riskitaso,
tassa 0,05) ovat kaikki malliin korrelaatioiden perusteella valitut muuttujat
eli paatdksenteko ja taustatyd (hallintoelimen toiminnan laatu) (0,0055),
tyon  kokonaisvaativuus  (<.0001), osallistumisprosentti  (0,0180),
koulutustaso 1 (-0,0116), koulutustaso 6 (0,0035) ja kokemusvuodet
kyseisen organisaation hallintoelimissa (0,0184). Mallin selitysaste on
0,35 ja malli on tilastollisesti merkitseva (Pr > F on <.0001). Kuvioon 26 on
keratty, milla voimakkuudella kukin tekija vaikuttaa palkitsemiseen. Tyon
vaativuus (kokonaisvaativuus) erottuu edukseen muista testatuista
muuttujista ja selittdd merkittavasti eniten hallinnon palkkioiden

tasoa.

Loysin siten osittaista tukea hypoteesille 1, silla osa koulutusta ja
kokemusta ilmentavista muuttujista vaikuttivat tilastollisesti merkittavasti
hallinnon palkitsemisen kuukausittaiseen kertymaan. Hypoteesille 8 saatiin
myoOs osittaista tukea, silla paatoksenteko ja taustatydé seka
osallistumisprosentti osoittautuivat tilastollisesti merkittaviksi hallinnon

palkitsemisen tason selittdjiksi.



96

Selittdva muuttuja

Korrelaatio
logaritmimuutetun
palkitsemisen
kuukausittaisen
kertyman kanssa

Selittaa
yksinaan
palkitsemisen
kuukausittai-
sesta

Kun selittava
muuttuja kasvaa
yhden yksikon,

palkitsemisen
kuukausittainen

kertymasta kertyma kasvaa
(squared semi- | seuraavana
partial esitettavan
correlation maaran
type II) (standardized
estimate)
Kokemusvuodet kyseisen 0,18 0,9 % 0,10
organisaation
hallintoelimissa
Koulutustaso 1: Peruskoulu -0,11 1,1 % -0,11
/ kansakoulu/keskikoulu
Koulutustaso 6: Ylempi 0,18 1,4 % 0,12
ammattikorkeakoulututkinto
tai yliopiston ylempi
akateeminen tutkinto
Kokonaisvaativuus 0,53 17,6 % 0,46
Paatoksenteko ja taustatyo 0,30 1,3% 0,12
Osallistumisprosentti 0,14 0,9 % 0,10

Kuvio 26 Selittavien muuttujien osuus palkitsemisen selittgjina

Seuraavaksi esitan

lineaarisen

regressioanalyysin

tuloksia tyon

vaativuuden osatekijoista hallinnon palkitsemisen selittajané. Tavoitteena

on selvittdd vastaus tutkimuskysymykseen:

tekijoita hallinnon

tyon

palkitsemisen yhteydessa?

vaativuuden

selittamisen

Mitkd ovat olennaisia

kannalta

Taulukko 2 Lineaarinen regressioanalyysi vaativuustekijoista

The REG Procedure

Model: Linear_Regression_Model

Dependent Variable: Kokonaispkk _log

Number of Observations Read
Number of Observations Used

Source
Model
Error

453
399
Number of Observations with Missing Values 54

Analysis of Variance

Sum of
DF Squares

Mean

SquareF Value| Pr>F

8269.8120533.72651 38.56<.0001
390341.11511 0.87465
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Analysis of Variance
Sum of Mean
Source DF Squares| SquareF Valuel Pr>F

Corrected Total398610.92716

Root MSE 0.93523R-Square0.4416
Dependent Mean 4.57185Adj R-Sq0.4302
Coeff Var 20.45626

Parameter Estimates
Squ
ared
Sem Squ Squ
i- ared Squar ared
parti Parti ed Parti

Para Standa al al Semi- al Vari
meter Stan rdized Corr Corr partial|/Corr ance, 95%
DEstim dardt Va Pr Estima Typ Typ Corr Typ Toler Inflal Confiden
Variable |F ateError lue> |t] te el elTypell ell ance tion ce Limits
3.018 0.30 9.8 <.0 2.41 3.62
Intercept 1 98 712 3001 0o . : . . .0 515 280

Ttsyvyys_  0.046 0.04 1.0 0.3 0.0458 0.06 0.06 0.0010.000.716 1.39 0.04 0.13
sum 1 80 565 3059 2 251 251 50 269 69 530 295 655

0.331 0.05 6.2 <.0 0.31470.22 0.24 0.056 0.090.569 1.75 0.22 0.43
lojsum 1 06 277 7001 0 926 455 35 167 01 743 731 480

Vvtarkeys 0.298 0.05 5.0 <.0 0.2136 0.02 0.04 0.036 0.060.792 1.26 0.41 0.18
_sum 1 16 932 3001 4 859 037 16 083 35 206 480 153
Ongprose  0.050 0.05 0.9 0.3 0.05470.02 0.03 0.001 0.000.399 2.50 0.15 0.05
ssisum 1 56 530 1611 4 460 619 20 214 38 391 929 817
Ongluonn  0.255 0.04 5.1 <.0 0.25720.05 0.08 0.038 0.060.583 1.71 0.15 0.35
e_sum 1 57 924 9001 2 629 594 57 462 00 525 877 238

Ongajluo  0.048 0.05 0.8 0.4 0.0396 0.00 0.00 0.0000.000.614 1.62 0.06 0.16
nne_sum 1 23 869 2117 7 338 56596691 173 44 751 715 361

Vastluonn 0.050 0.05 0.9 0.3 0.04990.00 0.01 0.0010.000.531 1.88 0.05 0.15
e_sum 1 40 242 6369 0935 570 32 236 49 151 266 346
Vastsuuru  0.192 0.04 4.3 <.0 0.24300.02 0.04 0.027 0.040.468 2.13 0.10 0.27
us_sum 1 54 381 9001 1765719 65 719 23 569 640 867
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Taulukosta 2 huomataan, etta kahdeksan vaativuuden tekijan malli on
tilastollisesti merkittava (Pr > F on pienempi kuin riskitaso 0,05) ja mallin
selitysaste on 0,4416 (R-Square). Kun tarkastelemme jokaista
vaativuustekijagd huomaamme Pr > |[t| -arvosta, ettda tilastollisesti
merkittavia (Pr > |t| on pienempi kuin valittu riskitaso) ja siten olennaisia

hallinnon palkitsemisen vaativuustekijoita ovat:

itsenaisyys, ohjaus ja johtaminen (<.0001)

vuorovaikutustaidot (<.0001)

ongelmakentan haasteellisuus (<.0001)

vastuun suuruus (<.0001)

Tutkimuksen perusteella [6ytyi siis osittaista tukea hypoteesille 2, silla vain
muuttuja tietotaidon laajuus ja syvyys ei osoittautunut tilastollisesti
merkittavaksi  hallinnon palkitsemisen selittdjaksi. Ongelmakentan
haasteellisuuden ja vastuun suuruuden ollessa tilastollisesti merkittavia

selittajia 10ytyi tukea hypoteeseille 4 ja 7.

Selittdva muuttuja Selittaa yksinaan | Kun selittadva muuttuja
palkitsemisen kasvaa yhden yksikon,
kuukausittaisesta palkitsemisen
kertymasta (squared | kuukausittainen kertyma
semi-partial correlation | kasvaa seuraavana
type Il) esitettavan maaran

(standardized estimate)

Tietotaidon laajuus ja syvyys 0,2 % 0,05

Itsendisyys, ohjaus ja 5,6 % 0,31

johtaminen

Vuorovaikutustaidot 3,6 % 0,21

Ongelmanratkaisuprosessi 0,1% 0,05

Ongelmakentén 3,9% 0,26

haasteellisuus

Ongelmanratkaisuajattelu 0,01 % 0,04

Vastuun suuruus 2,8 % 0,24

Vastuun luonne 0,1 % 0,05

Kuvio 27 Vaativuustekijat palkitsemisen selittajina
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Kaikkineen eri vaativuustekijat selittavat hallinnon palkitsemisesta
kuviossa 27 esitetyn maaran. Tassd kuviossa on kuitenkin
huomionarvoista se, ettei yksinaan mikaan tekija selitda kovin suurella
prosenttiosuudella hallinnon palkitsemisen kuukausittaista kertymaa;
Itsendisyyden, ohjauksen ja johtamisen selittaessa eniten (5,6 %) ja
ongelmanratkaisuajattelun (0,01 %) véhiten.

5.7 Palkkiotasot suhteessa tyon vaativuuteen - palkitsemisen

vertikaalinen oikeudenmukaisuus

Tutkimusta varten tehtiin pylvasdiagrammeja eri hallintoelinten ja -
tehtdvien palkkiotasojen suhteesta tyon vaativuuteen. Naista esittelen
seuraavaksi tiivistettyjd ja havainnollistavia taulukoita. Keskityn tassa
padasiassa vertikaalisen oikeudenmukaisuuden tarkasteluun
kummassakin organisaatiossa. En siis vertaile horisontaalisesti vastaavia
tehtavia eri organisaatioissa, palkkio- ja vaativuuserot on kuitenkin

tiivistetty kuvioon 28.

Kuviosta voidaan nahda, etta suurimmillaan palkkioerot ovat
organisaatioiden  valilla  hallintoneuvostojen  varapuheenjohtajien,
hallintoneuvostojen puheenjohtajien ja hallitusten jasenten palkkioissa.
Paaasiallisesti  hallintotyd on vaativampaa organisaatiossa X,
poikkeuksena hallitusten varapuheenjohtajien nakemykset.
Hallintoneuvostojen varapuheenjohtajien alhaiseen prosenttisuhteeseen
voi olla vaikuttanut hallintoneuvostojen varapuheenjohtajien alhainen

vastaajamaara organisaatiossa Y.
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Rooli ja hallintoelin Organisaation Y | Organisaatio Y tyon vaativuus
palkkiot organisaation X tyon
organisaation X | vaativuudesta
palkkioista

Hallitusten 77,3 % 90,9 %

puheenjohtajat

Hallitusten 54,9 % 101,3 %

varapuheenjohtajat

Hallitusten jasenet 39,0 % 90,0 %

Hallintoneuvostojen 19,8 % 96,8 %

puheenjohtajat

Hallintoneuvostojen 17,6 % 79,7 %

varapuheenjohtajat

Hallintoneuvostojen 83,7 % 93,9 %

jasenet

Kuvio 28 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus hallintotehtavissa eri

organisaatioissa

Palkitsemisen kk-kertyma | Tyon vaativuus (kerroin)
(kerroin)
Hallintoportaiden véliset | Organi- | Organi- | Yht. ka | Organi- | Organi- | Yht. ka
erot vastaavissa saatio saatio saatio saatio
tehtavissa X Y X Y
Hallituksen puheenjohtajan 0,8 3,0 1,9 1,2 1,1 1,2
suhteessa hallintoneuvoston
puheenjohtajaan
Hallituksen 2,4 7,5 5,0 1,1 1,4 1,3
varapuheenjohtajan
suhteessa hallintoneuvoston
varapuheenjohtajaan
Hallituksen jasenen 12,1 5,6 8,9 1,2 1,2 1,2
suhteessa hallintoneuvoston
jaseneen
Hallintoneuvoston jasenen 2,4 2,4 1,1 1,1
suhteessa edustajiston
jaseneen

Kuvio 29 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus — hallintoportaiden vertailu

Kuviosta 29 huomataan ty6n vaativuus -sarakkeista, ettd ty6 on vain
hiukan  vaativampaa  vastaavassa tehtdvassa, vaativammassa
hallintoelimessa (akselilla hallitus vaativin). Palkkioissa sen sijaan on
nahtavissa suurempia eroja. Huomattavin ero on jasenten palkkioissa
hallituksissa  verrattuna  hallintoneuvostoihin, hallitusten  jasenten
tienatessa 8,9-kertaisesti verrattuna hallintoneuvoston jaseniin tyon
vaativuuden ollessa 1,2-kertainen. Huomattava ero on my06s

varapuheenjohtajien palkkioissa  hallituksten  varapuheenjohtajien
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tienatessa 1,3 kertaa vaativammasta tyosta 5 kertaa enemman kuin
hallintoneuvostojen  varapuheenjohtajat. = Puheenjohtajien  kohdalla
palkitseminen on jo suhteellisen oikeudenmukaista, silla kerroinero
vaativuuteen on vain 0,7 palkkioiden hyvaksi. Hallitusten puheenjohtajista
saadut palkkiotiedot organisaatiosta X eivat havaintojen vahyyden vuoksi
ole kovin luotettavia. Palkkiot oli jatetty monessa alueorganisaatiossa
taydentamattd, koska  hallituksen  puheenjohtaja  toimii  myds
toimitusjohtajana. My0Os edustajistojen jasenten palkkiot vaikuttaisivat
laahaavan  verrattuna  hallintoneuvostojen  jasenten  palkkioihin.
Hallintoneuvostojen jasenet tienaavat 1,1 kertaa vaativammasta tyosta
2,4-kertaisesti.

6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selkoa hallinnon palkitsemisen
oikeudenmukaisuudesta eli selventda hallintoelinten tosiasiallisia tehtavia,
tutkia tyon vaativuutta ja maarittaa alustavasti tekijoita, jotka vaikuttavat
hallinnon palkkioiden tasoon. Tavoitteena oli siis etsia mahdollisuuksia
kehittad pitkddn samankaltaisena pysynytta ulkopuolisten hallinnon
jasenten palkitsemista perustuen kiinteisiin vuosi- ja kokouspalkkioihin
(Yermack 2004, 2285-2286). Toisin sanoen tavoitteena oli selkiyttaa
hieman sitd systematiikka, joilla hallinnon palkkioita voisi kehittda
oikeudenmukaisiksi niin, ettd ne vastaisivat muun muassa tyon vaativuutta
eivatka siten olisi vain evolutiivisesti maaraytyneet tietylle, tarpeeksi
perusteluja sisaltamattomalle tasolle (mukaillen Dow & Raposo 2005,
2701-2702).  Tutkimuksen  perusteella  hallinnon palkitsemisen
oikeudenmukaisuutta kehitettdessa tulisi erityisesti huomioida tyon
vaativuus, jonka lisdksi hallintoelimen tehokkuus seka henkilon
koulutustaso ja kokemus kyseisen organisaation hallintotehtavista
osoittautuivat tarkeiksi palkitsemista maarittaviksi tekijoiksi — huomioiden,
ettd hallintoelin todella pyrkii tekemaan niita tehtavia, joita sen on maara
tehda.
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Hallintoelimille  kuuluvien  tehtavien  osalta  esiintyi nimittain
tutkimusvastauksien perusteella tehtyjen keskiarvojakaumien perusteella
joitakin epaselvyyksia niista tehtavista, joita lain ja saantdjen perusteella
hallintoelimille  kuuluu. Lahinn& n&m& koskivat edustajistojen ja
hallintoneuvostojen  tehtavia, hallitusten tehtdvien nayttaytyessa
suhteellisen selvind seka hallitukselle itselleen ettd muille hallintoelimille.
Valitettavasti edustajistot eivat tunnu tdman tutkimuksen perusteella
ymmartavan omistajien tahtotilaan ja sidosryhmiin liittyvien tehtavien
tarkeyttd tarpeeksi (s. 65). Edustajisto on nimenomaan elin, joka edustaa
kaikkia osuuskunnan jasenia (Juutinen et al. 2006). Se on osuuskunnan
ylin paattava elin, joka edustaa hajautuneen osuuskunnan omistajuuden
tahtotilaa, joten sen tulisi juuri toimia kanavana omistajien ja yrityksen
muun hallinnon valilla sek& auttaa osuuskunnan pé&éasiallisen tavoitteen
toteutumisessa — huolehtien ettd osuuskunta luo konkreettista hyotya
jasenilleen (Saxena & Craig, 1990). Voidaan miettid, tuleeko t&han
tehtavaan riittavasti kannustimia palkkioiden my6td, edustajistojen
jasenten palkkioiden ollessa merkittavasti matalampia suhteutettuna

hallintoneuvostojen palkkioihin huomioiden tydn vaativuus (kuvio 29).

Hallintoneuvostojen osalta suhteellisen epaselviksi tehtaviksi osoittautuivat
laajempien linjausten noudattamisen valvonta, raporttien laadinta
valvovalle elimelle, toimialan muutoksien analysointi ja eri hallintoelinten
ristiriitojen sovittelu. Nama ovat osa valvonta- ja kontrolliroolia, joka
korostuu muun muassa agenttiteoriassa seka yhteistyoroolia, joka
kulminoituu taloudenhoitajateoriaan. Hallintoneuvoston tulisi aktiivisesti
toimia valittajand ainoastaan asiantuntijoista koostuvan hallituksen ja
edustajiston valilla, jotta yhtd osuuskunnan hallintoon liittyvaa jannitetta
(Cornforth  2004) saataisiin lievennettya ja demokratia toteutuisi
toimivammin koko hallintokoneistossa. Voidaan myds miettid, johtuuko
tiettyjen tehtavien epaselvyys muissa hallintoelimissa paitsi hallituksissa
niiden toiminnan suuremmasta syklisyydesta (tapaavat harvemmin kuin
hallitukset) eli tulisiko naiden hallintoelinten toiminnan tehokkuutta

tarkistaa, mikali heille kuuluvat tehtavat sailyvat ennallaan vai onko kyse
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kenties riittavan asiantuntijuuden puutteesta. Esimerkiksi edustajistot eivat
kokeneet merkittdvaksi tehtdvakseen yrityksen suoriutumisen ja

taloudellisen tilan seurannassa tarvittavan tiedon hankintaa.

On huomattava, etta epéaselvyytta saattaa myos luoda se, etta hallitukset
painottavat tyoskentelyssdédn merkittavasti niitd tehtavida, esimerkiksi
edustajistotehtavia (kuvio 13) ja tiettyjd hallintoneuvostojen tehtavia (s.
72), jotka heille eivat ensisijaisesti kuulu, vetden muiden hallintoelinten
roolia kohti kumileimasin-roolia hallituksen toiminnan mukailijoina.
Hallintoelinten vastuualueet ja valtasuhteet seka tehtavakentat tulisi siis
ensiksi selkiyttdd hallinnon jasenille tutkituissa organisaatioissa, jotta
sittemmin muodostettava palkitsemisen taso voidaan maarittaa ja etta se
tuntuisi  oikeudenmukaiselta. Hallintotyén vaativuuden osa-alueista
vastuun suuruus osoittautui merkittavaksi palkitsemisen selittajaksi
(taulukko 2), joten tehtavakentat olisi hyva selkiyttdad myos, jotta vastuun

suuruutta voidaan arvioida objektiivisesti.

Puheenjohtajatehtavissa puheenjohtajat itse nakivat tehtavien vastaavan
heidan toimintaansa parhaiten. Edustajistojen jasenet puolestaan
arvioivat, ettei kokouskohtainen puheenjohtajuus vahvasti vastannut
puheenjohtajatehtavien  kokonaisuutta. Voidaan kysya, pitaisiko
edustajistoilla olla myds vakituinen puheenjohtaja, jotta puheenjohtaja
ottaisi aktiivisen roolin hallintoelimen toiminnan kapellimestarina. Ehkapa
talléin edustajistojen jasenten kokemus selkiytyisi puheenjohtajien
toiminnasta ja myos edustajistojen toiminnan tehokkuus paranisi, jolloin
edustajistotehtavat ehka selkiytyisivat myds itse edustajistoille.
Puheenjohtajien tehtdvana on varmistaa, etta hallintoelin toimii tehokkaasti
ja tarkoituksenmukaisesti lisdarvoa tuoden organisaatiolle (Haapanen et
al. 2002, 224-225). Puheenjohtajan vastuulla onkin kaksisuuntaisen
dialogin yllapito valvottavaan / valvovaan hallintoelimeen (mukaillen
Kakabadse & Kakabadse 2007). Myds tassa tutkimuksessa toteutettujen
faktorianalyysien perusteella puheenjohtajien toiminnan kulmakivia ovat

hallintoelimen toiminnan perusteleminen ja sen laadusta huolehtiminen
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seka valvontatehtavat ja niihin liittyva palautteen antaminen valvottavalle

hallintoelimelle.

Mikali tarkastelemme vain vaativuuden osa-alueita hallinnon palkitsemisen
selittajina, tilastollisesti merkittavia hallinnon palkitsemisen kannalta ovat
itsendisyys, ohjaus ja johtaminen; vuorovaikutustaidot, ongelmakentan
haasteellisuus ja vastuun suuruus. Naita tekijoitd olisi siis ehka syyta
painottaa tybn vaativuudessa maaritettdessa hallinnon palkkioiden
optimaalista tasoa. Vaikka lineaarisen regressionanalyysin perusteella
tietyt tyon vaativuuden osa-alueet osoittautuivat (tilastollisesti)
merkittavammiksi hallinnon palkitsemisen selittajiksi, kehottaisin kuitenkin
kasittelemaan tyon vaativuutta kokonaisuutena, silla mikdan yksittainen
vaativuuden osa-alue ei yksindan selittanyt (selitysosuudet 0,01-5,6 %)
niin  merkittavasti hallinnon palkitsemista kuin tyon kokonaisvaativuus,

jonka selitysosuus yksindan oli 17,6 %.

Hay-vaativuusarviointi (mm. Armstrong & Murlis 2006) toimi kaytetyn
tutkimuslomakkeen vaativuuden arvioinnin  pohjana  yhdistettyna
teoreettisiin nakemyksiin hallintotydstd. Tutkimuksessa huomattiin, etta
vaativuusarvioinnilla on  my6s tieteellistd painoarvoa, ainakin
osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintotyon palkkioiden
maarittdmisen suhteen. Toisaalta toisenlaisin tutkimusmetodein toteutetun
tulevaisuuden tutkimuksen antia olisi kuvailla tarkemmin, mita eri
hallintoelinten prosessit kaytannodssa tarkoittavat. Olisi hyoddyllista paasta
sekd vaativuuden osa-alueiden ettda Pyen & Pettigrew'n (2005)
mainitsemien  osa-alueiden  kuten luottamuksen, vaikuttamisen,
ongelmanratkaisun, paatoksenteon ja vastuun seka niiden yhteen
liittyneiden nivoutuneiden piirteiden taakse ja siihen mita ryhméaprosessi

tarkoittaa hallintoelimissa.

Tutkielman alkupuolella (kuvio 7) esitetty malli tiivistyi tAman empiirisen
aineiston ja tehdyn lineaarisen regressionanalyysin perusteella
seuraavaan kuviossa 30 esitettyyn muotoon, jossa on huomioitu
tilastollisesti merkittdvat hallinnon palkitsemisen selittgjat. Tama kuvio

tiivistda ne tekijat, joihin kannattaisi kiinnittda huomioita maaritettdessa



105

hallinnon palkkioita eri hallintoelimissa. Taytyy kuitenkin huomioida, ettei
tadssa tutkimuksessa kasitelty selittavind muuttujina ollenkaan aiempien
tutkimusten perusteella merkittavia palkitsemisen pohjavaikuttajia, kuten
organisaation strategiaa (esim. Balkin & Gomez-Mejia 1990),
strategiakayttaytymista (esim. Singh & Agarwal 2002) ja organisaation
kohtaamaa kilpailua. Kuviosta huomataan, ettd sekd ryhméakohtaiset
(paatoksenteko ja taustatyd; osallistumisprosentti) ettd yksilokohtaiset
tekijat  (kokemusvuodet nykyisen organisaation hallintoelimissg;
koulutustaso) ovat tarkeitd hallinnon palkitsemista maarittavia tekijoita
unohtamatta tarkeinta tekijaa eli tydhon liittyvaa vaativuutta.

organisaation hallintoelimissa Yksilétasoiset

[ Kokemusvuodet nykyisen
tekijat

[ Koulutustaso ]

/Tyén kokonaisvaativuus: \ Palkitsemisen
- Tietotaidon laajuus ja syvyys .
- ltsenaisyys, ohjaus ja kuukausittainen
johtaminen A A
- Vuorovaikutustaidot Ll
- Ongelmanratkaisuprosessi hallintoelimissa ja

- Ongelmakentén haasteellisuus L
- Ongelmien vaatima ajattelu -tehtévissa

- Vastuun luonne

K Vastuun suuruusluokka /

[ Paatoksenteko ja taustatyo ]

Ryhmatasoiset
tekijat

[ Osallistumisprosentti ]

Kuvio 30 Hallinnon palkitsemisen merkittavat selittajat

Taman tutkimuksen perusteella pitdisin tyon vaativuusarviointia hyvana
lahestymistapana  hallinnon  palkitsemisen  oikeudenmukaisuuden
kehittamisessa tilaajaorganisaatiossa — tyon vaativuus on solidaarisen
palkitsemisen keskeinen tekija. Siihen vaikuttavat paitsi tyétehtavat myos
tydsuoritusten arviointi. (Kauppinen 2005. 83) Myo6s taman tutkimuksen
perusteella tydsuorituksiin tulisi  kiinnittdd huomioita: hallintoelimen
toiminnallisuus (mitattuna tassa paatdoksenteolla ja taustatyolla seka
osallistumisprosenteilla)  vaikuttaisi olevan tarkea palkitsemisen

oikeudenmukaisuuden selittdja. Tehokkaan hallinnon olemassaolon
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merkittavyys organisaatiolle luodun lisdarvon kannalta on huomattu my6s
tieteellisessa keskustelussa (mm. Pearce & Zahra 1991), joten pitaisin
tarkednd maarittdd eri hallintoelinten aktiivisuutta kokouksissa ja niiden
ulkopuolella seka sitten suhteuttaa ilmennytta tehokkuutta palkkioihin — ja
my0Os pitdd hallinnon palkitsemisen kannustavana, jotta hallintoelimet
toimisivat tehokkaasti huomioiden myos sen, ettei raha valttamatta ole
kaikille ensisijainen kannustin osallistua toimintaan (Guerrero & Seguin
2012).

Pearcen & Zahran (1991) mukaan muun muassa aktiiviset ja passiiviset
hallitukset  eroavat  sisaisten  prosessien, pdaatoksentekotyylien,
tehokkuuden ja organisaation tehokkuuteen vaikuttavien Iluomiensa
kontribuutioidensa myodta. On myos tuotu esille, ettd luottamustehtavien
tuloksellinen hoito vaatii aikaa myds kokousten ulkopuolella (Juutinen et
al. 2006), joten voidaan huomata, etta palkitsemisen
oikeudenmukaisuuden saaminen taydelliseen pisteeseen on erittain
vaikeaa henkildiden erilaisen tyomaaran vuoksi — kokouskohtaisen
toiminnan ja osallistumisen tarkempi maarittaminen seka aktiiviseen
toimintaan kannustaminen toimisivat kuitenkin hyvand pohjana kohti
organisaation hallinnon tehokkuutta ja palkitsemisen
oikeudenmukaisuuden optimia yhdessa vaativuusarvioinnin kanssa.
Tieteelliseltd kannalta olisi tarkeaa kiinnittdd huomiota kolmiportaiseen
hallintoon kuuluvien hallintoelinten kayttaytymiseen. Voisi esimerkiksi
tutkia, toteutuvatko Roberts et al:n (2005) maarittdmat ulkopuolisten
hallitusjasenten ominaisuudet hallintoelimissa ja millaista kayttaytymista
tyd kaytdnnodssa vaati. Naiden tutkijoiden mukaan ulkopuolisen
hallitusjasenen tulisi luoda hallintoon alyllistd vastuullisuutta, jolloin
jasenen tulisi olla omistautunut, mutta ulkopuolinen; haasteita antava,
mutta tukeva; ja itsendinen, mutta liittynyt. Voidaan huomata, ettd osa
naista ominaisuuksista liittyy tutkimuksen perusteella saatuihin hallinnon
tyon vaativuuden tarkeisiin osa-alueisiin kuten vuorovaikutukseen seka

itsendisyyteen, ohjaukseen ja johtamiseen.



107

Paljon on puhuttu siitd, ettd hallinnon jasenten toisiaan taydentavat
kokemus-, tieto- ja asennepohjat eli yhteisnimityksella kompetenssit ovat
edellytys tehokkaalle ja onnistuneelle hallintoelintydskentelylle (esim.
Haapanen et al. 2002, 170; Forbes & Milliken 1999). Taméan tutkimuksen
perusteella koulutustasoihin ja kokemusvuosiin kyseisen organisaation
hallintotehtavissa kannattaisi kiinnittdd huomioita my6s hallinnon
palkitsemisen yhteydessd. Kokemusvuodet muiden organisaatioiden
hallintoelimiss&d korreloi puolet vahemmé&n palkitsemisen kanssa kuin
kokemusvuodet kyseisen organisaation hallintoelimissd. Palkitsemisessa
tulisi siten ehka korostaa juuri osuustoiminnallisuuteen liittyvaa
kokemustieta tullutta osaamista koulutustason lisaksi. Toisaalta tutkimus
oli luonteeltaan kartoittavaa ja tulevaisuudessa voitaisiin juuri tarkemmin
maarittdd, mita  hallintotydn  kompetenssit  osuustoiminnallisissa
organisaatioissa kasittavat kuten on jo tehty manageriaalisten
kompetenssien suhteen (Tuominen et al. 2010). Tieteellisessa
keskustelussa on myods kyseenalaistettu se, onko hallinnon jasenilla
riittdvat tiedot ja taidot (seka aikaa ja tarkkaavaisuutta) strategisten
kontribuutioiden tekemiseen (Carpenter & Westphal 2001, 639-640). Myos
nama nakemykset puoltavat laajempaa hallintoelinten osaamisen ja
tehokkuuden Kkartoitusta seka taman tiedon kayttamistda palkitsemista

maaritettaessa.

Tutkielman alussa esitin ndkemyksid, joiden mukaan asiantuntijatdissa
palkkaerot saattavat olla yhtalaisissa téissd tuhansia euroja ja useissa
organisaatioissa palkitseminen ei ole tarpeeksi systemaattista (Kokko
2013). Taman tutkimuksen tulokset palkitsemisen tason suhteesta
hallintotydn vaativuuteen (kuviot 28 ja 29) osoittavat, ettd hallinnon
palkitseminen suhteessa tyon vaativuuteen ei mydskaan tutkituissa
organisaatioissa ole vertikaalisella tasolla optimaalisessa pisteessaan.
Erityisesti eri hallintoelinten jasenten ja varapuheenjohtajien palkitseminen
tarvitsee huomioimista, silla kertoimilla mitattuina palkitsemisen erot
hallintoportaiden valilla “samoissa” rooleissa eroavat huomattavasti

enemman kuin tybn vaativuuden erot (kuvio 29). Toisaalta
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hallintoportaiden valisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen kannalta on
tarkedd miettia organisaatioissa tarkoin se viiteryhma, johon eri tehtavien
jasenet palkitsemistasoaan vertaavat (mm. Ezzamel & Watson 2002, 212)
ja viestia palkitsemisesta avoimesti sekd& perustella toteutetut eri
hallintoportaiden valiset palkkioerot.

7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen lahtokohtana oli kehittdd palkitsemisen vertikaalista
oikeudenmukaisuutta tilaajaorganisaatiossa.  Tutkimuksen tavoitteet
maarittdd ulkopuolisten hallintojasenten palkitsemiseen vaikuttavia
tekijoita olivat haastavat, silla aiempaa tutkimusta aiheesta oli vahan.
Kaytdnnossa ja tieteellisesti tutkimusongelmaa alettin  selvittda
tutustumalla siihen, mitd tehtavat hallintoelimissa kasittavat. Taman
pohjalle kerattiin teoriaa hallintoelinten rooleista perustuen erilaisiin
tieteellisiin  teorioihin, kuten agentti-, taloudenhoitaja-, resurssi- ja
prosessiteorioihin. Konteksti huomioitiin empiriassa lakien, osuuskuntien

saantdjen ja corporate governance -suositusten myo6ta.

Solidaarista palkkausta arvioitaessa tyon vaativuus on Kkirjallisuuden
perusteella tarked kriteeri. Tassa tutkimuksessa muodostettiin
kvantitatiivinen lomake, jonka yhdeksi osa-alueeksi muokattin Hay-
vaativuusarvioinnista  hallintotyén vaativuutta kasitteleva osa-alue
koostuen tydn vaatimasta tietotaidosta (tietotaidon laajuus ja syvyys;
itsenaisyys, ohjaus ja johtaminen; vuorovaikutustaidot),
ongelmanratkaisusta (ongelmanratkaisuprosessi; ongelmakentan
haasteellisuus; ongelmien vaatima ajattelu) sekd vastuusta ja
vaikuttavuudesta (vastuun luonne; vastuun suuruusluokka). Naiden osa-
alueiden liséksi tutkimuksessa selvitettiin hallintohenkilon osaamisen
vaikutusta palkitsemiseen kokemuksen ja koulutuksen avulla seka

hallinnon tydskentelyprosessin laadun vaikutusta palkitsemiseen.

Empiirisen  kohderyhmén laajuuden vuoksi tutkimus toteutettiin

kvantitatiivisena sahkopostikyselynda, johon saatin 453 havaintoa.
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Palkkiotasot hallintoelimisséa kartoitettiin erillisella kyselylla
tilaajaorganisaation osalta (vastauksia 18/20 alueorganisaatiosta) seka
suorilla sahkopostikontakteilla vertailuorganisaation osalta (vastauksia
19/19 alueorganisaatiosta). Palkitsemisen tasoa kasiteltiin palkitsemisen
kuukausittaisen  kertyman avulla, joka laskettin  kokous- ja
kuukausipalkkioiden kuukausittaisesta kertymasta.

Tutkimuksen perusteella muiden paitsi hallitustehtdvien osalta
hallintoelinten tehtdvat nayttaytyivat hieman epéselvind hallinnon eri
tehtavissa toimiville  henkildille.  Edustajistolle  epaselvia  olivat
osuuskunnan tarkoituksen kannalta tarkeé&t sidosryhmiin ja omistajiin
liittyvat tehtdvat. Hallintoneuvostojen osalta epdaselvat tehtavat liittyivat
valvonta- ja yhteistyOrooleihin, k&sittden laajempien linjausten
noudattamisen valvonnan, raporttien laadinnan valvovalle elimelle,
toimialan muutoksien analysoinnin ja eri hallintoelinten ristiriitojen
sovittelun. Toisaalta tutkimuksessa huomattiin, etta hallitus kokee vahvasti
hoitavansa monia hallintoneuvostoille ja edustajistoille kuuluvia tehtavia,
tukien kasitysta muiden hallintoelinten kumileimasin-roolista.
Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kannalta olisi tarkedad puuttua
tehtaviin ja selkiyttdd ne hallintoelimille, jotta palkitsemisen erot tuntuisivat

perustellummilta.

Puheenjohtajatehtévien osalta puheenjohtajat olivat perilla toiminnastaan
kun taas muut hallintotehtavat antoivat alempia arvioita puheenjohtajan
toiminnan toteutumisesta listan mukaisten tehtavien mukaan. Erityisesti
tama nakyi edustajistojen kohdalla, joilla ei ole vakituista vaan
kokouskohtainen puheenjohtaja. Voidaankin  pohtia, selkiytyisiko
puheenjohtajuus ja edustajistotehtavéat edustajistoille ottamalla kayttéon

vakituisen puheenjohtajuuden myds edustajistoissa.

Tybn vaativuusarviointi  olisi tutkimuksen mukaan hyva toteuttaa
kokonaisuutena, mikali silla tavoitellaan hallinnon palkkioiden
oikeudenmukaisuutta. Vaativuusarvioinnissa on siis hyva huomioida niin
tietotaito, ongelmanratkaisu kuin myds vastuu ja vaikuttavuus. Muutamat

vaativuuden osatekijat -  itsendisyys, ohjaus ja johtaminen;
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vuorovaikutustaidot; ongelmakentan haasteellisuus; vastuun suuruus —
osoittautuivat muita tieteellisesti merkittdvammiksi, mutta eivat yksinaan
selittdneet palkitsemisesta lainkaan niin paljon kuin kaikki vaativuustekijat
yhdessé. Vaativuustekijoista esimerkiksi vastuun suuruutta on mahdollista
arvioida objektiivisesti vasta, kun tehtavakentéat hallinnossa ovat selkeéat —
tamd asia tulisi siis ensiksi korjata edetesséd kohti oikeudenmukaista
palkitsemista.

Vaativuusarvioinnin lisdksi hallinnon tydskentelyprosessin luonteeseen
seka hallintohenkilon koulutustasoon ja kokemusvuosiin kyseisen
organisaation  hallintotehtdvissd& on syytd kiinnittdd  huomioita
maaritettdessa hallinnon palkkioiden sopivaa tasoa. Palkitsemisessa tulisi
siis huomioida sekd ryhmé- ettd vyksilotasoisia tekijoita. Hallinnon
tehokkuudesta on kirjoitettu paljon tassd tutkielmassakin esitettya
tieteellistd teoriaa. Yhtend johtopaatoksena ilmeni eri hallintoelinten
toiminnan tehokkuuden Kkartoittamisen tarve kokouksissa ja niiden
ulkopuolella, jotta voidaan tarkistaa ja asettaa kannustava palkkio
osuustoiminnallisiin hallintoelimiin huomioiden, ettei raha valttamatta ole
suurin motiivi osallistua hallintotoimintaan - mutta saattaa luoda siihen

positiivisia kannustimia.

Osaamisen osalta kokemusvuodet kyseisen organisaation hallintoelimisséa
osoittautui tilastollisesti merkittdvaksi hallinnon palkitsemisen selittajaksi.
Osuustoiminnallisen  hallintohenkilon kompetensseja olisi  kuitenkin
tulevaisuuden tutkimuksessa tarkeaa kartoittaa tarkemmin, kuten on jo
tehty manageriaalisten kompetenssien suhteen. Tietotaitoa seka aikaa ja
tarkkaavaisuutta  osallistua  hallintotoimintaan  voisi  tulevaisuuden
tutkimuksessa selvittdd enemmankin, silla hallintohenkildiden aktiivinen
osallistuminen hallintoon on kyseenalaistettu henkiléiden kuuluessa

useisiin luottamustehtéviin samanaikaisesti.

Palkitsemisen vertikaalisessa oikeudenmukaisuudessa ilmeni seka tilaaja-
ettd vertailuorganisaatioissa puutteita, mikali se suhteutetaan tyon
vaativuuteen. Erityisesti tutkimuksen perusteella olisi tarkeaa tarkistaa

tutkituiden organisaatioiden varapuheenjohtajien ja jasenten palkkioiden



111

oikeudenmukaisuus eri hallintoportaiden valilla, silla palkkiot erosivat
huomattavasti enemman kuin tyon vaativuus. Tarke&a on myods maarittaa

ja viestia se viiteryhma, johon palkitsemisen oikeudenmukaisuus perustuu.
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LITTEET

LIITE 1 Hallinnon palkitseminen -tutkimuslomake

Hallinnon palkitseminen

| OSA-ALUE: ORGANISAATION PERUSTIEDOT

1. Organisaationi on: *

Vastaa organisaatio, jossa toimit vaativimmissa tehtavissa.
O keskinéinen vakuutusyhtio

O osuuskunta

QO Organisaatio X keskusyhteiso

O Organisaation Y keskusyhtit

2. Osuusuntani tai alueyhtioni tasmallinen nimi on: *

(tarvitsemme tiedon voidaksemme liittdd kyselyaineistoon erilaisia esim. tilinpaatoksista ja
vuosikertomuksista l0ytyvié tietoja)

Il OSA-ALUE: ORGANISAATION ALUEELLINEN TOIMINTAYMPARISTO JA
STRATEGIA

Yleinen toimintaymparisto

Seuraavat vaittdmat kuvaavat organisaation alueellisen toimintaymparistotn muutosta. Pyydamme sinua
valitsemaan kunkin luonnehdinnan kohdalla numerovaihtoehdon (asteikolla 1-7) sen mukaisesti, kuinka
hyvin (1= erittdin huonosti, 7= erittdin hyvin) se mielestdsi kuvaa organisaatiosi toimialueen yleista
toimintaympaéristta sen eri osa-alueilla.

3. Seuraavat luonnehdinnat kuvaavat organisaatiomme yleista toimintaymparistoa: *

Erittdin Erittdin
huonosti hyvin

1234567
Aluetaloudessa on ollut jatkuvia toimialaamme vaikuttavia kéanteité O0O0O0000

Toimialueemme véestérakenteen murros on muokannut toimialamme kéytéanteitda O QO QO OO
Sidosryhmiemme toimintatavat ja arvot ovat pysyneet melko muuttumattomina O00000O0O

Toimialaan vaikuttavien uusien teknologioiden kayttéonotto on ollut alueellamme O QOO OO OO



nopeaa

Puoluepoliittiset asetelmat ovat pysyneet alueellamme vakaina
Toimialaamme koskeva viranomaisohjaus on tiivistynyt toimialueellamme
Toimialueemme toimintaympéristo on kaynyt yhd monimutkaisemmaksi

Toimintaympéristomme ja sen muutosvoimat ovat muuttuneet helpommaksi
hahmottaa

Kilpailuymparisto

OO0O0O00O0O0
OO0O0O00O0O0
OO0000O0OO0

OO0O0O00O0O0

Seuraavat vaittdmat kuvaavat organisaation kilpailuympariston dynamiikkaa. Pyydamme sinua valitsemaan
kunkin luonnehdinnan kohdalla numerovaihtoehdon (asteikolla 1-7) sen mukaisesti kuinka hyvin (1= erittain

huonosti, 7= erittdin hyvin) se mielestasi kuvaa yrityksesi kilpailuymparistoa.

4. Seuraavat luonnehdinnat kuvaavat yrityksemme kilpailutilannetta: *

Erittdin Erittdin
huonosti hyvin

1 2 3 45 6 7

Olemme saaneet olla melko rauhassa kilpailulta ONONONONONON®
Kilpailijat ovat asettaneet meille kovia haasteita ONONONONONONG
Yllamme leijuu jatkuvasti uusien Kilpailijoiden uhka ONONONONONONGO

Strategia

Seuraavien vaittamien avulla pyrimme kartoittamaan yrityksesi strategiaa. Pyydamme sinua valitsemaan
kunkin vaittaman kohdalla sen numerovaihtoehdon (asteikolla 1-7), joka kuvaa mielestasi parhaiten (1=

taysin eri mielta, 7= taysin samaa mieltd) yrityksesi strategista linjaa.

5. Seuraavat vaittamat kuvaavat osuvasti yrityksemme strategiaa: *

Maantieteellistd toimialuetta ei ole rajattu

Palvelemme tarkasti rajattua asiakasryhmaa
Tuote/palveluvalikoimamme on suhteellisen kapea

Tarjoamme tuotteita/palveluita mahdollisimman alhaisilla hinnoilla

Tarjoamme monenlaisia tuotteita/palveluita, jotka ovat samankaltaisia kun
Kilpailijoillamme

Tarjoamme ainutlaatuisia ja yksiloityja tuotteita/palveluita

6. Seuraavat véittdmat kuvaavat osuvasti yrityksemme strategista kayttaytymista: *

Taysin Téysin

eri mieltd  samaa mielta

1234567

0000000
0000000
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0

OO000O00OO0
0000000



Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta
1 2 3 456 7

Etsimme aktiivisesti uusia liiketoimintamahdollisuuksia ONONONONONONG)
Olemme edell&kavijoita ja uudistajia litketoiminnoissamme ONONONONONON®
Kehitdmme harvoin uusia tuotteita tai palveluita ONONONONONON®
Toimintamme perustuu tarjontamme nopeaan muutokseen ONONONONONONG)
Liiketoimintamme on tyypillisesti melko muuttumatonta ONONONCNONONGC)
Olemme tehneet viime vuosina yritysostoja tai myynteja ONONOCNONORONO®)
Olemme toteuttaneet viime vuosina fuusioita ONONONONONONGO)

111 OSA-ALUE: TEHTAVAT HALLINNOSSA

Seuraavassa pyydamme sinua ilmoittamaan, missa hallinnon tehtdvassa toimit. Vaikka edustajisto ei ole
juridisesti hallintoelin, vaan osuuskunnan kokousta vastaava osa hallintojarjestelméad, kdytdmme yksinkertaisuuden
vuoksi kaikista nimitysta hallintoelin. Pyydamme sinua myds kertomaan, onko sinulla péaroolisi lisdksi muita
rooleja.

7. Hallintoelimeni on: *

Jos toimit useassa hallintoelimessa organisaatiossanne, vastaa se hallintoelin, jossa toimit vaativimmissa
tehtdvissa. Jatka kyselyn tayttdmista tdman hallintoelimen nakokulmasta. Huomioithan, ettd vastaat
edelleen kyselyyn sen organisaation kannalta, jonka valitsit kyselyn 1. kysymyksessa.

O Hallitus
O Hallintoneuvosto
O Edustajisto

8. Tehtdvani on: *

O Puheenjohtaja

O Varapuheenjohtaja
QO Jasen

9.

Missé muissa hallintotehtévissa toimit organisaatiossanne (esim.
nimitysvaliokunnan/tarkastusvaliokunnan jasen tai puheenjohtaja)?




Tehtavat hallinnossa

Seuraavassa esitettdvien vaittdmien avulla pyrimme Kkartoittamaan erilaisten hallinnon tehtavien
tosiasiallista sijoittumista eri hallintoelimiin ja niiden painoarvoa kyseisten hallintoelinten toiminnassa. Arvioi
(asteikolla 1-7), kuinka hyvin (1= erittdin huonosti, 7= erittédin hyvin) kukin seuraavista vaittdmista kuvaa
edustamasi hallintoelimen toimintaa. Huomaa, ettd jotkin toimista liittyvat kokouksiin ja toiset kokousten
ulkopuoliseen toimintaan. HUOM! Ala mieti, pitaisikd edustamasi hallintoelimen toimia tietyn kuvauksen
mukaan, vaan pysy vastauksissasi siind, mita olette havaintojesi mukaan tehneet. Omistajalla viitataan
asiakasomistajaan tai omistaja-asiakkaaseen.

10. Seuraavat kuvaukset vastaavat edustamani hallintoelimen toimintaa: *

Erittain Erittain

huonosti hyvin

1234567

Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilanteen seuranta OO0OO00O000O
;](arrl]tlz/iﬁzn suoriutumisen ja taloudellisen tilan seurannassa tarvittavan tiedon 0000000
Yrityksen avoimuuden ja toiminnan lapindkyvyyden valvonta O0O00000
Tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen O0O00O00O
Tilikauden ylijagamaa tai tappiota koskevat toimenpidepadtokset O0OO00000O
Paatokset koskien fuusioita tai yrityskauppoja OO0O0O00OO0O
Vastuuvapauspaatokset ja tahan liittyvat palautteet asianosaisille 0JOI0I0)010)0)
Hallintoneuvoston jasenten valinta O0O00O00O
Serl?lliﬁgjr:]ei?]eknanssa keskusteleminen ja heidén tarpeidensa seké odotustensa 0000000
Esnglr?::#ir;rﬁ;taelsen tahtotilan madrittely yhteisty6ssa muiden saman toimielimen 0000000
Yrityksen toiminnan perustelu omistajille ja muille sidosryhmille O00000O0
Yrityksen tarkoituksen viestiminen eri sidosryhmille OO00O0OO0O
Hallituksen ja toimitusjohtajan toiminnan lainmukaisuuden valvonta OO0OO00O000O
Yrityksen saant6jen ja ohjesdéntéjen noudattamisen valvonta OQO0OO00O0OO0O
Viranomaisten paatosten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen valvonta OO0O00O00O0
Keskusyhteison paatdsten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen valvonta OO0O00O00O0
Lausunnon antaminen tilinpaatoksista ja toimintakertomuksista 0JOI0I0)010)0)
Valvonnan suorittamiseksi tarvittavien tietojen ja raporttien hankkiminen O000000
Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen kasittely OO0OO0O0000O
Yrityksen ohjesaannon seka sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan periaatteiden 0000000

vahvistaminen

Hallintoelinten jasenlukuméaarien vahvistaminen O0O00O00O



Valiokuntien jasenvalintojen tekeminen

Hallinnon, johdon ja henkiloston palkitsemisen yleisten reunaehtojen maérittely
Hallituksen jasenten palkkiotasojen méérittely

Hallituksen jasenten valinta ja vapauttaminen tehtévistaan

Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtavistaan

Hallituksen ja toimitusjohtajan valisen tydnjaon vahvistaminen
Hallintojérjestelman ja hallinnon toiminnan kehityskohteisiin puuttuminen
Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa valvovalle elimelle

Y leisen toimiympariston (talous, politiikka, kulttuuri, demografia, teknologia,
ekologia) muutosten analysointi

Y leista toimiymparistod koskevan tilannekuvan muodostaminen
Hallitustyon tukeminen merkittévia strategisia paatoksia taustoittamalla
Henkisen tuen antaminen hallituksen jasenille

Eri hallintoelinten vélisten ristiriitojen sovittelu

Toimialan muutostrendien analysointi

Yrityksen, sen liiketoiminnan ja palvelukyvyn analysointi

Yrityksen perustehtdvan kannalta olennaisten markkinoiden ja kilpailun analysointi

Yrityksen kumppanuuksien analysointi
Yritysryhman yhteistoiminnan analysointi

Verkostoituminen yritykselle strategisesti tarkeén tiedon hankkimiseksi sen
ymparistosta

Verkostoituminen yrityksen kannalta tarkeiden asioiden edistdmiseksi sen
ymparistossa

Kilpailuetua luova strategiaty®

Erilaisten osaamisten tietoinen yhdistdminen laadukkaiksi strategisiksi paatoksiksi

Taloudellisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista

Sosiaalisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista

Ekologisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista

Keskeisten liiketoimintapaatdsten mukauttaminen viranomaisten ohjaukseen

Keskeisten liiketoimintapaatdsten mukauttaminen keskusyhteison (ryhmén)
ohjaukseen

Yrityksen johtoryhman sparraaminen
Yrityksen hyvasta hallinnosta ja johtamisesta huolehtiminen

Yrityksen (oikeushenkil®) edun valvominen suhteessa eri sidosryhmiin (ml.
omistajat)

Toimivan johdon linjausten punnitseminen ja strategisten oletusten testaaminen

0000000
OO000O0OO0
OO00000OO0
OO000O0O0O0
OO0000O0OO0
OO0O0O0O0OO0
OO000O00OO0
OO0000O0OO0

0000000

0000000
0000000
OO0O0O0O0OO0
OO000O00OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO00O0O0OO0
OO000O00OO0
0000000

0000000

OO0000O0OO0

OO000O00OO0
OO0000O0OO0
0000000
OO00O0O0OO0
OO000O00OO0
0000000

OO0O0O00O0O0

OO0000O0OO0
OO0000O0OO0

OO000O00OO0
OO0000O0OO0



Tavoitteiden asettaminen toimitusjohtajalle OO0O0000O0
Strategioiden hyvaksyminen OO00000O0
Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle OO000000O
;(rcitg:;st?n operatiivisen johdon ammattitaitoisuuden ja toiminnan sopivuuden 0000000
Toimitusjohtajan palkkioiden maarittely O0O0O000O
Johtoryhmavalintojen kriteerien maarittely yhdessa toimitusjohtajan kanssa 0JOI0I0)010)0)
Toimitusjohtajan seuraajasuunnitelmien tekeminen ja paivittaminen OO0000O0O0O
Oman hallintoelimen toiminnan itsearviointi ja raportointi valitsijoille O0O0000O0O
Hallintoelimen puheenjohtajan toiminnan arviointi 0JOI0X0)010)0)

11. Arvioi (asteikolla 1-7), miten (1= erittain huonosti, 7= erittdin hyvin) seuraavat kuvaukset vastaavat
oman hallintoelimesi padasiallisen puheenjohtajan toimintaa: *

Tehtavanasi on siis arvioida oman hallintoelimesi puheenjohtajan toimintaa. Jos olet itse puheenjohtaja,
tehtéavanasi on arvioida omaa toimintaasi.

Jos olet edustajiston jasen, arvioi kokouskohtaisesti valittavien puheenjohtajien toimintaa, kun pysyvaa ei
ole, ja toisaalta kokoonkutsujan toimintaa (esim. informaation osalta).

Erittain Erittdin
huonosti hyvin
1234567
Hallintoelimen valvontaroolin toteutumisesta huolehtiminen O000000O
Hallintoelimen jasenten riittavasté ja laadukkaasta tiedonsaannista huolehtiminen OO QOO OO
Hallintoelimen tehtavien kattavaa toteutusta tukevan kokousasialistan laatiminen O QO QOO OO
Perusteellisen asiainkéasittelyn mahdollistavan ajan varaaminen hallintoelimen
n y ‘ 0000000
kokouksiin
Hallintoelimen edustaminen suhteessa muihin hallintoelimiin O000000O
Palautteen antaminen valvottavalle hallintoelimelle O000000O
Palautteen antaminen toimitusjohtajalle O000000O
Valitsemansa hallintoelimen toimintaa tukevien sparraustilaisuuksien
jarjestaminen 0000000
Oman hallintoelimensé roolin ja tehtdvankuvien kirkastaminen koko hallinnolle O000000
Tiiviin, avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen aikaansaaminen
hallintoelimen jasenten kesken 0000000
Huomion tasapuolinen kohdistaminen kasiteltavia asioita koskeviin eri
nakakulmiin ja mielipiteisiin 0000000
Taitava puheen johtaminen hallintoelimen kokouksissa O000O000O0

Hallintoelimen laadukkaan toiminnan kannalta olennaisen osaamisen kartoitus

OO0000OO0O0



Hallintoelimen koulutustarpeiden viestiminen koulutuksesta vastaaville tahoille O000000O

Yrityksen edustaminen eri medioissa tarkeiden paatosten yhteydessa Q000000

IV OSA-ALUE: HALLINNON DYNAMIIKKA

Seuraavassa kartoitamme hallintoelinten ja omistajien valisia riippuvuussuhteita, paatdksentekoa ja
jarjestysta seka hallintoelinten jasenten aktiivisuutta muissa luottamustehtavissa.

Riippuvaisuus

Seuraavassa esitettdvien vaittamien avulla pyrimme kartoittamaan hallintoelinten ja omistajien valisia
riippuvuussuhteita. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka riippuvaista (1= riippuvaista, 7= itsendistd) oman
hallintoelimesi toiminta on muista toimijoista. Kenenk&an ei tietenkdin tarvitse arvioida oman
hallintoelimensa  riippuvuuttaan  suhteessa  itseensd  (esim.  hallintoneuvoston  riippuvuus
hallintoneuvostosta). Vastaa siis vaittdmiin vain muiden toimijoiden osalta ja jata edustamaasi elimeen

viittaava kohta tyhjéksi.

12. Edustamani hallintoelimen toiminta on luonteeltaan:

1 2 3 4 5 6 7
Riippuvaista toimitusjohtajasta O O O O O O O Isenaista
Riippuvaista hallituksesta O O O O O O O Itsenaista
Riippuvaista hallintoneuvostosta O O O O O O O Itsenaista
Riippuvaista edustajistosta O O O O O O O Itsenaista
Riippuvaista omistajista O O O O O O O Itsenaista

Paatoksenteko ja taustatyo

Seuraavassa esitettavien luonnehdintojen avulla pyrimme kartoittamaan hallintoelinten paatéksentekoa
ja sen taustaa. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka hyvin (1= erittdin huonosti, 7= erittdin hyvin)
luonnehdinnat vastaavat oman hallintoelimesi toimintaa.

13. Seuraavat kuvaukset vastaavat hallintoelimen toimintaa: *

Erittéin Erittain
huonosti hyvin

1234567

Paatoksentekoprosessimme on kokonaisuudessaan nopea OO000000
Tekemamme pa4tokset ovat tasokkaita ja onnistuneiksi osoittautuvia O0O0000O0
Tekemdamme paatokset ovat selkeitd ja yksiselitteisia O000O000

Paatokset perustuvat esityksiin, jotka ovat selkeita sisaltden seké vaihtoehdot etta
perustelut P g J OCO000000

Paatoksentekomme on aktiivista ja osallistavaa O0O00O00O0
Puheenvuoroja pyydetadn ja niita kaytetadn aktiivisesti kokouksien aikana OO0O000O00O



Valmistaudumme kokouksiin hyvin tutustumalla huolellisesti kokousmateriaalin OO QOO QOO

Olemme yhteydessa tehtaviimme liittyvissa asioissa myos kokouksien

ulkopuolella OO00000
Saan paatdksenteon kannalta valttamattoman informaation O00O000O0
Ajankayt0osta tai ajan riittdvyydesta keskustellaan hallintoelimemme sisalla OO0O00000
Jarjestys

Seuraavassa esitettdvien vaittamien avulla pyrimme kartoittamaan hallintoelinten toiminnan
jarjestaytyneisyyden astetta. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka pitkalle olet vaittdmien kanssa samaa mielta
(1= taysin eri mieltd, 7= tdysin samaa mieltd) koskien hallintoelimesi jarjestyneisyytta.

14. Hallintoelimemme Kirjallinen tydjarjestys ja Kirjallisesti méaritellyt vastuualueet kertovat selkeasti: *

Taysin Taysin
eri mieltd samaa mielté
1234567
Kuinka tyot jaetaan hallintoelimen jasenten kesken ONONONORORONO)
Kuinka usein hallintoelin kokoontuu ONONONONONONO.
Missé laajuudessa varajasenet ottavat osaa hallintoelimen ty6hon CNONONONONONG
Miten jasenet kutsutaan kokouksiin ONONONONONONG)
15. Olen osallistunut vuonna 2013: *
(kpl)
kokoukseen,
joita on tana
vuonna ollut (k).
tdh&n mennessa
yhteensé

16. Poissaolojeni paaasiallinen syy on ollut:

Samanaikaiset luottamustehtavat

Seuraavat kysymykset kasittelevat luottamustehtdvidasi nyt kohteena olevan yrityksen ulkopuolella.
Pyyddmme sinua kertomaan samanaikaisista luottamustehtévistd muissa yrityksissé, yhdistyksissa tai
saatioissa, puolueissa ja julkisella sektorilla.



17. Onko sinulla samanaikaisia luottamustehtavia? *
O Kylla
O Ei

18. Montako samanaikaista luottamustehtavaa sinulla on muissa yrityksissa? *
kpl

19. Montako samanaikaista luottamustehtévéé sinulla on yhdistyksissa tai saatioissa? *
kpl

20. Montako samanaikaista luottamusteht&vaa sinulla on puolueissa? *
kpl

21. Montako samanaikaista luottamustehtévaa sinulla on julkisella sektorilla? *
kpl

22.

Seuraavat vaittdmét kuvaavat edelld mainittujen luottamustehtdvien vaikutusta tdmén tutkimuksen
kohteena olevan luottamustehtévési hoitamiseen. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka samaa mieltd (1=
taysin eri mieltd, 7= taysin samaa mieltd) olet kunkin vaittdman kanssa.

*

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta
1234567

Muut luottamustehtavat tukevat tdman hallintotehtavéan hoitamista tiedollisesti O QOO OO OO

Muut luottamustehtévat tukevat taman hallintotehtdvan hoitamista suhteiden

muodossa O00O0O00O
rI:/(I)Lij ':;tr?q iIsue?atrt]amustehtaV|Ita on vaikea l0yt&4 aikaa tdman hallintotehtdvan 0000000
rI:/(I)Lij tl;jr?qr;sltl;ottamustehtawen tuoma stressi haittaa selvasti timéan hallintotehtavan 0000000
Kaikkiaan koen muiden luottamustehtavien hoitamisen vaikuttavan 0000000

suoriutumiseeni positiivisesti

V OSA-ALUE: TEHTAVIEN VAATIVUUS

Seuraavana esitettavat kysymykset ja vaittaméat on rakennettu kuvaamaan hallintotehtévien vaativuutta.
Vaativuuden pdadluokat ovat tietotaito, ongelmanratkaisu sek& vastuu ja vaikuttavuus. Seuraavaksi
pyydamme sinua arvioimaan nykyisten hallintotehtaviesi edellyttdmad osaamista.



TIETOTAITO

Tietotaito jakautuu kolmeen osaan: tietotaidon laajuuteen ja syvyyteen; itsendisyyteen, ohjaukseen ja
johtamiseen; sek& vuorovaikutustaitojen tarkeyteen.

Tietotaidon laajuus ja syvyys

Pyydamme sinua kiinnittdmaan erityistd huomiota vastausasteikkoon. Seuraavassa esitamme selitteet
kullekin vaihtoehdolle. Vastaamista helpottanee se huomio, etta edettdessa vaihtoehdosta 1 vaihtoehtoon 7
vaihtelee paitsi osaamisen taso myods sen perusta. Vaihtoehdon 1 tarkoittama osaaminen on esimerkiksi
erilaisten peruskurssien tuottamaa osaamista. Vaihtoehdon 2 osaaminen edellyttda perehdyttamista
asiaan. Vaihtoehto 3:n tasoinen osaaminen vaatii jo asteittaista harjaantumista tietotaidon
hyodyntamisessa. Vaihtoehto 4 edellyttdd paitsi tunnustettua patevoitymistda myods vankistunutta
kokemuspohjaa osaamisalueelta. Vaihtoehto 5 viittaa erikoistuneeseen tietotaitoon osaamisalueella, joka
on syntynyt syvan ja laajan kasitteisiin seka periaatteisiin pohjautuvan kokemuksen myo6ta. Vaihtoehto 6
viittaa erityisosa-alueen syvan kehittdmisen tai kokonaisvaltaisen kokemuksen tuottamaan paattavaiseen
kasitteiden, periaatteiden ja kaytantdjen taituruuteen erikoistumista vaativalla osa-alueella seka auktoriteetin
omaiseen nakemykseen monilla erilaisilla osa-alueilla. Vaihtoehto 7 viittaa jatkuvalla uraa uurtavalla tyolla
saavutettuun ulkoisesti huomioituun osaamisalueen kasitteiden ja periaatteiden taituruuteen seka niiden
kayttoon tieteellisella pelikentalla.

1= Tehtavien hoitamiseksi riittaa, etta pystyn palauttamaan mieleeni osaamisalueen ydintietdmyksen

2= Tehtavien hoitamiseksi minun on ymmarrettava osaamisalueen ydinasiat

3= Tehtavien hoitamiseksi minun on kyettava soveltamaan tietamystani osaamisalueella

4= Tehtdvien hoitamiseksi minun on kyettdva hyddyntdm&an tietotaitoani osaamisalueen asioiden

tdsmallisessa analysoinnissa
5= Tehtévien hoitamiseksi minun on kyettava tietotaitoni pohjalta patevasti kehittdm&én toimintaamme

osaamisalueella
6= Tehtdvien hoitamiseksi minun on kyettdva tietotaitoni pohjalta ammattimaisesti arvioimaan

toimintaamme osaamisalueella
7= Tehtavien hoitamiseksi minun on kyettava tietotaitoni pohjalta taiturimaiseen toimintaan osaamisalueella

23.

Asteikolla 1-7 millaista tietotaidon syvyyttd nykyiset hallintotehtavési edellyttdvat seuraavilla
osaamisalueilla yritysmuoto huomioiden?

*
Yd_ inasipiden _ Ta_rvitgan

m_qlstamlnen taltur_lm_austa

riittaa toimintaa

1234567

Omistajien oikeudet ja velvollisuudet 000000
Lapinakyvyysvaatimukset 000000
Tilinpaatoksen tulkinta OO00O00OO0
Yritysvastuu ja sen raportointi OO00O00OO0
Vakavaraisuuden, pddomituksen ja ylijaddméanjaon periaatteet OO0O00000

Yrityksen toimintaa ohjaavat lait ja saannot O0O00000O



Yrityksen tarkoitus ja missio

Eri hallintoportaiden roolit ja vastuut

Hallinnon henkildvalinnat ja valintakriteerit

Seuraajasuunnitelmat

Valvonta ja valvonnan muodot

Valvontaan liittyvat informaatiojérjestelmét

Riskienhallinta

Rahallinen ja ei-rahallinen palkitseminen

Muiden hallintoelinten tukeminen

Yrityksen toiminnasta kertominen ja sen perustelu eri sidosryhmille

Y leisen toimintaympariston (talous, lait ja politiikka, ihmiset ja kulttuuri,
teknologia, luonto) analysointi

Toimialamuutoksen analysointi

Strategisten pdamadrien maarittely

Strategian taustaoletukset ja niiden kriittinen arvioiminen

Yrityksen liiketoiminnan kehittdminen ja palvelukyvysta huolehtiminen
Kilpailun analysointi ja liiketoimintastrategia

Kumppanuuksien analysointi ja kumppanuusstrategia

Ryhmatoiminnan analysointi ja ryhmastrategia

Strategisten paatosten toteuttamisen arviointi

Itsendisyys, ohjaus ja johtaminen

OO0000O0OO0
OO000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO000O0OO0

OO0000O0OO0

OO000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan, mikd on itsendisyyden, ohjauksen ja johtamisen rooli

nykyisessa hallintotehtdvassasi.

24,

Valitse se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa yksimielisyyttasi (1= taysin eri mieltd, 7= taysin

samaa mieltd) kunkin vaittaman kanssa.
*

Tyodskentelyni hallintotehtavissa perustuu muiden laatimiin ohjeisiin

Minulla ei ole sananvaltaa siihen kuinka hallintoelimeni toimii

Hallintotehtavissani minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoskentelyn aikatauluun

Hallintotehtdvissani olen vain yksi ohjattava muiden joukossa

Taysin Téysin
eri mielta samaa mielta

123456717

OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0O0O00O0O0
O0O0O00O0O0



Hallintoelimeni johtajuus kulminoituu minuun

Hallintoelimeni jasenten erilaisten osaamisten ja ideoiden yhdistely kuuluu minun

tehtaviini

Olen vastuussa hallintoelimeni tyoskentelyn kehittdmisestd ja uudistamisesta

Vuorovaikutustaidot

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan, mika on

hallintotehtavissasi.

25.

vuorovaikutustaitojen

OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0

rooli  nykyisissa

Valitse se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa, kuinka tarked (1= ei lainkaan térked,
7=erittdin tarked) kukin vuorovaikutustaitojen osa-alueista on tehtavissasi (kokouksissa ja niiden

ulkopuolella).

*

Toisten ihmisten kuuntelemisen ja kuulemisen taito

Kyky havainnoida vuorovaikutustilanteita

Taito ottaa ja pitda puheenvuoroja

Taito jatkaa toisten puheenvuoroista

Taito yllapitaa keskustelua

Taito osoittaa tukea

Taito puolustaa omaa nakdkantaansa

Kyky rakentaa yhteisymmarrysta

Kyky rakentaa luottamusta

Taito kayttaa ilmeitd, eleitd, katseita, liikkeita ja kehon asentoja osana viestintaa
Kyky ilmaista itsedén kirjallisesti lukijat huomioiden

Taito kdyttaa valimatkoja ja fyysistd tilaa osana viestintaa

Taito parantaa viestinnan laatua oikein dénen painotuksin ja voimakkuuksin
Taito kayttaa kattelya ja muuta koskettamista osana viestintaa

Kyky herkasti kasitella ja ratkaista potentiaalisia ristiriitatilanteita henkildiden
valilla

Kyky toimia sinnikkaasti ja joustaa tunnepitoisissa ja stressaavissa
vuorovaikutustilanteissa

Ei lainkaan
tarkea

Erittain
tarkea

1234567

OO0000O0OO0
OO0O0O00O0O0
OO0O0O00O0O0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0O0O00O0O0
OO0O0O00O0O0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0O0O00O0O0
OO0O0O00O0O0
OO0000O0OO0
OO0O0O00O0O0
OO0O0O00O0O0

OO0000O0OO0

OO0000O0OO0



ONGELMANRATKAISU

Ongelmanratkaisuprosessi  koostuu kolmesta osasta: ongelman tunnistaminen, muotoilu ja
ratkaiseminen.

26.

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), miten hyvin kukin seuraavista vaittamista
vastaa kasitystdsi (1= tdysin eri mieltd, 7= tdysin samaa mieltd) nykyisten hallintotehtéviesi
vaatimuksista ongelmanratkaisuprosessin eri osa-alueilla.

*
Pyydamme sinua keskittymaan omaan tehtavékenttaési kuuluvaan ongelmanratkaisuun.

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta

1234567
Hallintotehtdvani edellyttdvat minulta ongelmien ennakointia O000000O

Tehtévéni edellyttdvat minulta sen ymmartadmistd, kuinka ongelmatekijat
mahdollisesti vaikuttavat yritykseen 0000000

Tehtévéni edellyttdvat minulta kykya selventdd ongelmia niiden ollessa epéselvii O OO OO OO

Hallintotehtdvani edellyttavat minulta kykya maaritella tarvittavat toimet
ongelmien ratkaisemiseksi OCO000000
Tehtévéni edellyttdvat minulta vaihtoehtoisten toimien ja niiden vaikutusten
huomioimista paatoksissa OO000000
Tehtdvani edellyttavat kykyé kirkastaa ne perusteet joilla valittu ratkaisu on

yltavat Ky P J 0000000

tavoitteiden kannalta paras

Ongelmakentéan luonne

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan ongelmatilanteiden luonnetta.

27.

Pyydamme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), kuinka usein (1= ei juuri koskaan, 7= lahes aina)
seuraavat ongelmakentdn haasteellisuutta kuvaavat luonnehdinnat ovat osuvia ajatellen nykyisia

hallintotehtaviasi.
*

Ei juuri Léahes
koskaan aina

1234567

Kohtaan hallintotydsséani paljon ongelmanratkaisutilanteita O000O000
Hallintotytssé kohtaamani ongelmat ovat keskenaan hyvin samankaltaisia OO000000
Hallintotytssé kohtaamani ongelmat ovat helposti tunnistettavissa 0000000

jarjestelmiemme tuottaman tiedon pohjalta



Kohtaan hallintotydsséni hankalasti maariteltavia (abstrakteja) ongelmia OO000000O

Hallintotydssd kohtaamieni ongelmien luonne muuttuu nopeasti ajan kuluessa O OO OO OO

Ongelmanratkaisussa vaaditun ajattelun luonne

Seuraavat vaittamat kuvaavat sitd, millaista ajattelua hallintotydssa kohtaamiesi ongelmien ratkaisu
tyypillisesti edellyttaa.

28.

Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka pitkalti olet samaa mieltd (1= téysin eri mieltd, 7= tdysin samaa mieltd)
seuraavien vaittamien kanssa.

*

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta
1234567
Rutinoitunut ajattelu riittad tyypillisten ongelmien ratkaisemiseksi O000000O
Ajattelu perustuu merkittavasséd maarin vakiintuneille menettelytavoille OO000000O
Tehtévissani tarvitaan analysointia, arvioivaa harkintaa ja paattelya O000000
Ongelmanratkaisu vaatii tyypillisesti luovaa ajattelua, uusien kasitteiden
kehittdmista ja mielikuvitusta 0000000
Ongelmanratkaisu vaatii tyypillisesti useampien ongelmakenttien yhdistelya
g yyp p g y Yy 0000000

abstraktilla tasolla

VASTUU JA VAIKUTTAVUUS

Vastuu ja vaikuttavuus tarkoittavat vastuussa olemista toiminnasta ja sen seurauksista. VVoidaan myos
luonnehtia, ettd ne mittaavat hallintotydn vaikutusta lopputuloksiin. Vastuu ja vaikuttavuus sisaltavat
tassa kyselylomakkeessa kaksi ulottuvuutta, jotka ovat vastuun luonne ja vastuun suuruusluokka.

Vastuun luonne

29.

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), kuinka hyvin (1= erittdin huonosti, 7=
erittdin hyvin) seuraavat luonnehdinnat kuvaavat hallintotehtaviisi liittyvan vastuusi luonnetta.
*

Erittdin Erittdin
huonosti hyvin
1234567

Vastuuni on vahingonkorvausvastuuta organisaatiolle paatosteni, toimenpiteideni
tai niiden laiminlyonnin yhteydessé 0000000



Vastuuni on ennen kaikkea juridista vastuuta suhteessa yritykseen
Yrityksen taloudellinen menestys on keskeinen osa vastuutani
Olen vastuussa ennen kaikkea omistajien menestyksesta yrityksen asiakkaina

Olen tehtavissani vastuussa ennen kaikkea yrityksen eri sidosryhmille

OO0000O0OO0
OO000O0OO0
OO0000O0OO0
OO0000O0OO0

Vastuuni liittyvéat luontoon, ihmisoikeuksiin ja kohtuullisuuteen liittyviin arvoihin OO QO OO OO

Vastuun suuruusluokka

Seuraavaksi tehtdvanasi on arvioida hallintotehtaviesi merkityksellisyytta.

30.

Valitse kunkin vaittdman kohdalla se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa k&sitystasi (1=
taysin eri mieltd, 7= taysin samaa mieltd) hallintoelimesi tehtévien tarkeydesta yrityksen menestyksen

kannalta.

*

Tehtévéni eivat ole kovin merkityksellisia organisaation taloudelliselle
selviytymiselle pitkalla aikavalilla

Tehtévillani on vain vahan vaikutusta oman tai muiden organisaatioiden
menestykseen

Tehtévéni vaikuttavat organisaatioon paljon ja koskettavat suoraan tai valillisesti
monia ihmisia

Tekeméni paatokset vaikuttavat merkittavasti kaikkien muiden ihmisten
hyvinvointiin ja organisaation toimintaan

Tekeméni paatokset vaikuttavat kriittisesti organisaation kokonaisvaltaiseen
selviytymiseen pitkélla aikavalilla

VI OSA-ALUE: RAHALLINEN PALKITSEMINEN JA SEN RAKENNE

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta

1234567

OO0000O0OO0

OO0O0O00O0O0

OO0O0O00O0O0

OO0000O0OO0

OO0000O0OO0

Seuraavien kysymyksien tarkoituksena on selvittdd rahallisen palkitsemisen tasoa ja rakennetta
henkilokohtaisesti jokaisen hallintoelimen jdsenen osalta. Palkan ja palkkioiden €-maaran
selvittamisessd ei ole tarkoitus nostaa esiin yksittdisia havaintoja palkkioiden suuruudesta, vaan
muodostaa organisaatiokohtainen kuvaus palkkioista. Mydskéan vastaajaa sekéd palkan ja palkkioiden
suuruutta on mahdotonta yhdistad, eivatkd organisaatiokohtaiset tiedot tule esille tutkimuksen

salassapitoaikana.



Palkkioiden suuruus

Tarvittaessa sinulla on mahdollisuus selvittda 31. kysymyksessé esiintyva palkkiokertymasi ennen
vastaamisen jatkamista. Painamalla alla olevaa keskeyta-painiketta, paaset takaisin tayttdmaan kyselya
kohdasta, johon jait. Mik&li p&atit varmistaa vuoden 2012 rahallisten palkkioidesi €-méaarat,
palaaminen kyselyyn tapahtuu jattamalla keskeyta-painikkeen painamisen jalkeen séahkopostiosoitteesi
sille varattuun tilaan, jolloin sahkopostiisi lahetetddn linkki kyselyyn paluuta varten. On ensisijaisen
tarkedd, ettd palaat takaisin kyselyyn. Palkkioiden jalkeen kyselyn jaljellda olevat osat késittelevat
tyytyvaisyyttasi palkitsemiseen sekd@ koulutukseesi ja tyokokemukseesi perustuvia tietoja. Osiot ovat
paitsi nopeita tayttdd, myos erittéin tarkeitéa ajatellen hallintotehtdviesi palkitsemisen kehittdmista.

Kyselyn seuraavassa osiossa tulee esille mahdollinen tehtdvien vaativuuteen perustuvan lisdpalkkiosi
suuruus ja vaativuusarviointiin perustuvien pisteidesi maarad. Mikali vaativuuteen perustuva
palkitseminen on kaytossd tehtavidsi koskien, voit samalla selvittdd ndmd asiat ennen kyselyn
jatkamista.

31. Mika on rahallisten palkkioiden kokonaismé&éard, jonka vuonna 2012 sait t&ssa tutkimuksessa
késitellysta hallintotehtavasta? *

Jos et ole ollut kyseisessa luottamustehtédvassa vuonna 2012, vastaa palkkioihin 1(€).

€, josta €ia

Iglc;kouspalkklona wilospalkkioita €.
[Keskeytd]
Vaativuuteen perustuva palkitseminen
Vaativuuteen perustuva palkitseminen tarkoittaa palkitsemista perustuen

vaativuusarviointijarjestelmiin, joista yleisimmin kéytettyja ovat IPE-jarjestelmd, Palkkavaaka ja Hay-
pisteytys. Osa organisaatioista on myos raataloinyt kayttoonsa tyopaikkakohtaisen jarjestelman.
Yhteista néille on palkitseminen perustuen tehtévien vaativuuteen ja henkilén osaamiseen.

32. Onko tehtavaasi koskien kéaytdssa tydn vaativuuteen perustuva lisapalkkio? *
O Kylla
QO Ei

33. Miké on tydn vaativuuteen perustuvan lisapalkkiosi suuruus? *
Mikali mittayksikko (esim. euroa/kuukaudessa) ei ole kayttssa, vastaa kohtaan O.

euroa/vuodessa

euroa/kuukaudessa

euroa/elokuussa 2013

34. Miké on arviointijarjestelmanne mukainen vaativuusluokkasi pistemaara? *

Mikéali pistemaarasi ei ole tiedossasi, vastaa kysymykseen 0 (pistetta).

pistetté




Tyytyvaisyys palkitsemiseen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus

35. Kuinka tyytyvdinen olet tdmanhetkisen palkitsemisen suuruuteen? *
1 2 3 4 5 6 7
Tyytymaton O O O O O O O Tyytyvdinen

36.

Mihin palkkioihin (joihin itse talla hetkelld olet hallintoelimesi puolesta oikeutettu) toivoisit korotusta?
Voit valita useamman vaihtoehdon.

*

[] kiinteadn kuukausipalkkioon

[] kokouspalkkioihin

[] alennuksiin yrityksen tuotteista ja/tai palveluista

[ ] matkustuskulukorvauksiin

] menetetyn tydajan korvauksiin

[] korvaukseen kokousten ulkopuolella tehtivista valmistelutyosta
[ ] elidke-etuuteen

[] yrityksen lyhyen aikavilin suoriutumiseen sidottuihin palkkioihin
[] yrityksen pitkén aikavélin suoriutumiseen sidottuihin palkkioihin
[] hallintoelimeni suoriutumiseen kytkettyyn palkkioon

[] valio-/toimikuntapalkkioihin

muu,
[]

mika?

[] nykyinen taso on sopiva

37. Toivomme sinun lyhyesti kertovan, miksi hallinnon palkitseminen on tarkeaa ja mita silla mielestasi
tavoitellaan:

38. Jos toivot johonkin palkkioon korotusta tai laskua, kerrothan kunkin osalta, miksi ndin pitdisi
toimia:




39. Kuinka tyytyvdinen olet tdmanhetkisen palkitsemisen rakenteeseen? *
1234567
Tyytymaton O O O O O O O Tyytyvdinen

40.

Mink& palkkion, jota et talla hetkelld saa, uskoisit parantavan palkitsemisjarjestelmad? Voit valita
useamman vaihtoehdon.

*

[] kiintean kuukausipalkkion

[] kokouspalkkion

[] yrityksen tuotteista ja/tai palveluista saatavien alennusten

[ ] matkustuskulukorvausten

[] menetetyn tydajan korvauksen

[] korvauksen kokousten ulkopuolella tehtavasta valmistelutyosta
[ ] elake-etuuden

[] yrityksen lyhyen aikavilin suoriutumiseen sidotun palkkion

[ ] yrityksen pitkén aikavélin suoriutumiseen sidotun palkkion

[] hallintoelimeni suoriutumiseen kytketyn palkkion

[] valio-/toimikuntapalkkion

muu,
[]

mika?

[] nykyinen palkitsemisrakenne on riittava

41.

Asteikolla 1-7, mitd mielté olet (1= tdysin eri mieltd, 7= tdysin samaa mieltd) nykyisen palkitsemisen
oikeudenmukaisuudesta?

Saan riittdvan rahallisen palkkion tydsténi suhteessa: *

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta

1234567
Tehtaviini hallinnossa O0O0000O0
Osaamiseeni OO0O00000



Suoriutumiseeni OO000O0OO0
Organisaationi muiden hallintoelinten rahallisiin palkkioihin OO0O000O0O0

Samanlaisesta tyostd muissa organisaatioissa maksettaviin rahallisiin palkkioihin OO O QOO O

42.

Asteikolla 1-7, miten hyvin (1= erittdin huonosti, 7= erittéin hyvin) seuraavat asiat kuvaavat nykyisen
palkitsemisen menettelytapoja?
*

Erittdin Erittdin
huonosti hyvin
1234567
Samoja periaatteita sovelletaan kaikkiin ihmisiin OO0O0O0O0O0O
Paatoksentekoon palkkioista vaikuttaa salattu intressi tai ennakkoluulo OO0O00000

Menettelytavat perustuvat mahdollisimman oikeaan, tarkkaan ja ajantasaiseen
tietoon 4 P o 0000000

Palkitsemiseen on mahdollista tuoda oikaisuja antamalla 4anenséa kuuluviin Q000000
Palkitseminen on rehellista ja vilpitonta. OO00O00OO0
43.

Asteikolla 1-7, mitd mieltd (1= téysin eri mieltd, 7= téysin samaa mieltd) olet palkitsemisen
avoimuudesta organisaatiossanne?

*
Taysin Téysin
eri mieltd samaa mielté
1234567
Ajantasaisen tiedon saaminen palkitsemisesta on helppoa OO0000O0O0O
Palkitsemisinformaatio on ymmarrettavaa ja tdsmallista O000O000
Palkitsemisesta ja sen perusteista on helppo kéyda avointa keskustelua O000000

Organisaation omistajat saavat riittdvan kuvan hallinnon palkitsemisesta yrityksen
antaman hyvan hallintotavan mukaisen palkka- ja palkkioselvityksen tietojen OO000000O

avulla

44,

Asteikolla 1-7, miten seuraavat asiat kuvaavat (1= erittdin huonosti, 7= erittdin hyvin) nykyisen
rahallisen palkitsemisjarjestelméan kannustavuutta?
*

Erittdin Erittdin
huonosti hyvin

123456717



Palkkioiden kytkeytymistd suoriutumiseen on vaikeaa hahmottaa OO000000O

Palkitseminen kannustaa osallistumaan hallintoelimeni toimintaan OO00000O0
Palkitsemiseni motivoi minua tehtdvieni tekemiseen parhaalla mahdollisella
P 0000000

tavalla
Palkitseminen kannustaa minua yllapitdmaan ja kehittdmaan osaamistani O00000O0
Palkitseminen ohjaa taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen OO0O00000
Palkitseminen ohjaa omistajien asettamien tavoitteiden saavuttamiseen OQO0OO00000
Palkitsemisessa on havaittavissa sen yhteys strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen 0000000
Palkitsemisjarjestelma sitouttaa ja kannustaa tekeméaan parhaani pitkalla

it : P P 0000000

aikavalilla

45. Mitd muuta hallinnon palkitsemisen kehittdmiseen liittyvéa haluaisitte tuoda esille tdmén
tutkimuksen yhteydessa?

IV OSA-ALUE: HENKILOKOHTAISET TAUSTATIEDOT / HENKILON PERUSTIEDOT

46. Sukupuoleni on: *
O Nainen
O Mies

47. Syntyméavuoteni on: *
Vuonna 19

48. Ylin koulutustasoni on: *

O peruskoulu / kansakoulu / keskikoulu

O ammatillinen perustutkinto / ammattikoulu
O ylioppilas

O opistoasteen ammatillinen koulutus

ammattikorkeakoulututkinto / ylempi opistoasteen tutkinto / alempi yliopiston tai korkeakoulun

O akateeminen tutkinto

O ylempi ammattikorkeakouluntutkinto tai yliopiston ylempi akateeminen tutkinto



O lisensiaatti tai tohtori

muu, mika?

O

49. Koulutusalani on; *

Tarkemmat vastaamista helpottavat alajaottelut
http://www.opintoluotsi.fi/koulutusalat_ja_ammatit/ .

O humanistinen ja kasvatusala

O yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala
O tekniikan ja liikenteen ala

QO sosiaali-, terveys- ja liikunta-ala

O kulttuuriala

O luonnontieteiden ala

O luonnonvara- ja ympdristoala

O matkailu,- ravitsemis- ja talousala

QO turvallisuusala

O Yyleissivistava koulutus

50. Ammatti, josta saan télla hetkelld padasiallisen toimeentuloni on: *

51. Tybnantajaorganisaationi toimiala on: *

52. Olen kyselyn kohteena olevan organisaation toimitusjohtaja: *
O Kylla
QO Ei

Kokemusvuodet hallintoelimissa (edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus)

53. Kuinka monta vuotta olet toiminut nykyisen organisaatiosi hallintoelimissa? *

O Alle vuoden
O 1 vuoden
O 2 vuotta

[Oytyvat

taalta:



O 3 vuotta

O 4 vuotta

O 5 vuotta

O 6 vuotta

QO 7 vuotta

O 8 vuotta

O 9 vuotta

O 10 vuotta
O 11 vuotta
O 12 vuotta
O 13 vuotta
O 14 vuotta
QO 15 vuotta
QO 16 vuotta
QO 17 vuotta
O 18 vuotta
O 19 vuotta
O 20 vuotta
QO 21 vuotta
QO 22 vuotta
QO 23 vuotta
O 24 vuotta
QO 25 vuotta
QO 26 vuotta
QO 27 vuotta
O 28 vuotta
O 29 vuotta
O 30 vuotta
QO 31 vuotta
O 32 vuotta
O 33 vuotta
QO 34 vuotta
O 35 vuotta
O 36 vuotta



QO 37 vuotta
O 38 vuotta
O 39 vuotta
QO 40 vuotta

Muu, mika
O (vuotta)?

54. Kuinka monta vuotta olet toiminut muiden organisaatioiden hallintoelimissa? *

Tarkoituksena on laskea kaikki muiden organisaatioiden hallintoelimisséd (edustajisto, hallintoneuvosto,
hallitus) toimimanne vuodet yhteen, huolimatta siitd, ovatko ne tapahtuneet samanaikaisesti vai eivat. Jos
olet toiminut viiden vuoden aikana kahdessa tehtavassa, molemmissa kolme vuotta, osittain samaan
aikaan, vastaa 6 vuotta.

O Alle vuoden
O 1-3 vuotta

O 4-6 vuotta

O 7-9 vuotta

O 10-12 vuotta
O 13-15 vuotta
O 16-18 vuotta
O 19-21 vuotta
O 22-24 vuotta
O 25-27 vuotta
O 28-30 vuotta
O 31-33 vuotta
O 34-36 vuotta
O 37-39 vuotta
O 40-42 vuotta
O 43-45 vuotta
O 46-48 vuotta
O 49-51 vuotta
O 52-54 vuotta
O 55-57 vuotta
QO 58-60 vuotta
O 61-63 vuotta
O 64-66 vuotta
O 67-69 vuotta



Muu, mik&
O (vuotta)?

55. Jatattehdn tahan terveiset tutkimuksen tekijoille niin halutessanne:




LITE 2 Palkitsemiskysely -tutkimuslomake

Palkkiokysely

1. Organisaatiomme kuuluu: *
O Organisaatioon X
O Organisaatioon Y

2. Osuuskunnan, alueyhtion tai keskusyhteison tdsmallinen nimi: *

3. Liikevaihto v. 2012: *

€
4. Taseen loppusumma v. 2012: *
€
5. Henkilostomaara v. 2012: *
hl6&

6. Organisaation ika:

vuosina perustamisesta
*

vuosina fuusiosta

7. Tiedot antoi: *

Etunimi

Sukunimi

Séhkdposti



Puhelin

EDUSTAJISTON PALKKIOT 2012-2013

Tarkoituksena on selvittdé edustajistolle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita.

8. Onko organisaatiossanne edustajisto? *
O Kylla
O Ei

9. Millainen on edustajiston sukupuolijakauma? *

naista
miesta

Kuukausipalkkio

10. Kuinka suuri oli edustajistosta vuonna 2012 saatu kuukausipalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):
Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

11. Kuinka suuri on edustajistosta vuonna 2013 saatava kuukausipalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

Kokouspalkkiot

12. Kuinka suuri oli edustajistosta vuonna 2012 saatu kokouspalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):
Varapuheenjohtaja (€):




Jasen (€):

13. Kuinka suuri on edustajistosta vuonna 2013 saatava kokouspalkkio? *

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

14. Edustajiston kokousten lukumaara: *
kokousta vuonna 2012

Vaativuuteen perustuva palkitseminen

15. Onko edustajiston teht&via koskien kaytossd vaativuusarviointijarjestelma? *
O Kylla, ké&ytdssa on IPE-jarjestelma

O Kylla, kéytdssa on Palkkavaaka

O Kyllg, kéaytossa on Hay-pisteytys

O Kyllg, tydpaikkakohtainen jarjestelma

O Eiole kaytdssa

Kylld, muu, mika?
O

16. Mikéli kaytossa on vaativuusarviointijarjestelmé perustuen pisteytykseen, miten vaativuusluokan
pistemadra on maaritetty? *

O Henkilékohtaisesti

Hallintoelinkohtaisesti, edustajiston jokaisen jasenen pistemaara on
O

Muulla tavalla, milla?
O

O Kaytossa ei ole pisteytysta

Edustajiston edut ja korvaukset

Tarkoituksena on selvittaa, millaisia korvauksia ja etuja edustajiston jasenet saavat.



17. Alennukset yrityksen tuotteista ja/tai palveluista: *
Esimerkiksi ostoetu tai siihen verrattavissa oleva etu.

Kyll4, edun méaraytymisen peruste on (esim. 10%:n alennus ostetuista tuotteista):
O

O Ei

18. Matkakulukorvaus: *

Kylla, korvauksen méardytymisen peruste on:
O

O Ei

19. Menetetyn ty6ajan korvaus tai vastaava: *

Kylla, korvauksen méardytymisen peruste on:
O

O Ei

20. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtévésta valmistelutyodsta: *

Kylla, korvauksen méardaytymisen peruste on:
O

O Ei

21. Eldke-etuus: *

Kylla, edun méardaytymisen peruste on:
O

QO Ei

Tulospalkkiot

Seuraavaksi kasitellaan tulospalkkioita, joita edustajiston jasenet saavat edustajistotydnsa puolesta.
Tassa ei siis huomioida tulospalkkioita, joita edustajiston jasen voi saada organisaatiosta tyo- tai
toimitusjohtajasuhteensa puolesta, vaan ainoastaan edustajistotyosta saatavat tulospalkkiot.

22. Onko edustajiston jasenilla mahdollisuus saada edustajiston tai organisaation suoriutumiseen
sidottuja palkkioita? *



O Kylla
O Ei

23. Onko edustajiston jasenellda mahdollisuus saada edustajiston suoriutumiseen kytkettyé palkkiota? *
O Kylla, kaikilla jasenilla

O Kyll4, joillakin jasenilla, kenell& (esim. puheenjohtaja)?
O Ei

24. Onko edustajiston suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimmaismaara? *

Kyll&, enimmaisméaard vuodessa on (esim. 50% vuoden

O kokonaispalkkiosta):

O Ei

25. Mihin tekijoihin edustajiston suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? *
Voit valita useita vaihtoehtoja.

[] Tilikauden tulokseen

[ ] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmadran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

26. Onko edustajiston jasenelld mahdollisuus saada yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidottuja
palkkioita? *

Lyhyella aikavalilla tarkoitetaan yhta vuotta tai sita lyhyempaa ajanjaksoa.
O Kyllg, kaikilla jasenilla

O Kyll4, joillakin jasenilla, kenella (esim. puheenjohtaja)?
O Ei

27. Onko edustajiston jasenen yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille asetettu
enimmaismaarg? *

O Kylla, enimméismaéara vuodessa on (esim. 50% vuoden



kokonaispalkkiosta):
O Ei

28. Mihin tekijoihin edustajiston yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidotut palkkiot perustuvat?

*
Voit valita useamman vaihtoehdon.

[] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmadran kehitykseen

[] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

29. Onko edustajiston jasenelld mahdollisuus saada yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidottuja
palkkioita? *

Pitkalla aikavalilla tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa.

O Kyllg, kaikilla jasenilla

O Kyllg, joillakin jasenilld, kenelld (esim. puheenjohtaja)?
O Ei

30. Onko edustajiston jasenen yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille asetettu
enimmaismaara? *

Kylla, enimmaismaara vuodessa on (esim. 50% vuoden
kokonaispalkkiosta):

QO Ei

O

31. Mihin tekijoihin edustajiston yrityksen pitkan aikavélin suoriutumiseen sidotut palkkiot perustuvat?
*

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[ ] Tilikauden tulokseen

[ ] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)
[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen



[ ] Jasenmadran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

32. Muut edustajiston palkkiot vuonna 2012:
Taydenna tahan muut edustajistosta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maara.

33. Muut edustajiston palkkiot vuonna 2013:

Taydenna tahan muut edustajistosta vuonna 2013 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maara.

HALLINTONEUVOSTON PALKKIOT 2012-2013

Tarkoituksena on selvittda hallintoneuvostolle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita.

34. Millainen on hallintoneuvoston sukupuolijakauma? *

naista
miesta

Kuukausipalkkio

35. Kuinka suuri oli hallintoneuvostosta vuonna 2012 saatu kuukausipalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):
Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

36. Kuinka suuri on hallintoneuvostosta vuonna 2013 saatava kuukausipalkkio? *



Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).
Puheenjohtaja (€):
Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

Kokouspalkkiot

37. Kuinka suuri oli hallintoneuvostosta vuonna 2012 saatu kokouspalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

38. Kuinka suuri on hallintoneuvostosta vuonna 2013 saatava kokouspalkkio? *

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

39. Hallintoneuvoston kokousten lukumaara: *
kokousta vuonna 2012

Vaativuuteen perustuva palkitseminen

40. Onko hallintoneuvoston tehtavia koskien kaytdssa vaativuusarviointijéarjestelma? *
O Kylla, kéaytossa on IPE-jarjestelma

O Kylla, kéaytossa on Palkkavaaka

O Kylla, kéaytossa on Hay-pisteytys

O Kyllg, tydpaikkakohtainen jarjestelma

O Eiole kaytdssa

O Kylla, muu, mika?

41. Mikali kaytdssa on vaativuusarviointijarjestelma perustuen pisteytykseen, miten vaativuusluokan
pistemaara on maaritetty? *

O Henkilékohtaisesti



Hallintoelinkohtaisesti, hallintoneuvoston jokaisen jasenen pistemaara

Oon

O Muulla tavalla, milla?

O Kaytossa ei ole pisteytysta

Hallintoneuvoston edut ja korvaukset

Tarkoituksena on selvittaa, millaisia korvauksia ja etuja hallintoneuvoston jasenet saavat.

42. Alennukset yrityksen tuotteista ja/tai palveluista: *
Esimerkiksi ostoetu tai siihen verrattavissa oleva etu.

Kyll&, edun maaraytymisen peruste on (esim. 10%:n alennus ostetuista
tuotteista):

O Ei

O

43. Matkakulukorvaus: *

O Kyllg, korvauksen maaraytymisen peruste on:

O Ei

44. Menetetyn tybajan korvaus tai vastaava: *

O Kyllg, korvauksen maaréytymisen peruste on:

O Ei

45. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtévésta valmistelutyosta: *

O Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:

O Ei

46. Elake-etuus: *

O Kylla, edun maaréytymisen peruste on:

QO Ei

Tulospalkkiot

Seuraavaksi kasitelldan tulospalkkioita, joita hallintoneuvoston jasenet saavat hallintoneuvostotydnsa
puolesta. T&ssa ei siis huomioida tulospalkkioita, joita hallintoneuvoston jasen voi saada organisaatiosta
ty6- tai toimitusjohtajasuhteensa puolesta, vaan ainoastaan hallintoneuvostotyosta saatavat
tulospalkkiot.



47. Onko hallintoneuvoston jasenilla mahdollisuus saada hallintoneuvoston tai organisaation
suoriutumiseen sidottuja palkkioita? *

O Kylla
O Ei

48. Onko hallintoneuvoston jasenelld mahdollisuus saada hallintoneuvoston suoriutumiseen kytkettya
palkkiota? *

O Kyllg, kaikilla jasenilla
O Kyll4, joillakin jasenilla, kenell& (esim. puheenjohtaja)?
O Ei

49. Onko hallintoneuvoston suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimméaismaara? *

Kyll&, enimmaisméaard vuodessa on (esim. 50% vuoden
kokonaispalkkiosta):

O Ei

O

50. Mihin tekijéihin hallintoneuvoston suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? *
Voit valita useita vaihtoehtoja.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmadran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

51. Onko hallintoneuvoston jasenelld mahdollisuus saada yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen
sidottuja palkkioita? *

Lyhyella aikavalilla tarkoitetaan yhté vuotta tai sité lyhyempé&a ajanjaksoa.
O Kyllg, kaikilla jasenilla

O Kyll4, joillakin jasenilla, kenella (esim. puheenjohtaja)?
O Ei




52. Onko hallintoneuvoston jasenen yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille
asetettu enimmaismaara? *

Kylla, enimméaismaara vuodessa on (esim. 50% vuoden
kokonaispalkkiosta):

O Ei

O

53. Mihin tekijoihin hallintoneuvoston yrityksen lyhyen aikavélin suoriutumiseen sidotut palkkiot
perustuvat? *

Voit valita useamman vaihtoehdon.

[] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmadran kehitykseen

[] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

54. Onko hallintoneuvoston jasenelld mahdollisuus saada yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen
sidottuja palkkioita? *

Pitkalla aikavalilla tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa.

O Kyllg, kaikilla jasenilla

O Kyllg, joillakin jasenilld, kenelld (esim. puheenjohtaja)?
O Ei

55. Onko hallintoneuvoston jasenen yrityksen pitkéan aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille
asetettu enimmaismaara? *

Kylla, enimmaismaara vuodessa on (esim. 50% vuoden
kokonaispalkkiosta):

O Ei

O

56. Mihin tekijoihin hallintoneuvoston yrityksen pitkén aikavalin suoriutumiseen sidotut palkkiot
perustuvat? *

Voit valita useamman vaihtoehdon.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)



[ ] Liikevaihdon kasvuun

[] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmadran kehitykseen

[] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

57. Muut hallintoneuvoston palkkiot vuonna 2012:

Taydenna tdhan muut hallintoneuvostosta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maéra.

58. Muut hallintoneuvoston palkkiot vuonna 2013:

Taydenna tahan muut hallintoneuvostosta vuonna 2013 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maéara.

HALLITUKSEN PALKKIOT 2012-2013

Tarkoituksena on selvittda hallitukselle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita.

59. Millainen on hallituksen sukupuolijakauma? *

naista
miesta

Kuukausipalkkio

60. Kuinka suuri oli hallituksesta vuonna 2012 saatu kuukausipalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):
Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):




61. Kuinka suuri on hallituksesta vuonna 2013 saatava kuukausipalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):
Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

Kokouspalkkiot

62. Kuinka suuri oli hallituksesta vuonna 2012 saatu kokouspalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

63. Kuinka suuri on hallituksesta vuonna 2013 saatava kokouspalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):
Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

64. Hallituksen kokousten lukumaéara: *
kokousta vuonna 2012.

Vaativuuteen perustuva palkitseminen

65. Onko hallituksen tehtévia koskien kaytossa vaativuusarviointijarjestelma? *
O Kylla, kéaytossa on IPE-jarjestelma

O Kylla, kéaytossa on Palkkavaaka

O Kylla, kéaytossa on Hay-pisteytys

O Kyllg, tydpaikkakohtainen jarjestelma

O Eiole kaytdssa

Kylld, muu, mika?
O




66. Mikéali kaytossa on vaativuusarviointijarjestelmé perustuen pisteytykseen, miten vaativuusluokan
pistemaara on maaritetty? *

O Henkildékohtaisesti

Hallintoelinkohtaisesti, hallituksen jokaisen jasenen pistemaéra
on

O

O Muulla tavalla, milla?

O Kaytossa ei ole pisteytysta

Hallituksen edut ja korvaukset

Tarkoituksena on selvittaa, millaisia korvauksia ja etuja hallituksen jasenet saavat.

67. Alennukset yrityksen tuotteista ja/tai palveluista: *
Esimerkiksi ostoetu tai siihen verrattavissa oleva etu.

Kyll&, edun maaraytymisen peruste on (esim. 10%:n alennus ostetuista

O tuotteista):

O Ei

68. Matkakulukorvaus: *

O Kyllg, korvauksen maaraytymisen peruste on:

QO Ei

69. Menetetyn tydajan korvaus tai vastaava: *

O Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:

O Ei

70. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtavésta valmistelutyosta: *

O Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:

QO Ei

71. Eldke-etuus: *

O Kylla, edun maaraytymisen peruste on:

O Ei

Tulospalkkiot

Seuraavaksi kasitella&n tulospalkkioita, joita hallituksen jasenet saavat hallitustyonsa puolesta. T&ssé ei



siis huomioida tulospalkkioita, joita hallituksen jasen voi saada organisaatiosta tyo- tai
toimitusjohtajasuhteensa puolesta, vaan ainoastaan hallitustyosta saatavat tulospalkkiot.

72. Onko hallituksen jasenilla mahdollisuus saada hallituksen tai organisaation suoriutumiseen sidottuja
palkkioita? *

O Kylla
O Ei

73. Onko hallituksen jasenelld mahdollisuus saada hallituksen suoriutumiseen kytkettyé palkkiota? *
O Kylla, kaikilla jasenilla

O Kyll4, joillakin jasenilla, kenelld (esim. puheenjohtaja)?
O Ei

74. Onko hallituksen suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimmaismaara? *

Kyll&, enimmdismaaré vuodessa on (esim. 50% vuoden
kokonaispalkkiosta):

O Ei

O

75. Mihin tekijoihin hallituksen suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? *

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmadran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

76. Onko hallituksen jasenella mahdollisuus saada yrityksen lyhyen aikavéalin suoriutumiseen sidottuja
palkkioita? *

Lyhyella aikavalilla tarkoitetaan yhté vuotta tai sité lyhyempé&a ajanjaksoa.

O Kyllg, kaikilla jasenilla

O Kyllg, joillakin jasenilla, kenelld (esim. puheenjohtaja)?



O Ei

77. Onko hallituksen jasenen yrityksen lyhyen aikavélin suoriutumiseen sidotuille palkkioille asetettu
enimmaismaarg? *

Kylla, enimmaismaaré vuodessa on (esim. 50% vuoden
kokonaispalkkiosta):

O Ei

O

78. Mihin tekijoihin hallituksen yrityksen lyhyen aikavélin suoriutumiseen sidotut palkkiot perustuvat?

Voit valita useamman vaihtoehdon.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmadran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

79. Onko hallituksen jasenella mahdollisuus saada yrityksen pitkén aikavalin suoriutumiseen sidottuja
palkkioita? *

Pitkalla aikavalilla tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa.

O Kyllg, kaikilla jasenilla

O Kyllg, joillakin jasenilla, kenella (esim. puheenjohtaja)?
O Ei

80. Onko hallituksen jasenen yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille asetettu
enimmaismaara? *

Kylla, enimmaismaara vuodessa on (esim. 50% vuoden
kokonaispalkkiosta):

O Ei

O

81. Mihin tekijoihin hallituksen yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidotut palkkiot perustuvat?
*

Voit valita useamman vaihtoehdon.



[] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmadran kehitykseen

[] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

[] Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun)
[] Taloudelliseen lisdarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut)

[ ] Muihin tavoitteisiin, mihin?

82. Muut hallituksen palkkiot vuonna 2012:

Taydenna téhan muut hallituksesta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-méaara.

83. Muut hallituksen palkkiot vuonna 2013:

Taydenna tahan muut hallituksesta vuonna 2013 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maéara.

TOIMIKUNNAT JA VALIOKUNNAT:

84. Minka suuruiset olivat organisaationne hallintoelimissa vuonna 2012 kéaytdssa olleiden valio- ja
toimikuntien kokouspalkkiot:

Vastaa ainoastaan niiden toimi-/valiokuntien osalta, jotka organisaatiossanne ovat kaytossa.
Nimedmistoimikunta (€)
Asiakastoimikunta (€)

Nimitysvaliokunta (€)

Tarkastusvaliokunta (€)

Palkitsemisvaliokunta (€)
Vaalivaliokunta (€)




85. Lis&é tahan muut vuoden 2012 toimi- ja valiokunnat sek& niiden kokouspalkkiot.
Esimerkiksi, jos nimeamistoimikuntia on useampia, voi tiedot ilmoittaa tassa.

86. Minka suuruiset ovat organisaationne hallintoelimissa vuonna 2013 kaytossa olevien valio- ja
toimikuntien kokouspalkkiot:

Vastaa ainoastaan niiden toimi-/valiokuntien osalta, jotka organisaatiossanne ovat kaytossa.

Nimedmistoimikunta (€)

Asiakastoimikunta (€)

Nimitysvaliokunta (€)

Tarkastusvaliokunta (€)

Palkitsemisvaliokunta (€)

Vaalivaliokunta (€)

87. Lis&& tahdn muut vuoden 2013 toimi- ja valiokunnat sek& niiden kokouspalkkiot.
Esimerkiksi, jos nimeamistoimikuntia on useampia, voi tiedot ilmoittaa tassa.

[Keskeytd]



LIITE 3 Vastaajien koulutustasot ja -alat seka kokemusvuodet hallintoelimissa

Vastaajien koulutustasot (1 = Peruskoulu / kansakoulu / keskikoulu, 2 = ammatillinen perustutkinto /
ammattikoulu, 3 = ylioppilas, 4 = opistoasteen ammatillinen koulutus, 5 = ammattikorkeakoulututkinto /
ylempi opistoasteen tutkinto / alempi yliopiston tai korkeakoulun akateeminen tutkinto, 6 = ylempi
ammattikorkeakoulututkinto tai yliopiston ylempi akateeminen tutkinto, 7 = lisensiaatti tai tohtori)
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Kuvio 31 Vastaajien koulutustasot edustajistoissa
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Kuvio 32 Vastaajien koulutustasot hallintoneuvostoissa
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Kuvio 33 Vastaajien koulutustasot hallituksissa

Vastaajien koulutusalat (1 = humanistinen ja kasvatusala, 2 = yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja

hallinnon ala, 3 = tekniikan ja liikenteen ala, 4 = sosiaali-, terveys- ja liikunta-ala, 5 = kulttuuriala, 6 =



luonnontieteiden ala, 7 = luonnonvara- ja ympéristbala, 8 = matkailu, ravitsemis- ja talousala, 9 =
turvallisuusala, 10 = yleissivistava koulutus)

Asteikko perustuu: http://www.opintoluotsi.fi/koulutusalat ja ammatit/
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Kuvio 34 Vastaajien koulutusalat edustajistoissa
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Kuvio 35 Vastaajien koulutusalat hallintoneuvostoissa



http://www.opintoluotsi.fi/koulutusalat_ja_ammatit/
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Kuvio 36 Vastaajien koulutusalat hallituksissa
Vastaajien kokemusvuodet hallintotehtévissa
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Kuvio 37 Organisaation X vastaajien kokemusvuodet kyseisen organisaation hallintoelimissa
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Kuvio 38 Organisaation Y vastaajien kokemusvuodet kyseisen organisaation hallintoelimissa
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Kuvio 39 Organisaation X vastaajien kokemusvuodet yhteensd muiden organisaatioiden

hallintoelimissa
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LIITE 4 Keskiarvot tehtavista

Organisaatio X | Organisaatio
Y

Tehtava H Hn E H Hn

6.75 | 6,15 | 5.62* 6.42 5.39
Edustajistot 1 Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilanteen seuranta

5.48 | 524 | 4.70 5.45 3.99
Edustajistot 2 Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilan seurannassa
tarvittavan tiedon hankinta

6.11 | 577 | 5.05* | 5.50 4.64
Edustajistot 3 Yrityksen avoimuuden ja toiminnan lapindkyvyyden valvonta

5.03 | 546 | 6.03* | 5.75 5.51
Edustajistot 4 Tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen

5.58 | 5,28 | 5.56* 5.69 4,96
Edustajistot 5 Tilikauden ylijgdmaa tai tappiota koskevat
toimenpidepaatokset

6.05 | 5,65 | 4.17 5.00 5.19
Edustajisto 6 Paatokset koskien fuusioita tai yrityskauppoja

2,92 | 4,68 | 5.56* 3.81 5.39
Edustajistot 7 Vastuuvapauspaattkset ja tahan liittyvat palautteet
asianosaisille

1.52 | 3.07 | 5.56* 2.5 5.18
Edustajistot 8 Hallintoneuvoston jasenten valinta

5.00 | 5.34 | 5.02* 4.82 5.12
Edustajistot 9 Omistajien kanssa keskusteleminen ja heidan tarpeidensa
seka odotustensa selvittéminen

5.23 | 5.26 | 4.64 5.22 4.84
Edustajistot 10 Omistajien yhteisen tahtotilan maarittely yhteistydssa muiden
saman toimielimen jasenten kanssa

5.47 | 533 | 4.72 4.65 4.54

Edustajistot 11 Yrityksen toiminnan perustelu omistajille ja muille




sidosryhmille

5,55 | 4.62 | 4.39 4.88 4.33
Edustajistot 12 Yrityksen tarkoituksen viestiminen eri sidosryhmille

2.74 | 6.28* | 4.27 5.39 5.52*
Hallintoneuvostot 1  Hallituksen ja  toimitusjohtajan  toiminnan
lainmukaisuuden valvonta

6.10 | 6,07* | 4.55 5.79 5.25
Hallintoneuvostot 2 Yrityksen sdantdjen ja ohjesaantdjen noudattamisen
valvonta

6.03 | 4.50 | 4.08 6.18 4.79
Hallintoneuvostot 3 Viranomaisten péaatésten, ohjeiden ja linjausten
noudattamisen valvonta

5.51 | 4.83 | 3.87 5.88 4.42
Hallintoneuvostot 4 Keskusyhteison paatésten, ohjeiden ja linjausten
noudattamisen valvonta

3.52 [ 6.01* | 4.30 4.15 4.57
Hallintoneuvostot 5 Lausunnon  antaminen tilinpdatoksista ja
toimintakertomuksista

5.29 | 4.76 | 3.68 4.83 3.74
Hallintoneuvostot 6 Valvonnan suorittamiseksi tarvittavien tietojen ja
raporttien hankkiminen

5.98 | 5.20* | 3.84 6.30 4.64
Hallintoneuvostot 7 Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen
kasittely

5.93 | 5.30* | 4.19 6.52 4.58
Hallintoneuvostot 8 Yrityksen ohjesdanndn seka sisdisen valvonnan ja
riskienhallinnan periaatteiden vahvistaminen

1.94 | 457 | 5.29 2.61 5.06*
Hallintoneuvostot 9 Hallintoelinten jasenlukuma&arien vahvistaminen

1.65 | 5.52* | 5.03 2.79 4.98

Hallintoneuvostot 10 Valiokuntien jasenvalintojen tekeminen




4.92 | 5.05* | 3.82 5.89 3.60
Hallintoneuvostot 11 Hallinnon, johdon ja henkilostdn palkitsemisen yleisten
reunaehtojen maarittely

1.58 | 5.96* | 4.36 1.85 5.08*
Hallintoneuvostot 12 Hallituksen jasenten palkkiotasojen maarittely

1.61 | 6.48* | 4.98 1.81 5.05*
Hallintoneuvostot 13 Hallituksen jasenten valinta ja vapauttaminen
tehtavistaan

2.44 | 6.49*% | 3.43 6.46 2.51
Hallintoneuvostot 14 Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtévistaan

3.48 | 5.37* | 3.39 6.06 3.63
Hallintoneuvostot 15 Hallituksen ja toimitusjohtajan valisen tydnjaon
vahvistaminen

4.85 | 5.27* | 3.62 5.60 4.13
Hallintoneuvostot 16  Hallintojarjestelman ja  hallinnon  toiminnan
kehityskohteisiin puuttuminen

5.25 | 3.71 | 2.95 4.32 3.01
Hallintoneuvostot 17 Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa
valvovalle elimelle

6.34 | 470 | 3.73 5.59 3.51
Hallintoneuvostot 18 Yleisen toimiympariston (talous, politikka, kulttuuri,
demografia, teknologia, ekologia) muutosten analysointi

6.52 | 5.20* | 4.19 5.79 4.57
Hallintoneuvostot 19 Yleista toimiymparistda koskevan tilannekuvan
muodostaminen

5.40 | 5.65* | 3.77 5.53 4.88
Hallintoneuvostot 20 Hallitustydn tukeminen merkittavia strategisia paatoksia
taustoittamalla

4.21 | 5.57* | 3.89 5.10 4.60
Hallintoneuvostot 21 Henkisen tuen antaminen hallituksen jasenille

3.49 | 408 | 3.13 4.24 3.81

Hallintoneuvostot 22 Eri hallintoelinten vélisten ristiriitojen sovittelu




6.47* | 4.62 | 3.68 | 5.51* 3.74
Hallitust 1 Toimialan muutostrendien analysointi

6.57* | 5.03 | 3.89 | 5.61* 3.97
Hallitust 2 Yrityksen, sen liiketoiminnan ja palvelukyvyn analysointi

6.48* | 4.81 | 3.86 | 5.31* 4.15
Hallitust 3 Yrityksen perustehtdvén kannalta olennaisten markkinoiden ja
kilpailun analysointi

5.77* | 428 | 3.43 | 5.11* 3.81
Hallitust 4 Yrityksen kumppanuuksien analysointi

5.82* | 442 | 3.39 | 5.35* 3.71
Hallitust 5 Yritysryhmén yhteistoiminnan analysointi

5.39* | 4.31 | 3.43 4.66 3.69
Hallitust 6 Verkostoituminen yritykselle strategisesti tarkean tiedon
hankkimiseksi sen ympéristosta

5.26* | 4.44 | 3.47 | 5.11* 3.75
Hallitust 7 Verkostoituminen yrityksen kannalta térkeiden asioiden
edistamiseksi sen ymparistossa

6.53* | 5.13 | 3.54 | 5.82* 4.23
Hallitust 8 Kilpailuetua luova strategiatyd

6.24* | 479 | 3.41 | 5.58%* 3.89
Hallitust 9 Erilaisten osaamisten tietoinen yhdistaminen laadukkaiksi
strategisiksi paatoksiksi

6.45* | 467 | 3.73 | 6.49* 3.78
Hallitust 10 Taloudellisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista

6.43* | 5.01 | 4.21 | 6.18* 4.72
Hallitust 11 Sosiaalisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista

6.42* | 466 | 4.15 | 5.85* 4.41
Hallitust 12 Ekologisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista

5.85% | 3.94 | 3.36 | 5.68* 3.86

Hallitust 13 Keskeisten liiketoimintapaatdsten mukauttaminen viranomaisten




ohjaukseen

5.61* | 4.26 | 3.27 | 5.47* 3.95
Hallitust 14 Keskeisten liiketoimintapa&tdsten mukauttaminen keskusyhteisén
(ryhmén) ohjaukseen

6.17* | 4.56 | 3.40 | 5.85* 4.07
Hallitust 15 Yrityksen johtoryhman sparraaminen

6.36* | 5.70 | 3.98 | 6.21* 4.75
Hallitust 16 Yrityksen hyvasta hallinnosta ja johtamisesta huolehtiminen

5,98* | 4.77 | 3.83 | 5.60* 4.61
Hallitust 17 Yrityksen (oikeushenkild) edun valvominen suhteessa eri
sidosryhmiin (ml. omistajat)

6.51* | 518 | 3.61 | 6.04* 4.49
Hallitust 18 Toimivan johdon linjausten punnitseminen ja strategisten
oletusten testaaminen

497 | 579 | 3.36 | 6.46* 2.86
Hallitust 19 Tavoitteiden asettaminen toimitusjohtajalle

5.81* | 6.29 | 4.07 | 6.54* 5.24
Hallitust 20 Strategioiden hyvaksyminen

476 | 5.57 | 3.19 | 6.48* 2.72
Hallitust 21 Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle

5.75* | 471 | 3.09 | 5.68* 2.89
Hallitust 22 Yrityksen operatiivisen johdon ammattitaitoisuuden ja toiminnan
sopivuuden arviointi

338 | 563 | 2.73 | 6.60* 2.53
Hallitust 23 Toimitusjohtajan palkkioiden maarittely

5.56* | 4.17 | 2.69 | 5.39* 2.36
Hallitust 24  Johtoryhméavalintojen  kriteerien ~ maarittely  yhdessa
toimitusjohtajan kanssa

3.65 | 5.05 | 2.55 | 5.21* 2.50

Hallitust 25 Toimitusjohtajan seuraajasuunnitelmien tekeminen ja




paivittdminen

Hallitust 26 Oman hallintoelimen toiminnan itsearviointi ja raportointi
valitsijoille

6.34*

5.40

3.73

5.56*

3.55

Hallitust 27 Hallintoelimen puheenjohtajan toiminnan arviointi

4.62

5.02

3.51

4.79

3.47




LITE 5 Muuttujien korrelaatiot

Taulukko 3 Muuttujien korrelaatiot palkitsemisen kuukausittaisen (logaritmimuunnetun) kertyman

kanssa
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