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vaikuttavat hallinnon palkitsemiseen. Tutkielman teoriapohja koostuu 
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antoivat alempia arvioita puheenjohtajan toiminnan toteutumisesta listan 
mukaisten tehtävien mukaan. Työn vaativuus olisi tutkimuksen mukaan 
hyvä toteuttaa kokonaisuutena, mikäli sillä tavoitellaan hallinnon 
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luonteeseen ja hallintohenkilön osaamiseen on syytä kiinnittää huomiota 
määritettäessä hallinnon palkkioiden sopivaa tasoa. 

 

 

  

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

Author: Honkanen, Vappu 

Title: The roles and compensation of governing 

bodies in co-operative organizations 

Faculty: LUT, School of Business 

Major: Management and Organizations 

Year: 2014 

Master’s thesis: Lappeenranta University of Technology 

 127 pages, 40 figures, 3 tables and 5 

appendices  

Examiners: Iiro Jussila ja Pasi Tuominen 

Keywords: co-operative organizations, governing bodies, job evaluation, 

corporate governance, compensation, equity 

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 

päätöksessään. Aihe oli vaikea ja haastava sekä tieteelliseltä kannalta että 

käytännön tutkimusongelman määrittymisen osalta. Nyt voin kuitenkin 

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

Alkuvaikeudet tutkimustyöparini kanssa karisivat mielestä kohdatessamme 

yhteisiä, tutkimukseen liittyviä haasteita ja edetessämme yhdessä kohti 

tutkimustulosten valmistumisen tavoitetta. Yksin en olisi tästä aiheesta 

selvinnyt, ja muutenkin olin onnellisessa asemassa, kun sain työskennellä 

osaavan ja ihanan ystäväni Laura Junnolan kanssa keräten ja työstäen 

empiiristä aineistoa. En voi myöskään kylliksi kiittää OT-professoriamme 

Iiro Jussilaa, joka auttoi meidät eteenpäin monista umpikujista sekä antoi 

asiantuntijuuttaan koko prosessin ajan. Kiitos kuuluu myös 

tilaajaorganisaatiolle yhteistyöstä ja graduntekomahdollisuudesta sekä 

minua lähimmille henkilöille, jotka auttoivat jaksamaan pitkäksi ja 

raskaaksi venyneen graduprosessin aikana.  

Toivottavasti tästä työstä on käytännön hyötyä tilaajaorganisaatiolle ja 

toivon myös, että aihe innostaa tulevia palkitsemisen kehittäjiä ja saa siten 

jatkotutkimusta. Toivotan ajatuksia herättäviä lukuhetkiä tutkielman 

parissa. Mikään ei ole koskaan täysin valmista, mutta ehkä tämä tutkielma 

antaa sysäyksen vaativuusarvioinnin soveltamiselle hallintotyössä. 

 

Lappeenrannassa 22.4.2014 

Vappu Honkanen 
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1 JOHDANTO 

Solidaarisella palkkauksella tarkoitetaan, että yhtäläisestä työstä 

maksetaan yhtäläinen palkka. Taustalla vaikuttaa vahvasti ja ensisijaisesti 

ajatus, että ” - - palkkaerojen tulisi perustua vain työtehtävien ja 

työsuoritusten eli työn vaativuuden eroihin.” (Kauppinen 2005, 83) 

Yhtäläinen palkkaus puhuttaa. Taloussanomissa 5.4.2013 julkaistussa 

artikkelissa Ekonomiliiton tutkimuspäällikkö Juha Oksanen kommentoi, 

että ”Useissa taloissa mennään enemmän fiilispohjalta kuin systematiikan 

mukaan”. Asiantuntijatöissä palkkaerot saattavat olla yhtäläisissä töissä 

tuhansia euroja. (Kokko 2013) 

Työntekijämarkkinoilla työsopimukset rajoittavat työnantajien ja 

työntekijöiden välillä tapahtuvaa keskinäistä vapaata palkasta sopimista 

(Kauppinen 2005, 79). Toisin on kuitenkin hallinnon palkkioiden kohdalla. 

Hallinnon jäsenet eivät ole työsuhteessa organisaatioon, eivätkä siis kuulu 

työsopimuslain soveltamisen piiriin. Tällöin oikeudenmukainen 

kompensaatio työstä saattaa vaihdella enemmän yritysten välillä. Yleisesti 

markkinakilpailun parhaista osaajista voidaan uskoa tasaavan palkkioiden 

vaihtelua. Hallinnon (ulkopuolisten hallitusjäsenten) työmarkkinat ovat 

kuitenkin kaukana avoimista markkinoista, joissa palkkiotasot määräytyvät 

henkilöiden kysynnän ja tarjonnan perusteella. (Belliveau et al. 1996; Zajac 

and Westphal 1996; Lorsch and MacIver 1989) Yleisesti silti ajatellaan, 

että ulkopuoliset hallitusjäsenet saavat jonkin merkityksellisen ja 

hyväksyttävän palkkion työstään (Hahn & Lasfer 2011, 593). 

Tässä pro gradu -tutkielmassa perehdytään palkitsemiseen 

osuustoiminnallisissa organisaatioissa eli osuuskunnissa ja keskinäisissä 

vakuutusyhtiöissä. Tutkimus on organisaation X Henkilöstöhallinnon ja 

kehittämisyksikön tilaama ja sen tarkoituksena on tuottaa tietoa 

osuustoiminnallisten organisaatioiden hallinnon palkitsemisen 

kehittämiseksi. Tutkimuksessa tarkastellaan eri hallintoportaiden välisiä 

eroja ja perehdytään siten edustajiston, hallintoneuvoston ja hallituksen 

tosiasiallisiin tehtäviin, niiden vaativuuteen ja niistä palkitsemiseen. 
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Tarkoituksena on pyrkiä lopulta esittämään tilaajaorganisaatiolle 

toimenpiteitä palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kehittämiseksi. 

1.1 Osuustoiminta ja keskinäisyys 

Osuuskunta on haasteistaan huolimatta merkittävä 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 

jäsenyyksien suhde väestömäärään, liikevaihto suhteessa 

bruttokansantuotteeseen kuin osuuskuntien markkinaosuudet Suomessa. 

Tämä huomio asettaa Suomen menestyneet osuustoiminnalliset 

organisaatiot mielenkiintoiseksi tutkimuskontekstiksi. 

Osuuskunnan ensisijaisena tarkoituksena on tarjota jäsenilleen 

konkreettista hyötyä (Saxena & Craig, 1990) esimerkiksi alempien hintojen 

tai hyvien sijaintien perusteella - yhdessä konkreettisimmassa 

muodossaan asiakashyvityksinä (Tuominen et al. 2009, 25). Osuuskuntia 

luotiin alun perin sen vuoksi, että ne tarjosivat jäsenilleen palveluita, jotka 

eivät ilman osuuskunnan perustamista olisi olleet saatavilla (Mills 2008, 

18). Tarkoitus liittyy siis myös vastavaikuttamiseen markkinoiden 

epäonnistumisessa (Nilsson 2001, 329). Osuustoiminnan tarkoituksena on 

toisaalta hyötyä jäsenistään palvelujen käyttäjinä. Tarkoitus eroaa 

osakeyhtiöistä, joiden yksi päätarkoitus on tarjota omistajille tuottoa 

pääoman sijoittajina. (Borgen 2004)  

Keskinäisyys on puolestaan yritysmuoto, joka on Suomessa käytössä 

ainoastaan vakuutusalalla (Raitasuo 2014). Myös keskinäisten 

vakuutusyhtiöiden tavoitteena on kehittää toimintaansa asiakaslähtöisesti 

ja pitkäjänteisesti, eikä asiakkaan (josta tulee yhtiön omistaja eli osakas) ja 

organisaation välissä ole ylimääräisiä osakkaita, joille pitäisi turvata 

osakkeiden jatkuva arvon nousu.  

Jussilan (2012) mukaan tieteellisen tutkimuksen teorioita on kehitelty 

paljolti osakeyhtiömuotoisiin yrityksiin ja osuuskunta on jäänyt 

vaatimattomasti huomioiduksi. Selvempi analyyttinen ero tulisikin tehdä eri 
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yritysmuotojen tutkimuksen ja johtamisen suhteen. Osuuskuntaan ja 

keskinäisyyteen voidaan kuitenkin sovittaa valtavirran liiketoimintateorioita 

- onhan kyseessä olevien yritysmuotojen yksi tarkoitus tuottaa omistajille 

lisäarvoa, ja kuten osakeyhtiönkin, osuuskunnan tavoitteisiin kuuluu 

liiketaloudellinen tehokkuustavoite. Tehokas ja hyvin kannattava 

liiketoiminta on edellytys sille, että osuuskunta pystyy suoriutumaan 

perustehtävistään. (Juutinen et al. 2006, 73) Osuuskunnan toimintaan ja 

tarkoitukseen liittyviä tärkeitä käsitteitä jäsenyyden lisäksi ovat sosiaalinen 

oikeudenmukaisuus ja yhteisö (Davis 2005).  

Suomessa osuustoiminnalla tarkoitetaan taloudellista yhteistoimintaa, 

jossa jäsenillä on yhteinen intressi ja he käyttävät hyväkseen 

osuuskunnan palveluita. Jäsenet ovat perustaneet osuuskunnan, 

hallinnoivat sitä ja omistavat sen. Osuuskunta harjoittaa taloudellista 

toimintaa, tukee jäsentensä taloutta ja elinkeinoa sekä jakaa mahdollisen 

ylijäämänsä jäsenille heidän palveluiden käyttönsä suhteessa. (Juutinen et 

al. 2006, 9) Osakeyhtiöissä ylijäämä jaetaan osakeomistuksen suhteessa. 

Keskinäisissä vakuutusyhtiöissä ostamalla jonkin keskinäisen 

vakuutusyhtiön palvelun, asiakkaasta tulee automaattisesti myös yrityksen 

osakas. Äänivaltainen, osakeyhtiön osakkuuteen verrattava oikeudellisuus 

muodostuu kuitenkin vasta tietyn asiakkuuskeston, esimerkiksi vuoden 

jälkeen.  Paitsi että jäsenyys alkaa automaattisesti, se myös lakkaa, kun 

asiakas irtisanoo sopimuksensa yhtiön palveluihin. Osuuskunnissa 

jäsenyyden irtisanomiseksi tarvitaan puolestaan erityinen esitys. (Raitasuo 

2014) Keskinäisissä vakuutusyhtiöissä omistaja-asiakkaille tarjotaan 

keskittämisetuja, jotka kuvastavat toiminnan yhtäläisyyttä 

osuustoimintaan, jossa ylijäämä jaetaan palvelujen käytön suhteessa. 

Osuustoiminnan menestyminen ei tule ilmaiseksi, sillä hallinnossa täytyy 

tasapainottaa erilaisia intressejä: toisaalta tavoitteena on vastata 

muuttuviin kilpailuhaasteisiin ja jäsenten lyhyen aikavälin tarpeisiin, 

toisaalta osuustoiminnallisuus perustuu pitkän aikavälin 

jäsenlähtöisyyteen, joka on toiminnan kantava voima ja tarkoitus. 

Osuustoiminnan demokraattisuus ja hallintokoneiston rakenne asettavat 
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haasteita ympäristöön reagoimiselle, mutta toisaalta moniportaisuus 

edistää demokraattisuuden toteutumista. Sosiaaliset tavoitteet ja 

vastuullisuuden edistäminen antavat osuuskunnan hyvälle hallinnoinnille 

lisää tavoitteita. 

Osuuskunnan hallinnon kehitys on edennyt siihen suuntaan, että jäsenten 

monitoroimasta johtajuudesta on enemmälti siirrytty ajatukseen, jossa 

johtajille annetaan aktiivisempi rooli – he johtavat jäsenyyttä (Davis 2001). 

Toisaalta edelleen keskustellaan siitä, onko edustajistolla, 

hallintoneuvostolla ja jopa hallituksella riittävästi kumileimasin-roolia 

suurempi rooli toimitusjohtajan johtamassa osuuskunnassa. Niin hallinnon 

kuin strategiatoiminnan kehittäminen vaatisikin olemassa olevien rutiinien 

kyseenalaistamista. 

1.2 Taustaa tutkimukselle 

Myös kaiken palkitsemisen pohjalla vaikuttaa organisaation omistajuus. 

Omistajien ja johdon yhdensuuntaisten tavoitteiden tulisi heijastua 

palkitsemisjärjestelmissä, jotka viestivät 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 sisäisen dynamiikan ja siten yrityksen hyvän hallinnan eli 

corporate governancen suhteen on pitkään keskusteltu (esim. Jensen 

1986) ongelmista, joita omistajuuden ja johdon rakenteellinen erottaminen 

tuo mukanaan.  Agenttiteorian mukaan kannustinongelman uskotaan 

olevan aina olemassa ja palkkiot täytyy tämän vuoksi suunnitella tarkoin. 

Tosi asiassa toimitusjohtajan ja hallinnon jäsenten optimaalinen 

palkkiosopimus on kuitenkin usein evolutiivisesti kehittynyt organisaation 

suorituskyvyn ja strategisen suuntautumisen myötä nykyiseen vuositasolla 

uudelleen neuvoteltavaan muotoonsa (Dow & Raposo 2005, 2701-2702). 

Näyttää myös siltä, että organisaatioille kehittyvät omat kirjoittamattomat 

sääntönsä siitä, mikä on oikeudenmukainen palkitsemistaso (Ezzamel & 

Watson 2002, 213). 
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Hallinnon ja hallituksen rakennetta sekä niiden vaikutusta organisaation 

taloudelliseen menestykseen on tutkittu paljon ja rakenteen avulla on 

selitetty myös palkitsemista (mm. Yermack 1996; Core et al. 1999). 

Yksiselitteistä näkemystä ei ole saatu esimerkiksi hallituksen 

itsenäisyyden eli rakenteellisen voiman vaikutuksesta hallituksen 

lisääntyneeseen strategiseen päätöksentekovoimaan (Westphal 1998, 

530). Keskustelu on kuitenkin edennyt siihen suuntaan, että hallituksen 

itsenäisyyttä johtokunnasta pidetään hyvänä asiana. Hallituksen on 

uskottu edistävän strategisissa päätöksissä vähemmän omistajien 

intressejä, mikäli se toimii liian läheisissä suhteissa johtoryhmän kanssa 

(Carpenter & Westphal 2001, 639).  

Hallituksen rakenteen endogeenisesti määräytymistä - perustuen 

näkymättömiin ominaisuuksiin hallituksen rakenteesta ja toimitusjohtajasta 

(esim. Hermalin & Weisbach 2003) - on kuitenkin kritisoitu ja haluttu 

edelleen selvittää, miten eri sidosryhmille näkyvät säännöt vaikuttavat 

palkitsemiseen (Chhaochharia & Cristein 2009). Tässä tutkimuksessa 

hallinnon rakenne otetaankin annettuna sisältäen hallituksen ja 

hallintoneuvoston - suurimmassa osassa organisaation X 

alueorganisaatioista myös edustajiston. Voidaan kuitenkin tässä kohtaa 

tuoda esille, että hallitusjäsenten säännelty rakenteellinen itsenäisyys 

vaikuttaa aiemman tutkimuksen perusteella merkittävästi palkkioiden 

madaltumiseen, erityisesti bonuksien ja osakepohjaisen palkkauksen 

osalta (Chhaochharia & Cristein 2009). Monissa organisaatioissa on 

hallinnointikoodien tai muiden sääntelyjen myötä siirrytty käyttämään 

itsenäisiä palkitsemisvaliokuntia.  

Paitsi corporate governancen rakenne, myös siinä toimivien henkilöiden 

kyvykkyys hoitaa hallintoa on jäänyt epäselväksi. Toiset ovat 

kyseenalaistaneet sen, onko kaikilla hallinnon jäsenillä riittävät tiedot ja 

taidot tai aikaa ja tarkkaavaisuutta tärkeiden strategisten kontribuutioiden 

tekemiseen. Monesti hallitusjäsenet ovat useissa hallintotehtävissä yhtä 

aikaa (Carpenter & Westphal 2001, 639-640) ja esimerkiksi hallitus 

saattaa tavata vain noin kuusi kertaa vuodessa, vaikka heidän 
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päätöksentekonsa on elintärkeää organisaatiolle (Pye & Pettigrew 2005, 

33). Toisaalta on löydetty positiivinen suhde organisaation suorituskyvyn 

ja ulkopuolisten hallitusjäsenten toisissa organisaatioissa olevien 

paikkojen lukumäärän välillä (Ferris et al. 2003), mikä viittaisi siihen, että 

limittäiset tehtävät eri organisaatioiden hallinnoissa ovat sittenkin 

hyödyllisiä. 

Hahnin & Lasferin (2011, 591) mukaan ulkopuolisten hallitusjäsenten 

palkitsemisen sääntely on monien maiden corporate governance -

suosituksissa liian epätarkkaa. Toisaalta korostetaan, että palkitsemisen 

tulisi perustua hallitusjäsenen rooliin ja vastuuseen, mutta samalla 

ohjeistetaan maksamaan kiinteitä aikaan perustuvia palkkioita (Cadbury 

1992).  Lakien ja suositusten lisäksi ympäristön kontekstia palkitsemiseen 

vaikuttavana asiana on huomioitu myös muissa tutkimuksissa. Bruce et al. 

(2005, 1496) ovat tarkastelleet toimeenpanevien johtajien palkitsemista 

institutionaalisen teorian valossa ja korostaneet agenttiteorian, 

taloudenhoitajateorian ja valtanäkökulman merkitystä palkitsemisen 

määrittämisen apuvälineinä ottaen kantaa yritys-, toimiala- ja 

maakohtaisiin instituutioihin. Institutionaalisen teorian mukaisesti 

palkkauskäytännöt tulee olla sosiaalisesti oikeudenmukaisia suhteessa 

yritystä koskeviin sääntöihin, ohjeistuksiin ja tiedon käsittelyn prosesseihin 

(Scott 2001). Vaikka organisaatiot omaksuvat paljon muilta ja käytäntöjä 

toisista kansallisista konteksteista siirretään toisiin, täytyy corporate 

governance -käytäntöjen mukautua olemassa olevaan ympäristöön 

(Aguilera & Jackson 2003).  

Kokon (2013) mukaan Suomessa palkkaus on usein satunnaista, vaikka 

monissa organisaatioissa on käytössä palkitsemisjärjestelmiä. Yleisimmät 

palkitsemisjärjestelmät ovat työn vaativuusarviointiin perustuvat Hay 

Groupin menetelmä sekä Palkkavaaka- ja IPE-järjestelmät (Kokko 2013; 

Ikäheimo et al. 2003, 73; Sistonen 2008, 182). Näissä järjestelmissä työ 

jaotellaan tiettyihin osa-alueisiin, joiden perusteella määritetään työn 

vaativuuden pisteluokka ja lopullinen palkkio. Vaativuusarviointi on väline 

selkeän palkitsemisrakenteen ja johdonmukaisen palkkapolitiikan 
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saavuttamiseksi (Sistonen 2008). Jotta palkitseminen olisi kauaskantoista, 

sen tulisi ottaa huomioon niin henkilön osaaminen, tehtävän vaativuus 

kuin myös henkilön suoritus (Smith & Nethersell 2000). 

Vaativuuden arvioinnin kriteerit ovat olleet käytössä ainakin työntekijä- ja 

toimihenkilötasoilla. Hallinnon palkitsemiseen niitä ei ole kuitenkaan 

juurikaan sovellettu. Tutkijoiden mukaan ulkopuolisten hallitusjäsenten 

palkkaus on pitkään pysynyt samanlaisena, koostuen kiinteistä 

vuosipalkkioista ja kokouspalkkioista (Yermack 2004, 2285-2286). 

Tieteellisen tutkimuksen fokus onkin ollut enemmän toimitusjohtajan ja 

muun johtoryhmän palkitsemisen tutkimisessa. Toiset sanovat, että sen 

takia hallitusjäsenten palkitseminen on kokenut inflaatiota. (Hahn & Lasfer 

2011) 

Tämän gradun pohjalla vaikuttaa myös keskustelu hallintoelinten 

tehtävistä corporate governancen dynaamisella kentällä. Agenttiteorian 

rinnalle on tuotu monia muita teoreettisia suuntauksia kuvaamaan asiaa, 

kuten taloudenhoitajateoria ja resurssiperustainen näkemys. Toisaalta 

tutkijat ovat huomanneet, ettei erilaisten corporate governance -teorioiden 

vastakkain asettelu johda siihen, että ymmärrettäisiin paremmin hallinnon 

tehtävien todellisuutta (Roberts et al. 2005, 5), vaan erilaiselle 

käyttäytymiselle on sijansa erilaisissa tilanteissa (Cornforth 2004). Muun 

muassa prosessiperustaisen näkemyksen (Roberts et al. 2005) 

pääasiallisena ajatuksena on ylittää agenttiteorian, taloudenhoitajateorian 

ja muiden vastakkaisuuksia luovien teorioiden näkemykset. Prosesseihin 

perustuva, verkostoja ja suhteita ja siten corporate governancea 

muodostavaa vuorovaikutusta kuvaava tutkimus on silti jäänyt 

vähäisemmäksi suuntauksen ollessa uudempi - ja koska empiirisen 

aineiston kerääminen ja pääsy hallinnon sisäiseen dynamiikkaan on ollut 

haasteellista (Daily et al. 2003).  

Tutkijat peräänkuuluttavat, että hallintotyön tutkimuksessa tulisi unohtaa 

agenttiteorialle vaihtoehtoisten teorioiden etsiminen.  Sen sijaan tulisi 

edetä suoraan prosessiperustaisesta näkökulmasta selvittäen enemmän 

hallinnon mikrotasoisia prosesseja, kuten luottamusta, vaikuttamista, 
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luomista, ongelmanratkaisua, päätöksentekoa, vastuuta ja niin edelleen 

sekä keskittyen yhteen nivoutuneisiin piirteisiin ja ryhmäprosessin 

moninaisiin lopputuloksiin. (Pye & Pettigrew 2005, 36)  

1.3 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset  

Hallinnon palkitsemisen oikeudenmukaisuus on tällä hetkellä häilyvää, 

sillä ei tarkalleen tiedetä, mitä kaikkea hallinnon jäsenet tekevät 

kokouksissa ja niiden ulkopuolella. Tähän ongelmaan tutkimukseni pyrkii 

vastaamaan selvittämällä alustavasti edustajiston, hallintoneuvoston ja 

hallituksen tosiasiallisia tehtäviä sekä suhteuttamalla hallinnon rahallisia 

palkkioita työn vaativuuteen. Tämän tutkimuksen ongelma ei pelkästään 

kulminoidu syy-seuraussuhteiden etsimiseen, sillä aiempaa tutkimusta 

hallinnon tehtävien vaativuusarvioinnista on lähes mahdotonta löytää ja 

koska hallinnon tutkimus on liikaa jumiutunut tiettyjen selittävien 

muuttujien (kuten hallituksen itsenäisyys) arviointiin selitettävän muuttujan 

(kuten hallituksen tehokkuus) vaihtelussa. Kyseisenlaisista tutkimuksista ei 

ole saatu mitään selkeitä yleistettäviä vastauksia vaan suhde asioiden 

välillä voi olla pikemminkin epäsuora ja moninainen (Forbes & Milliken 

1999). Käyttäytymisdynaamiset suuntaukset ja hallintoelinten toiminta 

ryhminä ovat ajankohtaisia ja uudempia tutkimussuuntauksia asiaan. Näitä 

asioita lähestytään tutkielmassa alustavasti akseleilla panos-prosessi-

tuotos – tavoitteena määritellä optimaalista väliin kuuluvaa palkitsemista. 

Tutkimus on osa LUT:n tutkimusprojektia hallinnon palkitsemisesta, ja 

kerättyä empiiristä aineistoa käytetään myös muussa tutkimuskäytössä. 

Tässä tutkielmassa tavoitteena on tarkastella vertikaalista palkitsemisen 

oikeudenmukaisuutta eli eri hallintoportaiden välisiä eroja tehtävissä ja 

niiden vaativuudessa ja siten määritellä, ovatko palkkiot sopivalla tasolla 

verrattuna toisiinsa. Jatkossa palkitsemisesta puhuttaessa tarkoitetaan 

rahallista palkitsemista, ei aineetonta palkitsemista. Hallintoelimistä 

puhuttaessa puolestaan tarkoitetaan edustajistoa, hallintoneuvostoa ja 

hallitusta.  Edustajisto ei ole tosiasiallisesti hallintoelin, mutta se on 

yksinkertaistamisen ja empiirisen kohderyhmän vuoksi otettu hallintoelin-

termiin kuuluvaksi.  
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Tavoitteena on muodostaa holistinen näkemys siitä, mitä hallintoelimet 

tekevät eli mitä tehtäviä eri hallintoelinten tehtävät käsittävät ja miten eri 

hallintoelinten työn vaativuus näyttäytyy sekä toisaalta sitä, miten henkilön 

osaaminen ja hallinnon tehokkuus liittyvät tähän kokonaisuuteen. Toinen 

aineistosta tältä erää tehty pro gradu -tutkielma puolestaan käsittelee 

aineistoa horisontaalisen oikeudenmukaisuuden eli yritysten välisen 

palkitsemisen oikeudenmukaisuuden näkökulmasta, ottaen 

palkitsemisessa huomioon muuttujina muun muassa kilpailuympäristön 

sekä strategian. 

Tutkielman päätutkimuskysymys voidaan muotoilla seuraavasti: 

Mihin asioihin tulisi keskittyä kehitettäessä palkitsemisen vertikaalista 

oikeudenmukaisuutta hallintoelimissä (ml. hallitus, hallintoneuvosto ja 

edustajisto)? 

Jakaen päätutkimuskysymys alatutkimuskysymyksiin seuraavasti: 

1) Mitä tehtävät hallintoelimissä tosiasiassa käsittävät? 

2) Mitkä ovat olennaisia tekijöitä hallinnon työn vaativuuden 

selittämisen kannalta palkitsemisen yhteydessä?  

3) Millainen suhde hallintohenkilön osaamisella on palkitsemiseen 

hallintoelimissä? 

4) Millainen suhde työn vaativuudella on palkitsemiseen 

hallintoelimissä?  

5) Millainen suhde hallinnon työskentelyprosessin tehokkuudella on 

palkitsemiseen hallintoelimissä? 
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Kuvio 1 Palkitsemisen perusteiden viitekehys yhdistettynä tutkielmaan 

valittuihin rajauksiin 

Kuviossa 1 tiivistän tutkielman rajaukset. Palkitsemisen perusteiden 

viitekehystä on tarkoitus tutkia pääasiassa tehtävän vaativuuden ja 

henkilön osaamisen kannalta, sillä henkilön suoritukseen emme pääse 

käsiksi yhtenä hetkenä toteutetulla kvantitatiivisella lomakkeella eli 

poikkileikkausaineistolla, jollainen tutkimuksessa kerätty ja käytetty 

aineisto oli luonteeltaan. Henkilön suoritusta lähestytään hallintoelimen 

toiminnan laadun perusteella eli päätöksentekoon ja taustatyöhön 

liittyvällä muuttujalla. 

1.4 Tutkimusmenetelmät 

Tutkimus on kvantitatiivinen survey-tutkimus, jossa lomakkeissa on 

käytetty strukturoituja valintakysymyksiä sekä likert-asteikollisia väittämiä 

täydennettynä avoimilla kysymyksillä. Avointen kysymysten määrä pyrittiin 

pitämään vähäisenä tutkimuspopulaatiosta saatavien havaintojen suuren 

määrän vuoksi. Tutkimustiedot kerättiin kahdella lomakkeella, joista toinen 

kohdistettiin hallintoelinten jokaiselle jäsenelle tutkittavissa 

organisaatioissa (Hallinnon palkitseminen -kysely) ja toinen 

Henkilön 
osaaminen 

Tehtävän 
vaativuus 

Henkilön 
suoritus 

Hallintoelinten 
tehtävien vaativuus 

Hallintoelinten 
jäsenten kokemus 

ja koulutus 

Hallintoelinten 
tehokkuus  

 

Hallintoelinten tosiasialliset 
tehtävät 
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toimitusjohtajille ja heidän sihteereilleen (Palkkiokysely). Tutkittavat 

organisaatiot olivat osuuskuntia (tilaajaorganisaatio: organisaatio X) ja 

keskinäisiä vakuutusyhtiöitä (vertailuorganisaatio: organisaatio Y). 

Jatkossa puhumme organisaatioista suluissa näkyvillä nimityksillä, jotka 

kuvaavat organisaatioita pääryhminä, joiden alla tutkimuksessa tutkitut 

alueorganisaatiot toimivat. 

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty varmistamaan validiteetilla ja 

reliabiliteetilla, joista enemmän asiaa pääluvussa neljä. Tutkimuslomaketta 

kehitimme tutkimustiimissä. Aiemman tutkimuksen puutteellisuuden 

vuoksi, meillä ei ollut mahdollisuutta käyttää valmista, jo validoitua ja 

reliaabeliksi testattua lomaketta. Hallinnon palkitseminen -kyselyyn saatiin 

johdonmukaisesti eteneviä 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 selittävä, aineiston analyysia edeltää 

aineiston kuvailu. Aineistoa kuvailtiin muun muassa laskemalla keskiarvoja 

ja mediaaneja sekä tekemällä histogrammeja muuttujien jakaumista. 

Monimutkaisemmat analyysit koostuivat faktorianalyyseista, joilla pyrittiin 

tiivistämään tietoa eli yhdistämään monia muuttujia yhdeksi tiettyä 

ominaisuutta kuvaavaksi faktoriksi (uudeksi muuttujaksi) ja lineaarisista 

regressioanalyyseista, jossa pyrittiin selvittämään, millä voimakkuudella 

kukin valittu tekijä vaikuttaa palkitsemisen tasoon eli hallintohenkilön 

palkkioiden kuukausittaiseen kertymään. Tutkimuksen menetelmällisiin 

asioihin palaamme luvussa neljä. 

1.5 Tutkimuksen rakenne 

Tutkielma koostuu seitsemästä pääluvusta. Toisessa luvussa esittelen eri 

hallintoelinten roolia corporate governanceen liittyvien tieteellisten 

teorioiden ja muun kirjallisuuden pohjalta. Tämä viitekehys toimii pohjana 

hallintoelinten tehtäville. Luvussa kolme käsittelen toista isompaa 



12 
 

teoreettista kokonaisuutta eli työn vaativuutta rahallisen palkitsemisen 

pohjavaikuttajana.  

Neljännessä luvussa esittelen tutkimuksessa käytetyt aineistonkeruu- ja 

analysointimenetelmät. Tarkemmin ilmaistuna kerron tutkimuksen 

muuttujista ja analyysitekniikoista sekä arvioin tutkimuksen luotettavuutta. 

Empiirisen tutkimuskohteen esittelen anonymiteetin puitteissa luvussa 

viisi, minkä lisäksi luku käsittää perustietoja tutkimuspopulaatiosta, 

tutkimuksen kontekstin esittelyn, tutkimusaineiston analyysia ja 

tutkimustulosten johtamista.  

Luvussa kuusi esitän syvempää analyysia tutkimustuloksista, tutkimuksen 

johtopäätöksiä ja irrotan tutkimustulokset takaisin yleiseen ja tieteelliseen 

tutkimusaiheesta käytyyn keskusteluun. Luku sisältää toimenpide-

ehdotukset kohdeorganisaatiolle sekä pohtimista jatkotutkimustarpeista ja 

tulosten hyödyntämismahdollisuuksista myös kohdeorganisaatiota 

laajemmassa mittakaavassa. Yhteenvetoluku (luku 7) kertaa tutkimuksen 

pääkohdat. 

2 HALLINTOELINTEN ROOLI JA OSAAMINEN CORPORATE 

GOVERNANCESSA 

Corporate governancesta puhuttaessa tarkoitetaan tapaa, jolla yritystä 

hallinnoidaan, eikä termille corporate governance ole tiettyä 

suomenkielistä yhtä kuvaavaa käsitettä kuin englanninkielinen vastine. 

Toisinaan termi on käännetty hyväksi hallinnointitavaksi. Corporate 

governanceen sisältyy muun muassa päätöksiä resurssien käyttämisestä 

ja intressiristiriitojen sovittamisen dynamiikka organisaation eri toimijoiden 

välillä (Daily et al. 2003, 371). Olennaista on, ettei kyse ole yrityksen 

staattisesta tilasta, vaan aktiivisesta hallinnointijärjestelmästä tai -mallista 

(Haapanen et al. 2002, 11). 

Corporate governanceen liittyy omistajien, pääomamarkkinoiden, 

asiakasmarkkinoiden, yhteiskunnan ja keskeisten sidosryhmien suhteet 

sekä niiden suhteutus yritykseen ja sen hallintoon. Eri sidosryhmien ja 
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johdon intressien yhdentymistä voivat tukea sekä sisäiset että ulkoiset 

hallintomekanismit (Walsh & Seward, 1990). Sisäisiä mekanismeja ovat 

muun muassa tehokas hallinnon rakenne, optimaaliset palkkiosopimukset 

ja keskittyneet omistusosuudet, kun taas ulkoisilla mekanismeilla 

tarkoitetaan markkinamekanismeja, jotka aktivoituvat usein vasta sisäisten 

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

Corporate governancea arvioitaessa tulisikin ottaa huomioon 

organisaation sisäinen ja ulkoinen konteksti. Sisäiseen kontekstiin 

kuuluvat muun muassa rakenne, kulttuuri, valta ja poliittiset piirteet. 

Ulkoista kontekstia puolestaan ovat esimerkiksi toimiala sekä 

taloudellinen, poliittinen ja sosiaalinen ympäristö (Pettigrew 1987). 

Haapasen (2002, 212) mukaan hyvä hallitustyöskentely rakentuu yrityksen 

kokonaisvaltaisesta hallinnasta, kokonaisvastuusta yrityksestä, 

jännitteiden hallinnasta eri omistaja- ja sidosryhmien välillä sekä yrityksen 

toimivan johdon ohjaus- ja valvontatehtävistä. 

2.1 Hallinnon rakenne osuustoiminnallisissa organisaatioissa  

Hallinnon järjestämiseen on perinteisesti kaksi rakenteellista tapaa. 

Hallinto voi olla yksitasoinen, jossa ulkoapäin tulevat johtajat (non-

executives) ja toimeenpanevat johtajat (executives) ovat yhdessä 

vastuullisia sekä yrityksen päivittäisestä johtamisesta että päätöksien 

kontrolloinnista (Bezemer et al. 2012) - tarkoituksena integroida 

päätöksien tekeminen ja toteuttaminen sekä kontrollointi (Fama & Jensen 

1983). Sisäisillä jäsenillä tarkoitetaan organisaatioon kuuluvia 

hallitusjäseniä, jotka ovat esisijaisesti työsuhteessa kyseisen 

organisaation hallintotehtävissä. Ulkopuoliset hallitusjäsenet, joita tässä 

tutkimuksessa pääasiassa tutkitaan, ovat hallintotehtävissä 

organisaatiossa, mutta usein ensisijainen työ löytyy jostain muualta kuin 

hallintotehtävistä – myös toisista organisaatioista. Ulkopuolisia 

hallitusjäseniä voidaan luonnehtia myös osa-aikaisiksi hallitusjäseniksi 

(Forbes & Milliken 1999, 492). 
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Kaksitasoinen, osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintoa luonnehtiva 

järjestelmä koostuu hallintoneuvostosta ja hallituksesta, jotka ovat 

rakenteellisesti erilliset hallintoelimet (Bezemer et al. 2012, 41). Tämä 

järjestelmä sisältää kahden tasoisia päämies-agentti -suhteita, joista 

ensimmäiset esiintyvät omistajien (päämies) ja hallintoneuvoston (agentti) 

välillä ja toiset hallintoneuvoston (päämies) ja hallituksen (agentti) välillä, 

kuten kuvio 2 osoittaa. (Schöndube-Pirchegger &. Schöndube, 2010, 818). 

Hallintoneuvostoa käytetään vain harvoissa listayhtiöissä, kun taas 

osuustoiminnallisissa organisaatioissa hallintoneuvostot ovat yleisiä – 

tarkoituksena demokratian parempi toteutuminen. 

 

 

 

 

   

 

Kuvio 2 Kaksitasoinen hallintojärjestelmä yhdistettynä hallinnon 

jännitteisiin osuuskuntakontekstissa 

Hallinnossa ylimpänä ovat omistajat. Osuuskunnissa jäsenet käyttävät 

päätösvaltaansa osuuskunnan kokouksessa. Suurilla osuuskunnilla 

kokoontuu osuuskunnan kokouksen sijasta edustajisto, johon jäsenet 

valitaan edustajiston vaaleissa, joissa jokaisella osuuskunnan jäsenellä on 

äänestysoikeus. Edustajisto muodostaa yhden portaan lisää osuuskunnan 

hallintoon, vaikkei edustajisto olekaan hallintoelin vaan toimielin. Se myös 

luo yhden päämies-agentti -suhteen lisää edustajiston ja hallintoneuvoston 

välille. Vaikka omistajilla on hallintorakenteen perusteella suurin valta, se 

ei tarkoita, että kaikki omistajajäsenet käyttäisivät valtaansa. 

Osuuskunnan omistajuutta pidetään hajautuneena, mutta se on usein 

paikallisella tasolla suhteellisen keskittynyttä. Spearin (2004) mukaan 

Hallintoneuvosto 

Hallitus 
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managereihin: jännite 
kontrollin ja yhteistyön 

välillä 

(1.) Kuka määrää: 
jännite edustajiston ja 

asiantuntijoista 
koostuvien 

hallintoelinten välillä 

(2.) Hallintoelinten 
roolit: jännite 

sääntöjen 
noudattamisen ja 

suorituskyvyn välillä 

1. 

2. 

Omistajat  
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isojen osuuskuntien ongelma on jäsenten vähentynyt osallistuminen 

hallintoon. 

Omistajia alempana kaksiportaisessa hallinnossa ovat hallintoneuvosto ja 

hallitus sekä toimitusjohtaja johtokuntineen. Osuuskuntien osalta pakolliset 

hallintoelimet rajoittuvat lain mukaan hallitukseen, mutta niillä voi olla ja 

usein onkin toimitusjohtaja, jos säännöissä niin määrätään tai hallitus niin 

päättää. Myös hallintoneuvosto on valinnainen hallintoporras, josta 

otetaan määräys osuuskunnan sääntöihin.  

Tieteellisesti on argumentoitu, että kaksitasoinen järjestelmä tuo 

lisähaasteita corporate governanceen (Peij & Bezemer 2011, 4): eri tasot 

luovat epäselvyyttä hallintoon, mikä voi kumota hyötyjä (Khoza & Adam 

2006, 300). Sidosryhmäajattelu tukee kaksitasoisen hallintojärjestelmän 

käyttöä (Peij & Bezemer 2011, 5-6), sillä enemmän portaita hallinnossa 

tarkoittaa parempaa sidosryhmien huomioimista, mutta toisaalta 

sidosryhmien perimmäinen ääni saattaa vaimentua raskaamman 

rakenteen myötä. Osuuskuntien hallintomallia käsittäen myös edustajiston 

voidaan pitää myös kolmiportaisena. Kaksitasoinen hallintojärjestelmä 

näkyy väistämättä myös hallintoelinten tehtävissä. Tutkijat ovat esimerkiksi 

huomanneet, että hallitusten puheenjohtajat toimivat eri tavalla riippuen 

siitä, onko käytössä 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 työjärjestyksen laatiminen,  

3) toimitusjohtajan nimittäminen ja irtisanominen,  

4) toimia koollekutsujana ja puheenjohtajana vuosittaisen 

omistajatapaamisen osalta 

5) varmistaa, että kaikilla hallitusjäsenillä on tarvittava informaatio 

työnsä toteuttamiseen (Hill 1995; McNulty & Pettigrew 1999; 

Roberts & Stiles 1999).  
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Paradoksiteorian mukaan monia hallintoportaita sisältävä rakenne 

aiheuttaa myös jännitteitä. Osuuskuntajohtamisen jännitteet (kuvio 2), 

jotka seuraavat perinteisten tieteellisten teorioiden vastakkainasettelusta 

ovat: (1.) Kuka määrää – jännite edustajiston ja asiantuntijoista koostuvien 

hallintoelinten välillä; (2.) Hallintoelinten roolit – jännite sääntöjen 

noudattamisen ja suorituskyvyn välillä sekä; (3.) Suhteet managereihin – 

jännite kontrolloinnin ja yhteistyön välillä. Kaikkien näiden jännitteiden 

pohjalla on kysymys selkeästä tehtävien ja osaamisen määrittämisen 

ongelmasta. 1. jännite syntyy, koska on epäselvää, keitä asiantuntijoita 

hallintoelimissä tulisi olla. Teoreettiselta kannalta on kyse 

taloudenhoitajateorian korostamasta erityisasiantuntijuudesta ja 

demokraattisen- sekä sidosryhmäteorian näkemyksestä maallikkojäsenten 

paremmasta sidosryhmäedustavuudesta. 2. ja 3. jännitteen teoreettisena 

taustana ovat agenttiteorian ja taloudenhoitajateorian kilpailevat 

näkemykset kontrollista ja yhteistyöstä (Cornforth 2004, 21-26). 

Seuraavissa alaluvuissa käsittelen enemmän tieteellisten teorioiden 

käsityksiä hallinnon rooleista ja dynamiikasta. Keskustelua johtaneen 

agenttiteorian lisäksi käsittelyssä on muita täydentäviä malleja. Lisäksi 

käsittelen hallinnon tehokkuutta, jonka voisi kuvitella olevan olennainen 

pohjalla vaikuttava asia myös arvioitaessa oikeudenmukaista 

palkitsemista.  

2.2 Hallinnon dynamiikka erilaisten teorioiden valossa 

Monet corporate governancen kehitysyritykset ovat pitkään lähteneet 

ajatuksesta, että terve vallan tasapaino on suotavaa muun muassa 

toimitusjohtajan ja hallituksen välillä, jotta organisaatio toimii tehokkaasti 

(Vance 1983; Pearce and Robinson, 1987). Corporate governancen 

tavoitteena onkin agenttiteorian mukaan omistajuuden ja johdon 

erottamisesta johtuvien konfliktien harmonisointi sisäisen ja ulkoisen 

kontrollin integroimiseen perustuen (Baysinger & Hoskisson, 1990; 

Williamson, 1984). Kyse on manageriaalisen opportunismin 

vastustamiseen liittyvistä toimista (Davis et al. 1997; Zahra & Pearce 

1989). Muun muassa hallituksen tehtäviin kuuluu rekrytoida, palkita ja 
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tarpeen tullen vaihtaa ylintä johtoa sekä varmistaa pääoman hyvä käyttö – 

edistää näin corporate governancea (Williamson, 1984).  

Aguileran & Jacksonin (2003, 448-449) mukaan paljon corporate 

governancessa käytetty agenttiteoria on vajavainen monien asioiden 

suhteen. Se ei huomioi eri sidosryhmien tai erilaisten managereiden 

tavoitteita organisaation hallinnon suhteen. Lisäksi sen mukaan suhteet 

ovat eksogeenisesti määräytyviä – esimerkiksi organisaation työsuhteet 

määräytyvät työmarkkinoiden perusteella. Agenttiteorian näkemys 

institutionaalisesta ympäristöstä on kapea (Lubatkin et al. 2001), eikä 

organisaatioiden ja ympäristön välistä vuorovaikutusta voida ymmärtää 

pelkkien agenttikustannuksien avulla (Aguilera & Jackson 2003). 

Agenttiteorian dominoivuus corporate covernance -keskustelussa on 

korostanut strategisen johdon erillään pitoa toimeenpanevasta johdosta 

tehokkaana hallintorakenteena, ja samalla on annettu luottamussuhteille 

muodollinen rooli itsenäisen kontrolliroolin korostuessa (Roberts et al. 

2005, 7). Toisaalta agenttiteoriaa on kritisoitu, ja tämä kritiikki on johtanut 

siihen, että teoria on rinnastettu ja pyritty korvaamaan monilla teoreettisilla 

näkemyksillä.  

Osuuskunnista on saatu alkavia empiirisiä todisteita hallintoneuvoston 

(päämies) vähäpätöisestä roolista, mikäli organisaatio ei ole 

kriisitilanteessa; hallintoneuvoston rooli on tällöin vain toimitusjohtajan 

palkkaaminen ja irtisanominen (Jussila et al. 2007, 35). Pessimistisimpien 

näkemyksien mukaan managereiden (agentteja) on ajateltu olevan 

opportunisteja ihmisen luontaiseen individualismiin perustuen (Daily et al. 

2003). Toisaalta ulkopuolisten hallitusjäsenten tehtävänä on pidetty 

managereiden monitorointia ja informaatiokuilun sulkemista omistajien ja 

hallitusjäsenten välillä (Fernandes 2008, 33). 

Kuvio 3 esittelee hallintotyön tutkimussuuntaukset (van Ees et al. 2009, 

309). Tarkoituksena on tiivistää erialaiset teoreettiset tutkimussuuntaukset 

corporate governanceen ja perehtyä tärkeimpiin roolinäkemyksiin. 

Jaksossa puhutaan paljon hallituksesta, sillä suurin osa rooleja 
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käsittelevistä teorioista on tehty juuri hallitukseen, ei hallintoneuvostoon tai 

edustajistoon. 

 Sisäiset suhteet Ulkoiset suhteet 

Rakenne I. Hallinta ja kontrollointi II. Kodifikaatio ja noudattaminen 

Vuorovaikutus III. Yhteistyö ja konfliktit IV. Koordinaatio ja kooptaatio 

Päätökset V. Kognitiiviset kyvyt ja 

kompetenssit 

VI. Mukautuminen 

Kuvio 3 Hallitustyön 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 

yhtä vahvaksi suuntaukseksi ovat eräät kirjoittajat (mm. Hillman & Dalziel 

2003) nostaneet resurssiperustaisen näkemyksen (Pfeffer & Salancik 

1978). Kontrolliroolilla tarkoitetaan hallitustyön yhteydessä muun muassa 

toimitusjohtajan valvontaa, strategian toteutuksen valvontaa, 

toimitusjohtajan valintaa, sekä toimitusjohtajan ja muun johtoryhmän 

arviointia ja palkitsemista. Näiden asioiden yhteinen tavoite on varmistaa, 

että toimitusjohtaja johtoryhmineen toimii omistajien intressien suuntaisesti 

(Kaczmarek et al. 2012, 339) ja optimoida kannustin- ja 

monitorointirakenteet tavoitteen saavuttamiseksi.  

Resurssiperustainen näkemys (kuviossa 3: näkökulma IV.) tarjoaa 

viitekehyksen hallintojäsenten resurssiroolista korostaen myös 

palveluroolia. Hallinnon jäsenet palvelevat organisaatiota tarjoamalla sille 

hyödyllisiä resursseja (Kaczmarek et al. 2012, 339; Bezemer et al. 2012, 

41), jotka edistävät organisaation legitimiteettiä sekä antavat 

organisaatiolle erityisosaamista ja hallinnollista neuvonantoa. 

Resurssiriippuvuusteorian mukaan hallituksen (myös soveltaen 

hallintoneuvoston ja edustajiston) jäsenet yhdistävät organisaation sen 

sidosryhmiin ja ympäristöön tuoden pääsyn uusiin resursseihin, kuten 

lisäpääomaan. Tämä tapahtuu muodostamalla tärkeitä kontakteja ja 

tarjoamalla ajantasaista informaatiota henkilökohtaisten, 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 kuviota käsittelee siis hallintoa ulkoisten suhteiden 

näkökulmasta.  Institutionaalisessa teoriassa tarkastellaan organisaatiota 

suhteessa sen sidosryhmiin. Ulkoisten suhteiden ensimmäisessä, 

kodifikaatio ja noudattaminen -näkökulmassa (II.) organisaatio nähdään 

sopimusverkkona ja siellä toimijoiden ajatellaan käyttäytyvän 

rationaalisesti maksimoiden omaa hyötyänsä olosuhteissa, jotka sisältävät 

epäsymmetristä informaatiota (van Ees et al. 2009, 309). Tärkeää tässä 

näkökulmassa ovat lait, corporate governance -suositukset ja muu 

sääntely, jotka määrittävät organisaation rakennetta ja suhteita suhteessa 

sidosryhmiin (mm. Kirkbride & Letza 2004; van Ees et al. 2009, 309). 

Tutkielman kannalta olennaiseen sääntelyyn tutustumme empiirisessä 

osiossa. 

Yhteistyö ja konfliktit (näkökulma III.) kuuluvat hallitustyöskentelyyn. Niitä 

on tutkittu perustuen käyttäytymisdynamiikkaan ja edelleen sosiologiaan ja 

sosiaalipsykologiaan (van Ees et al. 309). Kontrolli- ja palveluroolit vaativat 

hallintojäseniltä yhteistyötä, jotta voidaan vaihtaa tietoa, arvioida 

vaihtoehtoisten valintojen etuja ja haittoja. Lopulta tavoitteena on kuitenkin 

tehdä hyvin perusteltuja päätöksiä (Forbes & Milliken 1999, 490). Tärkeää 

on paitsi käyttäytyminen, myös olosuhteet, jotka johtavat yhteistyöhön tai 

tuovat ristiriitaiset intressit esille (van Ees et al. 309-310). Yhteistyörooli 

kulminoituu toimeenpanevien johtajien palvelurooliin, jota käsittelee 

taloudenhoitajateoria. Toimeenpanevat johtajat (agentit) toimivat 

taloudenhoitajina, joiden pääasiallisena tehtävänä on olla sitoutunut 

organisaation tavoitteiden toteuttamiseen ja kohdistaa resurssit oikeisiin 

paikkoihin. Näkemys ei korosta liiaksi altruismia (Jussila et al. 2007, 30), 

sillä palvellessaan päämiehiään, agentit tyydyttävät myös omia tarpeitaan 

(Lane et al. 1998). Samalla tavalla hallituksen voidaan ajatella toimivan 

palvelusuhteessa hallintoneuvostoon ja hallintoneuvoston 

palvelussuhteessa edustajistoon/yhtiökokoukseen tai muihin jäsen- ja 

investoijaomistajiin. On myös argumentoitu, että palvelurooli liittyy 
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hallinnon jäsenen, niin ulkoisen kuin sisäisenkin, maineeseen. 

Hallintojäsenet huomaavat, että palvellessaan yritystä hyvin ja yrityksen 

siten suoriutuessa hyvin, tämä suorituskyky yhdistyy heihin ja luo mainetta 

(Daily et al. 2003, 373). Tehokkaina organisaation ”taloudenhoitajina” 

hallinnon jäsenet edistävät tehokkaasti myös omaa uraansa (Fama 1980). 

Taloudenhoitajateorian perusteella ulkopuolisten hallitusjäsenten valinta 

tulisi perustua heidän erityisosaamiseensa, kykyyn tehdä yhteistyötä 

toimeenpanevien johtajien kanssa sekä heidän lisäarvoa luoviin 

kontakteihinsa (Cornforth 2004, 15).  

Kontrolli- ja palveluroolit ovat kuitenkin omiaan aiheuttamaan konflikteja 

hallinnon toiminnassa – jännitteet kulminoituvat agenttiteorian ja 

taloudenhoitajateorian eriäviin näkemyksiin (Cornforth 2004). Kontrollirooli 

vaatii päämiesten erillään pysymistä agenteista, jotta agentin toimintaa 

voidaan analysoida objektiivisesti, kun taas palvelurooli vaatii, että 

päämiehet antavat ohjeita ja kummatkin osapuolet ovat 

vuorovaikutteisessa ja läheisessä suhteessa keskenään intentiona 

laajempi arvon luominen (Forbes & Milliken 1999; Van Hamel et al. 1998; 

Sundaramurthy & Lewis 2003). Agenttiteorian perusta onkin resurssien 

käytön valvominen kun taas taloudenhoitajateorian mukaan organisaation 

ensisijainen tavoite on nostaa organisaation suorituskykyä lisäarvon 

luomista tähtäävin strategisin päätöksin, mikä vaatii eri hallintoelinten 

yhteistyötä. Hallintotoiminnassa tulisi siis tasapainottaa riskien hallinta ja 

riskien ottaminen. Hallinnon jäsenten tulee pystyä toisaalta 

monitoroimiaan toimintaa ja toisaalta kyetä visionäärisiin ratkaisuihin 

tulevaisuutta ajatellen. (Cornforth 2004, 23-24) Paroutista ja Pettigrew’ta 

(2007, 101) mukaillen, strategisointi ei voi monitoimialaorganisaatioissa 

jäädä vain yhden hallintoryhmän tasolle, vaan sitä tulee tapahtua monilla 

organisaatiotasoilla. 

Koordinaatio ja kooptaatio (näkökulma IV.) korostaa sosiaalisia verkostoja 

ja hallintohenkilön samanaikaisia luottamustehtäviä, jotka mahdollisesti 

tuovat organisaatiolle hyödyllisiä ristiinkytkentöjä (esim. Ruigrok et al. 

2009, 1208) Nämä linkit viittaavat myös jo esille tulleen 
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resurssiriippuvuusteorian näkökulmaan hallintohenkilöistä portteina ja 

kanavina tuomassa organisaatioon lisää hyödyllisiä resursseja. 

Tutkimussuuntauksessa on tutkittu, kuinka valta, luottamus ja resurssit 

virtaavat organisaatioiden välillä synnyttäen yhteistyötä ja tehokkuuden 

synergiaa (van Ees et al. 2009, 310). 

Hallintohenkilön kognitiiviset kyvyt ja kompetenssit (kuvio 3: näkökulma V.) 

ovat tärkeitä päätöksentekoprosessissa. Strategiseen 

päätöksentekoprosessiin osallistuminen on olennainen osa eri 

hallintoelinten jäsenten tehtäviä. Strategisen arvon luomisen ja 

säilyttämisen prosessi (Kim et al. 2009, 730) koostuu 

yksinkertaisimmillaan kietoutuneista ja vuorottelevista strategian 

muodostamisen ja toteuttamisen sykleistä (Khanna et al. 2000). 

Hallituksen strategiatyöskentelyn on nähty koostuvan strategisesta 

päätöksenteosta, strategisten päätösten muokkaamisesta sekä strategian 

kontekstin, sisällön ja läpiviemisen muokkaamisesta (McNulty & Pettigrew 

1999). Tämä jatkuva strategiaprosessi vaatii hallitukselta muodollista ja 

epämuodollista jatkuvaa vuorovaikutusta managereiden kanssa (Hendry & 

Kiel, 2004), jossa on tärkeää ymmärtää strategisten aktiviteettien nopeus 

ja laajuus (Kim et al. 2009). Hallituksen strategiarooli (esim. Ruigrok et al. 

2006) korostuu esimerkiksi taloudenhoitajateoriassa ja agenttiteoriassa 

unohtamatta monia käyttäytymiseen perustuvia suuntauksia (Machold & 

Farquhar 2013, 148). Strategisen päätöksenteon yhteydessä relevantteja 

teorioita ovat myös erilaiset prosessiperustaiset teoriat sekä 

kompetensseihin perustuvat näkemykset. 

Mukautumisnäkökulmassa (VI.) korostuu myös institutionaalinen teoria. 

Hallintohenkilöt oppivat sosiaalisten siteiden avulla olemassa olevat 

uskomus- ja käyttäytymisnormit kyseisessä toimintaympäristössä (mm. 

Westphal et al. 2001) Toisaalta samanaikaisten luottamustehtävien myötä 

henkilöt saattavat liikaakin ottaa sosiaalisen konstruktion myötä toisten 

organisaatioiden asiat annettuina, jolloin normeille ja käytännöille 

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

2001) 

2.3 Hallinnon tehokkuus ja lisäarvon luominen 

Hallituksen käyttäytymisprosesseihin onkin alettu kiinnittää yhä enemmän 

huomiota, tavoitteena corporate governancen tehokkuus ja luottamuksen 

lisääntyminen sidosryhmissä (esim. Roberts et al. 2005, 6; Pye & 

Pettigrew 2005). Prosessiperustainen näkemys tuo corporate governance 

-tutkimukseen dynaamisempaa näkökulmaa keskittyen käytännön 

hallitustoimintaan käyttäytymisen kautta eli suhteisiin hallinnossa. 

Empiiriset todisteet ennakoivat, että ulkopuolisilla hallitusjäsenillä on 

tärkeä avustava ja strategista keskustelua luova rooli hallituksen muuten 

kattavassa työskentelyssä (Roberts et al. 2005). Näkemykset kuitenkin 

eroavat siinä, onko ulkopuolisten hallitusjäsenten avainrooli antaa vain 

neuvoja hallitukselle (Lorsch & MacIver 1989, 64) vai osallistua 

aktiivisemmin strategiseen päätäntäprosessiin (Demb & Neubauer 1992, 

82). 

Roberts et al.:n (2005) mukaan hallituksen tehokkuus on sidonnaista 

hallitusjäsenten kykyihin kuin myös heidän motivaatioonsa omistautua 

hallitustyöskentelyyn. Hallituksen suoriutuminen tehtävistään taas lopulta 

vaikuttaa organisaation sisäiseen ja ulkoiseen arvon luomiseen (Huse 

2005; 2007). Pearce & Zahra (1991) ovat tutkineet, kuinka aktiiviset ja 

passiiviset hallitukset eroavat. Tuloksia olivat, että erilaiset hallitukset 

eroavat merkittävästi toisistaan sisäisten prosessien, 

päätöksentekotyylien, tehokkuuden ja organisaation tehokkuuteen 

vaikuttavien luomiensa kontribuutioidensa myötä. Nämä tutkijat jaottelivat 

hallituksen neljään erilaiseen tyyppiin, jotka ovat esitelty kuviossa 4. 
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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, ylläpidetään ja menetetään muihin 

toimijoihin liittyvissä suhteissa. (Pettigrew & McNulty 1995, 851). Vallalla 

on sekä mikrotasoon eli suhteisiin perustuva ulottuvuus, mutta myös 

makrotasoinen eli rakenteisiin perustuva ulottuvuus. Rakenteisiin 

perustuvia vallan lähteitä ovat asema, palkkiot, sanktiot ja informaatio, kun 

taas suhteisiin eli vaikutusvaltaan perustuvia vallan lähteitä ovat halu ja 

taito luoda sekä käyttää vallan lähteitä, jotka ovat saatavilla kussakin 

tilanteessa. (852) 

Voimakkaiden hallitusten on katsottu olevan välttämättömiä organisaation 

tehokkuudelle. Ne tarjoavat tärkeää liiketoimintaan liittyvää tietoa 

linkittämällä organisaation sen ympäristöön. Ne aktiivisesti 

myötävaikuttavat organisaation tavoitteisiin, arvioivat toimitusjohtajaa ja 

organisaation suoriutumista sekä antavat neuvoja esimerkiksi strategisiin 

valintoihin liittyen. Lopulta hallitukset ovat luomassa organisaation 
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identiteettiä: ne vakiinnuttavat sääntöjä ja monitoroivat eettisyyttä sekä 

toimivat organisaation aivoina ja sieluna määrittäen odotuksia 

toimeenpanevalle johdolle kuin myös työntekijätasolle organisaatiossa. 

(Pearce & Zahra 1991, 135-136) 

Weitzner & Peridis (2011, 34) korostavat hallituksen roolia eettisen 

näkökulman tuojana manageriaalisiin päätöksiin ja tämä vaatii 

omistautumista viimeaikaisiin yritystä koskeviin tapahtumiin, toimialan 

ymmärrystä ja työkaluja (muuttujia) manageriaalisten päätösten arviointiin. 

Nämä tutkijat painottavat, että eettisyyden tulisi näkyä jo varhaisimmissa 

arvon luomisen prosesseissa, ei vasta hallituksen kontrolloidessa 

epäselviä managereiden toimia. Lisäksi arvon luomisen tulisi olla 

taloudellisen arvon lisäksi myös yhteiskunnallisen arvon luomista (Porter & 

Kramer 2011).  

Hallitukselle tarpeellisena ominaisuutena on argumentoitu olevan 

tietoisuus mahdollisista päätösten tuomista laajemmista sosiaalisista 

vahingoista – sosiaalisista ja eettisistä riskeistä. Tietoisuudella pyritään 

varmistamaan hyvä corporate governance ja yhteiskunnallisesti terveiden 

taloudellisten aktiviteettien toteutuminen. On huomattu, että hallitus on 

mahdollisesti liiankin passiivinen vakaina aikoina ja että se aktivoituu 

toimimaan vasta kriisitilanteessa; Tähän syynä on nähty olevan, että 

managereiden taholla aktiivinen strateginen corporate governance on 

nähty innovaatioiden ja arvon luomisen vastakohdaksi (Weitzner & Peridis 

2011, 33-35). Juutinen et al. (2006, 50) esittävät, että myös osuuskuntaan 

kuuluvan hallinnon luottamushenkilön tulisi olla aktiivinen kokouksien 

välillä. ”Hänen odotetaan: 

1. Seuraavan osuuskunnan kentältä ja sidosryhmiltä saamaa 

palautetta 

2. Tuovan käsittelyyn omia ehdotuksia ja aloitteita sekä kertovan 

jäsenten odotuksista 

3. Valmistautuvan tuleviin kokouksiin huolellisesti, kriittisestikin 

tutustumalla kokousmateriaaliin etukäteen 

4. Seuraavan laajasti toimialansa tilannetta 
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5. Tarvittaessa huolehtivan omasta jatkokoulutuksestaan 

6. Perehtyvän huolellisesti yrityksen lähettämään informaatioon ja 

huolehtivan sen saannista” 

Prosessiperustaisen näkemyksen mukaan vastuunvelvollisuus 

(accountability) on tärkeä käsite sosiaalisen toiminnan selittäjänä 

(Czarniawska-Joerges 1996). Vastuunvelvollisuudessa on kyse 

käyttäytymisen syiden selittämisestä ja normatiivisen pohjan huomioon 

ottamisesta haettaessa oikeutusta toimintaan (Giddens 1984, 30). 

Ulkopuolisilla hallitusjäsenillä on mahdollisuus luoda hallintoon älyllistä 

vastuullisuutta, jolloin vastuullisuutta luodaan perustuen tietopohjaisiin 

arviointeihin toimeenpanevien johtajien toiminnasta. Soveltaen Roberts et 

al. (2005, 11) näkemyksiä, tällöin on tärkeää hallintoneuvoston ja 

edustajiston aktiivisempi rooli ja ulos astuminen pelkästä sidosryhmien 

mielipiteen ilmaisemisesta. 

Hallintoneuvoston vastuunvelvollisuus toteutuu kolmenlaisen 

käyttäytymisen tasapainoa hakemalla. Ulkopuolisen hallitusjäsenen tulee 

olla ”omistautunut, mutta ulkopuolinen”. Tämä rooli vaatii tietoa, jota 

ulkopuolinen hallitusjäsen voi hankkia osallistumalla käytännössä 

toimintaan: vierailemalla organisaation yksiköissä, osallistumalla 

organisaation tapahtumiin ja liiketapaamisin toimeenpanevien johtajien 

kanssa. Tiedon hankkiminen ja sen asianmukainen käyttäminen luo 

luottavaisuutta muussa johdossa. Ulkopuolisen hallitusjäsenen hyvänä 

ominaisuutena on pidetty tyytyväisyyttä jo henkilökohtaisesti saavutettuihin 

meriitteihin, sillä silloin hallitusjäsen osaa pysyä tarpeeksi kaukana 

toimeenpanevan johtajan töistä (Roberts et al. 2005).  

Toisena roolina ”haasteita antava, mutta tukeva” edellyttää, että 

ulkopuolinen hallitusjäsen uskaltaa ja on kyvykäs kyseenalaistamaan ja 

haastamaan objektiivisesti toimeenpanevaa johtoa. Tällä tarkoitetaan 

nimenomaan sitä, että itsestään selvät ja jopa tyhmät kysymykset on 

tärkeää esittää, sillä ne voivat tosi asiassa olla eniten informaatiota ja siten 

arvoa luovia organisaatiolle. Kolmantena käyttäytymisenä ”itsenäinen, 

mutta liittynyt” tarkoittaa, että ulkopuolisen hallitusjäsenen tulee saada 
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toimeenpaneva johto puhumaan ongelmista tukemalla, mutta kuitenkin 

riittävästi haastamalla heitä. Samalla ulkopuoliset hallitusjäsenet 

kasvattavat mainettaan tärkeänä resurssina päätöksenteolle, jos he 

onnistuvat olemaan liiaksi kritisoimatta, mutta silti osallistuvat riittävästi 

toimintaan.  Onnistuneen käyttäytymisen keskiössä on siis monenlaista 

toimintaa: täytyy olla haastava, kyseenalaistava, tiedusteleva, 

keskusteleva, testaava, informoiva, väittelevä, tutkiva ja rohkaiseva. 

(Roberts et al. 2005) 

Peij & Bezemer (2011, 2) mukaan suurimmat hallintoneuvoston haasteet 

liittyvätkin juuri vuorovaikutukseen ja yhteistyöhön toimeenpanevien 

johtajien kanssa. Pehmeämmät tekijät saattavat olla tällä hetkellä se 

tarpeellisin näkökulma, joka auttaa ymmärtämään hallinnon suorituskyvyn 

haastetta (4). Tutkimustulokset puhuvat puolestaan, sillä hallintoneuvoston 

jäsenten mielestä operatiivinen haaste on suurin: on vaikeaa kuulustella 

hallitusta tarpeen tullen ja työskennellä yhteistyössä toimeenpanevan 

johdon kanssa, sillä he eivät anna tarpeeksi jäsenneltyä, hallintoneuvoston 

toiminnalle tarpeellista tietoa. Sen lisäksi hyödyllisten ja rakentavien 

kokouksien ja tapaamisten muodostaminen on vaikeaa. (11) 

3 TYÖN VAATIVUUS JA RAHALLISEN PALKITSEMISEN 

OIKEUDENMUKAISUUS 

Tässä luvussa tarkastelemme tutkielman toista teoriakokonaisuutta, työn 

vaativuutta ja rahallisen palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Työn 

vaativuuden määrittämisen pohjana on käytetty Hay-pisteytysmallia, jonka 

osa-alueet ovat tarkemmassa esittelyssä seuraavassa alaluvussa. 

Palkitsemisen pohjavaikuttajien etsimisessä on siten keskitytty tehtävän 

vaativuuteen, mutta myös henkilön osaamiseen. Hallintoelimet toimivat 

ryhminä, joten tässä pääluvussa tuodaan työn vaativuutta esille myös 

ryhmäprosessiteorioiden valossa. 

Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella panos-tuotos -

viitekehyksen avulla. Adamsin (1963) oikeudenmukaisuusteorian mukaan 
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yksilöt antavat panoksensa odottaen vastalahjaksi jotain. Jos henkilö 

kokee, ettei toinen osapuoli arvosta tai arvota panosta oikealla tavalla, 

seurauksena voi olla epäoikeudenmukaisuuden kokemuksia. 

Oikeudenmukaisuuden ja vaihdantasuhteiden kannalta olennaista on 

käsitys viiteryhmästä. Tavanomaista on, että yksilöt arvioivat omaa 

panostaan ja palkkioitaan suhteessa samalla hierarkiatasolla oleviin 

yksilöihin, mutta käyttävät toisinaan viiteryhmänä myös alemmalla tai 

ylemmällä tasolla toimivia yksilöitä. (Ezzamel & Watson 2002, 212)  

Myös ryhmäkohtaista työn vaativuutta voidaan lähestyä 

prosessiperustaisen näkemyksen avulla. Se perustuu Hackmanin ja 

Morris’n vuonna 1975 luomaan ”panos-prosessi-tulos” -malliin, joka on 

esitetty kuviossa 5. Ryhmäprosessin onnistumisen kannalta on tärkeää 

ryhmässä tapahtuva vuorovaikutus. Sen puolestaan muodostavat 

yksilötasoiset tekijät, ryhmätasoiset tekijät sekä ympäristötekijät. 

Onnistuneen ryhmäprosessin tuloksena ryhmä suoriutuu hyvin, 

esimerkiksi tehden laadukkaita päätöksiä, ja jäsenet ovat tyytyväisiä 

haluten sitoutua edelleen ryhmän toimintaan. 
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Kuvio 5 Prosessiperustainen malli ryhmän suoriutumiseen mukaillen 

Hackman & Morris (1975) 

Tässä gradussa testattava malli on muotoutunut työn vaativuuden ja 

ryhmäprosessiteorioiden saattelemana kuviossa 7 esiteltävään 

muotoonsa. Seuraavaksi jatketaan vaativuusarviointiteemaan, jota 

tarkastelen edelleen osittain ryhmäkohtaisesta näkökulmasta. 

3.1 Hallintotyön vaativuus  

Tehtävien tosiasiallinen sisältö eli se mitä yksilöiltä vaaditaan ja siten mitä 

he antavat organisaatiolle, on olennaista arvioitaessa oikeudenmukaista 

palkitsemista. Konsulttiyhtiö Hay Group on kehittänyt 

vaativuusarviointimetodin, joka kulkee muun muassa nimillä Hay Guide 

Chart ja Hay-pisteytys. Vaativuusarvioinnin osa-alueet (kuvio 6) ovat tässä 

luvussa yhdistetty tutkimuksen kannalta olennaisiin tieteellisiin 

näkemyksiin.  

Yksilötasoiset 
tekijät 

(Esim. henkilön 
tiedot, taidot ja 
asenteet) 

Ryhmätasoiset 
tekijät 

(Esim. ryhmän 
koko, rakenne ja 

koheesio) 

Ympäristötekijät 

(Esim. ryhmän 
tehtävien luonne, 
palkitsemisrakenn

e, ympäristön 
aiheuttaman 
stressin taso) 

Panos (Input) 

 

Prosessi (Process) Tuotos (Output) 

Ryhmän 
vuorovaikutus-

prosessi 

Suorituskykyyn 
liittyvät 

lopputulemat 

(Esim. 
Suorituskyvyn 

laatu, ratkaisujen 
nopeus, virheiden 

määrä) 

Muut 
lopputulemat 

(Esim. jäsenten 
tyytyväisyys, 

ryhmän koheesio, 
asenteiden muutos 

jne.) 

Aika 
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Tietotaito 

Tietotaidon laajuus ja syvyys 

Itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen 

Vuorovaikutustaitojen tärkeys 

 

 

Ongelmanratkaisu 
Ongelmakentän rajaus 

Ongelmakentän haasteellisuus 

 

 

Vastuu ja vaikuttavuus 
Toimintavapaus 

Suuruusluokka 

Vastuun luonne 

 

Kuvio 6 Hay-pisteytyksen pääulottuvuudet (Hay Group 2006; Sistonen 

2008, 182) 

Huomasimme tutkijatiimissämme, että Hay-pisteytyksen osa-alueiden 

mittarit (esitelty teoksessa Armstrong & Murlis 2006) olivat hieman 

päällekkäisiä, eikä selkeää eroa muodostunut työn vaativuutta ilmentävien 

portaittain etenevien arviointikohtien välille. Qlaid (1993) tuokin esille, että 

työn vaativuusarviointi on ottanut sääntöjen roolin organisaatioissa 

määritellen sen, millaisia prosesseja täytyy käydä läpi sisäisesti 

oikeudenmukaisen ja ulkoisesti kilpailukykyisen palkitsemisjärjestelmän 

luomiseksi. Vaativuusarviointia voidaan kritisoida, sillä se on 

institutionalisoitunut menetelmä - samoja toimintoja toistetaan ja 

tarkoituksia annetaan organisaation erityispiirteitä huomioimatta sekä 

luodaan ja säilytetään tiettyjen toimintojen ja kielen avulla käsityksiä töiden 

suhteellisista arvoista (mukaillen Qlaid 1993, 239). Emme näiden 

näkemysten myötä soveltaneet tutkimuslomakkeemme työn vaativuutta 

ilmentävissä väittämissä suoraan Hay-pisteytystä, vaan etenimme 

induktiivisin ottein. Lomake löytyy liitteestä 1.  

3.1.1 Tietotaito  

Yksilön suoriutumiseen vaikuttavat paitsi hänen motivaationsa myös 

hänen tietonsa, taitonsa ja asenteensa. Näitä voidaan kutsua myös 

yhdellä sanalla kompetenssit. Kompetenssi on käsitteenä monilla tavoilla 
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määriteltävissä eikä yhtä universaalia määritelmää löydy (Tuominen et al. 

2010, 9). Seuraten Boyatziksen (1982) määritelmää, kompetenssit ovat 

perustavanlaatuisia piirteitä ihmisessä, jotka johtavat tai ovat syynä 

tehokkaaseen ja esiin pistävään suorituskykyyn. Yleisesti kompetenssit 

sisältävät kykyjä kolmesta luokasta: 1) kognitiiviset tai älylliset kyvyt, 

esimerkkinä systeemiajattelu, 2) itsensä johtamisen tai ihmisen sisäiset 

kyvyt, esimerkkinä sopeutumiskyky sekä 3) suhteiden johtamisen tai 

ihmistenväliset kyvyt, kuten verkostoituminen (Boyatzis 2002, 150). 

Hay-pisteytyksessä tietotaidolla tarkoitetaan kaikenlaisen hyväksyttävään 

työsuoritukseen tarvittavien tietojen, taitojen ja kokemuksen summaa. 

Tietotaito jakautuu edelleen kolmeen osaan: 1) tietotaidon laajuuteen, jolla 

tarkoitetaan esimerkiksi tietotaitoa käytännössä tapahtuvista prosesseista, 

2) itsenäisyyteen, ohjaukseen ja johtamiseen tarkoittaen tietotaitoa 

erilaisten johtamiseen liittyvien tilanteiden harmonisoinnissa, joka ilmenee 

suunnittelu-, toteutus- ja valvontaprosesseissa ottaen huomioon aikaan ja 

paikkaan liittyvät ulottuvuudet ja 3) vuorovaikutustaitojen tärkeyteen eli 

tietotaitoon, jota tarvitaan ihmisten kanssa toimimiseen organisaatiossa ja 

sen ulkopuolella. (Armstrong & Murlis 2006, Appendix E). Tässä Hay-

pisteytyksen osa-alueessa on selkeitä yhtymäkohtia edellä esitettyihin 

kolmeen kompetenssiluokkaan.  

Työn vaativuutta kuvaavaa tietotaitoa mitattiin tutkimuksessa erilaisten 

hallintotehtävien vaatiman tietotaidon laajuuden ja syvyyden avulla. 

Hallintotehtäviä arvioitiin asteikolla, joka eteni ydinasioiden muistamisen 

riittävyydestä tarvittavaan taiturimaiseen toimintaan. Toiseksi keskityimme 

itsenäisyyden, ohjauksen ja johtamisen arviointiin, jossa keskeisiä asioita 

olivat autonomia, vastuu, valta ja johtaminen suhteessa ohjattavana 

olemiseen. Vuorovaikutustaitoja käsittelevä osio perustui verbaalisiin ja 

nonverbaalisiin vuorovaikutustaitojen osa-alueisiin, joiden tärkeyttä 

pyydettiin arvioimaan kokouksien ja niiden ulkopuolisen vuorovaikutuksen 

kannalta. Aito, strateginen keskustelu on tärkeää hallintoelimissä, jotta 

yrityksen menestystä voidaan rakentaa muuttuvissa toimiala- ja 

kilpailutilanteissa (Haapanen et al. 2002, 195). Vuorovaikutustaitojen voisi 
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kuvitella korostuvan erityisesti puheenjohtajien roolissa, sillä 

puheenjohtajan vastuulla on kaksisuuntaisen dialogin ylläpito esimerkiksi 

johtokunnan ja hallituksen välillä (Kakabadse & Kakabadse 2007). 

Hallintojäsenten osaamisen tavoitteet määräytyvät ryhmän 

roolipyrkimysten mukaan. Esimerkiksi palvelurooli asettaa enemmälti 

yksilökohtaisia pätevyysvaatimuksia, kun taas strategiarooli edellyttää 

hyviä vuorovaikutustaitoja ja jäsenten toisiaan täydentäviä osaamispohjia. 

(Haapanen et al. 2002, 152-153) Hallintoelintoiminnan edellyttämä 

osaaminen voidaan siis jaotella henkilökohtaiseen osaamiseen sekä 

ryhmä- tai tiimitasoiseen osaamiseen.  

On ilmeistä, että kompetentteja jäseniä sisältävä ryhmä suoriutuu 

tehtävästään paremmin kuin vähemmän päteviä yksilöitä sisältävä ryhmä. 

Hallitustehtävissä tärkeäksi tekijäksi muodostuu ryhmän jäsenten toisiaan 

täydentävät taustat ja kokemus. Tätä tietä syntyy tiedon vaihtoon ja 

syventämiseen tähtäävää vuorovaikutusta, mikä voidaan nähdä 

oppimisprosessina ja toisaalta uuden tiedon luomisena näkemysten 

kyseenalaistamisen kautta (Haapanen et al. 2002, 170). Hallitusten on 

sanottu olevan kompetentteja jäseniä sisältäviä ryhmiä erilaisine 

kokemustaustoineen ja moninaisine näkökulmineen (Forbes & Milliken 

1999). 

Kirjallisuuteen liittyvä päätelmä: Hallintoelinten jäsenten 

kokemustaustat vaikuttavat hallintoelinkohtaiseen suoriutumiseen, joten 

koulutuksen ja kokemuksen tulisi näkyä palkitsemisessa 

Hypoteesi 1: Hallintojäsenten koulutus ja kokemus vaikuttavat 

palkitsemiseen 

Kirjallisuuteen liittyvä päätelmä: Yksilön tietotaito vaikuttaa 

suoriutumiseen, joten sen tulisi näkyä palkitsemisessa 

Hypoteesi 2: Tietotaito työn vaativuuden osana jakautuen a) tietotaidon 

laajuuteen ja syvyyteen b) itsenäisyyteen ohjaukseen ja johtamiseen c) 

vuorovaikutustaitojen tärkeyteen vaikuttaa hallinnon palkitsemiseen 
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Henkilöiden osaamista on siten kuviossa 7 esitetyssä mallissa lähestytty 

paitsi työn vaativuuteen sisältyvän tietotaidon avulla, myös henkilön 

koulutuksen (koulutustason ja -alan) ja hallintokokemuksen 

(kokemusvuodet nykyisen organisaation hallintoelimissä ja 

kokemusvuodet yhteensä muiden organisaatioiden hallintoelimissä). 

Ryhmätasoinen osaaminen liittyy hallintoelimen päätöksentekoa ja 

taustatyötä kuvaavaan muuttujaan. 

3.1.2 Ongelmanratkaisu 

Vaativuusarvioinnin toisella osa-alueella eli ongelmanratkaisulla 

tarkoitetaan ihmisestä itsestä lähtevää käyttäytymistä, jota tarvitaan 

analysointiin, arviointiin, luomiseen, syiden esille tuomiseen ja 

johtopäätöksien hakemiseen sekä yhteen vetämiseen. Hay-pisteytyksessä 

ongelmanratkaisulla on kaksi alaulottuvuutta, jotka ovat: ongelmakentän 

rajaus eli ympäristö, jossa ajattelu tapahtuu sekä ongelmakentän 

haasteellisuus eli haasteet, joita ajattelu työssä tuo mukanaan. 

Ongelmanratkaisun voidaan ajatella mittaavaan ihmisen mentaalisia 

prosesseja tunnistaa, määritellä ja ratkaista ongelmia. (Armstrong & Murlis 

2006, Appendix E) 

Ongelmanratkaisu voidaankin nähdä prosessina koostuen ongelmien 

tunnistamisesta, muotoilusta ja ratkaisusta. Kognitiivinen 

ongelmanratkaisu voi olla luonteeltaan kärjistettynä adaptiivista, jossa 

noudatetaan yleisesti hyväksyttyjä toimintatapoja tai se voi olla 

innovatiivista, jossa etsitään uusia ratkaisuja (McDonough & Barczak 

1992). Eritaustaiset hallintojäsenet eroavat toisistaan: kokemusvuodet eri 

toimialoilla ja eri organisaatioissa vaikuttavat henkilökohtaiseen 

tietopohjaan. Nämä kokemukset ovat vaikuttaneet siihen, millaisia 

ongelmatilanteita henkilöt ovat aiemmin kohdanneet, ja millaisia 

ongelmanratkaisutaitoja heille on kehittynyt. (Rindova 1999) 

Tutkimuksemme kyselylomakkeessa kysyimme hallintotehtävien 

ongelmanratkaisuprosessin vaatimuksia. 

Kirjallisuuteen liittyvä lopputulema: Ongelmanratkaisuprosessin 

vaativuus on olennainen osa hallintotyötä 
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Hypoteesi 3: Ongelmanratkaisuprosessin vaativuus vaikuttaa 

hallintohenkilön palkitsemiseen 

Toista kyselylomakkeen osa-aluetta, ongelmankentän luonnetta, 

lähestyimme hallintotyön ongelmatilanteiden luonteen arvioinnin kautta. 

Ongelmatilanteiden määrä, samankaltaisuus, tunnistettavuus ja 

abstraktius sekä muuttuminen ajan kuluessa ovat seikkoja, joiden voidaan 

ajatella eroavan eri organisaatioissa ja hallintotehtävissä sekä riippuvan 

aikaan liittyvästä ulottuvuudesta. Tässä näkökulmassa työn vaativuuteen 

on varmasti olennaista se, millaisena ympäristön stabiliteetti näyttäytyy. 

On sanottu, että stabiileissa ympäristöissä olemassa olevan strategian 

toteuttaminen on suuremmassa roolissa ja on tarvetta vähemmän 

tunnistaa uusia vaihtoehtoja strategia-ympäristö -yhteensopivuuden 

ylläpitämiseksi (mm. Andrews, 1971; Fredrickson, 1984; Ginsberg, 1990). 

Dynaaminen ympäristö puolestaan vaatii enemmän uuteen tähtäävää 

strategian kehittämistä, sillä tällaisissa ympäristöissä on suhteellisen 

paljon muutosta, joka vaatii alati tapahtuvaa informaation prosessointia 

organisaation johdon ja hallinnon jäseniltä (esim. Aldrich 1979; Duncan 

1972; Sharfman & Dean 1991; Carpenter & Fredrickson 2001). 

Kirjallisuuteen liittyvä lopputulema: Ongelmakentän luonne on osa 

hallintohenkilön työn vaativuutta 

Hypoteesi 4: Ongelmakentän haastavuus vaikuttaa hallintohenkilön 

palkitsemiseen 

Kolmatta lomakkeemme osa-aluetta, ongelma-ajattelun luonnetta voidaan 

lähestyä käyttäytymisteorian lähtökohdista. Käyttäytymisteorian mukaan 

ihmiset saattavat turvautua tyydyttävään ratkaisuun, jolloin he käyttävät 

ongelman kohdatessaan yksinkertaisia heuristiikkoja tai 

päätöksentekorutiineja. Ongelma koetaan ratkaistuksi, kun ratkaisu täyttää 

olemassa olevat tavoitteet tai tekee saatavilla olevat 

ratkaisumahdollisuudet hyväksyttäviksi. (van Ees et al. 2009, 312). 

Päätöksentekoa yksinkertaistetaan, sillä kompleksinen 

liiketoimintaympäristö tekee mahdottomaksi ymmärtää kaikkia 
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liittymäkohtia muuttujien välillä. Hallintohenkilöiden kognitiivinen pohja 

vaikuttaa suuresti ongelmanratkaisukykyihin. (van Ees et al. 2009, 311) 

Ongelma-ajattelua kuvaavat väittämät etenivät lomakkeella rutinoituneen 

ajattelun riittävyydestä tarvittavaan ongelmakenttien yhdistelyyn 

abstraktilla tasolla. 

Kirjallisuuteen liittyvä lopputulema: Ongelma-ajattelun luonne on 

olennainen osa hallintotyötä 

Hypoteesi 5: Ongelma-ajattelun luonne vaikuttaa hallintohenkilön 

palkitsemiseen. 

3.1.3 Vastuu ja vaikuttavuus 

Vastuu ja vaikuttavuus Hay-pisteytyksessä puolestaan määritellään 

vastuussa olemisena toiminnasta ja sen seurauksista. Sen voidaan 

ajatella mittaavan työn vaikutusta lopputuloksiin. Vastuu ja vaikuttavuus -

osa-alue jakautuu edelleen kolmeen alaosaan: 1) toimintavapauteen, jota 

mitataan henkilökohtaisen tai/ja prosessuaalisen kontrollin olemassa ololla 

tai puuttumisella, 2) vastuun suuruusluokkaan, jolla tarkoitetaan vastuun 

jaottelua minimaaliseen, rajoittuneeseen, tärkeään tai kriittiseen 

vastuuseen sekä 3) vastuun luonteeseen tarkoittaen vastuun jaottelua 

etäiseen, myötävaikuttavaan, jaettuun tai ensiluokkaiseen vastuuseen. 

(Armstrong & Murlis 2006, Appendix E) Nämä luokat toimivat ainoastaan 

pohjana tutkimuksen osa-alueessa, joka sisälsi lopulta kenttinä vastuun 

luonteen ja vastuun suurusluokan. 

Hallintotyön vastuun luonne voidaan luokitella oikeudelliseen, 

liiketaloudelliseen ja eettiseen vastuuseen. Oikeudellinen vastuu sisältää 

lakien, yhtiöjärjestyksen tai osuuskunnan sääntöjen sekä tehtyjen 

päätösten mukaisesti toimimisen ja merkitsee vahingonkorvausvastuuta 

(huolellisuusvelvoite) ja rikosoikeudellista vastuuta (Juutinen et al. 2006, 

43-44). Hallintoelinten jäsenten vastuu on yleensä yhteisvastuullista, mutta 

puheenjohtajan vastuu on korostunutta asioiden valvonnassa, 

valmistelussa ja päätöksentekomenettelyssä (Keskuskauppakamari 

2006b, 6). 
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Liiketaloudellinen vastuu käsittää organisaation hallinnoinnin niin, että se 

toimii taloudellisesti menetyksellisesti. Tämä vastuu näyttäytyy 

oikeudellisen vastuun puitteissa, mutta on sitä laajempaa sisältäen 

esimerkiksi myös vastuun yrityksen kehittämisestä. Eettinen vastuu 

puolestaan on toimimista ympäristön, ihmisoikeudellisten ja 

kohtuuperiaatteeseen liittyvien arvojen mukaisesti. (Juutinen et al. 2006, 

46-47) Näitä kolmea hallinnon vastuun ilmenemismuotoa käsittelimme 

kyselylomakkeessa työn vaativuuden osa-alueen, vastuun luonteen 

yhteydessä. Lisäksi osa-alueessa oli väittämiä omistaja- ja/tai 

asiakasvastuusta sekä vastuusta yrityksen eri sidosryhmiä kohtaan. 

Esimerkiksi hallitus on laillisesti valtuutettu toimimaan omistajien asialla 

(Horner 2011, 28). Omistajien intressien edistäminen ja vastuu yrityksen 

menestyksestä saattaa liittyä myös hallitusjäsenen henkilökohtaisiin 

yrityksen omistusosuuksiin tai henkilökohtaisiin sidosryhmälinkkeihin, 

esimerkiksi yrityksen pääinvestoijiin. (Horner 2011, 28)  

Kirjallisuuteen perustuva lopputulema: Vastuun luonne on tärkeä osa 

hallintotyön vaativuutta 

Hypoteesi 6: Vastuun luonne vaikuttaa hallintohenkilön palkitsemiseen 

Vastuun suuruusluokkaa ilmentää hallintotyön merkityksellisyys 

organisaation taloudelliselle ja kokonaisvaltaiselle selviytymiselle, 

käsittäen henkilön työn ja päätösten muita ihmisiä koskettavan 

ulottuvuuden. Vastuun suuruusluokan voidaan ajatella perustuvan 

henkilön erityisosaamiseen ja sen tuomaan valtaan, mutta myös 

vastuuseen. Tämä erityisosaaminen voidaan nähdä kapasiteettina 

käsitellä yrityksen ympäristöön liittyvää epävarmuutta menestyksekkäästi 

(Finkelstein 1992; Finkelstein & Hambrick 1996). Toisaalta työn autonomia 

(mm. Hackman & Oldham 1976) synnyttää vastuun työn tuloksista. Mitä 

enemmän autonomiaa työ käsittää, sitä henkilökohtaisesti suuremmaksi 

vastuun voidaan ajatella muodostuvan. 

Kirjallisuuteen perustuva lopputulema: Vastuun suuruusluokka on 

olennainen osa hallintotyön vaativuutta 
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Hypoteesi 7: Vastuun suuruusluokka vaikuttaa hallintohenkilön 

palkitsemiseen 

3.1.4 Ryhmän tehokkuus 

Hallitus on epätavallinen työryhmä, sillä se tapaa harvoin, mutta sillä on 

silti paljon valtaa organisaation asioissa (Payne et al. 2009, 707). Hallitus 

on tutkimuksen kontekstin hallintoelimistä pienilukuisin ja eniten tutkittu 

ryhmä, minkä vuoksi tämän jakson teoriat on koottu pääasiassa 

hallitukseen pohjautuen. Hallitusta voidaan kuitenkin luonnehtia jo 

suureksi, elitistiseksi ja jaksoittain toimivaksi ryhmäksi, joka kohtaa 

moninaisia, strategiaprosessointiin liittyviä tehtäviä (Forbes & Milliken 

1999).  

Mukaillen Forbesia ja Millikeniä (1999), mikään tutkimuksen kohteena 

olevista hallintoelimistä ei ole toteuttavassa asemassa, joten niiden 

aikaansaannokset ovat kognitiivisia. Näiden ryhmien tehokkuuden voidaan 

ajatella riippuvan sosiopsykologisista prosesseista liittyen osallistumiseen 

ja vuorovaikutuksen, jotka edelleen vaikuttavat siihen, millaista 

informaatiota ja debattia hallintoelimissä saadaan aikaiseksi (Butler 1981; 

Jackson 1992; Milliken & Vollrath 1991) Hallitukset ovat ryhmiä, joissa 

jokainen jäsen on erilainen taustaltaan, toteuttaa erilaista työtapaa ja tuo 

uniikit taitonsa ryhmään, mutta silti ryhmän pyrkimyksenä on päästä 

yhdessä tavoitteisiin (Payne et al. 2009, 707). Usein ryhmät asettavatkin 

erilaisia pyrkimysnormeja eli jaettuja uskomuksia siitä, millaisia panoksia 

yksilöltä odotetaan (Forbes & Milliken, 1999, 493) ja tutkimuksissa (esim. 

Hambrick et al. 2008) onkin korostettu hallitusjäsenten valmistautumista ja 

osallistumista hallitusdebatteihin. 

Eri hallintoelinten tavoitteena on luoda arvoa organisaatiolle, jossa 

olennaista on, kuinka tehokkaasti eri hallintoelimet pystyvät toimimaan 

ryhminä, tai ennemminkin tiimeinä. 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 jäsenet luovat liittyen strategiaan. 
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Tähän tarvitaan aikaa ja tarkkaavaisuutta, joiden olemassa olo on 

kyseenalaistettu hallitusjäsenten kuuluessa useisiin hallituksiin yhtä aikaa 

(Carpenter & Westphal 2001, 640). Toisaalta hallituksen kontribuutiot 

organisaation tehokkuuteen ovat riippuvaisia siitä, kuinka he pystyvät 

yhteistyön lisäksi keräämään ja käyttämään ajantasaista tietoa (van Ees et 

al. 2009, 308). 

Seuraavia Mohrman et al.:n (1995) määrittämiä tiimitehokkuuden 

avainasioita on sovellettu myös hallituksiin (Conger et al. 2001): 

1) tieto, joka vastaa organisaation tarpeita ja vaatimuksia 

2) useista ja ajankohtaisista lähteistä hankittu informaatio 

3) riittävä valta tehdä itsenäisiä päätöksiä sekä arvioida ja haastaa 

toimitusjohtaja 

4) riittävät kannustimet (palkitsemisjärjestelmät) 

5) riittävä mahdollisuus ja aika valmistautua tehtäviin ja toteuttaa niitä 

Teoreettinen lopputulema: Ryhmän tehokkuus on tärkeä osa hallintotyön 

onnistumisessa 

Hypoteesi 8: Ryhmän tehokkuus mitattuna 1) päätöksenteolla ja 

taustatyöllä 2) osallistumisprosentilla ja 3) samanaikaisten 

luottamustehtävien positiivisella vaikutuksella vaikuttaa hallinnon 

palkitsemiseen 
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3.2 Malli ja hypoteesit 

Tutkimuksen hypoteesit, joskin teoreettisesti hieman heikot, muotoutuivat 

seuraavaan muotoonsa, jotka ovat kerrattuina: 

Hypoteesi 1: Hallintojäsenten koulutus ja kokemus vaikuttavat 

palkitsemiseen 

Hypoteesi 2: Tietotaito työn vaativuuden osana jakautuen a) tietotaidon 

laajuuteen ja syvyyteen b) itsenäisyyteen ohjaukseen ja johtamiseen c) 

vuorovaikutustaitojen tärkeyteen vaikuttaa hallinnon palkitsemiseen 

Hypoteesi 3: Ongelmanratkaisuprosessin vaativuus vaikuttaa 

hallintohenkilön palkitsemiseen. 

Hypoteesi 4: Ongelmakentän haastavuus vaikuttaa hallintohenkilön 

palkitsemiseen 

Hypoteesi 5: Ongelma-ajattelun luonne vaikuttaa hallintohenkilön 

palkitsemiseen. 

Hypoteesi 6: Vastuun luonne vaikuttaa hallintohenkilön palkitsemiseen. 

Hypoteesi 7: Vastuun suuruusluokka vaikuttaa hallintohenkilön 

palkitsemiseen 

Hypoteesi 8: Ryhmän tehokkuus mitattuna 1) päätöksenteolla ja 

taustatyöllä 2) osallistumisprosentilla ja 3) samanaikaisten 

luottamustehtävien positiivisella vaikutuksella vaikuttaa hallinnon 

palkitsemiseen 
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Täten tutkimuksen kohteeksi muodostui seuraava alustava teoreettinen 

malli: 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 7 Hallintotyön vaativuuden ja palkitsemisen malli 

Edustajisto 

Kokemus 

Koulutus 

Ongelman
-ratkaisu 

Palkitsemisen 
vertikaalinen 

oikeuden-
mukaisuus 

Tietotaidon laajuus ja syvyys 

Itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen 

Tehtävien  
vaativuus 

Henkilöiden 
osaaminen 

Hallintoelin 

Ryhmän 
tehokkuus 

Rahallisen 

palkitsemisen taso 

osuuskunnissa ja 

keskinäisissä 

vakuutusyhtiöissä 

 

Kuukausittainen 

kertymä (kokous- ja 

kuukausipalkkiosta) 

Taustalla 

Hallintoelimen 
tehokkuus 

Hallinto-
neuvosto 

Hallitus 

Vuorovaikutustaidot 

Ongelmanratkaisuprosessi 

Kokemusvuodet nykyisen 
organisaation hallintoelimissä 

Kokemusvuodet muiden 
organisaatioiden hallintoelimissä 

Koulutustaso 

Koulutusala 

Ongelmakentän haasteellisuus 

Ongelmien vaatima ajattelu 

 
Vastuu ja 

vaikut-
tavuus 

Vastuun luonne 

 
Vastuun suuruusluokka 

 

Tietotaito 

Päätöksenteko ja taustatyö 

 Osallistumisprosentti 

 Samanaikaisten luottamus-

tehtävien positiivinen vaikutus 

 

Lait, säännöt ja corporate 
governance -suositukset 

 Oma näkemys vastuulla olevista 
tehtävistä 

 

Hallintoelinten 
normatiiviset ja 

tosiasialliset 
tehtävät 

 

 Hallintotehtävä: 
- puheenjohtaja 
- varapuheenjohtaja 
- jäsen 
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Mallissani ei keskitytä pohtimaan vaativuutta henkilötasolla, vaan asiaan 

keskitytään tehtävä- ja hallintoelintasoilla. Tutkimuksen tarkoituksena on 

myös tutkia, miten kukin mallin aivan vasemmassa reunassa esitetty 

henkilön osaamiseen, työn vaativuuteen ja hallintoelimen tehokkuuteen 

liittyvä muuttuja korreloi, ja millä voimakkuudella, kyseisen hallintoelimen 

ja -tehtävän palkkioiden kuukausittaiseen kertymään. Seuraavaksi 

siirrytäänkin tarkastelemaan taustaa rahallisesta palkitsemisesta. 

3.3 Rahalliset palkkiot 

Rahallisia palkkioita voidaan tarkastella joko kustannuseränä, joka 

vähentää voittoa tai tuotantopanoksena johtaen henkilön työmotivaatioon 

(mukaillen Clemente et al. 2012, 338). Edellinen on luonnollisempi 

näkökulma osakeyhtiöissä, kun taas osuustoiminnallisissa 

organisaatioissa palkkioita on hyvä tarkastella tuotantopanoksina, sillä 

tavoitteena on maksimoida jäsenten yhteistä hyötyä (Muñoz and Briones 

2010, Barreto 2011). 

Rahalliset palkkiot ovatkin kannustimia osallistua toimintaan, tuoda 

aktiivisesti näkemyksensä esille ja luoda parasta lisäarvoa organisaatiolle. 

Rahallinen palkitseminen ei kuitenkaan aina ole syy sille, miksi hallinnon 

jäsen kuuluu organisaation hallintoelimiin. Valta ja arvostus, kiinnostus 

organisaation jatkuvasta toiminnasta ja usko organisaation toimintaa 

kohtaan sekä verkostoitumisen mahdollisuus ja jatkuva itsensä 

haastamisen halu ovat eräitä motiiveja toimia hallintoelimissä. Rahan ei 

myöskään uskota olevan merkitsevimpiä motiiveja kuulua hallintoelimiin, 

vaan kyse voi olla organisaation puolesta toimimisen motiivista (Guerrero 

& Seguin 2012). 

Rahapalkkiot voidaan myös nähdä inhimillisen pääoman hintana, joka 

määräytyy työvoiman kysynnän ja tarjonnan perusteella (Hahn & Lasfer 

2011, 592). Ulkopuolisten hallitusjäsenten työmarkkinat eivät kuitenkaan 

ole avoimet (Belliveau et al. 1996; Zajac & Westphal 1996; Lorsch & 

MacIver 1989), joissa palkkiot määräytyvät kysynnän ja tarjonnan 

tasapainokohtaan (Hahn & Lasfer 2011, 593). Esimerkiksi Faman & 
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Jensenin (1983) mukaan ulkopuolisilla hallitusjäsenillä on 

monitorointitehtävässään kannustimia kehittää mainettaan tehtävän 

asiantuntijoina. Tällöin tehtävän palkkio saattaakin olla sidonnainen 

esimerkiksi henkilön maineeseen. 

Tässä tutkimuksessa keskitytään juuri rahallisen palkitsemisen 

kehittämiseen. Rahallinen palkitseminen voidaan jakaa kiinteisiin ja 

muuttuviin palkkiokomponentteihin (Fernandes 2008, 32). Rahapalkan 

lisäksi aineellista eli rahallista palkitsemista ovat esimerkiksi rahalliset 

kannustimet, luontoisedut ja henkilöstöedut (Sistonen 2008, 177).  

Rahallisen palkitsemisen komponentteja kuvataan kuviossa 8. Kuitenkin 

myös aineettomat palkkiot – urapalkkiot ja sosiaaliset palkkiot – ovat 

tärkeä osa ylimmän johdon (sovellettavissa myös hallintohenkilöihin) 

palkitsemista, sillä rahapalkan merkityksen on nähty vähenevän, kun se ei 

enää ole kriittinen tekijä ihmisen toimeentuloa ajatellen. Toisaalta 

rahallisella palkitsemisella voidaan tyydyttää myös perustarpeiden 

ulkopuolelle kuuluvia tarpeita, kuten arvostuksen ja vallan tarpeita 

(Ruohotie 1989). 

 

 

 

 

 

 

 

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

Tulospalkkaus on puhuttanut paljon, mutta se on vain osa palkitsemisen 

kokonaisuutta: osoitus siitä, mitä saadaan aikaan koko organisaatiossa. 

Palkkioihin kuuluvat myös palkitseminen siitä, miten tehdään eli henkilö- 

Rahallinen palkitseminen 

Peruspalkka Täydentävät 

palkkaustavat 

Muut 

palkkiot 

Palkkio- 
ja 

provisio-
palkat 

Tavoite-
palkkiot 
/ Tulos-
palkkiot 

Aika-
palkat 

Urakka-
palkat 

Voitto-
palkkiot 

ja 
voiton-
jakoerät 

Omista
miseen 
liittyvät 
järjeste-

lyt 

Usein 
erikois-
tilantei-

siin 
liittyviä 
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tai ryhmätasoiseen suoriutumiseen perustuva palkan osa sekä mitä 

tehdään eli työn vaativuuteen perustuva palkan osa (Vartiainen & 

Kauhanen 2005, 19). Tämän tutkielman rajallisuuden sekä 

kohdeorganisaation tutkimusongelman vuoksi emme käsittele aineetonta 

palkitsemista, vaikka Sistosen (2011, 11) mukaan liian usein johdon 

palkitsemisen tarkastelu (voidaan soveltaa myös hallinnon palkitsemiseen) 

rajataan vain rahalliseen palkitsemiseen. Keskitymme rahallisen 

palkitsemisen kehittämiseen työn vaativuuden ja palkitsemisen 

oikeudenmukaisuuden näkökulmista. 

3.3.1 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus 

Vaikkei raha olisi aina merkityksellistä hallintotehtävien motivaattorina, on 

merkittävästä työstä oikeutettua saada oikeudenmukainen korvaus. 

Palkitsemisen oikeudenmukaisuus tarkoittaa yleisessä muodossaan, että 

palkkio on oikeudenmukainen suhteessa työn vaatimuksiin (mukaillen 

DeCenzo & Robbins 1999, 325). Palkkion oikeudenmukaisuus on eettinen 

ja moraalinen kysymys. Se toteutuu usealla tasolla, joita ovat 

organisatorinen, yhteiskunnallinen, taloudellinen, poliittinen, 

menetelmällinen ja prosessuaalinen ulottuvuus. Siten palkitsemisen 

oikeudenmukaisuus heijastelee kulttuurisia ja alakulttuurisia systeemejä ja 

ihmisiä, jotka niissä toimivat. (EL-Hajji  2011, 31-32) 

Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta on monenlaista. Jaettu 

oikeudenmukaisuus käsittää Leventhalin (1980) mukaan juuri palkkioiden 

jakamisen. Ihmiset kokevat reiluuden palkitsemisessa, mikäli palkkiot 

jaetaan sen mukaan, millaista arvoa palkittavat ovat pystyneet 

kontribuutioillaan luomaan. Menetelmällinen oikeudenmukaisuus taas 

tarkoittaa sitä, miten palkkiot määritellään niistä päättävissä tahoissa ja 

miten HR-yksikkö toteuttaa palkitsemispolitiikan. Oikeudenmukaisuus 

ilmenee paitsi vertikaalisella myös horisontaalisella tasolla. Se edellyttää, 

että palkitsemisen pohjalla vaikuttavia asioita mitataan niin objektiivisesti 

kuin mahdollista ja että samanarvoista palkkaa maksetaan 

samanarvoisesta työstä riippumatta siitä, missä organisaatiossa henkilö 

työskentelee. (Armstrong & Murlis 2007, 37-38) 
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Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta on myös johdonmukaisuus eli 

palkkauksen perusteiden ei tulisi vaihdella yksilöiden ja ajanjaksojen 

välillä. Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen kannalta 

olennaista on läpinäkyvyys eli ihmisten tulisi ymmärtää, kuinka 

palkitsemisprosessit etenevät ja kuinka ne kohdistuvat heihin. Heillä tulisi 

olla mahdollisuus antaa mielipiteensä palkitsemisprosessissa ja 

mahdollisuus saada perusteluita sille, miksi kyseessä olevaa 

palkkiopolitiikkaa harjoitetaan organisaatiossa. (Armstrong & Murlis 2007, 

37-38) 

Ezzamel & Watson (2002, 207) ovat tutkineet toimitusjohtajan ja 

hallitusjäsenten palkitsemista listayhtiöissä perustuen sosiaaliseen 

vertailuun ja oikeudenmukaisuusteorioihin. Tutkimustulokset ovat 

enteilleet, että ulkoiset työmarkkinavertailut ja hallituksen sisäiset 

palkkiovertailut ovat tärkeitä keinoja selittää toimitusjohtajan ja 

hallitusjäsenten palkitsemista. Ezzamelin & Watsonin (2002) tutkimusta 

innoitti mahdollisuus tarjota toimeenpaneville johtajille jokin hyväksyttävän 

tasoinen ja riskitön palkka.  

Toisaalta maissa, joissa käytetään kaksitasoista hallintojärjestelmää, on jo 

keskusteltu suoritukseen perustuvasta palkitsemisesta jopa 

hallintoneuvoston yhteydessä (Schöndube-Pirchegger & Schöndube 2010, 

818). Omistajien on katsottu vaikuttavan hallintoneuvoston palkitsemiseen, 

kun taas hallintoneuvoston on katsottu päättävän hallituksen 

palkitsemiskäytännöistä. Schöndube-Pircheggerin & Schönduben (2010, 

832) tutkimuksen perusteella on huomattu, että agenttisuhteet eli 

kannustinongelmat omistajien ja hallintoneuvoston sekä hallintoneuvoston 

ja hallituksen välillä eroavat toisistaan. Siten hallintoneuvoston 

palkitsemisessa ei voida käyttää samoja mittareita kuin hallituksen 

palkitsemisessa, sillä mittarit käyttäytyvät eri tavalla. Tämä näkemys 

soveltunee osuuskuntaan.  

Edelleen kuitenkin palaamme tutkimuksellisesti samaan ongelmaan: 

agenttisuhteiden tarkastelu ja kontrolli palkitsemiseen vaikuttavana asiana 

on tuottanut vaatimattomia teoreettisia ja empiirisiä tuloksia (O’Reilly & 
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Main 2010, 676). Näkemys on suuresta käytöstään huolimatta 

yksinkertainen, liian kapea ja paljon uudistusta kaipaava, vaikkakin myös 

hyödyllinen näkökulma. O’Reillyn & Mainin (2010, 675) mukaan tarvitaan 

kokonaisvaltaisempi sekä taloudelliset että psykologiset seikat 

huomioonottava suhtautuminen toimeenpanevien johtajien palkitsemiseen. 

Joidenkin tutkijoiden mukaan, ulkopuolisilla hallitusjäsenillä on korkean 

palkan ja heidän paikoistaan kilpailevien henkilöiden yleisen kompetenssin 

puutteen vuoksi (Fernandes 2008, 43) sekä organisaation kriisittömän 

elinkaarivaiheen takia (Yermack 2004, 2281) vain vähän kannustimia 

toimia todellisesti omistajien intressien edistäjinä. Tämäkin tutkimus 

käsittelee investoijaomisteisia yrityksiä, joiden palkitsemisperusteet eivät 

sellaisenaan sovellu osuuskuntaan, eivätkä yleensäkään tutkimustulokset 

ole yleisiä totuuksia, jotka käyvät jokaiseen organisaatioon. Nämä asiat 

kuitenkin osoittavat, että hallitusjäsenten palkitseminen tarvitsee huomiota 

ja kehittämistä. 

3.3.2 Kohti vaativuuteen perustuvaa palkitsemista hallintoelimissä 

Teoriassa hallintojäsenten palkitseminen tulisi perustua heidän 

työtehtäviinsä (Hahn & Lasfer 2011, 595). Learin (1979) mukaan 

ulkopuolisia hallitusjäseniä voidaan palkita vuosittaisilla palkkioilla, 

hallituksen kokouspalkkioilla ja valiokuntapalkkioilla. Nämä ovat 

suhteellisen kiinteä osa rahapalkitsemista. Vartiaisen & Kauhasen (2005, 

261) mukaan kiinteä kuukausipalkka, joka käsittää peruspalkan ja 

luontoisedut, on edelleen myös johdon palkitsemisen tärkein osa. Johdon 

palkitsemisesta siirryttäessä ylempien hallintoelinten palkitsemiseen, 

harvemmin käytössä on muuttuvat palkkiot: palkkio käsittää yleensä 

kuukausi- ja kokouspalkkioita sekä erilaisia etuja, esimerkiksi alennuksia 

yrityksen tuotteista/palveluista. 

Kiinteän palkkauksen voidaan ajatella perustuvan työn vaativuuteen. 

Useissa yrityksissä kiinteän palkkatason arviointiin käytetään 

vaativuusarviointeja työntekijä- ja toimihenkilötasoilla. Yleisimmin käytössä 

olevia vaativuusarviointimenetelmiä ovat Hay Groupin menetelmä sekä 

palkkavaaka- ja IPE-järjestelmät. Työn arviointi on systemaattinen 
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prosessi, jossa arvioidaan työtä organisaation sisällä tai organisaatioiden 

välillä (Smith & Nethersell 2000). Työn vaativuuden arvioinnin menetelmät 

voidaan jakaa: 

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

faktorivertailu (factor comparison) 

2) ei-analyyttisiin listauksiin, joita ovat työn luokittelu (job 

classification), työn rankkaus (job ranking) ja pariutettu rankkaus 

(paired comparison ranking) 

3) sekä ei-analyyttisiin lähestymistapoihin, esimerkkeinä 

markkinahinnoittelu (market pricing) ja työn/roolien 

yhteensovittaminen (job/role matching) (Armstrong & Murlis 2007, 

133) 

Hallinnon palkitsemisen yhteydessä vaativuuteen perustuva palkitseminen 

olisi ehkä syytä toteuttaa tiimitasolla, sillä kognitiivisen ryhmätyön tuloksiin 

vaikuttaa paljon se, miten hallintoelin toimii tiiminä. Lisäksi palkitsemisen 

oikeudenmukaisuutta arvioidaan usein suhteessa saman viiteryhmän 

yksilöihin. 

4 MENETELMÄT 

Tutkimusmenetelmänä tässä tutkimuksessa on kvantitatiivinen survey- eli 

kyselytutkimus, jossa käytettiin kyselylomaketta. Kyselytutkimus on yleisin 

tiedonkeruumenetelmä liiketaloudellisessa kenttätutkimuksessa. 

Menetelmää voidaan käyttää abstraktien asioiden mittaamiseen ja 

menetelmässä tiedot kerätään havaintoyksiköiltä kysymällä. Tässä 

tutkimuksessa havaintoyksiköitä ovat eri hallintoelinten jäsenet, jotka 

järjestäytyvät suurempiin havaintoyksikköihin eli eri hallintoelimiin 

alueorganisaatioissa. Tutkimus on myös osittain luonteeltaan kartoittavaa, 

mikä kohdistuu vähän tunnetuille tutkimusalueille, eikä sen tavoitteena ole 

määrittää asioita lopulliseen muotoonsa tai ratkaista tutkimusongelmaa 

vaan pikemminkin tutustua tutkimusaiheeseen.  
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Kyselytutkimus menetelmänä mahdollistaa laajan tutkimusaineiston 

keräämisen tehokkaasti, sillä sama kysely voidaan lähettää yhtäaikaisesti 

suurelle vastaajajoukolle. Toisaalta kyselylomake on laadittava 

huolellisesti ja siltikin monitulkintaisuutta tai väärinymmärryksiä saattaa 

ilmetä kysymysten ja vastausvaihtoehtojen tulkinnassa. Emme myöskään 

voi varmistua, että kyselyyn vastaajat ovat selvillä tai perehtyneet 

kyselylomakkeen teemoihin ja suhtautuvat riittävän vakavasti lomakkeen 

täyttämiseen. Myös eräs kyselylomakkeen ongelma on suureksi nouseva 

vastauskato. (Hirsjärvi et al. 2004, 184) 

Hallinnon palkitseminen -kyselylomake laadittiin yhteistyössä toisen 

tutkijan, tutkimusjohtajan ja tilaajaorganisaation edustajien kanssa. 

Poikkileikkausaineisto kerättiin tutkimuksessa sähköpostikyselyllä, jota 

varten laadittiin saate ja jaettiin kysely henkilökohtaisella linkillä suoraan 

vastaajien sähköposteihin sekä julkisella linkillä tietylle, tutkimuksen 

tilaajan vertailuryhmälle. Lomakkeen esitestaus tehtiin vain lomakkeen 

teknisen toimivuuden varmentamiseksi. 

Hallinnon palkitseminen -lomakkeen likert-asteikollisia kysymyksiä 

täydennettiin tutkimuksen laadullisten ulottuvuuksien vuoksi 

puolistrukturoiduilla haastattelukysymyksillä, joissa kysymys on valmiiksi 

muotoiltu, mutta lomakkeen täyttäjä saa omin sanoin antaa vastauksen 

sille varattuun kenttään. Likert-asteikko on välimatka-asteikko, jossa 

vastaaja itse arvioi omaa käsitystään väitteistä tai muista kysymysten 

sisällöistä (Metsämuuronen 2006, 60), esimerkiksi seitsenportaisella 

asteikolla ääripäinä erittäin hyvin – erittäin huonosti. Tässä tutkimuksessa 

käytettiin juuri seitsenportaista asteikkoa riittävien varianssien 

varmistamiseksi muuttujille (Metsämuuronen 2006, 101-102). Hallinnon 

palkitseminen -tutkimuslomake on esitelty liitteessä 1.  

Tutkimusta varten kehiteltiin myös toinen tutkimuslomake, 

Palkitsemiskysely, jonka avulla kartoitettiin hallintoelinten puheenjohtajien, 

varapuheenjohtajien ja jäsenten palkitsemistasoja ja -rakenteita. Tämä 

lomake on esitelty liitteessä 2, ja se lähetettiin sähköisenä lomakkeena 

saatteen kera tilaajaorganisaation toimitusjohtajien ja heidän 
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sihteereidensä täydennettäväksi. Vertailuorganisaatiosta (Organisaatio Y) 

palkkiotiedot saatiin puolestaan keskitetysti taulukkona suoraan tutkijoiden 

sähköposteihin. 

Useiden tutkimusmenetelmien käyttöä kutsutaan triangulaatioksi. 

Triangluaatioita on monenlaista. Tässä tutkimuksessa on toisaalta jo 

teoreettisessa osiossa hyödynnetty useita, kilpaileviakin teorioita eli on 

käytetty moniteoriamenetelmää (multiple theory); tutkijoita 

tutkimusprojektissa on kaksi, jotka tekevät kummatkin havaintoja eri 

näkökulmista eli käytössä on myös jonkinasteinen monitutkijamenetelmä 

(multi investigator); toisaalta tutkimuksen mittari sisältää sekä 

kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia kohtia eli käytössä on myös osittainen 

monimetodimenetelmä (multi method). Yleensä tutkimuksen tuottaman 

tiedon on katsottu olevan luotettavampaa, jos käytetään useita 

menetelmiä. (Denzin 1988) 

4.1. Mittarin luominen ja tutkimuksen muuttujat 

Mittarin luomista edeltää teorian eli tutkimusaiheesta jo tiedetyn tiedon 

kerääminen sekä käsitteiden määrittäminen ja niiden operationalisointi eli 

mitattavissa olevan määritelmän antaminen (Metsämuuronen 2006, 62). 

Tutkimuslomakkeita varten kerättiin tutkimustietoa toimintaympäristön ja 

strategian vaikutuksesta palkitsemiseen, tehtävistä hallinnossa, hallinnon 

dynamiikasta, tehtävien vaativuudesta ja vaativuusarvioinnista sekä 

rahallisesta palkitsemisesta. 

Hallinnon palkitseminen -mittariin pyrittiin ottamaan vain tutkimuksen 

kannalta olennaiset asiat mukaan. Tutkimusaiheen ollessa laaja, mittarista 

muodostui pitkä. Osa vastaajista olikin kommentoinut, että kysely oli jopa 

liian pitkä, mutta toisaalta saatiin myös kommentteja tutkimusaiheen 

tärkeydestä ja kysyttyjen asioiden mielenkiintoisuudesta. Lomakkeelle 

väittämät kerättiin aihepiireittäin ja otsikoitiin jokainen osa-alue kuvaavasti 

vastaamisen helpottamiseksi. Vastaajia pyrittiin ohjeistamaan 

mahdollisimman selkeästi kunkin osa-alueen täyttämiseksi. Lomakkeen 

osiot olivat: 
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I. Organisaation perustiedot 

II. Organisaation alueellinen toimintaympäristö ja strategia 

III. Tehtävät hallinnossa 

IV. Hallinnon dynamiikka 

V. Tehtävien vaativuus 

VI. Rahallinen palkitseminen ja sen rakenne 

VII. Henkilökohtaiset taustatiedot ja henkilön perustiedot 

Lomakkeelle muodostettiin pääasiallisesti kysymyksiä, jotka sisälsivät 

useita likert-asteikollisia väittämiä, mitaten yhtä muuttujaa. Vastausskaala 

näissä väittämissä oli 1-7 ja asteikkoon oli nimetty vain 

vastausvaihtoehtojen ääripäät. Tutkimuslomake kokonaisuudessaan on 

esitelty liitteessä 1, mutta seuraavaksi perehdymme sen sisältämiin, tämän 

tutkielman kannalta olennaisiin muuttujiin. 

4.1.1 Selitettävä muuttuja 

Tutkimuksen selitettävä eli riippuva muuttuja on palkitsemisen 

kuukausittainen euromääräinen kertymä, joka on laskettu hallintotyössä 

tosiasiallisesti olevan vuoden 2013 kuukausipalkkion ja vuoden 2013 

kokouspalkkion [kokousten lukumäärä (vuonna 2012) x kokouspalkkio (€, 

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

 

 

 

Kokousten lukumäärässä on käytetty vuoden 2012 tietoja, sillä vuoden 

2013 kokousten kokonaismäärä ei ollut vielä tiedossa tutkimustietoja 

kerättäessä loka-marraskuussa 2013. Koska vertailuorganisaation 

edustajat mielsivät paremmaksi tavaksi lähettää palkkiotiedot suoraan 

taulukkona meille tutkijoille, emme saaneet heiltä vuoden 2012 kokousten 

lukumäärää. Vertailuorganisaation hallituksien osalta on siten käytetty 

tilaajaorganisaation hallitusten kokouslukumäärän keskiarvoa vuonna 

Palkitsemisen kuukausittainen kertymä = 

Kuukausipalkkio (2013) + kokouspalkkio  [kokoukset (lkm) vuonna 2012 

x kokouspalkkio (€) vuonna 2013] / 12kk 
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2012 ja vastaavasti hallintoneuvostojen osalta on käytetty 

hallintoneuvostojen vastaavaa keskiarvoa.  

Kuukausipalkkion kertymä valittiin vuosipalkkion kertymän sijasta, sillä tätä 

mittayksikköä oli käytetty myös aiemmin toteutetussa tilaajaorganisaation 

palkitsemistutkimuksessa, joten se tuntui luontevammalta valinnalta 

vuosikertymän sijasta. Tilaajaorganisaatiosta saimmekin tietoomme 

suoraan kuukausipalkkiot, kun taas vertailuorganisaatiosta saimme 

kokouspalkkioiden lisäksi tietoon kiinteän vuosipalkkion, joka jaettiin 

palkkiokertymää varten 12 kuukaudelle.  

Selitettävä muuttuja valikoitui empiirisen aineiston vertailtavuuden 

saavuttamiseksi valittuun muotoon, yhdistelmäksi kokous- ja 

kuukausipalkkioista. Muuttujan luotettavuutta heikentävä asia on edellä 

mainittu vertailuorganisaatiosta puuttuva tosiasiallisten kokousten 

lukumäärä vuonna 2012. Palkkiokyselyssä kartoitettiin myös muita 

hallinnon palkitsemiskomponentteja, mutta ne jäävät tämän tutkimuksen 

ulkopuolelle, mahdollisesti odottamaan jatkotutkimusta. 

4.1.2 Selittävät muuttujat 

Tutkimuksen ennakoidut palkitsemista selittävät muuttujat näkyvät 

kursivoituina kuviossa 7. Tutkimuksessa kartoitetaan siis tekijöitä, jotka 

ovat mahdollisesti yhteydessä hallinnon palkitsemiseen. Muuttujien osalta 

karsinta suoritettiin laskemalla korrelaatioita (kukin selittävä muuttuja 

selitettävän kanssa), minkä jälkeen tehtiin lineaarinen regressioanalyysi. 

Henkilön osaamista palkitsemiseen vaikuttavana asiana testattiin henkilön 

kokemusta ja koulutusta ilmentävillä muuttujilla.  Kokemuksen osalta 

alustavassa tarkastelussa olivat kokemusvuodet kyseisen organisaation 

hallintoelimissä ja yhteenlasketut kokemusvuodet muiden organisaatioiden 

hallintoelimissä. Koulutusta puolestaan tarkasteltiin koulutusalan ja 

koulutustason avulla. 

Tehtävien vaativuutta palkitsemisen pohjavaikuttujana testattiin kahdeksan 

muuttujan avulla, jotka kuvasivat tehtävässä tarvittavaa tietotaitoa, 

ongelmanratkaisua sekä vastuuta ja vaikuttavuutta. Seuraavat muuttujat 
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(niiden alle kytkeytyvät väittämät, tutkimuslomake: Liite 1) on johdettu 

edellisessä luvussa esitellyistä Hay-pisteytyksen työn vaativuuden osa-

alueista. Muodostetut summamuuttujat ovat: 

1) Tietotaidon laajuus ja syvyys (+) 

2) Itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen (+) 

3) Vuorovaikutustaitojen tärkeys (+) 

4) Ongelmanratkaisuprosessi (+) 

5) Ongelmakentän haasteellisuus (+) 

6) Ongelmien vaatima ajattelu (+) 

7) Vastuun luonne (+) 

8) Vastuun suuruus (+) 

(= Kokonaisvaativuus) 

Näistä kahdeksasta muuttujasta muodostettiin summaamalla vielä 

tehtävän kokonaisvaativuutta ilmentävä muuttuja. Tarkoituksena on 

tarkastella sekä vaativuuden osa-alueita että tehtävän kokonaisvaativuutta 

lineaarisen regressioanalyysin avulla. Henkilön osaamisen ja tehtävien 

vaativuuden lisäksi hallintoelinten palkitsemista yritettiin selittää 

hallintoelimen tehokkuuteen liittyvillä muuttujilla. Niitä olivat tässä 

tutkimuksessa: 

1) Päätöksenteko ja taustatyö 

2) Kokouksiin osallistumisprosentti 

3) Samanaikaisten luottamustehtävien positiivinen vaikutus 

4.1.3 Kontrollimuuttujat 

Kontrollimuuttujat ovat yritys- tai tapauskohtaisia tekijöitä, jotka saattavat 

vaikuttaa tutkittavan ilmiöön, mutta joiden vaikutus on tutkimuksessa 

vakioitu. Niitä ei siten myöskään ole otettu mukaan hypoteeseihin. 

Tutkimuksen kontrollimuuttujat ovat: 

1) hallintoelin (hallitus, hallintoneuvosto ja edustajisto) 

2) tehtävä (puheenjohtaja, varapuheenjohtaja ja jäsen) 
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4.1.4 Tutkimuksen luotettavuus 

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta määritetään reliabiliteetin ja 

validiteetin avulla. Mittarin luotettavuus on erittäin tärkeä asia tutkimuksen 

kokonaisluotettavuuden kannalta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen 

toistettavuutta eli mitä reliaabelimpi mittari on, sitä samanlaisempia 

tuloksia sillä saadaan mittauskerrasta toiseen. Validiteetti puolestaan 

tarkoittaa sitä, mittaako mittari asiaa, mitä sen on tarkoitus mitata. 

Validiteetti on jaoteltavissa ulkoiseen validiteettiin, jolla tarkoitetaan 

tutkimuksen yleistettävyyttä ja sisäiseen validiteettiin, joka on jaoteltavissa 

edelleen sisältö-, käsite- ja kriteerivalidiuteen. (Metsämuuronen 2006). 

Reliabiliteettia varmistettiin tutkimuksessa laskemalla summamuuttujille 

reliabiliteettikertoimia eli Cronbachin alphoja. Tutkimuksen syvemmissä 

analyyseissä käytettyjen (karsittu korrelaatioin) muuttujien alphat ovat 

nähtävissä kuviosta 9. Yleisesti hyväksyttävänä alphan alarajana on 

tilastollisessa tutkimuksessa 0,6 (Metsämuuronen 2006, 451). Kuvioon on 

koottu tutkimuksen summamuuttujien Cronbachin alphat, kun väittämistä 

on karsittu mittarin reliabiliteettia alentavat väittämät, kuitenkin 

säilyttämällä muuttujissa riittävä validiteetti. 
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Summamuuttuja Cronbachin alpha 

Edustajistoille kuuluvat tehtävät 0.79 

Hallintoneuvostoille kuuluvat 
tehtävät 

0,93 

Hallituksille kuuluvat tehtävät 0,97 

Puheenjohtajille kuuluvat tehtävät 0,97 

  

Hallintoelimen toiminnan laatu 
(hetoim) 

0,90 

Samanaikaisten luottamustehtävien 
positiivinen vaikutus 
(roleinvolvement) 

0,67 

Tietotaidon laajuus ja syvyys 0,97 

Itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen 0,79 

Vuorovaikutustaitojen tärkeys 0,92 

Ongelmanratkaisuprosessi 0,93 

Ongelmakentän haasteellisuus 0,80 

Ongelmien vaatima ajattelu 0,73 

Vastuun suuruus 0,90 

Vastuun luonne 0,76 

Työn kokonaisvaativuus 0,86 
Kuvio 9 Muuttujien reliabiliteettikertoimet 

Validiteetissa sisällön validiutta pyrittiin varmistamaan muodostamalla 

mittarin käsitteet teorian pohjalta operationalisoiden ja riittävän laajasti 

ilmiötä tarkastellen. Kartoittavassa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole aina 

mahdollista tehdä käsitteiden määrittämistä aikaisessa tutkimusvaiheessa, 

vaan käsitemäärittely voi kestää koko tutkimusprosessin ajan (Routio 

2007). Käsitevalidius, joka on sisältövalidiutta syvempi käsitteellinen 

luotettavuus, pyritään yleensä varmistamaan muodostamalla samaa 

muuttujaa mittaavat osiot mahdollisimman hyvin toisiaan korreloiviksi: 

nämä korrelaatiot esitin edellä kuviossa 9. Kriteerivalidiudella tarkoitetaan 

mittarilla saadun arvon vertaamista johonkin validiuden kriteerinä 

toimivaan arvoon – usein käytössä on korrelaatiokerroin. (Metsämuuronen 

2006) 

4.2 Aineiston analysointitekniikat 

Huomioitavia asioita analyysimenetelmän valinnassa ovat sen sopivuus 

tutkimuskysymykseen, testin sopivuus otantaan ja mittaustarkkuuteen 

(tilastollinen malli), testin voimakkuus, testin tehokkuus (Metsämuuronen 
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2006). Aineiston analysointi aloitettiin kuvailemalla aineistoa eli laskemalla 

tilastollisen ohjelman avulla muun muassa mediaaneja, keskiarvoja ja 

variansseja tutkimuksen muuttujista. Lisäksi piirrettiin kuvaajia muuttujien 

jakaumista jakauman normaalisuuden testaamiseksi. Tutkimuksen 

tilastolliset analyysit toteutettiin käyttämällä SAS Enterprise Guide -

ohjelmistoa. 

Aineiston kuvailun jälkeen ryhdyttiin muodostamaan summamuuttujia 

kyselylomakkeen väittämistä. Summamuuttujia varten laskettiin kullekin 

muuttujalle Cronbachin alpha, joka ilmoittaa sen, kuinka paljon väittämät 

korreloivat keskenään. Kaikki tutkimuksessa käytetyt summamuuttujat 

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

Hallintoelinten tehtävien selkiyttämiseksi ja taustalla olevien asioiden 

selvittämiseksi laadittiin faktorianalyysejä edustajiston, hallintoneuvoston, 

hallituksen ja puheenjohtajien tehtävistä. Myös hallintoelinten työn 

vaativuuden osa-alueita etsittiin ja vahvistettiin faktorianalyysein.  

Mikäli selittävä ja selitettävä muuttuja ovat kummatkin vähintään 

välimatka- tai suhdeasteikollisia, voidaan käyttää analyysimenetelmänä 

regressioanalyysiä (KvantiMOTV 2008a). Tehdyn mallin testaaminen sen 

osalta, millä vahvuudella kukin valittu muuttuja todellisuudessa vaikuttaa 

hallinnon palkkioiden tasoon tehtiin alustavasti korrelaatioin ja 

pääasiallisesti lineaarisen regressioanalyysin avulla. Selitettävä muuttuja 

eli palkitsemisen kuukausittainen kertymä on suhdelukuasteikollinen 

muuttuja ja selittävät muuttujat ovat likert-asteikollisia muuttujia, jotka 

skaalattiin niin, että asteikkoa voidaan pitää välimatka-asteikkona. 

Tässä tutkimuksessa lineaarisen regressionanalyysin selittäviksi 

muuttujiksi valikoituivat koulutustaso, kokemusvuodet kyseisen 

organisaation hallintoelimissä, hallintoelimen toiminnan laatu, kokouksiin 

osallistumisprosentti ja työn 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 jälkeen 

seitsemän uutta muuttujaa. Dummy-muuttuja on muuttuja, joka voi saada 

vain kaksi, nollaksi ja yhdeksi koodattua arvoa (KvantiMOTV 2008b). 

5 EMPIIRINEN OSIO 

Tässä luvussa johdetaan tutkimustulokset eli pyritään löytämään 

vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin, jotka ovat:  

Mihin asioihin tulisi keskittyä kehitettäessä palkitsemisen vertikaalista 

oikeudenmukaisuutta hallintoelimissä (ml. hallitus, hallintoneuvosto ja 

edustajisto)? 

Jakaen päätutkimuskysymys alatutkimuskysymyksiin seuraavasti: 

1) Mitä tehtävät hallintoelimissä tosiasiassa käsittävät? 

2) Mitkä ovat olennaisia tekijöitä hallinnon työn vaativuuden 

selittämisen kannalta palkitsemisen yhteydessä?  

3) Millainen suhde hallintohenkilön osaamisella on palkitsemiseen 

hallintoelimissä?  

4) Millainen suhde työn vaativuudella on palkitsemiseen 

hallintoelimissä?  

5) Millainen suhde hallinnon työskentelyprosessin tehokkuudella on 

palkitsemiseen hallintoelimissä?  

Luku alkaa empiirisen kohderyhmän ja tutkimuspopulaation kuvailulla eli 

hallintoelinten jäseniä koskevien vastaus-, koulutus- ja kokemusjakaumien 

esittelyllä. Tämän jälkeen esitellään tutkimuksen konteksti eli kaksi- tai 

kolmiportaisen hallintojärjestelmän hallintoelinten tehtävät perustuen lakiin 

ja sääntöihin sekä corporate governance -suosituksiin. Nämä lait ja 

säännöt suhteutetaan heti empiirisen tutkimuslomakkeen avulla saatuihin 
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hallintoelinten jäsenten kokemuksiin tehtävistä, jotka toimivat pohjana 

muissa alaluvuissa esitellylle hallinnon työn vaativuuden määrittämiselle.  

Työn vaativuuteen liittyvät tutkimustulokset koostuvat faktorianalyysein 

saaduista hallintoelinten työn vaativuudesta sekä lineaarisen 

regressioanalyysin avulla tuotetuista tuloksista palkitsemisen tasoon 

vaikuttavista tekijöistä (valituista muuttujista). Lopulta hallinnon 

tämänhetkiset palkkiot suhteutetaan arvioon työn vaativuudesta. 

5.1 Tutkimuspopulaatio 

Kummatkin tutkimuksessa mukana olevat organisaatiot ovat 

osuustoiminnallisia organisaatioita: osuuskuntia ja keskinäisiä yhtiöitä. 

Niiden erityisenä tarkoituksena on toimia jäsen- ja asiakaslähtöisesti. 

Organisaatio X on ryhmä alueellisia osuuskuntia, jossa jäsenet toimivat 

sekä omistajina että asiakkaina. Organisaatio Y on ryhmä alueellisia 

keskinäisiä vakuutusyhtiöitä, joissa asiakkaista tulee omistajia, kun he 

ostavat jonkin kyseisen yrityksen palveluista. Organisaatiossa X toiminnan 

tulos käytetään toiminnan kehittämiseen tai jaetaan asiakasomistajille 

ylijäämän palautuksena tai osuusmaksun korkona. Myös organisaation Y 

tavoitteena on toimia pitkäjänteisesti asiakkaan eduista huolehtien. 

Organisaation X edustajistot ovat tärkeitä, sillä ne toimivat välittäjinä ja 

kenttinä omistajien ja johdon välillä. Säännöt määrittävät edustajistojen 

tehtäviä kuin myös sen, että organisaation X alueorganisaatioissa 

hallintoneuvostot ovat osa hallinnon rakennetta. Hallitukset muodostuvat 

alueorganisaation toimitusjohtajasta, joka toimii hallituksen puheenjohtajan 

roolissa ja hallintoneuvoston valitsemista jäsenistä. Organisaation Y 

alueorganisaatioiden hallintorakenteisiin kuuluvat hallintoneuvostot ja 

hallitukset (sekä toimitusjohtajat). 

Hallinnon rakenne on tutkimuksen organisaatioissa kaksiportainen, 

käsittäen hallituksen ja hallintoneuvoston. Niiden lisäksi edustajistoja 

tutkitaan tilaajaorganisaatiosta. Vertailuorganisaatiossa vastaavaa 

toimielintä ei ole. Organisaatio X on monitoimialaorganisaatio, joka toimii 

alueellisina osuuskuntina. Organisaatio Y puolestaan toimii pankki- ja 
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vakuutustoimialalla alueellisina keskinäisinä vakuutusyhtiöinä. 

Tutkimuspopulaatio sisälsi vastaajia eri hallintoelimistä: edustajistoista, 

hallintoneuvostoista ja hallituksista eri tehtävistä eli puheenjohtajan, 

varapuheenjohtajan ja jäsenen asemasta.  

5.2 Tutkimuksen kohderyhmä ja vastaajat 

Vastauksia saimme lopulliseen tutkimusaineistoomme 20 

tilaajaorganisaation alueorganisaatiosta ja 19 vertailuorganisaation 

alueorganisaatiosta. Kelvollisia vastauksia Hallinnon palkitseminen -

kyselyyn tuli 453 eri hallintoelimistä. Kysely tavoitti 2395 vastaajaa. 

Kyselylomakkeemme ohjeistuksista huolimatta, kaikki vastaajat eivät 

vastanneet kyselyihin systemaattisesti, joten jouduimme poistamaan 

joitakin selvästi virheellisiä havaintorivejä. Virheellisten vastausten 

poistamisen jälkeen kyselyn vastausprosenteiksi (myös palautusprosentit 

esitettyinä) muodostuivat seuraavat: 

Organisaatio X: 25,7 % (palautusprosenttina 27,9 %) 

Organisaatio Y: 8,6 % (palautusprosenttina 11,9 %) 

Yhteensä 18,9 % (palautusprosenttina 21,5 %) 

Nämä 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. 
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Kuvio 10 Organisaation X vastaajat 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 tämä aineisto sisälsi kaikkien 

(19/19) organisaation Y alueorganisaatioiden tiedot. 

Vastaajien koulutustasot ja -alat sekä kokemusvuodet hallintoelimissä ovat 

esiteltyinä pylväsdiagrammien sekä piirakkakuvioiden muodossa liitteessä 

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 %). Myös hallintoneuvostoissa 

iso joukko oli hankkinut ammattikorkeakoulututkinnon / ylemmän 

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 vielä opistoasteen ammatillinen koulutus (25,71 %). 

Koulutustasoista on huomattava, että organisaation X edustajistoissa on 

enemmän ammattikorkeakouluntutkinnon tai yliopiston ylemmän 

akateemisen tutkinnon suorittaneita kuin organisaation Y 

hallintoneuvostoissa. Hallintoneuvostojen osalta koulutusalat painottuvat 

samoihin painopisteisiin, kuitenkin organisaatiossa X on enemmän 

ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneita. Myös hallituksissa vaikuttaisi 

organisaatiossa X olevan enemmän korkeammalle kouluttautuneita 

jäseniä. 

Koulutusaloihin emme tässä palaa sen tarkemmin kuin liitteessä 3 on 

nähtävissä. Kokemusvuodet hallintotehtävissä on puolestaan olennaista 

esitellä vähän tarkemmin, sillä niitä tarkastelemme myös tutkimuksen 

selittävinä muuttujina. Kokemusvuodet nykyisen organisaation 

hallintoelimissä painottuvat kummassakin organisaatiossa samoihin 
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vuosiin, luokan 1-6 vuotta ollessa kummassakin organisaatiossa (X 43,67 

%, Y 53,66 %) selvästi suurin. Jakaumissa kokemusvuosista muiden 

organisaatioiden hallintoelimissä painottuvat myös samansuuntaisesti eri 

kokemusvuosiluokat sekä organisaatiossa X että organisaatiossa Y.  

5.3 Sääntely corporate governancesta 

Suomi kuuluu Taloudellisen yhteistyön ja kehityksen järjestöön (OECD), 

joka on antanut corporate governance -suosituksia, koskien erityisesti 

osakeyhtiöitä. Keskuskauppakamarin kannanotossa listaamattomien 

yhtiöiden hallinnoinnista sanotaan, että laajasti omistettujen osuuskuntien 

ja keskinäisten vakuutusyhtiöiden tulisi noudattaa ”niiden erityispiirteet 

huomioiden” Suomen listayhtiöiden hallinnointikoodia (Corporate 

Governance 2010) comply or explain -periaatteen mukaisesti eli 

poikkeamat ja niiden syyt ilmoittaen (Keskuskauppakamari 2006a). 

Kannanotossa huomioidaan, että pienempien pankkien ja 

vakuutusyhdistysten voi olla työlästä soveltaa listayhtiöiden 

hallinnointikoodia, joten riittänee, että ne kehittävät ja noudattavat 

hallinnointi- ja ohjausperiaatteita ryhmätasolla. (Keskuskauppakamari 

2006a) 

Sääntelyn tavoitteena on kiinnittää huomiota organisaation toiminnan 

läpinäkyvyyteen sen sidosryhmiä kohtaan, hallituksen ja hallituksen 

valiokuntien sekä toimitusjohtajan toimintaan, palkitsemiseen, sisäiseen 

valvontaan ja tarkastukseen sekä tilintarkastukseen. Tutkielman kannalta 

olennaiset pohjalla vaikuttavat sääntelyn asiat liittyvät hallituksen 

toimintaan ja riippumattomuuteen sekä palkitsemiseen, joista tärkeimmät 

esittelen seuraavaksi. 

5.3.1 Hallituksen tehokkuus ja pätevyys 

Hallituksen on laadittava kirjallinen työjärjestys, joka käsittää sen keskeiset 

työtehtävät ja toimintaperiaatteet. Tilikauden aikana pidettyjen kokousten 

lukumäärä on ilmoitettava sekä jäsenten osallistuminen kokouksiin. Nämä 

asiat ilmentävät hallitustyöskentelyn tehokkuutta osakkeenomistajille. 

Hallinnointikoodin mukaan hallituksen on suoritettava säännöllisesti 
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itsearviointeja toimintansa tehokkuudesta tai käytettävä arvioinnissa 

ulkopuolista asiantuntijaa. (Corporate Governance 2010) 

Omistajien tulisi suorittaa hallituksen jäsenten valinta, vaikka 

organisaatiossa olisi hallintoneuvosto. Olemme päässeet suositukseen 9, 

jossa säännellään hallituksen jäsenten lukumäärää. Hallituksen tulisi 

koostua riittävän monesta jäsenestä, joilla on riittävää ja monipuolista 

osaamista, unohtamatta toisiaan täydentävää kokemustaustaa. 

Yritystoiminnan ja sen osa-alueiden tuntemus on merkityksellinen tekijä 

pyrittäessä hallintotehtävän menestykselliseen hoitamiseen. Vain 

osaaminen ja kokemus eivät kuitenkaan riitä, vaan tarvitaan myös aikaa 

osallistua toimintaan ja seurata sitä. Erityisesti puheenjohtajuus vaatii 

panostamista tehtävään myös kokousten ulkopuolella, mutta on suotavaa, 

että myös jäsenellä on aikaa paneutua yritystä koskeviin asioihin. 

(Corporate Governance 2010) 

Hallituksessa jäsenten enemmistön tulee olla riippumattomia 

organisaatioon nähden. Tämä tarkoittaa, ettei välttämättä ole hyväksi, että 

jäsen on työ- tai toimisuhteessa organisaatioon. Jäsenen riippuvuuden 

arviointia suhteessa toimivaan johtoon on laajemmin esitelty Suomen 

listayhtiöiden hallinnointikoodissa (Corporate Governance) 2010. Viimeiset 

hallituksen toiminnallisuuteen liittyvät suositukset määräävät 

hallitusjäsenestä ilmoitettavista henkilö- ja omistustiedoista, jotka ovat 

tärkeitä antamaan kuvan pätevyydestä koulutuksen, päätoimen ja 

keskeisen työkokemuksen sekä muiden luottamustehtävien myötä 

(Corporate Governance 2010) 

5.3.2 Palkitseminen 

Palkitsemisen avulla saadaan parhaat mahdolliset henkilöt johtoon ja 

hallintoon ja toisaalta motivoidaan nämä henkilöt tekemään parhaansa 

yhtiötä (koodissa käytetty organisaatiomuoto) koskevien asioiden puolesta 

ajatellen myös omistajien edun toteutumista. Koodi korostaa palkitsemisen 

avoimuutta ja sen sitomista suoritus- ja tuloskriteereihin ja 

palkitsemisjärjestelmän ”kykyä edistää yhtiön kilpailukykyä ja pitkän 



61 
 

aikavälin taloudellista menestystä sekä myötävaikuttaa omistaja-arvon 

suotuisaan kehitykseen”. (Corporate Governance 2010)  

Omistajille tulee antaa riittävät tiedon palkitsemisesta palkka- ja 

palkkioselvityksen avulla, joka sisältää taloudellisten etuuksien 

selvittämisen niin hallituksen, toimitusjohtajan kuin myös hallintoneuvoston 

osalta. (Corporate Governance 2010) Listayhtiöiden hallinnointikoodi 

sisältää palkitsemisen osalta paljon ohjeistuksia osakeperusteisesta 

palkitsemisesta, minkä käsittely ei ole relevanttia tutkimuksen kohteena 

olevien osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintoelinten (pois lukien 

toimitusjohtaja) yhteydessä. 

5.4 Hallintoelinten tehtävät osuustoiminnallisissa organisaatioissa 

Corporate governance -suositusten lisäksi hallinnon palkitsemista ja 

tehtäviä määrittävät lait ja osuuskuntien säännöt. Seuraavaksi esittelen 

tutkimuksen kohteena olevien hallintoelinten tehtävät perustuen 

verkkosivuilta löytyneisiin suuren suomalaisen osuuskunnan sääntöihin 

sekä osuustoiminnalliseen kirjallisuuteen ja lakeihin. Heti kontekstiin 

pohjautuvien tehtävien esittelyn jälkeen taulukoissa on esitetty tämän 

tutkimuksen tuloksia siitä, kuinka eri hallintoelinten, eri tehtävissä toimivat 

hallinnon jäsenet näkevät roolinsa edustajistojen, hallintoneuvostojen ja 

hallitusten tehtävien hoitamisessa sekä siitä, miten puheenjohtajuutta 

arvioidaan eri hallintoelimissä ja -tehtävissä. Tämän jakson tavoitteena on 

siis myös löytää vastauksia asetettuun tutkimuskysymykseen: 

Mitä tehtävät hallintoelimissä tosiasiassa käsittävät? 

5.4.1 Edustajistojen tehtävät 

”Osuuskunnan kokous voidaan joko kokonaan tai osittain korvata jäsenten 

valitsemalla edustajistolla. Yleensä jos edustajistoa käytetään, sille on 

siirretty kaikki osuuskunnan kokoukselle kuuluvat asiat ja näin edustajisto 

on osuuskunnan ylin ja tärkein päättävä elin.” (Juutinen et al. 2006, 26) 

Osuuskuntalain (OKL 5:37.1) mukaan säännöissä voidaan määrätä, että 

jäsenten sijasta ylintä päätösvaltaa osuuskunnassa käyttää edustajisto. 
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Myös edustajiston tehtävistä on määrättävä osuuskunnan säännöissä 

(OKL 5:37.2). Laissa ei siten ole viitteitä edustajiston tehtävien sisällöstä. 

Organisaatiossa X on käytössä edustajisto, organisaatiossa Y yhtiökokous 

on ylin päättävä elin, joka vastaa osuuskunnan kokousta. Yhtiökokousta ei 

käsitellä tässä tutkielmassa.  

Esimerkiksi suuren suomalaisen osuuskunnan alueorganisaatioiden 

edustajistoihin kuuluu noin 40-60 jäsentä. Edustajistot kokoontuvat 

varsinaiseen kokoukseensa kahdesti vuodessa, syksyisin ja keväisin. 

Kokouksissa käsiteltäviä asioita ovat näiden osuuskuntien sääntöjen 

mukaan: 

”Kevätkokouksessa:  

1) esitetään - edelliseltä tilikaudelta 

 tilinpäätös ja konsernitilinpäätös,  

 tilintarkastuskertomus sekä  

 hallintoneuvoston lausunto tilinpäätöksestä,  

2) päätetään tuloslaskelman ja taseen sekä konsernituloslaskelman ja 

konsernitaseen vahvistamisesta,  

3) päätetään toimenpiteistä, joihin vahvistetun taseen tai konsernitaseen 

mukainen ylijäämä tai tappio antaa aihetta,  

4) päätetään vastuuvapauden myöntämisestä hallituksen jäsenille, 

hallintoneuvoston jäsenille ja toimitusjohtajalle sanotulta tilikaudelta,  

5) valitaan nimeämisvaliokunta mm. valmistelemaan hallintoneuvoston 

erovuoroisten jäsenten ja tilintarkastajien valintaa ja  

6) käsitellään kokouskutsussa mainitut hallintoneuvoston tai osuuskaupan 

jäsenten esittämät asiat.  

Syyskokouksessa:  

1) esitetään hallituksen selonteko osuuskaupan kuluvan vuoden 

toiminnasta,  
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2) päätetään edustajiston jäsenten, hallintoneuvoston puheenjohtajien ja 

jäsenten sekä tilintarkastajien palkkiot seuraavaksi tilikaudeksi,  

3) valitaan tarvittavat jäsenet hallintoneuvostoon,  

4) valitaan tilintarkastajat ja varatilintarkastajat seuraavaa tilikautta varten 

ottamalla huomioon sääntöjen 25 §:n määräykset ja  

5) käsitellään kokouskutsussa mainitut hallintoneuvoston tai osuuskaupan 

jäsenten esittämät asiat.” (Eekoo 2013) 

Edustajiston pääasiallisiin tehtäviin kuuluvat siis tilinpäätöksen vahvistus, 

ylijäämän käytöstä päättäminen, vastuuvapauden myöntäminen, 

hallintoneuvoston jäsenten ja tilintarkastajien valinta sekä 

sääntömuutoksista päättäminen. (PKO 2013) Kokouksissa valitaan 

kokoukselle puheenjohtaja, joten edustajistoilla ei ole nimettyä, vakituista 

puheenjohtajaa. ”Kokouksessa käsitellään vain ne asiat, jotka sille lain tai 

sääntöjen mukaan kuuluvat tai jotka kokouskutsussa on erikseen 

mainittu.” (Eekoo 2013). Edustajisto voi pitää ylimääräisiä kokouksia. 

Juutisen et al. (2006) mukaan jäsenet eivät ehkä kuvittele käyttävänsä 

ylintä päätäntävaltaa edustajiston kokouksissa, sillä kokoukset vievät 

vuodesta ajallisesti vain pienen osan. Sääntöjen vahvistaminen, 

tilinpäätökseen ja vastuuvapauteen liittyvät tehtävät sekä tilintarkastajien 

ja hallintoneuvoston valinta ovat vastuullisia tehtäviä. Jäseneltä vaaditaan 

yrityksen pitkäaikaisen taloudellisen kehityksen tuntemista ja aktiivisen 

roolin ottamista silloin, kun yrityksen suoritukset alkavat heiketä. 

Edustajistolla on nimittäin tähän käytettävissään työkaluja. Se voi 

esimerkiksi päättää erityisestä tarkastuksesta, mihin tarvitaan 

tilinpäätösaineiston analysointitaitoja. Jäsenelle tärkeitä kykyjä ovat myös 

asioiden kyseenalaistaminen ja omien näkökantojen esittäminen. 
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Tutkimustulokset edustajistojen tehtävistä 

Kuviossa 12 esitellään vastaukset tehtävien osalta, joita edustajistojen 

tulisi hoitaa. Edustajistotehtävät ovat myös tiivistetty kuvioissa 13 ja 14 

näkyviin pylväisiin. Kuviossa 12 edustajistojen vastaukset sisältävästä 

sarakkeesta on poistettu täyttö ja kokonaisuudessaan kuvioon on merkitty 

organisaation X osalta *-merkillä ne hallintoelimet ja -tehtävät, joissa 

koettiin tehtävän enemmän edustajistotehtäviä kuin itse edustajistoissa. 

Organisaatio Y osalta on merkitty **-merkillä kohdat, joissa kyseisessä 

hallintoelimessä ja -tehtävässä toimivat kokivat tekevänsä eniten kyseistä 

edustajistotehtävää. Kuviosta voimme huomata, että edustajistotehtäviä 

tekevät eniten edustajistot vain tehtävien 7 ja 8 osalta. Edustajisto koki 

merkittäviksi tehtävikseen (vastausten keskiarvo yli 5, lihavoitu 

taulukossa, nähtävissä myös liitteessä 4) seuraavat tehtävät: 

 1 Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilanteen seuranta 

 3 Yrityksen avoimuuden ja toiminnan läpinäkyvyyden valvonta 

 4 Tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen 

 5 Tilikauden ylijäämää tai tappiota koskevat toimenpidepäätökset 

 7 Vastuuvapauspäätökset ja tähän liittyvät palautteet asianosaisille 

 8 Hallintoneuvoston jäsenten valinta 

 9 Omistajien kanssa keskusteleminen ja heidän tarpeidensa sekä 

odotustensa selvittäminen 

Nämä tehtävät suhteutuvat hyvin edellä esiteltyihin pääasiallisiin 

edustajiston tehtäviin osuuskuntien sääntöjen mukaan. Faktorianalyysin 

avulla edustajistojen tehtävien pohjalta löydettiin seuraavat, tutkijoiden 

nimeämät faktorit (eli tässä tehtävät): 

1. Yrityksen suoriutumisen ja läpinäkyvyyden valvonta sekä omistajien 

ja sidosryhmien tahdon toteuttaminen 

2. Tilinpäätöksen vahvistaminen ja sitä koskevat toimenpidepäätökset 

sekä vastuuvapauspäätökset ja hallintoneuvoston jäsenten valinta 

3. Päätökset koskien fuusioita tai yrityskauppoja 
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Organisaation X edustajistot eivät kokeneet erityisen merkittävästi omiksi 

tehtävikseen seuraavia tehtäviä: 

 2 Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilan seurannassa 

tarvittavan tiedon hankinta 

 6 Päätökset koskien fuusioita tai yrityskauppoja 

 10 Omistajien yhteisen tahtotilan määrittely yhteistyössä muiden 

saman toimielimen jäsenten kanssa 

 11 Yrityksen toiminnan perustelu omistajille ja muille sidosryhmille 

 12 Yrityksen tarkoituksen viestiminen eri sidosryhmille 

Näistä tehtävistä suurin osa liittyy kaksisuuntaiseen vuorovaikutukseen 

omistajien ja muiden sidosryhmien kanssa. Merkittävää on (osuuskunnan 

tarkoituksen kannalta), että omistajien tahtotilan määrittelyä edustajistot 

eivät kokeneet vahvasti omaksi tehtäväkseen. Myöskään Juutisen et al. 

(2006) korostama aktiivinen toiminta yrityksen suoritusten heiketessä ja 

toisaalta siihen liittyvä asioiden kyseenalaistaminen eivät luultavasti 

onnistu, mikäli tarvittavan tiedon hankintaa (edustajistotehtävä 2) ei koeta 

riittävän merkittäväksi tehtäväksi edustajistoissa. 
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Kuvio 12 Tehtävät, joita edustajistojen tulisi hoitaa 
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Kuvio 13 Tehtävät, joita edustajistojen tulisi hoitaa (vastaajana 

organisaatio X) 

 

Kuvio 14 Tehtävät, joita edustajistojen tulisi hoitaa (vastaajana 

organisaatio Y) 
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Kuvioissa 13 ja 14 on nähtävissä kokonaisuudessaan kaikkien tehtävien 

keskiarvot hallintoelimittäin ja -tehtävittäin. Keskiarvot ovat lähellä toisiaan 

jokaisessa pylväässä, mutta merkittävää on, että hallitusten 

puheenjohtajat ja hallintoneuvostojen varapuheenjohtajat kokivat 

tekevänsä edustajistojen tehtäviä enemmän kuin edustajistot itse. 

Toisaalta edustajistojen tehtävät ovat niin laajakantoisia ja vaikuttavat 

kaiken toiminnan pohjalla, joten tutkimustulokset ovat voineet muotoutua 

tämän ajatuksen avulla kyseiseen muotoonsa. Organisaatiossa Y ei ole 

edustajistoja, mutta eniten edustajistoille kuuluvia tehtäviä koettiin 

tehtävän hallituksen varapuheenjohtajan ja hallintoneuvoston 

puheenjohtajan rooleissa. 

5.4.2 Hallintoneuvostojen tehtävät 

Sekä organisaatio X että organisaatio Y käyttävät hallintoneuvostoja. 

Hallintoneuvostossa on lain mukaan (OKL 6:23) oltava vähintään kolme 

jäsentä, mutta organisaation X alueorganisaatioissa hallintoneuvostoihin 

kuuluu vaihteleva määrä jäseniä, yleensä noin 15-20, joista muut paitsi 

henkilöstön edustajat valitsee edustajisto. Hallintoneuvoston jäsenet 

valitaan organisaatiossa X kolmeksi vuodeksi kerrallaan, ja joka vuonna 

kolmannes jäsenistä on erovuorossa. Hallintoneuvosto hyväksyy itselleen 

työjärjestyksen. 

Yleisesti ottaen hallintoneuvostoon tulisi valita ensisijaisesti sellaisia 

jäseniä, joilla on riittävä hallinnollisten ja liiketaloudellisten asioiden 

tuntemus, ottamalla lisäksi huomioon, että hallintoneuvostossa tulevat 

osuuskunnan toimialue ja jäsenistö mahdollisimman tasapuolisesti 

edustetuiksi. Esimerkkiosuuskunnassa hallintoneuvosto kokoontuu 

puheenjohtajansa toimesta ja asioiden vaatiessa tai hallituksen sitä 

pyytäessä, kuitenkin vähintään kolme kertaa vuodessa. Puheenjohtajan ja 

varapuheenjohtajan hallintoneuvosto valitsee ryhmästään 

kalenterivuodeksi kerrallaan. (Eekoo 2013) 

Erityisenä hallintoneuvoston tehtävänä on valvoa hallituksen ja 

toimitusjohtajan toimintaa ja osuuskunnan hallinnon hoitamista. 

Hallintoneuvosto voi myös ohjeistaa hallitusta laajakantoisissa ja 
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periaatteellisesti tärkeissä asioissa. (OKL 6:21) Verkkosivuilta löytyneiden 

osuuskauppojen sääntöjen mukaisesti hallintoneuvosto kutsuu koolle 

edustajiston kokouksen ja vahvistaa edustajiston jäsenlukumäärän. 

Säännöissä mainitaan myös seuraavat hallintoneuvoston tehtäviin 

kuuluvat asiat: 

”Tehtävänsä toteuttamiseksi hallintoneuvoston tulee, sen lisäksi, mitä on 

sanottu muualla näissä säännöissä:  

1) Valvoa, että osuuskauppaa ja sen hallintoa hoidetaan lain, sääntöjen 

sekä edustajiston kokouksen ja hallintoneuvoston omien päätösten 

mukaisesti,  

2) valvoa, että hallitus järjestää osuuskaupan sisäisen tarkkailun 

asianmukaisesti,  

3) päättää 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 tärkeitä, 

5) vahvistaa osuuskaupan keskeiset strategiat sekä tavoitteet,  

6) vahvistaa vuosittain osuuskaupan taloudelliset kokonaistavoitteet ja 

tarvittavat toimintasuunnitelmat,  

7) ottaa toimitusjohtaja, määrätä hänen palkkausjärjestelmänsä perusteet, 

tehdä hänen kanssaan kirjallinen toimitusjohtajasopimus ja päättää hänen 

toimisuhteensa lopettamisesta,  

8) valita hallitukseen kalenterivuodeksi kerrallaan 4-6 jäsentä ja määrätä 

heidän palkkionsa,  

9) vahvistaa hallituksen jäsenten ehdokasasettelu määrittelemissään 

tytäryhtiöissä,  

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

kuuluvia asioita,  

12) antaa lausunto tilinpäätöksestä edustajiston kokoukselle,  

13) valita edustajat SOK:n ja SOKL:n kokouksiin sekä  

14) valmistella lain ja näiden sääntöjen mukaan edustajiston kokouksessa 

esille tulevat tai muuten sen käsiteltäväksi ilmoitetut asiat, laatia niiden 

käsittelyä varten esityslista sekä määrätä edustajiston kokouksen aika ja 

paikka. ” (Eekoo 2013) 

Sääntöjen mukaan osuuskunnan hallintoneuvoston pääasiallisina 

tehtävinä ovat siis kilpailustrategian vahvistaminen, liiketoiminnan 

kannattavuuden ja vakavaraisuuden valvominen sekä hallituksen jäsenten 

ja toimitusjohtajan valinta. (PKO 2013) Hallintoneuvostolla voi olla laissa 

hallitukselle kuuluvia tehtäviä, mutta sille ei voida siirtää ”juoksevaa 

hallintoa, kirjanpitoa ja varainhoitoa koskevia tehtäviä.” (OKL 6:21) Myös 

organisaatioiden verkkosivujen mukaan organisaatiossa Y 

hallintoneuvostoilla on erityistä päätösvaltaa laajakantoisissa asioissa, 

tehtävänään valita jäsenet hallitukseen sekä valvoa hallitusta ja 

toimitusjohtajaa. Organisaatiossa X hallintoneuvostoilla on vastaavat 

tehtävät, valvontatehtävien painottuessa.  

Hallituksen jäsenten valinnassa hallintoneuvoston on olennaista arvioida 

ehdokkaiden pätevyyttä, hallituksen edustavuutta sekä ehdokkaiden 

mahdollisuutta ja halua panostaa riittävästi hallitustyöskentelyyn. 

Hallintoneuvoston valvontatehtävä tarkoittaa käytännön tasolla strategian 

ja tavoitteiden toteuttamisen onnistumisen seurantaa. Valvontatehtävän 

lisäksi pitkän aikavälin tavoitteiden ja strategisten reunaehtojen määrittely 

asettavat hallintoneuvoston jäsenelle osaamisvaatimuksia tilinpäätösten 

analysoinnista ja strategisesta, laajasta ajattelusta. (Juutinen et al. 2006, 

51) 
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Tutkimustulokset hallintoneuvostojen tehtävistä 

Hallintoneuvostojen tehtävien osalta seuraavaksi esitellään vastaavat 

kuviot kuin edellä edustajistojen tehtävistä. Kuviosta 15 on jälleen poistettu 

täyttö hallintoneuvostoja käsittelevistä sarakkeista ja siihen on merkitty *-

merkillä ne hallintoelimet ja -tehtävät, joissa koettiin tehtävän enemmän 

hallintoneuvostojen kyseisiä tehtäviä kuin itse hallintoneuvostoissa. 

Liitteessä 4 on esitelty taulukko, jossa ei enää ole erittelyjä tehtävien 

(puheenjohtaja, varapuheenjohtaja, jäsen) suhteen, vaan vain 

hallintoelinten osalta. Tämän tiivistetyn taulukon perusteella 

hallintoneuvostot mielsivät selkeästi merkittäviksi (keskiarvo yli 5) 

tehtävikseen seuraavat: 

 1 Hallituksen ja toimitusjohtajan toiminnan lainmukaisuuden 

valvonta (X ja Y) 

 2 Yrityksen sääntöjen ja ohjesääntöjen noudattamisen valvonta (X 

ja Y) 

 5 Lausunnon antaminen tilinpäätöksistä ja toimintakertomuksista 

(X) 

 7 Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen käsittely 

(X) 

 8 Yrityksen ohjesäännön sekä sisäisen valvonnan ja 

riskienhallinnan periaatteiden vahvistaminen (X) 

 9 Hallintoelinten jäsenlukumäärien vahvistaminen (Y) 

 10 Valiokuntien jäsenvalintojen tekeminen (X) 

 11 Hallinnon, johdon ja henkilöstön palkitsemisen yleisten 

reunaehtojen määrittely (X) 

 12 Hallituksen jäsenten palkkiotasojen määrittely (X ja Y) 

 13 Hallituksen jäsenten valinta ja vapauttaminen tehtävistään (X ja 

Y) 

 14 Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtävistään (X) 

 15 Hallituksen ja toimitusjohtajan välisen työnjaon vahvistaminen 

(X) 
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 16 Hallintojärjestelmän ja hallinnon toiminnan kehityskohteisiin 

puuttuminen (X) 

 19 Yleistä toimiympäristöä koskevan tilannekuvan muodostaminen 

(X) 

 20 Hallitustyön tukeminen merkittäviä strategisia päätöksiä 

taustoittamalla (X) 

 21 Henkisen tuen antaminen hallituksen jäsenille (X) 

Hallintoneuvostoja enemmän edustajistot kokivat olevansa vastuussa 

tehtävästä 9 (Hallintoelinten jäsenlukumäärien vahvistaminen). Hallitukset 

puolestaan kokivat olevansa hallintoneuvostoa enemmän vastuussa 

seuraavista tehtävistä: 

 3 Viranomaisten päätösten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen 

valvonta 

- 4 Keskusyhteisön päätösten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen 

valvonta 

- 7 Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen käsittely 

- 17 Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa valvovalle 

elimelle 

- 18 Yleisen toimiympäristön (talous, politiikka, kulttuuri, demografia, 

teknologia, ekologia) muutosten analysointi 

- 19 Yleistä toimiympäristöä koskevan tilannekuvan muodostaminen 

Hallintoneuvostot eivät kokeneet merkittävästi tehtävikseen seuraavia 

heille oletettuja tehtäviä: 

 3 Viranomaisten päätösten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen 

valvonta (X ja Y) 

 4 Keskusyhteisön päätösten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen 

valvonta (X ja Y) 

 5 Lausunnon antaminen tilinpäätöksistä ja toimintakertomuksista 

(Y) 

  6 Valvonnan suorittamiseksi tarvittavien tietojen ja raporttien 

hankkiminen (Y) 
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 7 Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen käsittely 

(Y) 

 8 Yrityksen ohjesäännön sekä sisäisen valvonnan ja 

riskienhallinnan periaatteiden vahvistaminen (Y) 

 9 Hallintoelinten jäsenlukumäärien vahvistaminen (X) 

 10 Valiokuntien jäsenvalintojen tekeminen (Y) 

 11 Hallinnon, johdon ja henkilöstön palkitsemisen yleisten 

reunaehtojen määrittely (Y) 

 14 Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtävistään (Y) 

 15 Hallituksen ja toimitusjohtajan välisen työnjaon vahvistaminen 

(Y) 

 16 Hallintojärjestelmän ja hallinnon toiminnan kehityskohteisiin 

puuttuminen (Y) 

 17 Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa valvovalle 

elimelle (X ja Y) 

 18 Yleisen toimiympäristön (talous, politiikka, kulttuuri, demografia, 

teknologia, ekologia) muutosten analysointi (X ja Y) 

 19 Yleistä toimiympäristöä koskevan tilannekuvan muodostaminen 

(Y) 

 20 Hallitustyön tukeminen merkittäviä strategisia päätöksiä 

taustoittamalla (Y) 

 21 Henkisen tuen antaminen hallituksen jäsenille (Y) 

 22 Eri hallintoelinten välisten ristiriitojen sovittelu (X ja Y) 

Näistä tehtävistä, joita hallintoneuvostot eivät kokeneet itselleen 

merkittäviksi, voidaan todeta, että ne käsittelevät ympäristön linjausten 

noudattamisen valvontaa ja muutosten analysointia sekä ristiriitojen 

sovittelua. Voisi siis ajatella, että hallintoneuvostot eivät ole aivan selvillä 

valvontatehtävänsä ulottuvuudesta laajalle toimintaympäristöön. 
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Hallintoneuvostojen tehtävien pohjalta löydettiin faktorianalyysin avulla 

seuraavat, tutkijoiden nimeämät luokat: 

1. Toimintaympäristön analysointi ja hallitustyön tukeminen 

2. Ulkoisten ja sisäisten sääntöjen, ohjeiden ja päätösten 

noudattamisen valvonta 

3. Hallituksen ja toimitusjohtajan valinta ja valvonta 

4. Raportointi ja lausuntojen antaminen tilinpäätösasioista 

5. Hallintoelinten jäsenlukumäärien vahvistaminen ja valiokuntien 

jäsenvalinnat 
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Kuvio 15 Hallintoneuvostotehtävät 



76 
 

 

Kuvio 16 Tehtävät, joita hallintoneuvostojen tulisi hoitaa (vastaajana 

organisaatio X)

Kuvio 17 Tehtävät, joita hallintoneuvostojen tulisi hoitaa (vastaajana 

organisaatio Y) 
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Kuviosta 16 nähdään, että organisaatiossa X hallintoneuvostojen eri 

tehtävissä olevat tekevät eniten hallintoneuvostoille kuuluvia tehtäviä 

verrattuna muihin elimiin ja tehtäviin. Vaikuttaisi, että organisaation X 

hallintoneuvostoille oma tehtäväkenttä on kokonaisuutena selkeä, eivätkä 

muiden hallintoelinten ja -tehtävien henkilöt näe hallintoneuvostotehtäviä 

kovin vahvasti omikseen. Organisaatiossa Y hallintoneuvostojen 

puheenjohtajille hallintoneuvostotehtävien tekeminen on selkeää, kun taas 

varapuheenjohtajien ja jäsenten osalta oma tehtäväkenttä on epäselvempi 

(kuvio 17). Tähän jakoon ovat myös voineet vaikuttaa organisaation Y 

pienet vastaajamäärät, sillä hallintoneuvostojen varapuheenjohtajista 

saatiin vain yksi vastaaja. 

5.4.3 Hallitusten tehtävät 

”Hallitus huolehtii yhtiön hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta 

järjestämisestä. Hallitus ohjaa ja valvoo yhtiön toimintaa ja 

toimitusjohtajaa, nimittää ja erottaa toimitusjohtajan, hyväksyy yhtiön 

tavoitteet ja riskienhallinnan periaatteet, varmistaa johtamisjärjestelmän 

toiminnan sekä vastaa yhtiön kirjanpidon ja varainhoidon valvonnasta. 

Hallituksen jäsenten tehtävänä on edistää yhtiön ja sen kaikkien 

osakkeenomistajien etua riippumatta siitä, mikä taho on nimennyt heidät 

jäsenehdokkaaksi.” (Keskuskauppakamari 2006b) 

Hallituksen jäsenten määrä määrittyy tapauskohtaisesti 

(Keskuskauppakamari 2006b). Monien esimerkkiosuuskuntien sääntöjen 

(mm. Eekoo 2013; Suur-Savo 2013) mukaan hallituksen muodostavat 

toimitusjohtaja ja 4-6 hallintoneuvoston kalenterivuodeksi kerrallaan 

valitsemaa jäsentä. Hallitus kokoontuu tarpeen vaatiessa, 

esimerkkiorganisaatiossa vähintään kuusi kertaa vuodessa 

puheenjohtajan kutsumana (Eekoo 2013).  

Hallituksen tehokasta työskentelyä luonnehtivat kirjallinen työjärjestys 

sekä vastuualueiden selkeä tai ainakin kirjallinen määrittäminen. Myös 

hallituksen puheenjohtajan toiminta eli tehokas johtaminen ja omistajien 

näkemysten välittäminen muille hallituksen jäsenille vaikuttaa merkittävästi 
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siihen, miten hallitus tuottaa arvoa organisaatiolle. (Keskuskauppakamari 

2006b) 

Esimerkkiosuuskunnan sääntöjen mukaan hallituksen ”tehtävänä on 

edistää osuuskaupan etua huolellisesti ja hoitaa sen asioita OKL:n, näiden 

sääntöjen, hallintoneuvoston vahvistaman ohjesäännön sekä edustajiston 

ja hallintoneuvoston antamien ohjeiden ja päätösten mukaisesti. 

Tehtävänsä toteuttamiseksi hallituksen tulee, sen lisäksi, mitä on sanottu 

muualla näissä säännöissä: 

1) päättää jäseneksi hyväksymisestä tai hyväksymismenettelystä ja 

hyväksymisen edellytyksistä,  

2) huolehtia siitä, että osuuskaupan kirjanpito ja muu laskentatoimi sekä 

varainhoito ja sisäinen tarkkailu on asianmukaisesti järjestetty,  

3) päättää osuuskaupan strategiat, kokonaistavoitteet, vuosittaiset 

taloudelliset ja muut tavoitteet sekä tarvittavat toimintasuunnitelmat,  

4) valmistella muut sääntöjen 18 §:n 3, 5 - 6 ja 9 - 10 kohdissa mainitut 

asiat sekä ne asiat, jotka hallintoneuvosto antaa hallituksen 

valmisteltaviksi,  

5) antaa hallintoneuvostolle sen kokouksissa kaikki ne tiedot, jotka 

hallintoneuvosto katsoo tarpeelliseksi tehtäviensä hoitamisessa,  

6) päättää määrittelemiensä periaatteiden mukaisesti johdon nimityksistä,  

7) päättää toiminimenkirjoitusoikeuden ja prokuran antamisesta,  

8) päättää osuuskaupan henkilöstöpolitiikasta,  

9) päättää lainojen ottamisesta sekä takaussitoumusten antamisesta,  

10) päättää rahoitus- ja sijoitusperiaatteista,  

11) päättää kiinteistöjen ja vuokramaalla olevien rakennusten 

vuokraoikeuksineen luovuttamisesta,  
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12) päättää kiinnityksen hakemisesta kiinteistöön, sen määräosaan tai 

määräalaan taikka käyttöoikeuteen sekä panttikirjojen luovuttamisesta,  

13) päättää kiinnityksen hakemisesta irtaimeen omaisuuteen sekä irtaimen 

omaisuuden panttaamisesta,  

14) päättää investoinneista ja realisoinneista määrittelemiensä 

periaatteiden mukaisesti,  

15) huolehtia siitä, että kunkin kuukauden päättyessä laaditaan 

tuloslaskelma ja tase sekä muut toiminnan ja valvonnan kannalta 

tarpeelliset raportit,  

16) laatia kultakin tilikaudelta toimintakertomus, tilinpäätös ja 

konsernitilinpäätös sekä ehdotus toimenpiteistä, joihin vahvistetun taseen 

tai konsernitaseen mukainen ylijäämä tai tappio antaa aihetta,  

17) päättää omistajan edustajana mahdollisten tytäryhtiöiden tavoitteista, 

toimintasuunnitelmista ja voimavarojen jakamisesta sekä valvoa näiden 

päätösten toteuttamista,  

18) nimetä ehdokkaat tytäryhtiöittensä hallituksiin,  

19) päättää, millä perusteilla kultakin tilikaudelta mahdollisesti maksettava 

ylijäämän palautus kertyy,  

20) päättää jäsenille maksettavasta ostohyvityksestä sekä järjestelmästä, 

jonka mukaan sitä maksetaan sekä tarvittaessa muiden jäsenetujen 

periaatteista,  

21) valita edustajat muiden yhteisöjen kuin sääntöjen 4 §:ssä tarkoitettujen 

keskusjärjestöjen kokouksiin sekä  

22) päättää ne asiat, jotka hallintoneuvosto jättää hallituksen ratkaistaviksi. 

Hallituksen kokouksesta laaditaan päätöspöytäkirja, jonka kokouksen 

puheenjohtajan lisäksi vähintään yksi hallituksen valitsema jäsen 

allekirjoittaa. ” (Eekoo 2013) 
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Hallitus on organisaatiossa Y hyvän hallintotavan alla toimiva hallintoelin, 

jonka toiminnan järjestämisessä ja valvonnassa sovelletaan voimassa 

olevia corporate governance -suosituksia, noudatetaan pankki- ja 

rahoitusalaa koskevia Finanssivalvonnan määräyksiä sekä myös alaa 

koskevan lainsäädäntöä.  Tavoitteena on erityisesti omistajaohjauksen 

toimivuus ja toiminnan läpinäkyvyys. Organisaatiossa X hallitus on 

vastuussa liiketoiminnan menestyksestä ja se edistää organisaation etua 

huolellisesti sääntöjen ja lakien puitteissa. Hallituksen puheenjohtajana 

toimii toimitusjohtaja. 

Hallituksen yksi keskeinen rooli liittyy omistajaohjaukseen. Tavoitteiden 

asettaminen, toiminnan puitteiden määrittely, omistajaohjauksen 

toimivuudesta huolehtiminen sekä työnjaon määrittely hallituksen ja 

johtokunnan välille ovat hallituksen keskeisiä tehtäviä. 

Strategiaprosessissa hallitus saa päätettäväkseen ja valittavakseen 

liikkeenjohdon valmistelemat vaihtoehtoiset toimintamallit. Strateginen 

ajattelu luonnehtii vahvasti jokaisen hallitusjäsenen työtä ja edellyttää 

kokonaiskuvan muodostamista yrityksen toiminnasta ja tulevaisuuden 

haasteista sekä vaatii erilaisten tekijöiden riippuvuussuhteiden 

hahmottamista. (Juutinen et al. 2006) 

Tutkimustulokset hallitusten tehtävistä 

Myös hallitusten tehtävien esittely alkaa vastaavien kuvioiden esille 

tuomisella ja analysoinnilla. Kuviosta 18 on jälleen poistettu täyttö 

hallituksen vastauksia koskevista sarakkeista ja korostettu ne 

hallitustehtävät, joita joissakin muissa hallintoelimissä ja -tehtävissä olevat 

henkilöt kokivat hoitavansa enemmän kuin hallitukseen kuuluvat henkilöt; 

Hallitustehtävien tekeminen hallituksissa vaikuttaisi jakautuvan 

selkeämmin kuin hallintoneuvosto- ja edustajistotehtävien tekeminen niitä 

vastaavissa hallintoelimissä. Hallitukset kokivat tekevänsä eniten 

(keskiarvo yli 5) seuraavia tehtäviä: 

 1 Toimialan muutostrendien analysointi (X ja Y) 

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

kilpailun analysointi (X ja Y) 

 4 Yrityksen kumppanuuksien analysointi (X ja Y) 

 5 Yritysryhmän yhteistoiminnan analysointi (X ja Y) 

 6 Verkostoituminen yritykselle strategisesti tärkeän tiedon 

hankkimiseksi sen ympäristöstä (X) 

 7 Verkostoituminen yrityksen kannalta tärkeiden asioiden 

edistämiseksi sen ympäristössä (X ja Y) 

 8 Kilpailuetua luova strategiatyö (X ja Y) 

 9 Erilaisten osaamisten tietoinen yhdistäminen laadukkaiksi 

strategisiksi päätöksiksi (X ja Y) 

 10 Taloudellisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä (X ja Y) 

 11 Sosiaalisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä (X ja Y) 

 12 Ekologisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä (X ja Y) 

 13 Keskeisten liiketoimintapäätösten mukauttaminen viranomaisten 

ohjaukseen (X ja Y) 

 14 Keskeisten liiketoimintapäätösten mukauttaminen 

keskusyhteisön (ryhmän) ohjaukseen (X ja Y) 

 15 Yrityksen johtoryhmän sparraaminen (X ja Y) 

 16 Yrityksen hyvästä hallinnosta ja johtamisesta huolehtiminen (X 

ja Y) 

 17 Yrityksen (oikeushenkilö) 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 hyväksyminen (X ja Y) 

 21 Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle (Y) 

 22 Yrityksen operatiivisen johdon ammattitaitoisuuden ja toiminnan 

sopivuuden arviointi (X ja Y) 

 23 Toimitusjohtajan palkkioiden määrittely (Y) 
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 24 Johtoryhmävalintojen kriteerien määrittely yhdessä 

toimitusjohtajan kanssa (X ja Y) 

 25 Toimitusjohtajan seuraajasuunnitelmien tekeminen ja 

päivittäminen (Y) 

 26 Oman hallintoelimen toiminnan itsearviointi ja raportointi 

valitsijoille (X ja Y) 

Hallitustehtävien osalta epäselviä tehtäviä (myös muut hallintoelimet 

kokivat tekevänsä näitä paljon) olivat seuraavat:  

 19 Tavoitteiden asettaminen toimitusjohtajalle (X) 

 20 Strategioiden hyväksyminen (X) 

 21 Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle (X) 

 23 Toimitusjohtajan palkkioiden määrittely (X) 

 25 Toimitusjohtajan seuraajasuunnitelmien tekeminen ja 

päivittäminen (X) 

 27 Hallintoelimen puheenjohtajan toiminnan arviointi (X) 

 17 Yrityksen (oikeushenkilö) edun valvominen suhteessa eri 

sidosryhmiin (ml. omistajat) (Y) 

Hallitusten tehtäväjako saatiin faktorianalyysein seuraaviksi, tutkijoiden 

nimeämiksi luokiksi: 

1. Yrityksen ja ympäristön analysointi sekä strategiaan liittyvät 

tehtävät 

2. Toimitusjohtajan tavoitteiden ja palkkioiden määrittely ja strategian 

hyväksyminen 

3. Taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen vastuun kantaminen 

yrityksen päätöksistä 

4. Hyvästä hallinnosta huolehtiminen ja johtoryhmän valvonta sekä 

sparraaminen 

5. Verkostoituminen yrityksen asioiden edistämiseksi 

6. Keskeisten liiketoimintapäätösten mukauttaminen ohjaukseen 

7. Hallintoelimen itsearviointi ja puheenjohtajan arviointi 
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Kuvio 18 Hallitustehtävät 
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Kuvio 19 Tehtävät, joita hallituksien tulisi hoitaa (vastaajana organisaatio 

X) 

Kuvio 20 Tehtävät, joita hallituksien tulisi hoitaa (vastaajana organisaatio 

Y) 
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Merkittävien tehtävien listaukset kertovat, ja kuviot 19 ja 20 tiivistävät, 

hallituksen eri tehtävissä sekä muiden hallintoelinten eri tehtävissä olevien 

henkilöiden selkeät käsitykset siitä, että kyseiset tehtävät ovat hallitusten 

vastuulla. Kummassakin organisaatiossa kaikissa hallituksen rooleissa 

olevat kokivat tekevänsä yli viiden keskiarvolla (asteikolla 1-7) kyseisiä 

tehtäviä ja kaikissa rooleissa enemmän kuin muissa hallintoelimissä. 

5.4.4 Puheenjohtajien tehtävät 

Puheenjohtajan olennaisena tehtävänä on varmistaa, että hallitus (tai muu 

hallintoelin) tuo lisäarvoa organisaatiolle ja toimii siis tehokkaasti ja 

tarkoituksenmukaisesti (Haapanen et al. 2002, 224-225). Osuuskuntalain 

mukaan hallituksen puheenjohtajan vastuulla on huolehtia siitä, että 

hallitus kokoontuu tarvittaessa (OKL 6:5.1) ja muun muassa allekirjoittaa 

kokouksen pöytäkirja (OKL 6:6.1). Usein puheenjohtajan vastuulla on 

johtaa työskentelyä myös kokousten ulkopuolella (Haapanen et al. 2002, 

225) 

Esimerkkiosuuskunnan sääntöjen mukaan hallintoneuvoston 

puheenjohtajan erityisenä tehtävänä on:  

”1) Valmistella yhdessä hallituksen kanssa hallintoneuvostolle esitettävät 

asiat,  

2) osallistua puheoikeudella hallituksen kokouksiin,  

3) vastaanottaa yhdessä hallituksen puheenjohtajan kanssa 

tilintarkastajilta tilintarkastuskertomus ja hankkia hallitukselta selvitys, 

milloin tilintarkastajien lausunto antaa siihen aihetta,  

4) päättää yhdessä 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 

tehtävänä on johtaa puhetta kokouksissa ja huolehtia siitä, että hallintoelin 

kokoontuu tarvittaessa, allekirjoittaa pöytäkirja ja hänen kantansa 

ratkaisee, kun äänet menevät tasan, mikä on myös lakiin (OKL 6:3.1) 

kirjoitettu. 

Tutkimustulokset puheenjohtajien tehtävistä 

Puheenjohtajien tehtävien osalta eri hallintoelinten eri tehtävissä toimivia 

henkilöitä pyydettiin arvioimaan oman hallintoelimensä puheenjohtajan 

toimintaa - edustajistoissa kokouskohtaisen puheenjohtajan toimintaa. 

Puheenjohtajien rooleissa toimivat arvioivat omaa toimintaansa. Kuvioon 

21 on merkitty *-merkillä ne organisaation X ja Y hallintoelimet ja -tehtävät, 

joissa kyseinen puheenjohtajatehtävä on saanut korkeimman arvonsa.  

Organisaatioin X edustajistojen mielestä puheenjohtajatehtävät vastasivat 

vähiten kokouskohtaisen puheenjohtajan toimintaa verrattuna muiden 

hallintoelinten ja -tehtävien vastauksiin (keskiarvo jokaisen tehtävän osalta 

alle 5).  Hallitusten puheenjohtajat puolestaan arvioivat että 

puheenjohtajatehtävistä tehty lista vastasi erittäin hyvin heidän 

toimintaansa (keskiarvo lähes kaikissa yli 5), mikä oli asian laita myös 

hallintoneuvostojen puheenjohtajien kohdalla. Hallintoelinten jäsenten 

arvio puheenjohtajien toiminnasta on jokaisessa hallintoelimessä (ja 

kummassakin organisaatiossa) alhaisempi kuin itse puheenjohtajien arvio 

heidän omasta työstään. Varapuheenjohtajien arvioiden sijoittumisessa 

verrattuna muihin hallintoelimiin on enemmän hajontaa (nähtävissä 

kuvioista 22 ja 23). Tässä yhteydessä on huomattava edelleen, että 

organisaation Y hallintoneuvostojen varapuheenjohtajien vastauksia 

koskeva pylväs on muotoutunut yhden henkilön vastausten perusteella. 

Organisaation X puheenjohtajat vaikuttaisivat olevan enemmän selvillä 

tehtävistään kuin organisaation Y puheenjohtajat. 
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Kuvio 21 Puheenjohtajatehtävät 
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Puheenjohtajien tehtävistä saatiin faktorianalyysin perusteella seuraavat, 

tutkijoiden nimeämät faktorit eli luokat, joihin yksittäiset tehtävät 

jakautuivat: 

Hallituksen puheenjohtajuus 

1. Edustamistehtävät ja hallintoelimen toiminnan perusteleminen sekä 

sen perusteellisuudesta ja laadusta huolehtiminen muun muassa 

kokouksissa 

2. Palautteen ja tuen antaminen valvottavalle hallintoelimelle sekä 

toimitusjohtajalle 

Hallintoneuvoston puheenjohtajuus 

1. Kokousten toimivuuden varmistaminen ja hallintoelimen 

valvontaroolista huolehtiminen 

2. Toiminnan laadun varmistaminen ja perusteleminen sekä 

palautteen antaminen 
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Kuvio 22 Tehtävät, joita puheenjohtajien tulisi hoitaa (vastaajana 

organisaatio X) 

 

Kuvio 23 Tehtävät, joita puheenjohtajien tulisi hoitaa (vastaajana 

organisaatio Y) 

5.5 Hallintotyön vaativuus 

Hallintotyön vaativuutta tarkastellaan tässä osiossa esittelemällä 

vastaajien kokemus oman työnsä vaativuudesta (kuvio 24) sekä 

faktorianalyysin avulla tuotetut hallintotyön vaativuuden osa-alueet. 

Seuraavassa kuviossa 24 on esitelty hallintotyön vaativuus eri 

vaativuuden osa-alueilla eri hallintoelimissä ja -tehtävissä. 
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Kuvio 24 Työn vaativuus eri hallintoelimissä ja -tehtävissä 
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Kuviosta voidaan huomata, että useimmissa tapauksissa eri vaativuuden 

osa-alueilla työ on vaativinta puheenjohtajan roolissa, alentuen siitä 

varapuheenjohtajan ja edelleen jäsenen rooliin. Kuvioon 24 on alleviivattu 

tästä hierarkiasta poikkeavat havainnot, pääosin koskien niitä tapauksia, 

joissa varapuheenjohtajat ovat arvioineet työnsä vaativuuden 

matalammaksi kuin jäsenet tai vastaavasti jäsenet ovat arvioineet työnsä 

vaativuuden varapuheenjohtajien työn vaativuutta korkeammaksi. 

Kuviosta voidaan huomata, että hallintotyö on kokonaisuudessaan, kuten 

on oletettavaakin, vaativinta hallituksissa (X: 5,15; Y: 4,76) alentuen siitä 

hallintoneuvostoihin (X: 4,19; Y: 3,91) ja edelleen edustajistoihin (3,65). 

Hallintotyö vaikuttaisi olevan vaativampaa organisaatiossa X verrattuna 

organisaatioon Y kaikilla hallintotasoilla. 

Kuvioon on merkitty **-merkillä kyseisen hallintoelimen ja -tehtävän 

vaativuuden osa-alue, joka on saanut suurimman arvon, kun taas *-merkki 

ilmentää pienintä vaativuuden arvoa. Hallitusten osalta vastuun suuruus 

on hallintotyön vaativin osa-alue ja ongelmakentän haasteellisuus 

puolestaan arvioitiin vähiten vaativaksi osa-alueeksi työssä. 

Kokonaisuudessaan kaikissa hallintoelimissä (kummassakin 

organisaatiossa) juuri ongelmakenttää ei koettu kovin haasteelliseksi työn 

osa-alueeksi, koska se sai kussakin hallintoelimessä matalimman arvon 

verrattuna muihin vaativuuden osa-alueisiin. Kummankin organisaation 

hallintoneuvostoissa ja organisaation X edustajistoissa vaativimmaksi osa-

alueeksi puolestaan koettiin vuorovaikutustaitojen tärkeys, mikä on myös 

hallitusten osalta vastuun suuruusluokan jälkeen vaativin työn osa-alue. 

Hallintotyön vaativuus jakautui faktorianalyysin perusteella seuraaviin, 

tutkijoiden nimeämiin, osa-alueisiin: 

1. Tietotaidon syvyys yrityksen strategisesta toiminnasta sekä siihen 

liittyvästä analysoinnista 

2. Ongelmien määrittely ja ratkaisujen kirkastaminen 

3. Verbaalinen viestintä ja yhteistoiminnallisuuden taidot 

4. Tietotaidon syvyys yrityksen tarkoituksesta ja hallinnosta 

5. Nonverbaalinen viestintä ja ristiriitatilanteissa käyttäytymisen taidot 

6. Vastuun suuruus ja merkityksellisyys 
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7. Johtajuuden suuruus  

8. Vastuu organisaation ympäristöä ja sidosryhmiä kohtaan 

9. Itsenäisyyden suuruus ja ohjauksen puuttuminen  

10.  Abstrakti ja luova ongelmanratkaisuajattelu 

11.  Rutinoitunut ja vakiintunut ongelmanratkaisuajattelu 

12. Ongelmakentän monimutkaisuus ja haasteellisuus 

13. Juridinen vastuu organisaatiota kohtaan 

5.6 Hallintotyön palkitsemisen taustalla 

Seuraavaksi edetään tutkimustuloksiin palkitsemista selittävistä 

muuttujista eli pyritään löytämään vastauksia seuraaviin 

tutkimuskysymyksiin: 

Mitkä ovat olennaisia tekijöitä hallinnon työn vaativuuden 

selittämisen kannalta palkitsemisen yhteydessä? 

Millainen suhde hallintohenkilön osaamisella on palkitsemiseen 

hallintoelimissä?  

Millainen suhde työn vaativuudella on palkitsemiseen 

hallintoelimissä?  

Millainen suhde hallinnon työskentelyprosessin tehokkuudella on 

palkitsemiseen hallintoelimissä? 

Alustavassa tarkastelussa mallissa (Kuvio 7 Hallintotyön vaativuuden ja 

palkitsemisen malli) esitettyjä muuttujia pyrittiin karsimaan selvittämällä 

kyseisten muuttujien korrelaatiot palkitsemisen kuukausittaiseen 

(logaritmimuunnetuun) kertymään. Palkitsemismuuttuja 

logaritmimuunnettiin, sillä tällä toimenpiteellä muuttujasta saatiin 

normaalisemmin jakautunut, mikä on tärkeä edellytys lineaarisen 

regressioanalyysin onnistumiselle. Korrelaatiot ovat nähtävissä kuviossa 

25, johon on korostettu muuttujat, jotka valikoituivat mukaan lineaariseen 

regressionanalyysiin (loput korrelaatiot liitteessä 5). 

 

 



93 
 

Selittävä muuttuja Korrelaatio palkitsemisen 
kuukausittaisen 

(logaritmimuunnetun) kertymän 
kanssa 

Kokemusvuodet kyseisen 
organisaation hallintoelimissä 
(Nykyorghe_reg) 

  0,18 

Kokemusvuodet muiden 
organisaatioiden hallintoelimissä 
(Muuorghe_reg) 

0,09 

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 

- Itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen 0,53 

- Vuorovaikutustaitojen tärkeys -0,02 

- Ongelmanratkaisuprosessi 0,40 

- Ongelmakentän haasteellisuus 0,46 

- Ongelmien vaatima ajattelu 0,33 

- Vastuun suuruus 0,52 

- Vastuun luonne 0,39 

Päätöksenteko ja taustatyö 0,30 

Osallistumisprosentti 0,14 

Samanaikaisten luottamustehtävien 
positiivinen vaikutus 

0,06 

Kuvio 25 Muuttujien korrelaatiot 

Taulukon korrelaatioiden perusteella vaikuttaa, että kokemusta ja 

koulutusta parhaiten kuvaavat muuttujat ovat kokemusvuodet kyseisen 

organisaation hallintoelimissä sekä koulutustaso 1 (=peruskoulu / 

kansakoulu / keskikoulu) ja koulutustaso 6 (=ylempi 

ammattikorkeakoulututkinto tai yliopiston ylempi akateeminen tutkinto). 

Työn vaativuus (kokonaisvaativuus) puolestaan vaikuttaa korreloivan 

muuttujista vahvimmin palkitsemisen kanssa, myös lähes kaikki tarkemmat 

vaativuuden osa-alueet saavat huomattavia korrelaatioita verrattuna 

muihin tutkimuksen muuttujiin. Työskentelyprosessin tehokkuuden osalta 

samanaikaisten luottamustehtävien positiivinen vaikutus jää heikon 
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korrelaationsa vuoksi tutkimuksen ulkopuolelle, joten työskentelyprosessia 

ilmentävät muuttujat ovat lineaarisessa regressioanalyysissä 

päätöksenteko ja taustatyö (hallintoelimen toiminnan laatu) sekä 

kokouksiin osallistumisprosentti. Näistä muuttujista toteutettu 

regressioanalyysi on nähtävissä seuraavassa taulukossa. 

Taulukko 1 Lineaarinen regressioanalyysi eri valituista selittävistä 

muuttujista 

Analysis of Variance 

Source DF 
Sum of 

Squares 
Mean 

Square F Value Pr > F 

Model 6 210.97533 35.16255 34.46 <.0001 

Error 392 399.95183 1.02029     

Corrected Total 398 610.92716       

 

Root MSE 1.01009 R-Square 0.3453 

Dependent Mean 4.57185 Adj R-Sq 0.3353 

Coeff Var 22.09372     

 

Parameter Estimates 

Variable 
D
F 

Para
mete

r 
Esti

mate 

Stan
dard 
Erro

r 

t V
alu

e 
Pr 

> |t| 

Standa
rdized 

Estima
te 

Squ
ared 
Sem

i-
part

ial 
Corr 
Typ

e I 

Squ
ared 
Part

ial 
Corr 
Typ

e I 

Squ
ared 
Sem

i-
part

ial 
Corr 
Typ
e II 

Squ
ared 
Part

ial 
Corr 
Typ
e II 

Toler
ance 

Vari
anc

e 
Infla
tion 

95% 
Confiden
ce Limits 

Intercept 1 

0.347

76 

0.37

322 

0.9

3 

0.3

520 0 . . . . . 0 

-

0.38

601 

1.08

152 

Hetoim_sum 1 

0.151

31 

0.05

415 

2.7

9 

0.0

055 

0.1246

2 

0.08

705 

0.08

705 

0.01

304 

0.01

953 

0.83

950 

1.19

118 

0.04

484 

0.25

778 

Vaativuuden 

summamuuttuj

a 1 

0.660

30 

0.06

429 

10.

27 

<.0

001 

0.4559

8 

0.20

927 

0.22

922 

0.17

615 

0.21

202 

0.84

720 

1.18

037 

0.53

390 

0.78

671 

Osallistumispro

sentti 1 

0.006

09 

0.00

256 

2.3

7 

0.0

180 

0.0973

9 

0.01

171 

0.01

664 

0.00

942 

0.01

418 

0.99

294 

1.00

711 

0.00

105 

0.01

113 

Koulutustaso1 1 

-

0.601

47 

0.23

712 

-

2.5

4 

0.0

116 

-

0.1060

6 

0.01

514 

0.02

187 

0.01

075 

0.01

615 

0.95

518 

1.04

693 

-

1.06

766 

-

0.13

528 

Koulutustaso6 1 

0.338

94 

0.11

527 

2.9

4 

0.0

035 

0.1224

0 

0.01

283 

0.01

895 

0.01

444 

0.02

158 

0.96

378 

1.03

758 

0.11

232 

0.56

556 



95 
 

Parameter Estimates 

Variable 
D
F 

Para
mete

r 
Esti

mate 

Stan
dard 
Erro

r 

t V
alu

e 
Pr 

> |t| 

Standa
rdized 

Estima
te 

Squ
ared 
Sem

i-
part

ial 
Corr 
Typ

e I 

Squ
ared 
Part

ial 
Corr 
Typ

e I 

Squ
ared 
Sem

i-
part

ial 
Corr 
Typ
e II 

Squ
ared 
Part

ial 
Corr 
Typ
e II 

Toler
ance 

Vari
anc

e 
Infla
tion 

95% 
Confiden
ce Limits 

Nykorghe_reg 1 

0.014

91 

0.00

630 

2.3

7 

0.0

184 

0.0984

0 

0.00

935 

0.01

409 

0.00

935 

0.01

409 

0.96

605 

1.03

514 

0.00

252 

0.02

729 

 

Lineaarisen regressionanalyysin perusteella tilastollisesti merkittäviä 

hallinnon palkitsemisen selittäjiä (Pr > |t| on pienempi kuin valittu riskitaso, 

tässä 0,05) ovat kaikki malliin korrelaatioiden perusteella valitut muuttujat 

eli päätöksenteko ja taustatyö (hallintoelimen toiminnan laatu) (0,0055), 

työn kokonaisvaativuus (<.0001), osallistumisprosentti (0,0180), 

koulutustaso 1 (-0,0116), koulutustaso 6 (0,0035) ja kokemusvuodet 

kyseisen organisaation hallintoelimissä (0,0184).  Mallin selitysaste on 

0,35 ja malli on tilastollisesti merkitsevä (Pr > F on <.0001). Kuvioon 26 on 

kerätty, millä voimakkuudella kukin tekijä vaikuttaa palkitsemiseen. Työn 

vaativuus (kokonaisvaativuus) erottuu edukseen muista testatuista 

muuttujista ja selittää merkittävästi eniten hallinnon palkkioiden 

tasoa. 

Löysin siten osittaista tukea hypoteesille 1, sillä osa koulutusta ja 

kokemusta ilmentävistä muuttujista vaikuttivat tilastollisesti merkittävästi 

hallinnon palkitsemisen kuukausittaiseen kertymään. Hypoteesille 8 saatiin 

myös osittaista tukea, sillä päätöksenteko ja taustatyö sekä 

osallistumisprosentti osoittautuivat tilastollisesti merkittäviksi hallinnon 

palkitsemisen tason selittäjiksi. 
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Selittävä muuttuja Korrelaatio  

logaritmimuutetun 

palkitsemisen 

kuukausittaisen 

kertymän kanssa 

 

Selittää 

yksinään 

palkitsemisen 

kuukausittai-

sesta 

kertymästä 

(squared semi-

partial 

correlation 

type II) 

Kun selittävä 

muuttuja kasvaa 

yhden yksikön, 

palkitsemisen 

kuukausittainen 

kertymä kasvaa 

seuraavana 

esitettävän 

määrän 

(standardized 

estimate) 

Kokemusvuodet kyseisen 

organisaation 

hallintoelimissä 

0,18 0,9 % 0,10 

Koulutustaso 1: Peruskoulu 

/ kansakoulu/keskikoulu 

-0,11 1,1 % -0,11 

Koulutustaso 6: Ylempi 

ammattikorkeakoulututkinto 

tai yliopiston ylempi 

akateeminen tutkinto 

0,18 1,4 % 0,12 

Kokonaisvaativuus 0,53 17,6 % 0,46 

Päätöksenteko ja taustatyö 0,30 1,3 % 0,12 

Osallistumisprosentti 0,14 0,9 % 0,10 

Kuvio 26 Selittävien muuttujien osuus palkitsemisen selittäjinä 

Seuraavaksi esitän lineaarisen regressioanalyysin tuloksia työn 

vaativuuden osatekijöistä hallinnon palkitsemisen selittäjänä. Tavoitteena 

on selvittää vastaus tutkimuskysymykseen: Mitkä ovat olennaisia 

tekijöitä hallinnon työn vaativuuden selittämisen kannalta 

palkitsemisen yhteydessä? 

Taulukko 2 Lineaarinen regressioanalyysi vaativuustekijöistä 

The REG Procedure 

Model: Linear_Regression_Model 

Dependent Variable: Kokonaispkk_log 

Number of Observations Read 453 

Number of Observations Used 399 

Number of Observations with Missing Values 54 

 

Analysis of Variance 

Source DF 
Sum of 

Squares 
Mean 

Square F Value Pr > F 

Model 8 269.81205 33.72651 38.56 <.0001 

Error 390 341.11511 0.87465     
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Analysis of Variance 

Source DF 
Sum of 

Squares 
Mean 

Square F Value Pr > F 

Corrected Total 398 610.92716       
 

Root MSE 0.93523 R-Square 0.4416 

Dependent Mean 4.57185 Adj R-Sq 0.4302 

Coeff Var 20.45626     

 

Parameter Estimates 

Variable 
D
F 

Para
meter 
Estim

ate 

Stan
dard 

Error 
t Va
lue 

Pr 
> |t| 

Standa
rdized 

Estima
te 

Squ
ared 
Sem

i-
parti

al 
Corr 
Typ

e I 

Squ
ared 
Parti

al 
Corr 
Typ

e I 

Squar
ed 

Semi-
partial 

Corr 
Type II 

Squ
ared 
Parti

al 
Corr 
Typ
e II 

Toler
ance 

Vari
ance 
Infla
tion 

95% 
Confiden
ce Limits 

Intercept 1 

3.018

98 

0.30

712 

9.8

3 

<.0

001 0 . . . . . 0 

2.41

515 

3.62

280 

Ttsyvyys_

sum 1 

0.046

80 

0.04

565 

1.0

3 

0.3

059 

0.0458

2 

0.06

251 

0.06

251 

0.001

50 

0.00

269 

0.716

69 

1.39

530 

-

0.04

295 

0.13

655 

Ioj_sum 1 

0.331

06 

0.05

277 

6.2

7 

<.0

001 

0.3147

0 

0.22

926 

0.24

455 

0.056

35 

0.09

167 

0.569

01 

1.75

743 

0.22

731 

0.43

480 

Vvtarkeys

_sum 1 

-

0.298

16 

0.05

932 

-

5.0

3 

<.0

001 

-

0.2136

4 

0.02

859 

0.04

037 

0.036

16 

0.06

083 

0.792

35 

1.26

206 

-

0.41

480 

-

0.18

153 

Ongprose

ssi_sum 1 

-

0.050

56 

0.05

530 

-

0.9

1 

0.3

611 

-

0.0547

4 

0.02

460 

0.03

619 

0.001

20 

0.00

214 

0.399

38 

2.50

391 

-

0.15

929 

0.05

817 

Ongluonn

e_sum 1 

0.255

57 

0.04

924 

5.1

9 

<.0

001 

0.2572

2 

0.05

629 

0.08

594 

0.038

57 

0.06

462 

0.583

00 

1.71

525 

0.15

877 

0.35

238 

Ongajluo

nne_sum 1 

0.048

23 

0.05

869 

0.8

2 

0.4

117 

0.0396

7 

0.00

338 

0.00

565 

0.000

96691 

0.00

173 

0.614

44 

1.62

751 

-

0.06

715 

0.16

361 

Vastluonn

e_sum 1 

0.050

40 

0.05

242 

0.9

6 

0.3

369 

0.0499

0 

0.00

935 

0.01

570 

0.001

32 

0.00

236 

0.531

49 

1.88

151 

-

0.05

266 

0.15

346 

Vastsuuru

us_sum 1 

0.192

54 

0.04

381 

4.3

9 

<.0

001 

0.2430

1 

0.02

765 

0.04

719 

0.027

65 

0.04

719 

0.468

23 

2.13

569 

0.10

640 

0.27

867 
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Taulukosta 2 huomataan, että kahdeksan vaativuuden tekijän malli on 

tilastollisesti merkittävä (Pr > F on pienempi kuin riskitaso 0,05) ja mallin 

selitysaste on 0,4416 (R-Square). Kun tarkastelemme jokaista 

vaativuustekijää huomaamme Pr > |t| -arvosta, että tilastollisesti 

merkittäviä (Pr > |t| on pienempi kuin valittu riskitaso) ja siten olennaisia 

hallinnon palkitsemisen vaativuustekijöitä ovat: 

 itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen (<.0001) 

 vuorovaikutustaidot (<.0001) 

 ongelmakentän haasteellisuus (<.0001) 

 vastuun suuruus (<.0001) 

Tutkimuksen perusteella löytyi siis osittaista tukea hypoteesille 2, sillä vain 

muuttuja tietotaidon laajuus ja syvyys ei osoittautunut tilastollisesti 

merkittäväksi hallinnon palkitsemisen selittäjäksi. Ongelmakentän 

haasteellisuuden ja vastuun suuruuden ollessa tilastollisesti merkittäviä 

selittäjiä löytyi tukea hypoteeseille 4 ja 7. 

Selittävä muuttuja Selittää yksinään 

palkitsemisen 

kuukausittaisesta 

kertymästä (squared 

semi-partial correlation 

type II) 

Kun selittävä muuttuja 

kasvaa yhden yksikön, 

palkitsemisen 

kuukausittainen kertymä 

kasvaa seuraavana 

esitettävän määrän 

(standardized estimate) 

Tietotaidon laajuus ja syvyys 0,2 % 0,05 

Itsenäisyys, ohjaus ja 

johtaminen 

5,6 % 0,31 

Vuorovaikutustaidot 3,6 % 0,21 

Ongelmanratkaisuprosessi 0,1% 0,05 

Ongelmakentän 

haasteellisuus 

3,9 % 0,26 

Ongelmanratkaisuajattelu 0,01 % 0,04 

Vastuun suuruus 2,8 % 0,24 

Vastuun luonne 0,1 % 0,05 

Kuvio 27 Vaativuustekijät palkitsemisen selittäjinä 
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Kaikkineen eri vaativuustekijät selittävät hallinnon palkitsemisesta 

kuviossa 27 esitetyn määrän. Tässä kuviossa on kuitenkin 

huomionarvoista se, ettei yksinään mikään tekijä selitä kovin suurella 

prosenttiosuudella hallinnon palkitsemisen kuukausittaista kertymää; 

Itsenäisyyden, ohjauksen ja johtamisen selittäessä eniten (5,6 %) ja 

ongelmanratkaisuajattelun (0,01 %) vähiten. 

5.7 Palkkiotasot suhteessa työn vaativuuteen – palkitsemisen 

vertikaalinen oikeudenmukaisuus 

Tutkimusta varten tehtiin pylväsdiagrammeja eri hallintoelinten ja -

tehtävien palkkiotasojen suhteesta työn vaativuuteen. Näistä esittelen 

seuraavaksi tiivistettyjä ja havainnollistavia taulukoita. Keskityn tässä 

pääasiassa vertikaalisen oikeudenmukaisuuden tarkasteluun 

kummassakin organisaatiossa. En siis vertaile horisontaalisesti vastaavia 

tehtäviä eri organisaatioissa, palkkio- ja vaativuuserot on kuitenkin 

tiivistetty kuvioon 28.  

Kuviosta voidaan nähdä, että suurimmillaan palkkioerot ovat 

organisaatioiden välillä hallintoneuvostojen varapuheenjohtajien, 

hallintoneuvostojen puheenjohtajien ja hallitusten jäsenten palkkioissa. 

Pääasiallisesti hallintotyö on vaativampaa organisaatiossa X, 

poikkeuksena hallitusten varapuheenjohtajien näkemykset. 

Hallintoneuvostojen varapuheenjohtajien alhaiseen prosenttisuhteeseen 

voi olla vaikuttanut hallintoneuvostojen varapuheenjohtajien alhainen 

vastaajamäärä organisaatiossa Y. 
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Rooli ja hallintoelin Organisaation Y 

palkkiot 

organisaation X 

palkkioista 

Organisaatio Y työn vaativuus 

organisaation X työn 

vaativuudesta 

Hallitusten 

puheenjohtajat 

77,3 % 90,9 % 

Hallitusten 

varapuheenjohtajat 

54,9 % 101,3 % 

 

Hallitusten jäsenet 39,0 % 90,0 % 

Hallintoneuvostojen 

puheenjohtajat 

19,8 % 96,8 % 

Hallintoneuvostojen 

varapuheenjohtajat 

17,6 % 79,7 % 

 

Hallintoneuvostojen 

jäsenet 

83,7 % 93,9 % 

Kuvio 28 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus hallintotehtävissä eri 

organisaatioissa 

 Palkitsemisen kk-kertymä 

(kerroin) 

Työn vaativuus (kerroin) 

Hallintoportaiden väliset 

erot vastaavissa 

tehtävissä 

Organi-

saatio 

X 

Organi-

saatio 

Y 

Yht. ka Organi-

saatio 

X 

Organi-

saatio 

Y 

Yht. ka 

Hallituksen puheenjohtajan 

suhteessa hallintoneuvoston 

puheenjohtajaan 

0,8 

 

3,0 1,9 1,2 1,1 1,2 

Hallituksen 

varapuheenjohtajan 

suhteessa hallintoneuvoston 

varapuheenjohtajaan 

2,4 

 

7,5 5,0 1,1 1,4 1,3 

Hallituksen jäsenen 

suhteessa hallintoneuvoston 

jäseneen 

12,1 

 

5,6 8,9 1,2 1,2 1,2 

Hallintoneuvoston jäsenen 

suhteessa edustajiston 

jäseneen 

2,4 

 

 2,4 1,1  1,1 

Kuvio 29 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus – hallintoportaiden vertailu 

Kuviosta 29 huomataan työn vaativuus -sarakkeista, että työ on vain 

hiukan vaativampaa vastaavassa tehtävässä, vaativammassa 

hallintoelimessä (akselilla hallitus vaativin). Palkkioissa sen sijaan on 

nähtävissä suurempia eroja. Huomattavin ero on jäsenten palkkioissa 

hallituksissa verrattuna hallintoneuvostoihin, hallitusten jäsenten 

tienatessa 8,9-kertaisesti verrattuna hallintoneuvoston jäseniin työn 

vaativuuden ollessa 1,2-kertainen. Huomattava ero on myös 

varapuheenjohtajien palkkioissa hallituksten varapuheenjohtajien 
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tienatessa 1,3 kertaa vaativammasta työstä 5 kertaa enemmän kuin 

hallintoneuvostojen varapuheenjohtajat. Puheenjohtajien kohdalla 

palkitseminen on jo suhteellisen oikeudenmukaista, sillä kerroinero 

vaativuuteen on vain 0,7 palkkioiden hyväksi. Hallitusten puheenjohtajista 

saadut palkkiotiedot organisaatiosta X eivät havaintojen vähyyden vuoksi 

ole kovin luotettavia. Palkkiot oli jätetty monessa alueorganisaatiossa 

täydentämättä, koska hallituksen puheenjohtaja toimii myös 

toimitusjohtajana. Myös edustajistojen jäsenten palkkiot vaikuttaisivat 

laahaavan verrattuna hallintoneuvostojen jäsenten palkkioihin. 

Hallintoneuvostojen jäsenet tienaavat 1,1 kertaa vaativammasta työstä 

2,4-kertaisesti.  

6 JOHTOPÄÄTÖKSET  

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selkoa hallinnon palkitsemisen 

oikeudenmukaisuudesta eli selventää hallintoelinten tosiasiallisia tehtäviä, 

tutkia työn vaativuutta ja määrittää alustavasti tekijöitä, jotka vaikuttavat 

hallinnon palkkioiden tasoon. Tavoitteena oli siis etsiä mahdollisuuksia 

kehittää pitkään samankaltaisena pysynyttä ulkopuolisten hallinnon 

jäsenten palkitsemista perustuen kiinteisiin vuosi- ja kokouspalkkioihin 

(Yermack 2004, 2285-2286). Toisin sanoen tavoitteena oli selkiyttää 

hieman sitä systematiikka, joilla hallinnon palkkioita voisi kehittää 

oikeudenmukaisiksi niin, että ne vastaisivat muun muassa työn vaativuutta 

eivätkä siten olisi vain evolutiivisesti määräytyneet tietylle, tarpeeksi 

perusteluja sisältämättömälle tasolle (mukaillen Dow & Raposo 2005, 

2701-2702). Tutkimuksen perusteella hallinnon palkitsemisen 

oikeudenmukaisuutta kehitettäessä tulisi erityisesti huomioida työn 

vaativuus, jonka lisäksi hallintoelimen tehokkuus sekä henkilön 

koulutustaso ja kokemus kyseisen organisaation hallintotehtävistä 

osoittautuivat tärkeiksi palkitsemista määrittäviksi tekijöiksi – huomioiden, 

että hallintoelin todella pyrkii tekemään niitä tehtäviä, joita sen on määrä 

tehdä.  



102 
 

Hallintoelimille kuuluvien tehtävien osalta esiintyi nimittäin 

tutkimusvastauksien perusteella tehtyjen keskiarvojakaumien perusteella 

joitakin epäselvyyksiä niistä tehtävistä, joita lain ja sääntöjen perusteella 

hallintoelimille kuuluu. Lähinnä nämä koskivat edustajistojen ja 

hallintoneuvostojen tehtäviä, hallitusten tehtävien näyttäytyessä 

suhteellisen selvinä sekä hallitukselle itselleen että muille hallintoelimille. 

Valitettavasti edustajistot eivät tunnu tämän tutkimuksen perusteella 

ymmärtävän omistajien tahtotilaan ja sidosryhmiin liittyvien tehtävien 

tärkeyttä tarpeeksi (s. 65). Edustajisto on nimenomaan elin, joka edustaa 

kaikkia osuuskunnan jäseniä (Juutinen et al. 2006). Se on osuuskunnan 

ylin päättävä elin, joka edustaa hajautuneen osuuskunnan omistajuuden 

tahtotilaa, joten sen tulisi juuri toimia kanavana omistajien ja yrityksen 

muun hallinnon välillä sekä auttaa osuuskunnan pääasiallisen tavoitteen 

toteutumisessa – huolehtien että osuuskunta luo konkreettista hyötyä 

jäsenilleen (Saxena & Craig, 1990). Voidaan miettiä, tuleeko tähän 

tehtävään riittävästi kannustimia palkkioiden myötä, edustajistojen 

jäsenten palkkioiden ollessa merkittävästi matalampia suhteutettuna 

hallintoneuvostojen palkkioihin huomioiden työn vaativuus (kuvio 29).  

Hallintoneuvostojen osalta suhteellisen epäselviksi tehtäviksi osoittautuivat 

laajempien linjausten noudattamisen valvonta, raporttien laadinta 

valvovalle elimelle, toimialan muutoksien analysointi ja eri hallintoelinten 

ristiriitojen sovittelu. Nämä ovat osa valvonta- ja kontrolliroolia, joka 

korostuu muun muassa agenttiteoriassa sekä yhteistyöroolia, joka 

kulminoituu taloudenhoitajateoriaan. Hallintoneuvoston tulisi aktiivisesti 

toimia välittäjänä ainoastaan asiantuntijoista koostuvan hallituksen ja 

edustajiston välillä, jotta yhtä osuuskunnan hallintoon liittyvää jännitettä 

(Cornforth 2004) saataisiin lievennettyä ja demokratia toteutuisi 

toimivammin koko hallintokoneistossa. Voidaan myös miettiä, johtuuko 

tiettyjen tehtävien epäselvyys muissa hallintoelimissä paitsi hallituksissa 

niiden toiminnan suuremmasta syklisyydestä (tapaavat harvemmin kuin 

hallitukset) eli tulisiko näiden hallintoelinten toiminnan tehokkuutta 

tarkistaa, mikäli heille kuuluvat tehtävät säilyvät ennallaan vai onko kyse 
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kenties riittävän asiantuntijuuden puutteesta. Esimerkiksi edustajistot eivät 

kokeneet merkittäväksi tehtäväkseen yrityksen suoriutumisen ja 

taloudellisen tilan seurannassa tarvittavan tiedon hankintaa. 

On huomattava, että epäselvyyttä saattaa myös luoda se, että hallitukset 

painottavat työskentelyssään merkittävästi niitä tehtäviä, esimerkiksi 

edustajistotehtäviä (kuvio 13) ja tiettyjä hallintoneuvostojen tehtäviä (s. 

72), jotka heille eivät ensisijaisesti kuulu, vetäen muiden hallintoelinten 

roolia kohti kumileimasin-roolia hallituksen toiminnan mukailijoina. 

Hallintoelinten vastuualueet ja valtasuhteet sekä tehtäväkentät tulisi siis 

ensiksi selkiyttää hallinnon jäsenille tutkituissa organisaatioissa, jotta 

sittemmin muodostettava palkitsemisen taso voidaan määrittää ja että se 

tuntuisi oikeudenmukaiselta. Hallintotyön vaativuuden osa-alueista 

vastuun suuruus osoittautui merkittäväksi palkitsemisen selittäjäksi 

(taulukko 2), joten tehtäväkentät olisi hyvä selkiyttää myös, jotta vastuun 

suuruutta voidaan arvioida objektiivisesti. 

Puheenjohtajatehtävissä puheenjohtajat itse näkivät tehtävien vastaavan 

heidän toimintaansa parhaiten. Edustajistojen jäsenet puolestaan 

arvioivat, ettei kokouskohtainen puheenjohtajuus vahvasti vastannut 

puheenjohtajatehtävien kokonaisuutta. Voidaan kysyä, pitäisikö 

edustajistoilla olla myös vakituinen puheenjohtaja, jotta puheenjohtaja 

ottaisi aktiivisen roolin hallintoelimen toiminnan kapellimestarina. Ehkäpä 

tällöin edustajistojen jäsenten kokemus selkiytyisi puheenjohtajien 

toiminnasta ja myös edustajistojen toiminnan tehokkuus paranisi, jolloin 

edustajistotehtävät ehkä selkiytyisivät myös itse edustajistoille. 

Puheenjohtajien tehtävänä on varmistaa, että hallintoelin toimii tehokkaasti 

ja tarkoituksenmukaisesti lisäarvoa tuoden organisaatiolle (Haapanen et 

al. 2002, 224-225). Puheenjohtajan vastuulla onkin kaksisuuntaisen 

dialogin ylläpito valvottavaan / valvovaan hallintoelimeen (mukaillen 

Kakabadse & Kakabadse 2007). Myös tässä tutkimuksessa toteutettujen 

faktorianalyysien perusteella puheenjohtajien toiminnan kulmakiviä ovat 

hallintoelimen toiminnan perusteleminen ja sen laadusta huolehtiminen 
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sekä valvontatehtävät ja niihin liittyvä palautteen antaminen valvottavalle 

hallintoelimelle. 

Mikäli tarkastelemme vain vaativuuden osa-alueita hallinnon palkitsemisen 

selittäjinä, tilastollisesti merkittäviä hallinnon palkitsemisen kannalta ovat 

itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen; vuorovaikutustaidot, ongelmakentän 

haasteellisuus ja vastuun suuruus. Näitä tekijöitä olisi siis ehkä syytä 

painottaa työn vaativuudessa määritettäessä hallinnon palkkioiden 

optimaalista tasoa. Vaikka lineaarisen regressionanalyysin perusteella 

tietyt työn vaativuuden osa-alueet osoittautuivat (tilastollisesti) 

merkittävämmiksi hallinnon palkitsemisen selittäjiksi, kehottaisin kuitenkin 

käsittelemään työn vaativuutta kokonaisuutena, sillä mikään yksittäinen 

vaativuuden osa-alue ei yksinään selittänyt (selitysosuudet 0,01-5,6 %) 

niin merkittävästi hallinnon palkitsemista kuin työn kokonaisvaativuus, 

jonka selitysosuus yksinään oli 17,6 %.  

Hay-vaativuusarviointi (mm. Armstrong & Murlis 2006) toimi käytetyn 

tutkimuslomakkeen vaativuuden arvioinnin pohjana yhdistettynä 

teoreettisiin näkemyksiin hallintotyöstä. Tutkimuksessa huomattiin, että 

vaativuusarvioinnilla on myös tieteellistä painoarvoa, ainakin 

osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintotyön palkkioiden 

määrittämisen suhteen. Toisaalta toisenlaisin tutkimusmetodein toteutetun 

tulevaisuuden tutkimuksen antia olisi kuvailla tarkemmin, mitä eri 

hallintoelinten prosessit käytännössä tarkoittavat. Olisi hyödyllistä päästä 

sekä vaativuuden osa-alueiden että Pyen & Pettigrew’n (2005) 

mainitsemien osa-alueiden kuten luottamuksen, vaikuttamisen, 

ongelmanratkaisun, päätöksenteon ja vastuun sekä niiden yhteen 

liittyneiden nivoutuneiden piirteiden taakse ja siihen mitä ryhmäprosessi 

tarkoittaa hallintoelimissä. 

Tutkielman alkupuolella (kuvio 7) esitetty malli tiivistyi tämän empiirisen 

aineiston ja tehdyn lineaarisen regressionanalyysin perusteella 

seuraavaan kuviossa 30 esitettyyn muotoon, jossa on huomioitu 

tilastollisesti merkittävät hallinnon palkitsemisen selittäjät. Tämä kuvio 

tiivistää ne tekijät, joihin kannattaisi kiinnittää huomioita määritettäessä 
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hallinnon palkkioita eri hallintoelimissä. Täytyy kuitenkin huomioida, ettei 

tässä tutkimuksessa käsitelty selittävinä muuttujina ollenkaan aiempien 

tutkimusten perusteella merkittäviä palkitsemisen pohjavaikuttajia, kuten 

organisaation strategiaa (esim. Balkin & Gomez-Mejia 1990), 

strategiakäyttäytymistä (esim. Singh & Agarwal 2002) ja organisaation 

kohtaamaa kilpailua. Kuviosta huomataan, että sekä ryhmäkohtaiset 

(päätöksenteko ja taustatyö; osallistumisprosentti) että yksilökohtaiset 

tekijät (kokemusvuodet nykyisen organisaation hallintoelimissä; 

koulutustaso) ovat tärkeitä hallinnon palkitsemista määrittäviä tekijöitä 

unohtamatta tärkeintä tekijää eli työhön liittyvää vaativuutta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 30 Hallinnon palkitsemisen merkittävät selittäjät 

Tämän tutkimuksen perusteella pitäisin työn vaativuusarviointia hyvänä 

lähestymistapana hallinnon palkitsemisen oikeudenmukaisuuden 

kehittämisessä tilaajaorganisaatiossa – työn vaativuus on solidaarisen 

palkitsemisen keskeinen tekijä. Siihen vaikuttavat paitsi työtehtävät myös 

työsuoritusten arviointi. (Kauppinen 2005. 83) Myös tämän tutkimuksen 

perusteella työsuorituksiin tulisi kiinnittää huomioita: hallintoelimen 

toiminnallisuus (mitattuna tässä päätöksenteolla ja taustatyöllä sekä 

osallistumisprosenteilla) vaikuttaisi olevan tärkeä palkitsemisen 

oikeudenmukaisuuden selittäjä. Tehokkaan hallinnon olemassaolon 

Palkitsemisen 

kuukausittainen 

kertymä eri 

hallintoelimissä ja 

-tehtävissä 

 

Kokemusvuodet nykyisen 
organisaation hallintoelimissä 

Koulutustaso 

Päätöksenteko ja taustatyö 

 Osallistumisprosentti 

 

Työn kokonaisvaativuus:  
- Tietotaidon laajuus ja syvyys 
- Itsenäisyys, ohjaus ja 

johtaminen 
- Vuorovaikutustaidot 
- Ongelmanratkaisuprosessi 

- Ongelmakentän haasteellisuus 
- Ongelmien vaatima ajattelu 
- Vastuun luonne 

- Vastuun suuruusluokka 
 
- 

 
 
 

 
 

Yksilötasoiset 
tekijät 

Ryhmätasoiset 
tekijät 
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merkittävyys organisaatiolle luodun lisäarvon kannalta on huomattu myös 

tieteellisessä keskustelussa (mm. Pearce & Zahra 1991), joten pitäisin 

tärkeänä määrittää eri hallintoelinten aktiivisuutta kokouksissa ja niiden 

ulkopuolella sekä sitten suhteuttaa ilmennyttä tehokkuutta palkkioihin – ja 

myös pitää hallinnon palkitsemisen kannustavana, jotta hallintoelimet 

toimisivat tehokkaasti huomioiden myös sen, ettei raha välttämättä ole 

kaikille ensisijainen kannustin osallistua toimintaan (Guerrero & Seguin 

2012).  

Pearcen & Zahran (1991) mukaan muun muassa aktiiviset ja passiiviset 

hallitukset eroavat sisäisten prosessien, päätöksentekotyylien, 

tehokkuuden ja organisaation tehokkuuteen vaikuttavien luomiensa 

kontribuutioidensa myötä. On myös tuotu esille, että luottamustehtävien 

tuloksellinen hoito vaatii aikaa myös kokousten ulkopuolella (Juutinen et 

al. 2006), joten voidaan huomata, että palkitsemisen 

oikeudenmukaisuuden saaminen täydelliseen pisteeseen on erittäin 

vaikeaa henkilöiden erilaisen työmäärän vuoksi – kokouskohtaisen 

toiminnan ja osallistumisen tarkempi määrittäminen sekä aktiiviseen 

toimintaan kannustaminen toimisivat kuitenkin hyvänä pohjana kohti 

organisaation hallinnon tehokkuutta ja palkitsemisen 

oikeudenmukaisuuden optimia yhdessä vaativuusarvioinnin kanssa. 

Tieteelliseltä kannalta olisi tärkeää kiinnittää huomiota kolmiportaiseen 

hallintoon kuuluvien hallintoelinten käyttäytymiseen. Voisi esimerkiksi 

tutkia, toteutuvatko Roberts et al:n (2005) määrittämät ulkopuolisten 

hallitusjäsenten ominaisuudet hallintoelimissä ja millaista käyttäytymistä 

työ käytännössä vaatii. Näiden tutkijoiden mukaan ulkopuolisen 

hallitusjäsenen tulisi luoda hallintoon älyllistä vastuullisuutta, jolloin 

jäsenen tulisi olla omistautunut, mutta ulkopuolinen; haasteita antava, 

mutta tukeva; ja itsenäinen, mutta liittynyt. Voidaan huomata, että osa 

näistä ominaisuuksista liittyy tutkimuksen perusteella saatuihin hallinnon 

työn vaativuuden tärkeisiin osa-alueisiin kuten vuorovaikutukseen sekä 

itsenäisyyteen, ohjaukseen ja johtamiseen. 
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Paljon on puhuttu siitä, että hallinnon jäsenten toisiaan täydentävät 

kokemus-, tieto- ja asennepohjat eli yhteisnimityksellä kompetenssit ovat 

edellytys tehokkaalle ja onnistuneelle hallintoelintyöskentelylle (esim. 

Haapanen et al. 2002, 170; Forbes & Milliken 1999). Tämän tutkimuksen 

perusteella koulutustasoihin ja kokemusvuosiin kyseisen organisaation 

hallintotehtävissä kannattaisi kiinnittää huomioita myös hallinnon 

palkitsemisen yhteydessä.  Kokemusvuodet muiden organisaatioiden 

hallintoelimissä korreloi puolet vähemmän palkitsemisen kanssa kuin 

kokemusvuodet kyseisen organisaation hallintoelimissä.  Palkitsemisessa 

tulisi siten ehkä korostaa juuri osuustoiminnallisuuteen liittyvää 

kokemustietä tullutta osaamista koulutustason lisäksi. Toisaalta tutkimus 

oli luonteeltaan kartoittavaa ja tulevaisuudessa voitaisiin juuri tarkemmin 

määrittää, mitä hallintotyön kompetenssit osuustoiminnallisissa 

organisaatioissa käsittävät kuten on jo tehty manageriaalisten 

kompetenssien suhteen (Tuominen et al. 2010). Tieteellisessä 

keskustelussa on myös kyseenalaistettu se, onko hallinnon jäsenillä 

riittävät tiedot ja taidot (sekä aikaa ja tarkkaavaisuutta) strategisten 

kontribuutioiden tekemiseen (Carpenter & Westphal 2001, 639-640). Myös 

nämä näkemykset puoltavat laajempaa hallintoelinten osaamisen ja 

tehokkuuden kartoitusta sekä tämän tiedon käyttämistä palkitsemista 

määritettäessä. 

Tutkielman alussa esitin näkemyksiä, joiden mukaan asiantuntijatöissä 

palkkaerot saattavat olla yhtäläisissä töissä tuhansia euroja ja useissa 

organisaatioissa palkitseminen ei ole tarpeeksi systemaattista (Kokko 

2013). Tämän tutkimuksen tulokset palkitsemisen tason suhteesta 

hallintotyön vaativuuteen (kuviot 28 ja 29) osoittavat, että hallinnon 

palkitseminen suhteessa työn vaativuuteen ei myöskään tutkituissa 

organisaatioissa ole vertikaalisella tasolla optimaalisessa pisteessään. 

Erityisesti eri hallintoelinten jäsenten ja varapuheenjohtajien palkitseminen 

tarvitsee huomioimista, sillä kertoimilla mitattuina palkitsemisen erot 

hallintoportaiden välillä ”samoissa” rooleissa eroavat huomattavasti 

enemmän kuin työn vaativuuden erot (kuvio 29). Toisaalta 



108 
 

hallintoportaiden välisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen kannalta on 

tärkeää miettiä organisaatioissa tarkoin se viiteryhmä, johon eri tehtävien 

jäsenet palkitsemistasoaan vertaavat (mm. Ezzamel & Watson 2002, 212) 

ja viestiä palkitsemisesta avoimesti sekä perustella toteutetut eri 

hallintoportaiden väliset palkkioerot. 

7 YHTEENVETO 

Tämän tutkimuksen lähtökohtana oli kehittää palkitsemisen vertikaalista 

oikeudenmukaisuutta tilaajaorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteet 

määrittää ulkopuolisten hallintojäsenten palkitsemiseen vaikuttavia 

tekijöitä olivat haastavat, sillä aiempaa tutkimusta aiheesta oli vähän. 

Käytännössä ja tieteellisesti tutkimusongelmaa alettiin selvittää 

tutustumalla siihen, mitä tehtävät hallintoelimissä käsittävät. Tämän 

pohjalle kerättiin teoriaa hallintoelinten rooleista perustuen erilaisiin 

tieteellisiin teorioihin, kuten agentti-, taloudenhoitaja-, resurssi- ja 

prosessiteorioihin. Konteksti huomioitiin empiriassa lakien, osuuskuntien 

sääntöjen ja corporate governance -suositusten myötä. 

Solidaarista palkkausta arvioitaessa työn vaativuus on kirjallisuuden 

perusteella tärkeä kriteeri. Tässä tutkimuksessa muodostettiin 

kvantitatiivinen lomake, jonka yhdeksi osa-alueeksi muokattiin Hay-

vaativuusarvioinnista hallintotyön vaativuutta käsittelevä osa-alue 

koostuen työn vaatimasta tietotaidosta (tietotaidon laajuus ja syvyys; 

itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen; vuorovaikutustaidot), 

ongelmanratkaisusta (ongelmanratkaisuprosessi; ongelmakentän 

haasteellisuus; ongelmien vaatima ajattelu) sekä vastuusta ja 

vaikuttavuudesta (vastuun luonne; vastuun suuruusluokka). Näiden osa-

alueiden lisäksi tutkimuksessa selvitettiin hallintohenkilön osaamisen 

vaikutusta palkitsemiseen kokemuksen ja koulutuksen avulla sekä 

hallinnon työskentelyprosessin laadun vaikutusta palkitsemiseen. 

Empiirisen kohderyhmän laajuuden vuoksi tutkimus toteutettiin 

kvantitatiivisena sähköpostikyselynä, johon saatiin 453 havaintoa. 
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Palkkiotasot hallintoelimissä kartoitettiin erillisellä kyselyllä 

tilaajaorganisaation osalta (vastauksia 18/20 alueorganisaatiosta) sekä 

suorilla sähköpostikontakteilla vertailuorganisaation osalta (vastauksia 

19/19 alueorganisaatiosta). Palkitsemisen tasoa käsiteltiin palkitsemisen 

kuukausittaisen kertymän avulla, joka laskettiin kokous- ja 

kuukausipalkkioiden kuukausittaisesta kertymästä. 

Tutkimuksen perusteella muiden paitsi hallitustehtävien osalta 

hallintoelinten tehtävät näyttäytyivät hieman epäselvinä hallinnon eri 

tehtävissä toimiville henkilöille. Edustajistolle epäselviä olivat 

osuuskunnan tarkoituksen kannalta tärkeät sidosryhmiin ja omistajiin 

liittyvät tehtävät. Hallintoneuvostojen osalta epäselvät tehtävät liittyivät 

valvonta- ja yhteistyörooleihin, käsittäen laajempien linjausten 

noudattamisen valvonnan, raporttien laadinnan valvovalle elimelle, 

toimialan muutoksien analysoinnin ja eri hallintoelinten ristiriitojen 

sovittelun. Toisaalta tutkimuksessa huomattiin, että hallitus kokee vahvasti 

hoitavansa monia hallintoneuvostoille ja edustajistoille kuuluvia tehtäviä, 

tukien käsitystä muiden hallintoelinten kumileimasin-roolista. 

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kannalta olisi tärkeää puuttua 

tehtäviin ja selkiyttää ne hallintoelimille, jotta palkitsemisen erot tuntuisivat 

perustellummilta.  

Puheenjohtajatehtävien osalta puheenjohtajat olivat perillä toiminnastaan 

kun taas muut hallintotehtävät antoivat alempia arvioita puheenjohtajan 

toiminnan toteutumisesta listan mukaisten tehtävien mukaan. Erityisesti 

tämä näkyi edustajistojen kohdalla, joilla ei ole vakituista vaan 

kokouskohtainen puheenjohtaja. Voidaankin pohtia, selkiytyisikö 

puheenjohtajuus ja edustajistotehtävät edustajistoille ottamalla käyttöön 

vakituisen puheenjohtajuuden myös edustajistoissa. 

Työn vaativuusarviointi olisi tutkimuksen mukaan hyvä toteuttaa 

kokonaisuutena, mikäli sillä tavoitellaan hallinnon palkkioiden 

oikeudenmukaisuutta. Vaativuusarvioinnissa on siis hyvä huomioida niin 

tietotaito, ongelmanratkaisu kuin myös vastuu ja vaikuttavuus. Muutamat 

vaativuuden osatekijät - itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen; 
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vuorovaikutustaidot; ongelmakentän haasteellisuus; vastuun suuruus – 

osoittautuivat muita tieteellisesti merkittävämmiksi, mutta eivät yksinään 

selittäneet palkitsemisesta lainkaan niin paljon kuin kaikki vaativuustekijät 

yhdessä. Vaativuustekijöistä esimerkiksi vastuun suuruutta on mahdollista 

arvioida objektiivisesti vasta, kun tehtäväkentät hallinnossa ovat selkeät – 

tämä asia tulisi siis ensiksi korjata edetessä kohti oikeudenmukaista 

palkitsemista.   

Vaativuusarvioinnin lisäksi hallinnon työskentelyprosessin luonteeseen 

sekä hallintohenkilön koulutustasoon ja kokemusvuosiin kyseisen 

organisaation hallintotehtävissä on syytä kiinnittää huomioita 

määritettäessä hallinnon palkkioiden sopivaa tasoa. Palkitsemisessa tulisi 

siis huomioida sekä ryhmä- että yksilötasoisia tekijöitä. Hallinnon 

tehokkuudesta on kirjoitettu paljon tässä tutkielmassakin esitettyä 

tieteellistä teoriaa. Yhtenä johtopäätöksenä ilmeni eri hallintoelinten 

toiminnan tehokkuuden kartoittamisen tarve kokouksissa ja niiden 

ulkopuolella, jotta voidaan tarkistaa ja asettaa kannustava palkkio 

osuustoiminnallisiin hallintoelimiin huomioiden, ettei raha välttämättä ole 

suurin motiivi osallistua hallintotoimintaan - mutta saattaa luoda siihen 

positiivisia kannustimia. 

Osaamisen osalta kokemusvuodet kyseisen organisaation hallintoelimissä 

osoittautui tilastollisesti merkittäväksi hallinnon palkitsemisen selittäjäksi. 

Osuustoiminnallisen hallintohenkilön kompetensseja olisi kuitenkin 

tulevaisuuden tutkimuksessa tärkeää kartoittaa tarkemmin, kuten on jo 

tehty manageriaalisten kompetenssien suhteen. Tietotaitoa sekä aikaa ja 

tarkkaavaisuutta osallistua hallintotoimintaan voisi tulevaisuuden 

tutkimuksessa selvittää enemmänkin, sillä hallintohenkilöiden aktiivinen 

osallistuminen hallintoon on kyseenalaistettu henkilöiden kuuluessa 

useisiin luottamustehtäviin samanaikaisesti. 

Palkitsemisen vertikaalisessa oikeudenmukaisuudessa ilmeni sekä tilaaja- 

että vertailuorganisaatioissa puutteita, mikäli se suhteutetaan työn 

vaativuuteen. Erityisesti tutkimuksen perusteella olisi tärkeää tarkistaa 

tutkituiden organisaatioiden varapuheenjohtajien ja jäsenten palkkioiden 
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oikeudenmukaisuus eri hallintoportaiden välillä, sillä palkkiot erosivat 

huomattavasti enemmän kuin työn vaativuus. Tärkeää on myös määrittää 

ja viestiä se viiteryhmä, johon palkitsemisen oikeudenmukaisuus perustuu. 
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LIITTEET 

LIITE 1 Hallinnon palkitseminen -tutkimuslomake 

Hallinnon palkitseminen 

 

I OSA-ALUE: ORGANISAATION PERUSTIEDOT  
 

 

 

 

1. Organisaationi on: * 

Vastaa organisaatio, jossa toimit vaativimmissa tehtävissä. 
 

   keskinäinen vakuutusyhtiö 
 

   osuuskunta 
 

   Organisaatio X keskusyhteisö 
 

   Organisaation Y keskusyhtiö 
 

 

 

 

 

2. Osuusuntani tai alueyhtiöni täsmällinen nimi on: * 

(tarvitsemme tiedon voidaksemme liittää kyselyaineistoon erilaisia esim. tilinpäätöksistä ja 
vuosikertomuksista löytyviä tietoja) 

 

________________________________ 
 

 

 

 

II OSA-ALUE: ORGANISAATION ALUEELLINEN TOIMINTAYMPÄRISTÖ JA 

STRATEGIA  
 

 

 

 

Yleinen toimintaympäristö  
 

Seuraavat väittämät kuvaavat organisaation alueellisen toimintaympäristön muutosta. Pyydämme sinua 
valitsemaan kunkin luonnehdinnan kohdalla numerovaihtoehdon (asteikolla 1-7) sen mukaisesti, kuinka 
hyvin (1= erittäin huonosti, 7= erittäin hyvin) se mielestäsi kuvaa organisaatiosi toimialueen yleistä 
toimintaympäristöä sen eri osa-alueilla. 

 

 

 

 

3. Seuraavat luonnehdinnat kuvaavat organisaatiomme yleistä toimintaympäristöä: * 

Erittäin                     Erittäin 
huonosti                      hyvin 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Aluetaloudessa on ollut jatkuvia toimialaamme vaikuttavia käänteitä  
 

                     

Toimialueemme väestörakenteen murros on muokannut toimialamme käytänteitä  
 

                     

Sidosryhmiemme toimintatavat ja arvot ovat pysyneet melko muuttumattomina  
 

                     

Toimialaan vaikuttavien uusien teknologioiden käyttöönotto on ollut alueellamme                      



 

nopeaa  
 

Puoluepoliittiset asetelmat ovat pysyneet alueellamme vakaina  
 

                     

Toimialaamme koskeva viranomaisohjaus on tiivistynyt toimialueellamme  
 

                     

Toimialueemme toimintaympäristö on käynyt yhä monimutkaisemmaksi  
 

                     

Toimintaympäristömme ja sen muutosvoimat ovat muuttuneet helpommaksi 

hahmottaa  
 

                     
 

 

 

 

Kilpailuympäristö  
 

Seuraavat väittämät kuvaavat organisaation kilpailuympäristön dynamiikkaa. Pyydämme sinua valitsemaan 
kunkin luonnehdinnan kohdalla numerovaihtoehdon (asteikolla 1-7) sen mukaisesti kuinka hyvin (1= erittäin 
huonosti, 7= erittäin hyvin) se mielestäsi kuvaa yrityksesi kilpailuympäristöä. 

 

 

 

 

4. Seuraavat luonnehdinnat kuvaavat yrityksemme kilpailutilannetta: * 

                                            Erittäin                                      Erittäin 
                                          huonosti                                       hyvin 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Olemme saaneet olla melko rauhassa kilpailulta  
 

                     

Kilpailijat ovat asettaneet meille kovia haasteita  
 

                     

Yllämme leijuu jatkuvasti uusien kilpailijoiden uhka  
 

                     
 

 

 

 

Strategia  
 

Seuraavien väittämien avulla pyrimme kartoittamaan yrityksesi strategiaa. Pyydämme sinua valitsemaan 
kunkin väittämän kohdalla sen numerovaihtoehdon (asteikolla 1-7), joka kuvaa mielestäsi parhaiten (1= 
täysin eri mieltä, 7= täysin samaa mieltä) yrityksesi strategista linjaa. 

 

 

 

 

5. Seuraavat väittämät kuvaavat osuvasti yrityksemme strategiaa: * 

Täysin                  Täysin 
eri mieltä      samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Maantieteellistä toimialuetta ei ole rajattu  
 

                     

Palvelemme tarkasti rajattua asiakasryhmää  
 

                     

Tuote/palveluvalikoimamme on suhteellisen kapea  
 

                     

Tarjoamme tuotteita/palveluita mahdollisimman alhaisilla hinnoilla  
 

                     

Tarjoamme monenlaisia tuotteita/palveluita, jotka ovat samankaltaisia kun 

kilpailijoillamme  
 

                     

Tarjoamme ainutlaatuisia ja yksilöityjä tuotteita/palveluita  
 

                     
 

 

 

 

6. Seuraavat väittämät kuvaavat osuvasti yrityksemme strategista käyttäytymistä: * 



 

                                                                            Täysin                                    Täysin 
                                                                                eri mieltä                      samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Etsimme aktiivisesti uusia liiketoimintamahdollisuuksia  
 

                     

Olemme edelläkävijöitä ja uudistajia liiketoiminnoissamme  
 

                     

Kehitämme harvoin uusia tuotteita tai palveluita  
 

                     

Toimintamme perustuu tarjontamme nopeaan muutokseen  
 

                     

Liiketoimintamme on tyypillisesti melko muuttumatonta  
 

                     

Olemme tehneet viime vuosina yritysostoja tai myyntejä  
 

                     

Olemme toteuttaneet viime vuosina fuusioita  
 

                     
 

 

 

 

III OSA-ALUE: TEHTÄVÄT HALLINNOSSA  
 

Seuraavassa pyydämme sinua ilmoittamaan, missä hallinnon tehtävässä toimit. Vaikka edustajisto ei ole 

juridisesti hallintoelin, vaan osuuskunnan kokousta vastaava osa hallintojärjestelmää, käytämme yksinkertaisuuden 

vuoksi kaikista nimitystä hallintoelin. Pyydämme sinua myös kertomaan, onko sinulla pääroolisi lisäksi muita 
rooleja. 

 

 

 

 

7. Hallintoelimeni on: * 

Jos toimit useassa hallintoelimessä organisaatiossanne, vastaa se hallintoelin, jossa toimit vaativimmissa 
tehtävissä. Jatka kyselyn täyttämistä tämän hallintoelimen näkökulmasta. Huomioithan, että vastaat 
edelleen kyselyyn sen organisaation kannalta, jonka valitsit kyselyn 1. kysymyksessä. 

 

   Hallitus 
 

   Hallintoneuvosto 
 

   Edustajisto 
 

 

 

 

 

8. Tehtäväni on: * 

   Puheenjohtaja 
 

   Varapuheenjohtaja 
 

   Jäsen 
 

 

 

 

 

9.  

Missä muissa hallintotehtävissä toimit organisaatiossanne (esim. 

nimitysvaliokunnan/tarkastusvaliokunnan jäsen tai puheenjohtaja)? 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 



 

 

Tehtävät hallinnossa  
 

Seuraavassa esitettävien väittämien avulla pyrimme kartoittamaan erilaisten hallinnon tehtävien 
tosiasiallista sijoittumista eri hallintoelimiin ja niiden painoarvoa kyseisten hallintoelinten toiminnassa. Arvioi 
(asteikolla 1-7), kuinka hyvin (1= erittäin huonosti, 7= erittäin hyvin) kukin seuraavista väittämistä kuvaa 
edustamasi hallintoelimen toimintaa. Huomaa, että jotkin toimista liittyvät kokouksiin ja toiset kokousten 
ulkopuoliseen toimintaan. HUOM! Älä mieti, pitäisikö edustamasi hallintoelimen toimia tietyn kuvauksen 
mukaan, vaan pysy vastauksissasi siinä, mitä olette havaintojesi mukaan tehneet. Omistajalla viitataan 
asiakasomistajaan tai omistaja-asiakkaaseen. 

 

 

 

 

10. Seuraavat kuvaukset vastaavat edustamani hallintoelimen toimintaa: * 

Erittäin                      Erittäin 

huonosti                       hyvin 
 

 1 2 3 4 5 6 7 

Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilanteen seuranta  
 

                     

Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilan seurannassa tarvittavan tiedon 

hankinta  
 

                     

Yrityksen avoimuuden ja toiminnan läpinäkyvyyden valvonta  
 

                     

Tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen  
 

                     

Tilikauden ylijäämää tai tappiota koskevat toimenpidepäätökset  
 

                     

Päätökset koskien fuusioita tai yrityskauppoja  
 

                     

Vastuuvapauspäätökset ja tähän liittyvät palautteet asianosaisille  
 

                     

Hallintoneuvoston jäsenten valinta  
 

                     

Omistajien kanssa keskusteleminen ja heidän tarpeidensa sekä odotustensa 

selvittäminen  
 

                     

Omistajien yhteisen tahtotilan määrittely yhteistyössä muiden saman toimielimen 

jäsenten kanssa  
 

                     

Yrityksen toiminnan perustelu omistajille ja muille sidosryhmille  
 

                     

Yrityksen tarkoituksen viestiminen eri sidosryhmille  
 

                     

Hallituksen ja toimitusjohtajan toiminnan lainmukaisuuden valvonta  
 

                     

Yrityksen sääntöjen ja ohjesääntöjen noudattamisen valvonta  
 

                     

Viranomaisten päätösten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen valvonta  
 

                     

Keskusyhteisön päätösten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen valvonta  
 

                     

Lausunnon antaminen tilinpäätöksistä ja toimintakertomuksista  
 

                     

Valvonnan suorittamiseksi tarvittavien tietojen ja raporttien hankkiminen  
 

                     

Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen käsittely  
 

                     

Yrityksen ohjesäännön sekä sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan periaatteiden 

vahvistaminen  
 

                     

Hallintoelinten jäsenlukumäärien vahvistaminen  
 

                     



 

Valiokuntien jäsenvalintojen tekeminen  
 

                     

Hallinnon, johdon ja henkilöstön palkitsemisen yleisten reunaehtojen määrittely  
 

                     

Hallituksen jäsenten palkkiotasojen määrittely  
 

                     

Hallituksen jäsenten valinta ja vapauttaminen tehtävistään  
 

                     

Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtävistään  
 

                     

Hallituksen ja toimitusjohtajan välisen työnjaon vahvistaminen  
 

                     

Hallintojärjestelmän ja hallinnon toiminnan kehityskohteisiin puuttuminen  
 

                     

Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa valvovalle elimelle  
 

                     

Yleisen toimiympäristön (talous, politiikka, kulttuuri, demografia, teknologia, 

ekologia) muutosten analysointi  
 

                     

Yleistä toimiympäristöä koskevan tilannekuvan muodostaminen  
 

                     

Hallitustyön tukeminen merkittäviä strategisia päätöksiä taustoittamalla  
 

                     

Henkisen tuen antaminen hallituksen jäsenille  
 

                     

Eri hallintoelinten välisten ristiriitojen sovittelu  
 

                     

Toimialan muutostrendien analysointi  
 

                     

Yrityksen, sen liiketoiminnan ja palvelukyvyn analysointi  
 

                     

Yrityksen perustehtävän kannalta olennaisten markkinoiden ja kilpailun analysointi  
 

                     

Yrityksen kumppanuuksien analysointi  
 

                     

Yritysryhmän yhteistoiminnan analysointi  
 

                     

Verkostoituminen yritykselle strategisesti tärkeän tiedon hankkimiseksi sen 

ympäristöstä  
 

                     

Verkostoituminen yrityksen kannalta tärkeiden asioiden edistämiseksi sen 

ympäristössä  
 

                     

Kilpailuetua luova strategiatyö  
 

                     

Erilaisten osaamisten tietoinen yhdistäminen laadukkaiksi strategisiksi päätöksiksi  
 

                     

Taloudellisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä  
 

                     

Sosiaalisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä  
 

                     

Ekologisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä  
 

                     

Keskeisten liiketoimintapäätösten mukauttaminen viranomaisten ohjaukseen  
 

                     

Keskeisten liiketoimintapäätösten mukauttaminen keskusyhteisön (ryhmän) 

ohjaukseen  
 

                     

Yrityksen johtoryhmän sparraaminen  
 

                     

Yrityksen hyvästä hallinnosta ja johtamisesta huolehtiminen  
 

                     

Yrityksen (oikeushenkilö) edun valvominen suhteessa eri sidosryhmiin (ml. 

omistajat)  
 

                     

Toimivan johdon linjausten punnitseminen ja strategisten oletusten testaaminen  
 

                     



 

Tavoitteiden asettaminen toimitusjohtajalle  
 

                     

Strategioiden hyväksyminen  
 

                     

Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle  
 

                     

Yrityksen operatiivisen johdon ammattitaitoisuuden ja toiminnan sopivuuden 

arviointi  
 

                     

Toimitusjohtajan palkkioiden määrittely  
 

                     

Johtoryhmävalintojen kriteerien määrittely yhdessä toimitusjohtajan kanssa  
 

                     

Toimitusjohtajan seuraajasuunnitelmien tekeminen ja päivittäminen  
 

                     

Oman hallintoelimen toiminnan itsearviointi ja raportointi valitsijoille  
 

                     

Hallintoelimen puheenjohtajan toiminnan arviointi  
 

                     
 

 

 

 

11. Arvioi (asteikolla 1-7), miten (1= erittäin huonosti, 7= erittäin hyvin) seuraavat kuvaukset vastaavat 

oman hallintoelimesi pääasiallisen puheenjohtajan toimintaa: * 

Tehtävänäsi on siis arvioida oman hallintoelimesi puheenjohtajan toimintaa. Jos olet itse puheenjohtaja, 
tehtävänäsi on arvioida omaa toimintaasi. 
 
Jos olet edustajiston jäsen, arvioi kokouskohtaisesti valittavien puheenjohtajien toimintaa, kun pysyvää ei 
ole, ja toisaalta kokoonkutsujan toimintaa (esim. informaation osalta). 

  
                                                                                                                                                                                   Erittäin                Erittäin 
                                                                                                                                                                                   huonosti                   hyvin 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Hallintoelimen valvontaroolin toteutumisesta huolehtiminen  
 

                     

Hallintoelimen jäsenten riittävästä ja laadukkaasta tiedonsaannista huolehtiminen  
 

                     

Hallintoelimen tehtävien kattavaa toteutusta tukevan kokousasialistan laatiminen  
 

                     

Perusteellisen asiainkäsittelyn mahdollistavan ajan varaaminen hallintoelimen 

kokouksiin  
 

                     

Hallintoelimen edustaminen suhteessa muihin hallintoelimiin  
 

                     

Palautteen antaminen valvottavalle hallintoelimelle  
 

                     

Palautteen antaminen toimitusjohtajalle  
 

                     

Valitsemansa hallintoelimen toimintaa tukevien sparraustilaisuuksien 

järjestäminen  
 

                     

Oman hallintoelimensä roolin ja tehtävänkuvien kirkastaminen koko hallinnolle  
 

                     

Tiiviin, avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen aikaansaaminen 

hallintoelimen jäsenten kesken  
 

                     

Huomion tasapuolinen kohdistaminen käsiteltäviä asioita koskeviin eri 

näkökulmiin ja mielipiteisiin  
 

                     

Taitava puheen johtaminen hallintoelimen kokouksissa  
 

                     

Hallintoelimen laadukkaan toiminnan kannalta olennaisen osaamisen kartoitus  
 

                     



 

Hallintoelimen koulutustarpeiden viestiminen koulutuksesta vastaaville tahoille  
 

                     

Yrityksen edustaminen eri medioissa tärkeiden päätösten yhteydessä  
 

                     
 

 

 

 

IV OSA-ALUE: HALLINNON DYNAMIIKKA  
 

Seuraavassa kartoitamme hallintoelinten ja omistajien välisiä riippuvuussuhteita, päätöksentekoa ja 
järjestystä sekä hallintoelinten jäsenten aktiivisuutta muissa luottamustehtävissä. 

 

 

 

 

Riippuvaisuus  
 

Seuraavassa esitettävien väittämien avulla pyrimme kartoittamaan hallintoelinten ja omistajien välisiä 

riippuvuussuhteita. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka riippuvaista (1= riippuvaista, 7= itsenäistä) oman 

hallintoelimesi toiminta on muista toimijoista. Kenenkään ei tietenkään tarvitse arvioida oman 

hallintoelimensä riippuvuuttaan suhteessa itseensä (esim. hallintoneuvoston riippuvuus 

hallintoneuvostosta). Vastaa siis väittämiin vain muiden toimijoiden osalta ja jätä edustamaasi elimeen 

viittaava kohta tyhjäksi. 
 

 

 

 

12. Edustamani hallintoelimen toiminta on luonteeltaan:  

 1 2 3 4 5 6 7  

Riippuvaista toimitusjohtajasta                      Itsenäistä 

Riippuvaista hallituksesta                      Itsenäistä 

Riippuvaista hallintoneuvostosta                      Itsenäistä 

Riippuvaista edustajistosta                      Itsenäistä 

Riippuvaista omistajista                      Itsenäistä 
 

 

 

 

Päätöksenteko ja taustatyö  
 

Seuraavassa esitettävien luonnehdintojen avulla pyrimme kartoittamaan hallintoelinten päätöksentekoa 

ja sen taustaa. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka hyvin (1= erittäin huonosti, 7= erittäin hyvin) 

luonnehdinnat vastaavat oman hallintoelimesi toimintaa. 
 

 

 

 

13. Seuraavat kuvaukset vastaavat hallintoelimen toimintaa: * 

Erittäin                          Erittäin 
huonosti                           hyvin 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Päätöksentekoprosessimme on kokonaisuudessaan nopea  
 

                     

Tekemämme päätökset ovat tasokkaita ja onnistuneiksi osoittautuvia  
 

                     

Tekemämme päätökset ovat selkeitä ja yksiselitteisiä  
 

                     

Päätökset perustuvat esityksiin, jotka ovat selkeitä sisältäen sekä vaihtoehdot että 

perustelut  
 

                     

Päätöksentekomme on aktiivista ja osallistavaa  
 

                     

Puheenvuoroja pyydetään ja niitä käytetään aktiivisesti kokouksien aikana  
 

                     



 

Valmistaudumme kokouksiin hyvin tutustumalla huolellisesti kokousmateriaaliin  
 

                     

Olemme yhteydessä tehtäviimme liittyvissä asioissa myös kokouksien 

ulkopuolella  
 

                     

Saan päätöksenteon kannalta välttämättömän informaation  
 

                     

Ajankäytöstä tai ajan riittävyydestä keskustellaan hallintoelimemme sisällä  
 

                     
 

 

 

 

Järjestys  
 

Seuraavassa esitettävien väittämien avulla pyrimme kartoittamaan hallintoelinten toiminnan 

järjestäytyneisyyden astetta. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka pitkälle olet väittämien kanssa samaa mieltä 

(1= täysin eri mieltä, 7= täysin samaa mieltä) koskien hallintoelimesi järjestyneisyyttä. 
 

 

 

 

14. Hallintoelimemme kirjallinen työjärjestys ja kirjallisesti määritellyt vastuualueet kertovat selkeästi: * 

Täysin                                         Täysin   
eri mieltä                           samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Kuinka työt jaetaan hallintoelimen jäsenten kesken  
 

                     

Kuinka usein hallintoelin kokoontuu  
 

                     

Missä laajuudessa varajäsenet ottavat osaa hallintoelimen työhön  
 

                     

Miten jäsenet kutsutaan kokouksiin  
 

                     
 

 

 

 

15. Olen osallistunut vuonna 2013: * 

________________________________ 

(kpl) 

kokoukseen, 

joita on tänä 

vuonna ollut 

tähän mennessä 

yhteensä 

________________________________ (kpl). 

 

 

 

 

16. Poissaolojeni pääasiallinen syy on ollut:  

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

Samanaikaiset luottamustehtävät  
 

Seuraavat kysymykset käsittelevät luottamustehtäviäsi nyt kohteena olevan yrityksen ulkopuolella. 

Pyydämme sinua kertomaan samanaikaisista luottamustehtävistä muissa yrityksissä, yhdistyksissä tai 

säätiöissä, puolueissa ja julkisella sektorilla. 
 

 

 

 



 

17. Onko sinulla samanaikaisia luottamustehtäviä? * 

   Kyllä 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

18. Montako samanaikaista luottamustehtävää sinulla on muissa yrityksissä? * 

________________________________ kpl 
 

 

 

 

19. Montako samanaikaista luottamustehtävää sinulla on yhdistyksissä tai säätiöissä? * 

________________________________ kpl 
 

 

 

 

20. Montako samanaikaista luottamustehtävää sinulla on puolueissa? * 

________________________________ kpl 
 

 

 

 

21. Montako samanaikaista luottamustehtävää sinulla on julkisella sektorilla? * 

________________________________ kpl 
 

 

 

 

22.  

Seuraavat väittämät kuvaavat edellä mainittujen luottamustehtävien vaikutusta tämän tutkimuksen 

kohteena olevan luottamustehtäväsi hoitamiseen. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka samaa mieltä (1= 

täysin eri mieltä, 7= täysin samaa mieltä) olet kunkin väittämän kanssa. 

* 

Täysin                                Täysin 
eri mieltä                  samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Muut luottamustehtävät tukevat tämän hallintotehtävän hoitamista tiedollisesti  
 

                     

Muut luottamustehtävät tukevat tämän hallintotehtävän hoitamista suhteiden 

muodossa  
 

                     

Muilta luottamustehtäviltä on vaikea löytää aikaa tämän hallintotehtävän 

hoitamiseen  
 

                     

Muiden luottamustehtävien tuoma stressi haittaa selvästi tämän hallintotehtävän 

hoitamista  
 

                     

Kaikkiaan koen muiden luottamustehtävien hoitamisen vaikuttavan 

suoriutumiseeni positiivisesti  
 

                     
 

 

 

 

V OSA-ALUE: TEHTÄVIEN VAATIVUUS  
 

Seuraavana esitettävät kysymykset ja väittämät on rakennettu kuvaamaan hallintotehtävien vaativuutta. 

Vaativuuden pääluokat ovat tietotaito, ongelmanratkaisu sekä vastuu ja vaikuttavuus. Seuraavaksi 

pyydämme sinua arvioimaan nykyisten hallintotehtäviesi edellyttämää osaamista. 
 

 

 



 

 

TIETOTAITO  
 

Tietotaito jakautuu kolmeen osaan: tietotaidon laajuuteen ja syvyyteen; itsenäisyyteen, ohjaukseen ja 

johtamiseen; sekä vuorovaikutustaitojen tärkeyteen. 
 

 

 

 

Tietotaidon laajuus ja syvyys  
 

Pyydämme sinua kiinnittämään erityistä huomiota vastausasteikkoon. Seuraavassa esitämme selitteet 
kullekin vaihtoehdolle. Vastaamista helpottanee se huomio, että edettäessä vaihtoehdosta 1 vaihtoehtoon 7 
vaihtelee paitsi osaamisen taso myös sen perusta. Vaihtoehdon 1 tarkoittama osaaminen on esimerkiksi 
erilaisten peruskurssien tuottamaa osaamista. Vaihtoehdon 2 osaaminen edellyttää perehdyttämistä 
asiaan. Vaihtoehto 3:n tasoinen osaaminen vaatii jo asteittaista harjaantumista tietotaidon 
hyödyntämisessä. Vaihtoehto 4 edellyttää paitsi tunnustettua pätevöitymistä myös vankistunutta 
kokemuspohjaa osaamisalueelta. Vaihtoehto 5 viittaa erikoistuneeseen tietotaitoon osaamisalueella, joka 
on syntynyt syvän ja laajan käsitteisiin sekä periaatteisiin pohjautuvan kokemuksen myötä. Vaihtoehto 6 
viittaa erityisosa-alueen syvän kehittämisen tai kokonaisvaltaisen kokemuksen tuottamaan päättäväiseen 
käsitteiden, periaatteiden ja käytäntöjen taituruuteen erikoistumista vaativalla osa-alueella sekä auktoriteetin 

omaiseen näkemykseen monilla erilaisilla osa-alueilla. Vaihtoehto 7 viittaa jatkuvalla uraa uurtavalla työllä 

saavutettuun ulkoisesti huomioituun osaamisalueen käsitteiden ja periaatteiden taituruuteen sekä niiden 
käyttöön tieteellisellä pelikentällä. 

  

  
1= Tehtävien hoitamiseksi riittää, että pystyn palauttamaan mieleeni osaamisalueen ydintietämyksen 
2= Tehtävien hoitamiseksi minun on ymmärrettävä osaamisalueen ydinasiat 
3= Tehtävien hoitamiseksi minun on kyettävä soveltamaan tietämystäni osaamisalueella 
4= Tehtävien hoitamiseksi minun on kyettävä hyödyntämään tietotaitoani osaamisalueen asioiden 
täsmällisessä analysoinnissa 
5= Tehtävien hoitamiseksi minun on kyettävä tietotaitoni pohjalta pätevästi kehittämään toimintaamme 
osaamisalueella 
6= Tehtävien hoitamiseksi minun on kyettävä tietotaitoni pohjalta ammattimaisesti arvioimaan 
toimintaamme osaamisalueella 
7= Tehtävien hoitamiseksi minun on kyettävä tietotaitoni pohjalta taiturimaiseen toimintaan osaamisalueella 

 
 

 

 

 

23.  

Asteikolla 1-7 millaista tietotaidon syvyyttä nykyiset hallintotehtäväsi edellyttävät seuraavilla 

osaamisalueilla yritysmuoto huomioiden? 

* 

Ydinasioiden             Tarvitaan 
muistaminen          taiturimaista 
riittää                         toimintaa 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Omistajien oikeudet ja velvollisuudet  
 

                     

Läpinäkyvyysvaatimukset  
 

                     

Tilinpäätöksen tulkinta  
 

                     

Yritysvastuu ja sen raportointi  
 

                     

Vakavaraisuuden, pääomituksen ja ylijäämänjaon periaatteet  
 

                     

Yrityksen toimintaa ohjaavat lait ja säännöt  
 

                     



 

Yrityksen tarkoitus ja missio  
 

                     

Eri hallintoportaiden roolit ja vastuut  
 

                     

Hallinnon henkilövalinnat ja valintakriteerit  
 

                     

Seuraajasuunnitelmat  
 

                     

Valvonta ja valvonnan muodot  
 

                     

Valvontaan liittyvät informaatiojärjestelmät  
 

                     

Riskienhallinta  
 

                     

Rahallinen ja ei-rahallinen palkitseminen  
 

                     

Muiden hallintoelinten tukeminen  
 

                     

Yrityksen toiminnasta kertominen ja sen perustelu eri sidosryhmille  
 

                     

Yleisen toimintaympäristön (talous, lait ja politiikka, ihmiset ja kulttuuri, 

teknologia, luonto) analysointi  
 

                     

Toimialamuutoksen analysointi  
 

                     

Strategisten päämäärien määrittely  
 

                     

Strategian taustaoletukset ja niiden kriittinen arvioiminen  
 

                     

Yrityksen liiketoiminnan kehittäminen ja palvelukyvystä huolehtiminen  
 

                     

Kilpailun analysointi ja liiketoimintastrategia  
 

                     

Kumppanuuksien analysointi ja kumppanuusstrategia  
 

                     

Ryhmätoiminnan analysointi ja ryhmästrategia  
 

                     

Strategisten päätösten toteuttamisen arviointi  
 

                     
 

 

 

 

Itsenäisyys, ohjaus ja johtaminen  
 

Seuraavassa pyydämme sinua arvioimaan, mikä on itsenäisyyden, ohjauksen ja johtamisen rooli 

nykyisessä hallintotehtävässäsi. 
 

 

 

 

24.  

Valitse se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa yksimielisyyttäsi (1= täysin eri mieltä, 7= täysin 
samaa mieltä) kunkin väittämän kanssa. 
* 

Täysin                       Täysin 

eri mieltä         samaa mieltä 
 

 1 2 3 4 5 6 7 

Työskentelyni hallintotehtävissä perustuu muiden laatimiin ohjeisiin  
 

                     

Minulla ei ole sananvaltaa siihen kuinka hallintoelimeni toimii  
 

                     

Hallintotehtävissäni minulla on mahdollisuus vaikuttaa työskentelyn aikatauluun  
 

                     

Hallintotehtävissäni olen vain yksi ohjattava muiden joukossa  
 

                     



 

Hallintoelimeni johtajuus kulminoituu minuun  
 

                     

Hallintoelimeni jäsenten erilaisten osaamisten ja ideoiden yhdistely kuuluu minun 

tehtäviini  
 

                     

Olen vastuussa hallintoelimeni työskentelyn kehittämisestä ja uudistamisesta  
 

                     
 

 

 

 

Vuorovaikutustaidot  
 

Seuraavassa pyydämme sinua arvioimaan, mikä on vuorovaikutustaitojen rooli nykyisissä 
hallintotehtävissäsi. 

 

 

 

 

25.  

Valitse se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa, kuinka tärkeä (1= ei lainkaan tärkeä, 

7=erittäin tärkeä) kukin vuorovaikutustaitojen osa-alueista on tehtävissäsi (kokouksissa ja niiden 

ulkopuolella). 

* 

Ei lainkaan               Erittäin 
tärkeä                         tärkeä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Toisten ihmisten kuuntelemisen ja kuulemisen taito  
 

                     

Kyky havainnoida vuorovaikutustilanteita  
 

                     

Taito ottaa ja pitää puheenvuoroja  
 

                     

Taito jatkaa toisten puheenvuoroista  
 

                     

Taito ylläpitää keskustelua  
 

                     

Taito osoittaa tukea  
 

                     

Taito puolustaa omaa näkökantaansa  
 

                     

Kyky rakentaa yhteisymmärrystä  
 

                     

Kyky rakentaa luottamusta  
 

                     

Taito käyttää ilmeitä, eleitä, katseita, liikkeitä ja kehon asentoja osana viestintää  
 

                     

Kyky ilmaista itseään kirjallisesti lukijat huomioiden  
 

                     

Taito käyttää välimatkoja ja fyysistä tilaa osana viestintää  
 

                     

Taito parantaa viestinnän laatua oikein äänen painotuksin ja voimakkuuksin  
 

                     

Taito käyttää kättelyä ja muuta koskettamista osana viestintää  
 

                     

Kyky herkästi käsitellä ja ratkaista potentiaalisia ristiriitatilanteita henkilöiden 

välillä  
 

                     

Kyky toimia sinnikkäästi ja joustaa tunnepitoisissa ja stressaavissa 

vuorovaikutustilanteissa  
 

                     
 

 

 

 

 



 

ONGELMANRATKAISU  
 

Ongelmanratkaisuprosessi koostuu kolmesta osasta: ongelman tunnistaminen, muotoilu ja 

ratkaiseminen. 
 

 

 

 

26.  

Seuraavassa pyydämme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), miten hyvin kukin seuraavista väittämistä 

vastaa käsitystäsi (1= täysin eri mieltä, 7= täysin samaa mieltä) nykyisten hallintotehtäviesi 

vaatimuksista ongelmanratkaisuprosessin eri osa-alueilla. 

* 

Pyydämme sinua keskittymään omaan tehtäväkenttääsi kuuluvaan ongelmanratkaisuun. 

 
                                                                                                                                                                                 Täysin                     Täysin 
                                                                                                                                                                                 eri mieltä       samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Hallintotehtäväni edellyttävät minulta ongelmien ennakointia  
 

                     

Tehtäväni edellyttävät minulta sen ymmärtämistä, kuinka ongelmatekijät 

mahdollisesti vaikuttavat yritykseen  
 

                     

Tehtäväni edellyttävät minulta kykyä selventää ongelmia niiden ollessa epäselviä  
 

                     

Hallintotehtäväni edellyttävät minulta kykyä määritellä tarvittavat toimet 

ongelmien ratkaisemiseksi  
 

                     

Tehtäväni edellyttävät minulta vaihtoehtoisten toimien ja niiden vaikutusten 

huomioimista päätöksissä  
 

                     

Tehtäväni edellyttävät kykyä kirkastaa ne perusteet joilla valittu ratkaisu on 

tavoitteiden kannalta paras  
 

                     
 

 

 

 

Ongelmakentän luonne  
 

Seuraavassa pyydämme sinua arvioimaan ongelmatilanteiden luonnetta. 
 

 

 

 

27.  

Pyydämme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), kuinka usein (1= ei juuri koskaan, 7= lähes aina) 

seuraavat ongelmakentän haasteellisuutta kuvaavat luonnehdinnat ovat osuvia ajatellen nykyisiä 

hallintotehtäviäsi. 

* 

Ei juuri                      Lähes 

koskaan                       aina 
 

 1 2 3 4 5 6 7 

Kohtaan hallintotyössäni paljon ongelmanratkaisutilanteita  
 

                     

Hallintotyössä kohtaamani ongelmat ovat keskenään hyvin samankaltaisia  
 

                     

Hallintotyössä kohtaamani ongelmat ovat helposti tunnistettavissa 

järjestelmiemme tuottaman tiedon pohjalta  
 

                     



 

Kohtaan hallintotyössäni hankalasti määriteltäviä (abstrakteja) ongelmia  
 

                     

Hallintotyössä kohtaamieni ongelmien luonne muuttuu nopeasti ajan kuluessa  
 

                     
 

 

 

 

Ongelmanratkaisussa vaaditun ajattelun luonne  
 

Seuraavat väittämät kuvaavat sitä, millaista ajattelua hallintotyössä kohtaamiesi ongelmien ratkaisu 
tyypillisesti edellyttää. 

 

 

 

 

28.  

Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka pitkälti olet samaa mieltä (1= täysin eri mieltä, 7= täysin samaa mieltä) 

seuraavien väittämien kanssa. 

* 

Täysin                         Täysin 
eri mieltä           samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Rutinoitunut ajattelu riittää tyypillisten ongelmien ratkaisemiseksi  
 

                     

Ajattelu perustuu merkittävässä määrin vakiintuneille menettelytavoille  
 

                     

Tehtävissäni tarvitaan analysointia, arvioivaa harkintaa ja päättelyä  
 

                     

Ongelmanratkaisu vaatii tyypillisesti luovaa ajattelua, uusien käsitteiden 

kehittämistä ja mielikuvitusta  
 

                     

Ongelmanratkaisu vaatii tyypillisesti useampien ongelmakenttien yhdistelyä 

abstraktilla tasolla  
 

                     
 

 

 

 

VASTUU JA VAIKUTTAVUUS  
 

Vastuu ja vaikuttavuus tarkoittavat vastuussa olemista toiminnasta ja sen seurauksista. Voidaan myös 

luonnehtia, että ne mittaavat hallintotyön vaikutusta lopputuloksiin. Vastuu ja vaikuttavuus sisältävät 

tässä kyselylomakkeessa kaksi ulottuvuutta, jotka ovat vastuun luonne ja vastuun suuruusluokka. 
 

 

 

 

Vastuun luonne  
 

 

 

 

29.  

Seuraavassa pyydämme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), kuinka hyvin (1= erittäin huonosti, 7= 

erittäin hyvin) seuraavat luonnehdinnat kuvaavat hallintotehtäviisi liittyvän vastuusi luonnetta. 

* 

Erittäin                     Erittäin 
huonosti                     hyvin 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Vastuuni on vahingonkorvausvastuuta organisaatiolle päätösteni, toimenpiteideni 

tai niiden laiminlyönnin yhteydessä  
 

                     



 

Vastuuni on ennen kaikkea juridista vastuuta suhteessa yritykseen  
 

                     

Yrityksen taloudellinen menestys on keskeinen osa vastuutani  
 

                     

Olen vastuussa ennen kaikkea omistajien menestyksestä yrityksen asiakkaina  
 

                     

Olen tehtävissäni vastuussa ennen kaikkea yrityksen eri sidosryhmille  
 

                     

Vastuuni liittyvät luontoon, ihmisoikeuksiin ja kohtuullisuuteen liittyviin arvoihin  
 

                     
 

 

 

 

Vastuun suuruusluokka  
 

Seuraavaksi tehtävänäsi on arvioida hallintotehtäviesi merkityksellisyyttä. 
 

 

 

 

30.  

Valitse kunkin väittämän kohdalla se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa käsitystäsi (1= 

täysin eri mieltä, 7= täysin samaa mieltä) hallintoelimesi tehtävien tärkeydestä yrityksen menestyksen 

kannalta. 

* 

Täysin                      Täysin 
eri mieltä        samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Tehtäväni eivät ole kovin merkityksellisiä organisaation taloudelliselle 

selviytymiselle pitkällä aikavälillä  
 

                     

Tehtävilläni on vain vähän vaikutusta oman tai muiden organisaatioiden 

menestykseen  
 

                     

Tehtäväni vaikuttavat organisaatioon paljon ja koskettavat suoraan tai välillisesti 

monia ihmisiä  
 

                     

Tekemäni päätökset vaikuttavat merkittävästi kaikkien muiden ihmisten 

hyvinvointiin ja organisaation toimintaan  
 

                     

Tekemäni päätökset vaikuttavat kriittisesti organisaation kokonaisvaltaiseen 

selviytymiseen pitkällä aikavälillä  
 

                     
 

 

 

 

VI OSA-ALUE: RAHALLINEN PALKITSEMINEN JA SEN RAKENNE  
 

Seuraavien kysymyksien tarkoituksena on selvittää rahallisen palkitsemisen tasoa ja rakennetta 

henkilökohtaisesti jokaisen hallintoelimen jäsenen osalta. Palkan ja palkkioiden €-määrän 

selvittämisessä ei ole tarkoitus nostaa esiin yksittäisiä havaintoja palkkioiden suuruudesta, vaan 

muodostaa organisaatiokohtainen kuvaus palkkioista. Myöskään vastaajaa sekä palkan ja palkkioiden 

suuruutta on mahdotonta yhdistää, eivätkä organisaatiokohtaiset tiedot tule esille tutkimuksen 

salassapitoaikana. 
 

 

 

 

 

 



 

Palkkioiden suuruus  
 

Tarvittaessa sinulla on mahdollisuus selvittää 31. kysymyksessä esiintyvä palkkiokertymäsi ennen 

vastaamisen jatkamista. Painamalla alla olevaa keskeytä-painiketta, pääset takaisin täyttämään kyselyä 

kohdasta, johon jäit. Mikäli päätät varmistaa vuoden 2012 rahallisten palkkioidesi €-määrät, 

palaaminen kyselyyn tapahtuu jättämällä keskeytä-painikkeen painamisen jälkeen sähköpostiosoitteesi 

sille varattuun tilaan, jolloin sähköpostiisi lähetetään linkki kyselyyn paluuta varten.  On ensisijaisen 

tärkeää, että palaat takaisin kyselyyn. Palkkioiden jälkeen kyselyn jäljellä olevat osat käsittelevät 

tyytyväisyyttäsi palkitsemiseen sekä koulutukseesi ja työkokemukseesi perustuvia tietoja. Osiot ovat 

paitsi nopeita täyttää, myös erittäin tärkeitä ajatellen hallintotehtäviesi palkitsemisen kehittämistä. 

 

Kyselyn seuraavassa osiossa tulee esille mahdollinen tehtävien vaativuuteen perustuvan lisäpalkkiosi 

suuruus ja vaativuusarviointiin perustuvien pisteidesi määrä. Mikäli vaativuuteen perustuva 

palkitseminen on käytössä tehtäviäsi koskien, voit samalla selvittää nämä asiat ennen kyselyn 

jatkamista. 
 

 

 

 

31. Mikä on rahallisten palkkioiden kokonaismäärä, jonka vuonna 2012 sait tässä tutkimuksessa 

käsitellystä hallintotehtävästä? * 

Jos et ole ollut kyseisessä luottamustehtävässä vuonna 2012, vastaa palkkioihin 1(€). 
 

__________________ 
€, josta 

kokouspalkkioita 

oli 
__________________ 

€ ja 

tulospalkkioita 
__________________ €. 

 

[Keskeytä] 
 

 

Vaativuuteen perustuva palkitseminen  
 

Vaativuuteen perustuva palkitseminen tarkoittaa palkitsemista perustuen 

vaativuusarviointijärjestelmiin, joista yleisimmin käytettyjä ovat IPE-järjestelmä, Palkkavaaka ja Hay-

pisteytys. Osa organisaatioista on myös räätälöinyt käyttöönsä työpaikkakohtaisen järjestelmän. 

Yhteistä näille on palkitseminen perustuen tehtävien vaativuuteen ja henkilön osaamiseen. 
 

 

 

 

32. Onko tehtävääsi koskien käytössä työn vaativuuteen perustuva lisäpalkkio? * 

   Kyllä 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

33. Mikä on työn vaativuuteen perustuvan lisäpalkkiosi suuruus? * 

Mikäli mittayksikkö (esim. euroa/kuukaudessa) ei ole käytössä, vastaa kohtaan 0. 
 

________________________________ euroa/vuodessa 

________________________________ euroa/kuukaudessa 

________________________________ euroa/elokuussa 2013 
 

 

 

 

34. Mikä on arviointijärjestelmänne mukainen vaativuusluokkasi pistemäärä? * 

Mikäli pistemääräsi ei ole tiedossasi, vastaa kysymykseen 0 (pistettä). 
 

________________________________ pistettä 
 

 

 



 

 

Tyytyväisyys palkitsemiseen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus  
 

 

 

 

35. Kuinka tyytyväinen olet tämänhetkisen palkitsemisen suuruuteen? * 

 1 2 3 4 5 6 7  

Tyytymätön                      Tyytyväinen 
 

 

 

 

36.  

Mihin palkkioihin (joihin itse tällä hetkellä olet hallintoelimesi puolesta oikeutettu) toivoisit korotusta? 

Voit valita useamman vaihtoehdon. 

* 

 kiinteään kuukausipalkkioon 
 

 kokouspalkkioihin 
 

 alennuksiin yrityksen tuotteista ja/tai palveluista 
 

 matkustuskulukorvauksiin 
 

 menetetyn työajan korvauksiin 
 

 korvaukseen kokousten ulkopuolella tehtävästä valmistelutyöstä 
 

 eläke-etuuteen 
 

 yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidottuihin palkkioihin 
 

 yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidottuihin palkkioihin 
 

 hallintoelimeni suoriutumiseen kytkettyyn palkkioon 
 

 valio-/toimikuntapalkkioihin 
 

 
muu, 

mikä?________________________________ 
 

 nykyinen taso on sopiva 
 

 

 

 

 

37. Toivomme sinun lyhyesti kertovan, miksi hallinnon palkitseminen on tärkeää ja mitä sillä mielestäsi 

tavoitellaan:  

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

38. Jos toivot johonkin palkkioon korotusta tai laskua, kerrothan kunkin osalta, miksi näin pitäisi 

toimia:  

________________________________________________________________ 



 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

39. Kuinka tyytyväinen olet tämänhetkisen palkitsemisen rakenteeseen? * 

 1 2 3 4 5 6 7  

Tyytymätön                      Tyytyväinen 
 

 

 

 

40.  

Minkä palkkion, jota et tällä hetkellä saa, uskoisit parantavan palkitsemisjärjestelmää? Voit valita 

useamman vaihtoehdon. 

* 

 kiinteän kuukausipalkkion 
 

 kokouspalkkion 
 

 yrityksen tuotteista ja/tai palveluista saatavien alennusten 
 

 matkustuskulukorvausten 
 

 menetetyn työajan korvauksen 
 

 korvauksen kokousten ulkopuolella tehtävästä valmistelutyöstä 
 

 eläke-etuuden 
 

 yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidotun palkkion 
 

 yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidotun palkkion 
 

 hallintoelimeni suoriutumiseen kytketyn palkkion 
 

 valio-/toimikuntapalkkion 
 

 
muu, 

mikä?________________________________ 
 

 nykyinen palkitsemisrakenne on riittävä 
 

 

 

 

 

41.  

Asteikolla 1-7, mitä mieltä olet (1= täysin eri mieltä, 7= täysin samaa mieltä) nykyisen palkitsemisen 

oikeudenmukaisuudesta? 

 

Saan riittävän rahallisen palkkion työstäni suhteessa: * 

Täysin                              Täysin 
eri mieltä                 samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Tehtäviini hallinnossa  
 

                     

Osaamiseeni  
 

                     



 

Suoriutumiseeni  
 

                     

Organisaationi muiden hallintoelinten rahallisiin palkkioihin  
 

                     

Samanlaisesta työstä muissa organisaatioissa maksettaviin rahallisiin palkkioihin  
 

                     
 

 

 

 

42.  

Asteikolla 1-7, miten hyvin (1= erittäin huonosti, 7= erittäin hyvin) seuraavat asiat kuvaavat nykyisen 

palkitsemisen menettelytapoja? 

* 

Erittäin                              Erittäin 
huonosti                              hyvin 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Samoja periaatteita sovelletaan kaikkiin ihmisiin  
 

                     

Päätöksentekoon palkkioista vaikuttaa salattu intressi tai ennakkoluulo  
 

                     

Menettelytavat perustuvat mahdollisimman oikeaan, tarkkaan ja ajantasaiseen 

tietoon  
 

                     

Palkitsemiseen on mahdollista tuoda oikaisuja antamalla äänensä kuuluviin  
 

                     

Palkitseminen on rehellistä ja vilpitöntä.  
 

                     
 

 

 

 

43.  

Asteikolla 1-7, mitä mieltä (1= täysin eri mieltä, 7= täysin samaa mieltä) olet palkitsemisen 

avoimuudesta organisaatiossanne? 

* 

Täysin                       Täysin 
eri mieltä         samaa mieltä 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

Ajantasaisen tiedon saaminen palkitsemisesta on helppoa  
 

                     

Palkitsemisinformaatio on ymmärrettävää ja täsmällistä  
 

                     

Palkitsemisesta ja sen perusteista on helppo käydä avointa keskustelua  
 

                     

Organisaation omistajat saavat riittävän kuvan hallinnon palkitsemisesta yrityksen 

antaman hyvän hallintotavan mukaisen palkka- ja palkkioselvityksen tietojen 

avulla  
 

                     

 

 

 

 

44.  

Asteikolla 1-7, miten seuraavat asiat kuvaavat (1= erittäin huonosti, 7= erittäin hyvin) nykyisen 

rahallisen palkitsemisjärjestelmän kannustavuutta? 

* 

Erittäin                              Erittäin 
huonosti                              hyvin 

 

 1 2 3 4 5 6 7 



 

Palkkioiden kytkeytymistä suoriutumiseen on vaikeaa hahmottaa  
 

                     

Palkitseminen kannustaa osallistumaan hallintoelimeni toimintaan  
 

                     

Palkitsemiseni motivoi minua tehtävieni tekemiseen parhaalla mahdollisella 

tavalla  
 

                     

Palkitseminen kannustaa minua ylläpitämään ja kehittämään osaamistani  
 

                     

Palkitseminen ohjaa taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen  
 

                     

Palkitseminen ohjaa omistajien asettamien tavoitteiden saavuttamiseen  
 

                     

Palkitsemisessa on havaittavissa sen yhteys strategisten tavoitteiden 

saavuttamiseen  
 

                     

Palkitsemisjärjestelmä sitouttaa ja kannustaa tekemään parhaani pitkällä 

aikavälillä  
 

                     
 

 

 

 

45. Mitä muuta hallinnon palkitsemisen kehittämiseen liittyvää haluaisitte tuoda esille tämän 

tutkimuksen yhteydessä?  

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

IV OSA-ALUE: HENKILÖKOHTAISET TAUSTATIEDOT / HENKILÖN PERUSTIEDOT  
 

 

 

 

46. Sukupuoleni on: * 

   Nainen 
 

   Mies 
 

 

 

 

 

47. Syntymävuoteni on: * 

Vuonna 19 ________________________________ 
 

 

 

 

48. Ylin koulutustasoni on: * 

   peruskoulu / kansakoulu / keskikoulu 
 

   ammatillinen perustutkinto / ammattikoulu 
 

   ylioppilas 
 

   opistoasteen ammatillinen koulutus 
 

   
ammattikorkeakoulututkinto / ylempi opistoasteen tutkinto / alempi yliopiston tai korkeakoulun 

akateeminen tutkinto 
 

   ylempi ammattikorkeakouluntutkinto tai yliopiston ylempi akateeminen tutkinto 
 



 

   lisensiaatti tai tohtori 
 

   

muu, mikä? 

________________________________ 
 

 

 

 

 

49. Koulutusalani on: * 

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

 

   humanistinen ja kasvatusala 
 

   yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala 
 

   tekniikan ja liikenteen ala 
 

   sosiaali-, terveys- ja liikunta-ala 
 

   kulttuuriala 
 

   luonnontieteiden ala 
 

   luonnonvara- ja ympäristöala 
 

   matkailu,- ravitsemis- ja talousala 
 

   turvallisuusala 
 

   yleissivistävä koulutus 
 

 

 

 

 

50. Ammatti, josta saan tällä hetkellä pääasiallisen toimeentuloni on: * 

________________________________ 
 

 

 

 

51. Työnantajaorganisaationi toimiala on: * 

________________________________ 
 

 

 

 

52. Olen kyselyn kohteena olevan organisaation toimitusjohtaja: * 

   Kyllä 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

Kokemusvuodet hallintoelimissä (edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus)  
 

 

 

 

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

   Alle vuoden 
 

   1 vuoden 
 

   2 vuotta 
 



 

   3 vuotta 
 

   4 vuotta 
 

   5 vuotta 
 

   6 vuotta 
 

   7 vuotta 
 

   8 vuotta 
 

   9 vuotta 
 

   10 vuotta 
 

   11 vuotta 
 

   12 vuotta 
 

   13 vuotta 
 

   14 vuotta 
 

   15 vuotta 
 

   16 vuotta 
 

   17 vuotta 
 

   18 vuotta 
 

   19 vuotta 
 

   20 vuotta 
 

   21 vuotta 
 

   22 vuotta 
 

   23 vuotta 
 

   24 vuotta 
 

   25 vuotta 
 

   26 vuotta 
 

   27 vuotta 
 

   28 vuotta 
 

   29 vuotta 
 

   30 vuotta 
 

   31 vuotta 
 

   32 vuotta 
 

   33 vuotta 
 

   34 vuotta 
 

   35 vuotta 
 

   36 vuotta 
 



 

   37 vuotta 
 

   38 vuotta 
 

   39 vuotta 
 

   40 vuotta 
 

   
Muu, mikä 

(vuotta)?________________________________ 
 

 

 

 

 

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

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

 

   Alle vuoden 
 

   1-3 vuotta 
 

   4-6 vuotta 
 

   7-9 vuotta 
 

   10-12 vuotta 
 

   13-15 vuotta 
 

   16-18 vuotta 
 

   19-21 vuotta 
 

   22-24 vuotta 
 

   25-27 vuotta 
 

   28-30 vuotta 
 

   31-33 vuotta 
 

   34-36 vuotta 
 

   37-39 vuotta 
 

   40-42 vuotta 
 

   43-45 vuotta 
 

   46-48 vuotta 
 

   49-51 vuotta 
 

   52-54 vuotta 
 

   55-57 vuotta 
 

   58-60 vuotta 
 

   61-63 vuotta 
 

   64-66 vuotta 
 

   67-69 vuotta 
 



 

   
Muu, mikä 

(vuotta)?________________________________ 
 

 

 

 

 

55. Jätättehän tähän terveiset tutkimuksen tekijöille niin halutessanne:  

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  



 
LIITE 2 Palkitsemiskysely -tutkimuslomake 

Palkkiokysely 

 

1. Organisaatiomme kuuluu: * 

   Organisaatioon X 
 

   Organisaatioon Y 
 

 

 

 

 

2. Osuuskunnan, alueyhtiön tai keskusyhteisön täsmällinen nimi: * 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

3. Liikevaihto v. 2012: * 

________________________________ € 
 

 

 

 

4. Taseen loppusumma v. 2012: * 

________________________________ € 
 

 

 

 

5. Henkilöstömäärä v. 2012: * 

________________________________ hlöä 
 

 

 

 

6. Organisaation ikä:  

________________________________ 
vuosina perustamisesta 

* 

________________________________ vuosina fuusiosta 
 

 

 

 

7. Tiedot antoi: * 

Etunimi  

________________________________ 
 

Sukunimi  

________________________________ 
 

Sähköposti  



 

________________________________ 
 

Puhelin  

________________________________ 
 

 

 

 

 

EDUSTAJISTON PALKKIOT 2012-2013  
 

Tarkoituksena on selvittää edustajistolle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita. 
 

 

 

 

8. Onko organisaatiossanne edustajisto? * 

   Kyllä 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

9. Millainen on edustajiston sukupuolijakauma? * 

________________________________ naista 

________________________________ miestä 
 

 

 

 

Kuukausipalkkio  
 

 

 

 

10. Kuinka suuri oli edustajistosta vuonna 2012 saatu kuukausipalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

11. Kuinka suuri on edustajistosta vuonna 2013 saatava kuukausipalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

Kokouspalkkiot  
 

 

 

 

12. Kuinka suuri oli edustajistosta vuonna 2012 saatu kokouspalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 



 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

14. Edustajiston kokousten lukumäärä: * 

________________________________ kokousta vuonna 2012 
 

 

 

 

Vaativuuteen perustuva palkitseminen  
 

 

 

 

15. Onko edustajiston tehtäviä koskien käytössä vaativuusarviointijärjestelmä? * 

   Kyllä, käytössä on IPE-järjestelmä 
 

   Kyllä, käytössä on Palkkavaaka 
 

   Kyllä, käytössä on Hay-pisteytys 
 

   Kyllä, työpaikkakohtainen järjestelmä 
 

   Ei ole käytössä 
 

   

Kyllä, muu, mikä? 

________________________________ 
 

 

 

 

 

16. Mikäli käytössä on vaativuusarviointijärjestelmä perustuen pisteytykseen, miten vaativuusluokan 

pistemäärä on määritetty? * 

   Henkilökohtaisesti 
 

   

Hallintoelinkohtaisesti, edustajiston jokaisen jäsenen pistemäärä on 

________________________________ 
 

   

Muulla tavalla, millä? 

________________________________ 
 

   Käytössä ei ole pisteytystä 
 

 

 

 

 

Edustajiston edut ja korvaukset  
 

Tarkoituksena on selvittää, millaisia korvauksia ja etuja edustajiston jäsenet saavat. 
 

 

 

 



 

17. Alennukset yrityksen tuotteista ja/tai palveluista: * 

Esimerkiksi ostoetu tai siihen verrattavissa oleva etu. 
 

   

Kyllä, edun määräytymisen peruste on (esim. 10%:n alennus ostetuista tuotteista): 

________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

18. Matkakulukorvaus: * 

   

Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on: 

________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

19. Menetetyn työajan korvaus tai vastaava: * 

   

Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on: 

________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

20. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtävästä valmistelutyöstä: * 

   

Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on: 

________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

21. Eläke-etuus: * 

   

Kyllä, edun määräytymisen peruste on: 

________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

Tulospalkkiot  
 

Seuraavaksi käsitellään tulospalkkioita, joita edustajiston jäsenet saavat edustajistotyönsä puolesta. 

Tässä ei siis huomioida tulospalkkioita, joita edustajiston jäsen voi saada organisaatiosta työ- tai 

toimitusjohtajasuhteensa puolesta, vaan ainoastaan edustajistotyöstä saatavat tulospalkkiot. 
 

 

 

 

22. Onko edustajiston jäsenillä mahdollisuus saada edustajiston tai organisaation suoriutumiseen 

sidottuja palkkioita? * 



 

   Kyllä 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

23. Onko edustajiston jäsenellä mahdollisuus saada edustajiston suoriutumiseen kytkettyä palkkiota? * 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

24. Onko edustajiston suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimmäismäärä? * 

   
Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

25. Mihin tekijöihin edustajiston suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? * 

Voit valita useita vaihtoehtoja. 
 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?________________________________ 
 

 

 

 

 

26. Onko edustajiston jäsenellä mahdollisuus saada yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidottuja 

palkkioita? * 

Lyhyellä aikavälillä tarkoitetaan yhtä vuotta tai sitä lyhyempää ajanjaksoa. 
 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

27. Onko edustajiston jäsenen yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidotuille palkkioille asetettu 

enimmäismäärä? * 

   Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 



 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

28. Mihin tekijöihin edustajiston yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidotut palkkiot perustuvat? 

* 

Voit valita useamman vaihtoehdon. 
 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?_______________________________ 
 

 

 

 

 

29. Onko edustajiston jäsenellä mahdollisuus saada yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidottuja 

palkkioita? * 

Pitkällä aikavälillä tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa. 
 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

30. Onko edustajiston jäsenen yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidotuille palkkioille asetettu 

enimmäismäärä? * 

   
Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

31. Mihin tekijöihin edustajiston yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidotut palkkiot perustuvat? 

* 

Voit valita useita vaihtoehtoja. 
 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 



 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?________________________________ 
 

 

 

 

 

32. Muut edustajiston palkkiot vuonna 2012:  

Täydennä tähän muut edustajistosta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-määrä. 
 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

33. Muut edustajiston palkkiot vuonna 2013:  

Täydennä tähän muut edustajistosta vuonna 2013 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-määrä. 
 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

HALLINTONEUVOSTON PALKKIOT 2012-2013  
 

Tarkoituksena on selvittää hallintoneuvostolle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita. 
 

 

 

 

34. Millainen on hallintoneuvoston sukupuolijakauma? * 

________________________________ naista 

________________________________ miestä 
 

 

 

 

Kuukausipalkkio  
 

 

 

 

35. Kuinka suuri oli hallintoneuvostosta vuonna 2012 saatu kuukausipalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

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



 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

Kokouspalkkiot  
 

 

 

 

37. Kuinka suuri oli hallintoneuvostosta vuonna 2012 saatu kokouspalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

39. Hallintoneuvoston kokousten lukumäärä: * 

________________________________ kokousta vuonna 2012 
 

 

 

 

Vaativuuteen perustuva palkitseminen  
 

 

 

 

40. Onko hallintoneuvoston tehtäviä koskien käytössä vaativuusarviointijärjestelmä? * 

   Kyllä, käytössä on IPE-järjestelmä 
 

   Kyllä, käytössä on Palkkavaaka 
 

   Kyllä, käytössä on Hay-pisteytys 
 

   Kyllä, työpaikkakohtainen järjestelmä 
 

   Ei ole käytössä 
 

   Kyllä, muu, mikä?_______________________________ 
 

 

 

 

 

41. Mikäli käytössä on vaativuusarviointijärjestelmä perustuen pisteytykseen, miten vaativuusluokan 

pistemäärä on määritetty? * 

   Henkilökohtaisesti 
 



 

   
Hallintoelinkohtaisesti, hallintoneuvoston jokaisen jäsenen pistemäärä 

on________________________________ 
 

   Muulla tavalla, millä?________________________________ 
 

   Käytössä ei ole pisteytystä 
 

 

 

 

 

Hallintoneuvoston edut ja korvaukset  
 

Tarkoituksena on selvittää, millaisia korvauksia ja etuja hallintoneuvoston jäsenet saavat. 
 

 

 

 

42. Alennukset yrityksen tuotteista ja/tai palveluista: * 

Esimerkiksi ostoetu tai siihen verrattavissa oleva etu. 
 

   
Kyllä, edun määräytymisen peruste on (esim. 10%:n alennus ostetuista 

tuotteista):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

43. Matkakulukorvaus: * 

   Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on:________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

44. Menetetyn työajan korvaus tai vastaava: * 

   Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on:________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

45. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtävästä valmistelutyöstä: * 

   Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on:________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

46. Eläke-etuus: * 

   Kyllä, edun määräytymisen peruste on:________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

Tulospalkkiot  
 

Seuraavaksi käsitellään tulospalkkioita, joita hallintoneuvoston jäsenet saavat hallintoneuvostotyönsä 

puolesta. Tässä ei siis huomioida tulospalkkioita, joita hallintoneuvoston jäsen voi saada organisaatiosta 

työ- tai toimitusjohtajasuhteensa puolesta, vaan ainoastaan hallintoneuvostotyöstä saatavat 

tulospalkkiot. 
 

 

 



 

 

47. Onko hallintoneuvoston jäsenillä mahdollisuus saada hallintoneuvoston tai organisaation 

suoriutumiseen sidottuja palkkioita? * 

   Kyllä 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

48. Onko hallintoneuvoston jäsenellä mahdollisuus saada hallintoneuvoston suoriutumiseen kytkettyä 

palkkiota? * 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

49. Onko hallintoneuvoston suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimmäismäärä? * 

   
Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

50. Mihin tekijöihin hallintoneuvoston suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? * 

Voit valita useita vaihtoehtoja. 
 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?________________________________ 
 

 

 

 

 

51. Onko hallintoneuvoston jäsenellä mahdollisuus saada yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen 

sidottuja palkkioita? * 

Lyhyellä aikavälillä tarkoitetaan yhtä vuotta tai sitä lyhyempää ajanjaksoa. 
 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 



 

52. Onko hallintoneuvoston jäsenen yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidotuille palkkioille 

asetettu enimmäismäärä? * 

   
Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

53. Mihin tekijöihin hallintoneuvoston yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidotut palkkiot 

perustuvat? * 

Voit valita useamman vaihtoehdon. 
 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?________________________________ 
 

 

 

 

 

54. Onko hallintoneuvoston jäsenellä mahdollisuus saada yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen 

sidottuja palkkioita? * 

Pitkällä aikavälillä tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa. 
 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

55. Onko hallintoneuvoston jäsenen yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidotuille palkkioille 

asetettu enimmäismäärä? * 

   
Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

56. Mihin tekijöihin hallintoneuvoston yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidotut palkkiot 

perustuvat? * 

Voit valita useamman vaihtoehdon. 
 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 



 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?________________________________ 
 

 

 

 

 

57. Muut hallintoneuvoston palkkiot vuonna 2012:  

Täydennä tähän muut hallintoneuvostosta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-määrä. 
 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

58. Muut hallintoneuvoston palkkiot vuonna 2013:  

Täydennä tähän muut hallintoneuvostosta vuonna 2013 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-määrä. 
 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

HALLITUKSEN PALKKIOT 2012-2013  
 

Tarkoituksena on selvittää hallitukselle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita. 
 

 

 

 

59. Millainen on hallituksen sukupuolijakauma? * 

________________________________ naista 

________________________________ miestä 
 

 

 

 

Kuukausipalkkio  
 

 

 

 

60. Kuinka suuri oli hallituksesta vuonna 2012 saatu kuukausipalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 



 

 

61. Kuinka suuri on hallituksesta vuonna 2013 saatava kuukausipalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

Kokouspalkkiot  
 

 

 

 

62. Kuinka suuri oli hallituksesta vuonna 2012 saatu kokouspalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

63. Kuinka suuri on hallituksesta vuonna 2013 saatava kokouspalkkio? * 

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€). 
 

Puheenjohtaja (€): ________________________________ 

Varapuheenjohtaja (€): ________________________________ 

Jäsen (€): ________________________________ 
 

 

 

 

64. Hallituksen kokousten lukumäärä: * 

________________________________ kokousta vuonna 2012. 
 

 

 

 

Vaativuuteen perustuva palkitseminen  
 

 

 

 

65. Onko hallituksen tehtäviä koskien käytössä vaativuusarviointijärjestelmä? * 

   Kyllä, käytössä on IPE-järjestelmä 
 

   Kyllä, käytössä on Palkkavaaka 
 

   Kyllä, käytössä on Hay-pisteytys 
 

   Kyllä, työpaikkakohtainen järjestelmä 
 

   Ei ole käytössä 
 

   

Kyllä, muu, mikä? 

________________________________ 
 

 

 

 

 



 

66. Mikäli käytössä on vaativuusarviointijärjestelmä perustuen pisteytykseen, miten vaativuusluokan 

pistemäärä on määritetty? * 

   Henkilökohtaisesti 
 

   
Hallintoelinkohtaisesti, hallituksen jokaisen jäsenen pistemäärä 

on________________________________ 
 

   Muulla tavalla, millä?________________________________ 
 

   Käytössä ei ole pisteytystä 
 

 

 

 

 

Hallituksen edut ja korvaukset  
 

Tarkoituksena on selvittää, millaisia korvauksia ja etuja hallituksen jäsenet saavat. 
 

 

 

 

67. Alennukset yrityksen tuotteista ja/tai palveluista: * 

Esimerkiksi ostoetu tai siihen verrattavissa oleva etu. 
 

   
Kyllä, edun määräytymisen peruste on (esim. 10%:n alennus ostetuista 

tuotteista):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

68. Matkakulukorvaus: * 

   Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on:________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

69. Menetetyn työajan korvaus tai vastaava: * 

   Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on:________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

70. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtävästä valmistelutyöstä: * 

   Kyllä, korvauksen määräytymisen peruste on:________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

71. Eläke-etuus: * 

   Kyllä, edun määräytymisen peruste on:________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

Tulospalkkiot  
 

Seuraavaksi käsitellään tulospalkkioita, joita hallituksen jäsenet saavat hallitustyönsä puolesta. Tässä ei 



 

siis huomioida tulospalkkioita, joita hallituksen jäsen voi saada organisaatiosta työ- tai 

toimitusjohtajasuhteensa puolesta, vaan ainoastaan hallitustyöstä saatavat tulospalkkiot. 
 

 

 

 

72. Onko hallituksen jäsenillä mahdollisuus saada hallituksen tai organisaation suoriutumiseen sidottuja 

palkkioita? * 

   Kyllä 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

73. Onko hallituksen jäsenellä mahdollisuus saada hallituksen suoriutumiseen kytkettyä palkkiota? * 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

74. Onko hallituksen suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimmäismäärä? * 

   
Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

75. Mihin tekijöihin hallituksen suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? * 

Voit valita useita vaihtoehtoja. 
 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?________________________________ 
 

 

 

 

 

76. Onko hallituksen jäsenellä mahdollisuus saada yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidottuja 

palkkioita? * 

Lyhyellä aikavälillä tarkoitetaan yhtä vuotta tai sitä lyhyempää ajanjaksoa. 
 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 



 

   Ei 
 

 

 

 

 

77. Onko hallituksen jäsenen yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidotuille palkkioille asetettu 

enimmäismäärä? * 

   
Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

78. Mihin tekijöihin hallituksen yrityksen lyhyen aikavälin suoriutumiseen sidotut palkkiot perustuvat? 

* 

Voit valita useamman vaihtoehdon. 
 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?________________________________ 
 

 

 

 

 

79. Onko hallituksen jäsenellä mahdollisuus saada yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidottuja 

palkkioita? * 

Pitkällä aikavälillä tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa. 
 

   Kyllä, kaikilla jäsenillä 
 

   Kyllä, joillakin jäsenillä, kenellä (esim. puheenjohtaja)?________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

80. Onko hallituksen jäsenen yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidotuille palkkioille asetettu 

enimmäismäärä? * 

   
Kyllä, enimmäismäärä vuodessa on (esim. 50% vuoden 

kokonaispalkkiosta):________________________________ 
 

   Ei 
 

 

 

 

 

81. Mihin tekijöihin hallituksen yrityksen pitkän aikavälin suoriutumiseen sidotut palkkiot perustuvat? 

* 

Voit valita useamman vaihtoehdon. 
 



 

 Tilikauden tulokseen 
 

 Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard) 
 

 Liikevaihdon kasvuun 
 

 Markkinaosuuteen 
 

 Jäsenmäärän kehitykseen 
 

 Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin 
 

 Suhteellisiin tulostavoitteisiin (esim. kasvu suhteutettuna toimialan kasvuun) 
 

 Taloudelliseen lisäarvoon (esim. ROI, ROE tai SIPO-tunnusluvut) 
 

 Muihin tavoitteisiin, mihin?________________________________ 
 

 

 

 

 

82. Muut hallituksen palkkiot vuonna 2012:  

Täydennä tähän muut hallituksesta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-määrä. 
 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

83. Muut hallituksen palkkiot vuonna 2013:  

Täydennä tähän muut hallituksesta vuonna 2013 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-määrä. 
 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

TOIMIKUNNAT JA VALIOKUNNAT:  
 

 

 

 

84. Minkä suuruiset olivat organisaationne hallintoelimissä vuonna 2012 käytössä olleiden valio- ja 

toimikuntien kokouspalkkiot:  

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

Nimeämistoimikunta (€) ________________________________ 

Asiakastoimikunta (€) ________________________________ 

Nimitysvaliokunta (€) ________________________________ 

Tarkastusvaliokunta (€) ________________________________ 

Palkitsemisvaliokunta (€) ________________________________ 

Vaalivaliokunta (€) ________________________________ 
 

 

 

 



 

85. Lisää tähän muut vuoden 2012 toimi- ja valiokunnat sekä niiden kokouspalkkiot.  

Esimerkiksi, jos nimeämistoimikuntia on useampia, voi tiedot ilmoittaa tässä. 
 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

 

 

 

86. Minkä suuruiset ovat organisaationne hallintoelimissä vuonna 2013 käytössä olevien valio- ja 

toimikuntien kokouspalkkiot:  

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

Nimeämistoimikunta (€) ________________________________ 

Asiakastoimikunta (€) ________________________________ 

Nimitysvaliokunta (€) ________________________________ 

Tarkastusvaliokunta (€) ________________________________ 

Palkitsemisvaliokunta (€) ________________________________ 

Vaalivaliokunta (€) ________________________________ 
 

 

 

 

87. Lisää tähän muut vuoden 2013 toimi- ja valiokunnat sekä niiden kokouspalkkiot.  

Esimerkiksi, jos nimeämistoimikuntia on useampia, voi tiedot ilmoittaa tässä. 
 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 

________________________________________________________________ 
 

[Keskeytä] 
 

 

 

 

  



 
LIITE 3 Vastaajien koulutustasot ja -alat sekä kokemusvuodet hallintoelimissä   

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) 

 

 
Kuvio 31 Vastaajien koulutustasot edustajistoissa 



 

 
Kuvio 32 Vastaajien koulutustasot hallintoneuvostoissa 

 
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 ympäristöala, 8 = matkailu, ravitsemis- ja talousala, 9 = 

turvallisuusala, 10 = yleissivistävä koulutus) 

Asteikko perustuu: http://www.opintoluotsi.fi/koulutusalat_ja_ammatit/ 

 
Kuvio 34 Vastaajien koulutusalat edustajistoissa 

 
Kuvio 35 Vastaajien koulutusalat hallintoneuvostoissa 

http://www.opintoluotsi.fi/koulutusalat_ja_ammatit/


 

 
Kuvio 36 Vastaajien koulutusalat hallituksissa 

Vastaajien kokemusvuodet hallintotehtävissä 

 
Kuvio 37 Organisaation X vastaajien kokemusvuodet kyseisen organisaation hallintoelimissä 



 

 
Kuvio 38 Organisaation Y vastaajien kokemusvuodet kyseisen organisaation hallintoelimissä 

 
Kuvio 39 Organisaation X vastaajien kokemusvuodet yhteensä muiden organisaatioiden 

hallintoelimissä  



 

 
Kuvio 40 Organisaation Y vastaajien kokemusvuodet yhteensä muiden organisaatioiden 

hallintoelimissä 

  



 
LIITE 4 Keskiarvot tehtävistä 

 

 

Tehtävä 

Organisaatio X 

 

Organisaatio 
Y 

H Hn E H Hn 

Edustajistot 1 Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilanteen seuranta 

 

6.75 6,15 5.62* 6.42 5.39 

Edustajistot 2 Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilan seurannassa 
tarvittavan tiedon hankinta  

 

5.48 5,24 4.70 5.45 3.99 

Edustajistot 3 Yrityksen avoimuuden ja toiminnan läpinäkyvyyden valvonta  

 

6.11 5,77 5.05* 5.50 4.64 

Edustajistot 4 Tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen  

 

5.03 5,46 6.03* 5.75 5.51 

Edustajistot 5 Tilikauden ylijäämää tai tappiota koskevat 
toimenpidepäätökset  

 

5.58 5,28 5.56* 5.69 4,96 

Edustajisto 6 Päätökset koskien fuusioita tai yrityskauppoja  

 

6.05 5,65 4.17 5.00 5.19 

Edustajistot 7 Vastuuvapauspäätökset ja tähän liittyvät palautteet 
asianosaisille  

 

2,92 4,68 5.56* 3.81 5.39 

Edustajistot 8 Hallintoneuvoston jäsenten valinta  

 

1.52 3.07 5.56* 2.5 5.18 

Edustajistot 9 Omistajien kanssa keskusteleminen ja heidän tarpeidensa 
sekä odotustensa selvittäminen  

 

5.00 5.34 5.02* 4.82 5.12 

Edustajistot 10 Omistajien yhteisen tahtotilan määrittely yhteistyössä muiden 
saman toimielimen jäsenten kanssa  

 

5.23 5.26 4.64 5.22 4.84 

Edustajistot 11 Yrityksen toiminnan perustelu omistajille ja muille 
5.47 5.33 4.72 4.65 4.54 



 
sidosryhmille  

 

Edustajistot 12 Yrityksen tarkoituksen viestiminen eri sidosryhmille  

 

5.55 4.62 4.39 4.88 4.33 

Hallintoneuvostot 1 Hallituksen ja toimitusjohtajan toiminnan 
lainmukaisuuden valvonta  

 

2.74 6.28* 4.27 5.39 5.52* 

Hallintoneuvostot 2 Yrityksen sääntöjen ja ohjesääntöjen noudattamisen 
valvonta  

 

6.10 6,07* 4.55 5.79 5.25 

Hallintoneuvostot 3 Viranomaisten päätösten, ohjeiden ja linjausten 
noudattamisen valvonta  

 

6.03 4.50 4.08 6.18 4.79 

Hallintoneuvostot 4 Keskusyhteisön päätösten, ohjeiden ja linjausten 
noudattamisen valvonta  

 

5.51 4.83 3.87 5.88 4.42 

Hallintoneuvostot 5 Lausunnon antaminen tilinpäätöksistä ja 
toimintakertomuksista  

 

3.52 6.01* 4.30 4.15 4.57 

Hallintoneuvostot 6 Valvonnan suorittamiseksi tarvittavien tietojen ja 
raporttien hankkiminen  

 

5.29 4.76 3.68 4.83 3.74 

Hallintoneuvostot 7 Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen 
käsittely 

  

5.98 5.20* 3.84 6.30 4.64 

Hallintoneuvostot 8 Yrityksen ohjesäännön sekä sisäisen valvonnan ja 
riskienhallinnan periaatteiden vahvistaminen  

 

5.93 5.30* 4.19 6.52 4.58 

Hallintoneuvostot  9 Hallintoelinten jäsenlukumäärien vahvistaminen  

 

1.94 4.57 5.29 2.61 5.06* 

Hallintoneuvostot 10 Valiokuntien jäsenvalintojen tekeminen  

 

1.65 5.52* 5.03 2.79 4.98 



 

Hallintoneuvostot 11 Hallinnon, johdon ja henkilöstön palkitsemisen yleisten 
reunaehtojen määrittely  

 

4.92 5.05* 3.82 5.89 3.60 

Hallintoneuvostot 12 Hallituksen jäsenten palkkiotasojen määrittely  

 

1.58 5.96* 4.36 1.85 5.08* 

Hallintoneuvostot 13 Hallituksen jäsenten valinta ja vapauttaminen 
tehtävistään  

 

1.61 6.48* 4.98 1.81 5.05* 

Hallintoneuvostot 14 Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtävistään  

 

2.44 6.49* 3.43 6.46 2.51 

Hallintoneuvostot 15 Hallituksen ja toimitusjohtajan välisen työnjaon 
vahvistaminen  

 

3.48 5.37* 3.39 6.06 3.63 

Hallintoneuvostot 16 Hallintojärjestelmän ja hallinnon toiminnan 
kehityskohteisiin puuttuminen  

 

4.85 5.27* 3.62 5.60 4.13 

Hallintoneuvostot 17 Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa 
valvovalle elimelle  

 

5.25 3.71 2.95 4.32 3.01 

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

 

6.34 4.70 3.73 5.59 3.51 

Hallintoneuvostot 19 Yleistä toimiympäristöä koskevan tilannekuvan 
muodostaminen  

 

6.52 5.20* 4.19 5.79 4.57 

Hallintoneuvostot 20 Hallitustyön tukeminen merkittäviä strategisia päätöksiä 
taustoittamalla  

 

5.40 5.65* 3.77 5.53 4.88 

Hallintoneuvostot 21 Henkisen tuen antaminen hallituksen jäsenille  

 

4.21 5.57* 3.89 5.10 4.60 

Hallintoneuvostot 22 Eri hallintoelinten välisten ristiriitojen sovittelu  
3.49 4.08 3.13 4.24 3.81 



 
 

Hallitust 1 Toimialan muutostrendien analysointi  

 

6.47* 4.62 3.68 5.51* 3.74 

Hallitust 2 Yrityksen, sen liiketoiminnan ja palvelukyvyn analysointi  

 

6.57* 5.03 3.89 5.61* 3.97 

Hallitust 3 Yrityksen perustehtävän kannalta olennaisten markkinoiden ja 
kilpailun analysointi  

 

6.48* 4.81 3.86 5.31* 4.15 

Hallitust 4 Yrityksen kumppanuuksien analysointi  
5.77* 4.28 3.43 5.11* 3.81 

Hallitust 5 Yritysryhmän yhteistoiminnan analysointi  

 

5.82* 4.42 3.39 5.35* 3.71 

Hallitust 6 Verkostoituminen yritykselle strategisesti tärkeän tiedon 
hankkimiseksi sen ympäristöstä  

 

5.39* 4.31 3.43 4.66 3.69 

Hallitust 7 Verkostoituminen yrityksen kannalta tärkeiden asioiden 
edistämiseksi sen ympäristössä  

 

5.26* 4.44 3.47 5.11* 3.75 

Hallitust 8 Kilpailuetua luova strategiatyö  

 

6.53* 5.13 3.54 5.82* 4.23 

Hallitust 9 Erilaisten osaamisten tietoinen yhdistäminen laadukkaiksi 
strategisiksi päätöksiksi  

 

6.24* 4.79 3.41 5.58* 3.89 

Hallitust 10 Taloudellisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä  

 

6.45* 4.67 3.73 6.49* 3.78 

Hallitust 11 Sosiaalisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä  

 

6.43* 5.01 4.21 6.18* 4.72 

Hallitust 12 Ekologisen vastuun kantaminen yrityksen päätöksistä  

 

6.42* 4.66 4.15 5.85* 4.41 

Hallitust 13 Keskeisten liiketoimintapäätösten mukauttaminen viranomaisten 
5.85* 3.94 3.36 5.68* 3.86 



 
ohjaukseen  

 

Hallitust 14 Keskeisten liiketoimintapäätösten mukauttaminen keskusyhteisön 
(ryhmän) ohjaukseen  

 

5.61* 4.26 3.27 5.47* 3.95 

Hallitust 15 Yrityksen johtoryhmän sparraaminen  

 

6.17* 4.56 3.40 5.85* 4.07 

Hallitust 16 Yrityksen hyvästä hallinnosta ja johtamisesta huolehtiminen  

 

6.36* 5.70 3.98 6.21* 4.75 

Hallitust 17 Yrityksen (oikeushenkilö) edun valvominen suhteessa eri 
sidosryhmiin (ml. omistajat)  

 

5,98* 4.77 3.83 5.60* 4.61 

Hallitust 18 Toimivan johdon linjausten punnitseminen ja strategisten 
oletusten testaaminen  

 

6.51* 5.18 3.61 6.04* 4.49 

Hallitust 19 Tavoitteiden asettaminen toimitusjohtajalle  

 

4.97 5,79 3.36 6.46* 2.86 

Hallitust 20 Strategioiden hyväksyminen  

 

5.81* 6.29 4.07 6.54* 5.24 

Hallitust 21 Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle  

 

4.76 5.57 3.19 6.48* 2.72 

Hallitust 22 Yrityksen operatiivisen johdon ammattitaitoisuuden ja toiminnan 
sopivuuden arviointi  

 

5.75* 4.71 3.09 5.68* 2.89 

Hallitust 23 Toimitusjohtajan palkkioiden määrittely  

 

3.38 5.63 2.73 6.60* 2.53 

Hallitust 24 Johtoryhmävalintojen kriteerien määrittely yhdessä 
toimitusjohtajan kanssa  

 

5.56* 4.17 2.69 5.39* 2.36 

Hallitust 25 Toimitusjohtajan seuraajasuunnitelmien tekeminen ja 
3.65 5.05 2.55 5.21* 2.50 



 
päivittäminen  

 

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 

 

 

 

 

 

 

  



 
LIITE 5 Muuttujien korrelaatiot 

Taulukko 3 Muuttujien korrelaatiot palkitsemisen kuukausittaisen (logaritmimuunnetun) kertymän 

kanssa 

Pearson Correlation Coefficients  
Prob > |r| under H0: Rho=0  
Number of Observations 
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