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Tyon tarkoituksena oli lahted tutkimaan palkitsemisen, vaativuuden ja
tehtdvien eroavaisuuksia kolmen osuustoiminnallisen organisaation
hallintoelinten valilla. Tavoitteena oli selvittda, miten palkitsemisen
horisontaalista oikeudenmukaisuutta voitaisiin kehittaa
osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintoelimissa. Tutkimus
toteutettiin kvantitatiivisena kyselylomaketutkimuksena, ja
analysointimenetelmana kaytettiin  regressioanalyysia. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys koostui palkitsemisesta ja sen
oikeudenmukaisuudesta keskittyen horisontaaliseen ulottuvuuteen, tyon
vaativuudesta seka aiempien tutkimusten perusteella palkitsemiseen
vaikuttavista tekijoistd muun muassa rakenteen, toimialan ja strategian

nakokulmista.



Tutkimuksessa havaittiin, etta tilaajaorganisaatiossa X palkkiot olivat
vertailuorganisaatiota Y ja Z korkeammat. Erot vaativuuden ja tehtavien
osalta eivat olleet yhta suuria kuin palkkioissa, mutta organisaatiossa X
namakin olivat padasiassa korkeammalla tasolla. Regressioanalyysissa
kavi ilmi, ettd tyon vaativuus selittdd suurimman osan palkitsemisen
kertymasta ja muut tilastollisesti merkittavat selittdvat muuttujat olivat
huomattavasti vahaisempia. Organisaation X korkeamman palkkiotason
voitiin nahda johtuvan erilaisesta palkkiorakenteesta seka siita, etta se otti
palkitsemisessa organisaation koon huomioon; palkkiot vaihtelivat
huomattavasti enemman alueorganisaatioiden kesken kuin
organisaatiossa Y ja Z. Johtopaatoksena voidaan sanoa, ettd tyon
vaativuusarviointi  palkkioiden horisontaalista  oikeudenmukaisuutta
arvioitaessa on merkittdvimmassa asemassa. Muiden tarkasteltujen
muuttujien osalta tulokset eivéat olleet aivan odotetun kaltaisia tai taysin
yhdenmukaisia aiempien tutkimusten kanssa, vaikka samansuuntaisiakin
havaintoja saatiin. Tyon tarkein anti oli kuitenkin tyén vaativuusarvioinnin
tarkeyden havaitseminen hallintoelintydn palkitsemisen yhteydessa
horisontaalisella tasolla.
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The purpose of this study was to examine the differences in
compensation, job evaluations and governing body tasks between three
co-operative organizations. The aim was to examine how to develop the
horizontal/lateral equity in governing bodies. The study was conducted as
a quantitative survey research, and analyzed by using regression analysis.
The theoretical background consisted of equity in compensation, focusing
on the horizontal dimension, and job evaluation, together with other factors
affecting compensation according to previous research from the structure,

industry and strategy point of view.

The study revealed that compensations in the organization X were higher
than in organizations Y and Z. Differences in job evaluations and tasks
were not as significant as in compensations, but the levels were mainly
higher in organization X. Regression analysis revealed that job evaluation
was the most significant variable explaining compensations and other
statistically significant explanatory variables were a lot lower. One reason

behind the higher level of compensation in organization X was a different



structure of compensation as well as the fact that organization X took the
size of the organization into account in compensation; compensations
varied a lot more between regional companies than in organizations Y and
Z. In conclusion, it can be said that job evaluation has a great importance
when examining horizontal equity. The results regarding other variables
were not quite as expected or consistent with previous studies, although
some similar observations were obtained. The main contribution of the
work was the fact that job evaluation is an important tool when making
lateral decisions regarding compensation of governing bodies in

cooperative organizations.



Alkusanat

Pitka graduprosessi on tullut vihdoin péatbkseensd ja on aika siirtya
seuraavien haasteiden pariin. Puolentoista vuoden matkaan on mahtunut
monia  pitkia  paivia, onnistumisen  tunteita, mutta  myos
ylitsepadsemattomilta tuntuvia esteitd. Kaikki ei aina sujunut alkuperaisten
suunnitelmien mukaan, joten opintojen loppuun suunnittelemani vaihto-
opinnot Belgiassa sijoittuivatkin  yllattden viela kesken olevan
graduprosessin keskelle. Vaihto-opintojen jalkeen kotona odottivatkin
tilaajaorganisaatiolle jo raportoidut valmiit tutkimustulokset, mutta
keskenerdinen gradu. Kotiinpaluun jalkeen myllasinkin lahes koko tyon

uuteen uskoon loppukesan 2014 aikana.

Olin onnekas saadessani jakaa tutkimusprosessin ystavani ja
tutkimustyoparini Vappu Honkasen kanssa. Laajaan tutkimusaiheeseen ol
helppo uppoutua niin syvalle, ettad ajoittain yksinkertaisetkin asiat alkoivat
vaikuttaa monimutkaisilta. Tallaisina hetkind oli hienoa kun oli
mahdollisuus selvittdd ajatukset keskustelemalla tutkimusparin kanssa.
Alkuhankaluuksien jalkeen tytskentely sujui hyvin tiiviisti ja toisiamme
tukien. Kiitos avusta ja karsivallisyydestd myds tdéidemme ohjaajalle liro
Jussilalle, joka usean kerran auttoi meitd, kun tiiliseina tuntui nousevan
vastaan. Kiitos myods perheelleni ja ystavilleni, joiden tuki on ollut
korvaamatonta pitkan prosessin aikana. Nyt on vihdoin tullut aika siirtya

uusien haasteiden pariin.

Kouvolassa 13.9.2014

Laura Junnola
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1. JOHDANTO

On selvaa, etta hallinnon palkkiot ovat hyvin mielipiteitd heréattava aihe.
Viime vuosina varsinkin julkisten osakeyhtididen toimitusjohtajien, ylimman
johdon ja hallinnon palkkiot ovat olleet puheenaiheena mediassa
(esimerkiksi Kauppakamari 2014). Ulkopuolisten ihmisten mielissa palkkiot
voivat usein vaikuttaa kohtuuttoman korkeilta. Huolimatta pérssiyhtididen
korkeista ja kasvavistakin hallinnon palkkioista monien suurienkaan
osuuskuntien palkkiot eivat ole kasvaneet samassa mittakaavassa.
Toisinaan tama epasuhta palkkioissa eri yhtiomuotojen valilla voi vaikuttaa
joidenkin osuuskuntien hallituksissa toimivien henkildiden mielesta

epareilulta ja epamotivoivalta.

Yksi merkittava syy osuuskuntien hallinnon alempiin palkkioihin
osakeyhtidihin  verrattuna loytyy varmasti jo osakeyhtididen ja
osuuskuntien lahtokohtaisesti erilaisista toimintaperiaatteista,
Osakeyhtididen  tarkoituksena on tuottaa voittoa  omistajilleen
(Osakeyhtiolaki 624/2006, 5 8) ja osuuskunnan tehtavana sen sijaan on
toimiva jasentensa hyvaksi ilman samanlaista tavoitetta tuottaa voittoa
(Osuuskuntalaki 1488/2001, 28). Organisaatiot ovat siis jo lahtdkohtaisesti
hyvin erilaisia, joten suurien palkkioiden maksamista ei valttamatta koeta
niin tarkedksi osuuskunnissa kuin esimerkiksi voittoa tavoittelevissa

porssiyhtidissa.

Monet osuuskunnat t&dné paivana ovatkin kehittyneet paljon alkuperaisesta
osuuskunnan ideasta (esimerkiksi Taloussanomat 2014). Kilpailu
osakeyhtididen kanssa erilaisesta organisatorisesta lahtokohdasta asettaa
omat haasteensa, ja synnyttad keskustelua siitd, mika oikeastaan on
osuuskuntamaista toimintaa ja mik& on osuustoiminnallisen organisaation
toiminnan puitteissa hyvaksyttavaa (esimerkiksi Taloussanomat 2013a).
Oman haasteen tuo mukanaan se, ettd osuustoiminnallisten
organisaatioiden hallintoelimissa voi myo6s toimia henkilditd hyvinkin

erilaisista lahtokohdista, jolloin nakemykset osuustoiminnasta voivat



10

poiketa hyvin paljon toisestaan tai osuuskunnan ja osakeyhtion

eroavaisuuksia ei ymmarreta.

Sen liséksi, ettd osuuskuntia usein verrataan osakeyhtidihin esimerkiksi
juuri palkkioiden osalta, palkitseminen voi vaihdella my6s eri toimialalla
toimivien osuuskuntien kesken. Aiemmissa tutkimuksissa (esimerkiksi
O’Reilly et al. 1988) on todettu, etta toimitusjohtajien palkitseminen eri
toimialoilla toimivissa organisaatioissa eroaa toisistaan. Toisaalta, eri
toimialoilla toimivat organisaatiot ovat voineet omaksua hyvin erilaisia
palkitsemistapoja, jotka voivat ulkopuolisista vaikuttaa melko p&attomilta
(Taloussanomat 2009). Ongelmia voikin aiheutua, jos osaavia
hallintohenkildita ei osuuskunnissa toimialasta riippumatta palkita
tarpeeksi motivoivasti tai jos palkkiotasot tehtavien vaativuuteen
verrattuna ovat liian matalat. Aina on olemassa se mahdollisuus, etta
osaavat hallintohenkil6t menetetdan nain motivoivamman palkkiotason
takia kilpailevaan organisaatioon (Ezzamel & Watson 2002, 228; Ogden &
Watson 2012, 515).

Hallintoelinten palkitseminen on hyvin ajankohtainen ja mielenkiintoinen
tutkimuskohde, mutta myds haastava sellainen. Suomen listayhtididen
hallinnointikoodissa maarataan, ettd esimerkiksi hallituksen jasenen on
oltava tarpeeksi pateva toimiakseen organisaation hallituksessa
(Arvopaperimarkkinayhdistys 2010). Osuuskunnilla ei ole vastaavaa omaa
hallinnointikoodia, mutta keskuskauppakamari on antanut kannanottonsa
siitd, ettd myos laajasti omistettujen osuuskuntien seka keskinaisten
vakuutusyhtididen tulisi noudattaa listayhtidille annettua suositusta
(Keskuskauppakamari 2006). Koulutuksen ja osaamisen merkitys ja
tarkeys myos osuuskuntien hallinnossa on otettu puheeksi muun muassa
Osuustoiminta-lehted julkaiseva Pellervo-seuran toimesta (esimerkiksi
Huhtala 2005). Kaikissa organisaatioissa samojen hallintoelinten tehtavat
eivat kuitenkaan ole yhta vaativia, joten onkin tarkea lahted tutkimaan
mik& on eri osuuskuntien hallintoelinten tehtdvien vaativuus ja miten ne

menevat yhteen hallinnon palkitsemisen kanssa.
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1.1. Taustaa

Palkitsemista ja palkkioita on tutkittu monesta eri nakékulmasta ja niiden
maaraytymista on yritetty selittdd erilaisilla tekijoilla, kuten koko ja
suorituskyky, jo vuosikymmenten ajan. Suuri osa aiemmasta hallintoelimiin
liittyvasta palkitsemistutkimuksesta keskittynyt tarkastelemaan
toimitusjohtajan palkitsemista (esimerkiksi Finkelstein & Hambrick 1988;
Balkin et al. 2000; O’Reilly & Main 2010). Toimitusjohtajan palkitsemisen
lisdksi palkitsemista on tutkittu myds hallituksen osalta (esimerkiksi
Barontini & Bozzi 2011; Ezzamel & Watson 2002).

Esimerkiksi Smith & Nethersell (2000, 227) ovat jakaneet palkitsemisen
perusteet kolmeen tekijdan: tyon vaativuuteen, henkilon osaamiseen ja
suoritukseen. Hallinnon palkitsemistutkimuksessa on keskitytty suurissa
maarin  nimenomaan mittaamaan palkkiota  suoritusperusteisesti
(performance). Palkitsemisen  ja  tuloksellisuuden innokkaasta
tutkimuksesta huolimatta esimerkiksi Jensen & Murphy (1990) eivat
havainneet merkittavaa riippuvuutta naiden kahden valilla. Osaaminen on
myos  merkittavassa asemassa mitd tulee  hallitukseen ja
hallintoneuvostoon, mutta esimerkiksi edustajiston jasenten
osaamistaustaa ei voi juuri kontrolloida, mutta sita voi kuitenkin parantaa
koulutuksilla (Huhtala 2005). Tyon vaativuutta on aiemmin tutkittu
paaasiassa tyontekijatasolla (esimerkiksi EL-Hajji 2011), joten taman tyon
tarkoituksena on tuoda tydn vaativuus ja sen arviointi myos hallintotyon

tasolle.

Barontini & Bozzi (2011, 62) totesivat tydssaan, etta suurin osa aiemmasta
hallitusten  palkitsemistutkimuksesta on keskittynyt USA:han ja
pienemmassa mittakaavassa Isoon-Britanniaan, mutta hiljattain myos
mannereurooppalaisten organisaatioiden johdon palkitsemista on alettu
tutkia enenevissa maarin. Merkittdva osa aiemmasta tutkimuksesta on
keskittynyt tutkimaan palkitsemista julkisissa osakeyhtidissa. Kuitenkin
esimerkiksi Clemente et al. (2012) sekd Burdin & Dean (2009) ovat
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tutkineet palkkioiden tasoa osuuskuntien ja perinteisten osakeyhtididen
valilla tyontekijatasolla. Burdin & Deanin (2009) havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd osuustoiminnallisuus vaikutti palkkojen tasoon
tyontekijatasolla. Tastd syysta onkin tarkoituksenmukaista laajentaa
tutkimusta myos osuuskuntien hallintoon sek& vertailla osuuskuntia

keskenaan.

Osuustoiminnallisuus perustuu organisaatioissa siihen, ettd esimerkiksi
tyontekijat, tuottajat tai kuluttajat toimivat organisaatiossa omistajan
asemassa (Jussila et al. 2012). Tarkeimméat osuustoiminnalliset
organisaatiot [Oytyvat muun muassa pankkitoimialalta,
vahittaiskaupanalalta esimerkiksi kuluttajaosuuskuntana tai
vakuutustoimialalta esimerkiksi keskindisend yhtiona. Nama ovat myos
tasséa tutkimuksessa kasiteltavien organisaatioiden toimialat.
Osuustoiminnallisen organisaation maarittely voidaan tehda esimerkiksi
seuraavanlaisin kriteerein:

1. omistajuutta ei maaritelld yksin osakeinvestoinnin perusteella vaan
omistajilla on suhde organisaatioon myos esimerkiksi asiakkaana,
toimittajana tai tyontekijana,

2. aanioikeutta ei jaeta paaoman perusteella vaan yhdenmukaisesti
kaikkien jasenten kesken. (Jones & Kalmi 2009, 166-167)

Keskindinen yhti6 on suomessa harvinaisempi yhtiomuoto, joka on
kaytossa paadasiassa vakuutusalalla. Keskinaisen yhtion idea on siing,
ettei henkilon tarvitse ostaa erillistd osuutta organisaatiosta, vaan
maardajan kuluttua héanesta tulee automaattisesti aanivaltainen osakas
ainoastaan maksamansa vakuutusmaksun perusteella. (Raitasuo 2014).
Yhtiomuodon harvinaisuudesta huolimatta palkkioita on tutkittu niissékin
aivan viime vuosina muun muassa Mayers & Smithin (2010) toimesta
vakuutusalalla sekd Shiwakotin (2012) toimesta vertaillen pankki ja
rakennusalalla yhtiomuodon muuttaneiden ja siind pysyneiden kesken.
Tassa tyossa tutkittavista organisaatioista yksi toimii keskindisen yhtién

periaatteella.
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Keskindisen yhtion lisdksi toinen perinteisesta osuuskunnasta poikkeava
tutkittu yhtiomuoto on osuuspankki, jota tassa tutkimuksessa luonnollisesti
edusti pankkitoimialalla toiminut osuustoiminnallinen organisaatio.
Osuuspankki on luotto- ja rahoitusalalla kaytéssa oleva, osuuskuntaa
vastaava yhtiomuoto. Siihen sovelletaan osuuskuntalain lisdksi myds

osuuspankkilakia. (Pellervo 2013)

1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tama tutkimus kasittelee osuustoiminnallisen organisaation hallintoelinten
(mukaan luettuna  hallitus, hallintoneuvosto  ja  edustajisto)
hallintohenkildiden  (puheenjohtaja, varapuheenjohtaja ja jasen)
palkitsemista. Tutkimus tarkastelee palkitsemisen horisontaalista
oikeudenmukaisuutta muun muassa vaativuuden, rakenteen, toimialan ja
strategian nakokulmista. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa miten
hallintoelinten tehtavien hoitaminen eroaa kolmen eri toimialalla toimivan
osuustoiminnallisen organisaation hallintoelinten valilla seka selvittaa,
mitka tekijat tosiasiallisesti vaikuttavat palkitsemiseen ja tekevat sité
oikeudenmukaista. Tutkimusongelmat voi tiivistdd seuraavankaltaisiksi

tutkimuskysymyksiksi:

e Millainen suhde tyon vaativuudella ja hallintoelinten tehtavilla on
hallintoelinten horisontaalisesti oikeudenmukaiseen

palkitsemiseen?

e Miten hallinnon palkitsemista tulisi kehittdd horisontaalisesti
oikeudenmukaisemmaksi?
o Millainen vaikutus organisaation toimintaymparistélla on
palkitsemiseen?
o Millainen vaikutus organisaation strategioilla on hallintoelinten
palkitsemiseen?
o Millainen vaikutus tyon vaativuudella on hallintoelinten

palkitsemiseen?
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Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella osuustoiminnallisten
organisaatioiden hallintoelinten tehtavien hoitamisen tasoa, tyon
vaativuutta ja palkitsemisen horisontaalista oikeudenmukaisuutta.
Tutkimuksessa on tarkoituksena ottaa huomioon muun muassa
organisaation rakenne, toimiala ja ymparistd seka strategiat.
Tarkoituksena on tarkastella nédiden vaikutusta palkitsemisen
maarityksessd; miten ne tulee ottaa huomioon palkkiomaarityksissa
kohdeorganisaatioiden valilla. Painopiste on vahvasti toimialojen valisesséa
vertailussa. Tarkoituksena on pysytella palkkioiden horisontaalisella
tasolla, ja selvittdd, mitkd tekijat vaikuttavat horisontaalisesti
oikeudenmukaisen palkitsemisen takana. Tutkimuksen teoreettinen

viitekehys on hahmoteltu kuviossa 1.

Hallitus
Rakenne ja Hallintoneuvost
tehtavat o]
Edustajisto
Toiminta- ja
Oikeudenmukai Horisontaalinen Toimiala kilpailuympérist
Palkitseminen nen oikeudenmukais 0
palkitseminen uus
Miles & Snow
Strategia
Porter

Tydn vaativuus

Kuvio 1 Teoreettinen viitekehys

Osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintoelinten tosiasiallisia tehtavia
ja palkitsemisen oikeudenmukaisuutta vaativuuden nakodkulmasta ei ole
aiemmin juuri tutkittu. Tutkimuksen empiirinen osuus on keskittynyt
kasittelemaan kolmea  suurta  suomalaista  osuustoiminnallista
organisaatiota. Tilaajaorganisaation ja ensimmaisen vertailuorganisaation
osalta tutkimuksessa olivat mukana organisaation kaikki alueorganisaatiot

hallintoelimineen. Toinen vertailuorganisaatio sen sijaan saatiin
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tutkimukseen mukaan vasta myo6hemmin, joten tutkimus suoritettiin
suppeampana ja ainoastaan kolmessa alueorganisaatiossa, joten
vertailuaineisto on nain ollen pienempi. Taman tyon laajuuden puitteissa ei
ole mahdollisuutta kdyda purkamaan alueorganisaatiotason tuloksia, vaan
kunkin paaorganisaation alueorganisaatiotasoisista on laskettu keskiarvo,

joita verrataan keskenaan.

1.3. Tutkimusmetodologia

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusote eroavat toisistaan sen verran
merkittavasti, etta tutkimusta tehtdessa on jarkevaa valita naista toinen
tutkimuksen paaasialliseksi metodologiaksi (Metsamuuronen 2009, 220).
Tama tutkimus on suoritettu padasiassa kvantitatiivisin
tutkimusmenetelmin, jotka perustuvat mittaamiseen, jossa mittayksikko

vaihtelee ilmién luonteen mukaan (Eratuuli et al. 1994, 10).

Aineistonkerdysmenetelmana toimi survey-tutkimus. Kvantitatiivinen
kyselytutkimus  tarkoittaa  strukturoitujen  kysymysten  esittdmista
satunnaiselle  otokselle. Kysely toteutettin  lomaketutkimuksena.
(Metsamuuronen 2009, 220) Tutkimuksessa luotiin yhteensd kolme
erilaista lomaketta tietojen kerddmiseksi organisaatioilta, ja taman lisaksi
joitain tietoja saatiin suoraan toimitusjohtajilta ja kontaktihenkil6ilta

sahkopostitse.

Tutkimuspopulaatio koostuu kolmen suomalaisen osuustoiminnallisen
organisaation hallintoelinten, eli hallituksen, hallintoneuvoston ja
edustajiston, jasenistd. Organisaatiot edustavat kuluttajaosuuskuntia,
osuuspankkeja seka keskindisia vakuutusyhtioitd, ja ne toimivat pankki-,
vakuutus- seka vahittdiskauppa- ja palvelutoimialalla. Organisaatioita

nimetaan tassa tyossa organisaatioiksi X, Y ja Z.

Aineisto kerattiin suoraan hallintoelinten jasenilta heille suunnatulla

kyselylomakkeella, joka toimitettin s&hkoOpostitse. Palkitsemistiedot
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kerattiin organisaation X osalta toisella sahkdisella lomakkeella, joka
toimitettiin toimitusjohtajien sihteereille. Organisaatio Y sen sijaan toimitti
palkkiotiedot  keskitetysti ~ yhteyshenkilonsa avulla  séhkdpostitse.
Organisaatiossa Z, joka lahti tutkimukseen ajallisesti muita organisaatioita
myO6hemmin, toteutettin pienempi, tyon vaativuutta kartoittanut kysely.
Taman liséksi organisaatio Z:sta tutkimukseen osallistuneiden kolmen
alueorganisaation toimitusjohtajat toimittivat palkitsemistiedot

sahkopostitse.

Kyselylomakkeet jouduttin luomaan alusta asti itse, silla valmiita
kayttokelpoisia mittareita ei ollut saatavilla. HallintohenkilGille suunnatusta
Hallinnon palkitseminen -lomakkeesta tuli aiheen laajuuden vuoksi melko
pitka, mutta vastauksia saatiin tastd huolimatta tarpeeksi. Palkkiotasoja
kasitellyt lomake luotiin osittain tilaajaorganisaation omien tarpeiden ja
aiempien palkkiokyselyiden pohjalta. Kolmas lomake oli lyhennetty versio
hallintoelimille suunnatusta lomakkeesta ja se kattoi ainoastaan

hallintotyon vaativuuden.

Aineiston analysointiin kaytetty tilastollinen menetelma  oli
regressioanalyysi. Se on mainio valine kausaali-suhteiden selvittelyyn.
Regressioanalyysin avulla voidaan tarkastella yhden tai useamman
selittadvdn muuttujan vaikutusta selitettdvdan muuttujaan, eli tassa
tapauksessa kuukausittaiseen kokonaispalkkiokertymaan. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006)

Reliabiliteetti  kuvaa  mittarin  johdonmukaisuutta, joka sisaltaa
luotettavuuden, kayttbvarmuuden seka toimintavarmuuden. Mittarin
johdonmukaisuudella tarkoittaakin sitd, ettda mittari mittaa aina
kokonaisuudessaan samaa asiaa. Reliabiliteettia voidaan mitata muun
muassa Cronbachin alfalla, joka oli myds tdssa tutkimuksessa kaytetty

reliaabeliuden osoittaja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)
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Validiteetti mittaa mittarin patevyyttd; validi mittari mittaa juuri sitd mita sen
tuleekin mitata tarpeellisella teholla sekd kattavasti. Validiteetti voidaan
jakaa moneen alaluokkaan. Validiuden onnistumisen varmistamiseksi
operationalisointi tulee tehda harkiten ja aikaa kayttaen. Operationalisointi
voi myOs epdaonnistua, jos kasitteet on maaritelty vaarin tai lopulliseen
mittariin valitaan vaara sana. Vaarinymmarryksille ei tulisi antaa mitaén
sijaa. Tata tyota tehdessa kasitteiden operationalisointiin kaytettiin paljon
aikaa tutkimuksen validiteettia silmallapitaen. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006)

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu teorian kautta empiriaan ja taman jalkeen
johtopaatoksiin. Tutkimus seuraa Lappeenrannan teknillisen yliopiston
kauppatieteellisen tiedekunnan ohjeistamaa Pro gradu -tutkielman
rakennetta. Tutkielma alkaa johdannolla, jossa esitellaan tutkimus
tiivistettynd.  Johdannossa kaydaan [&pi tutkimuksen taustaa,
tutkimusongelma tavoitteineen ja rajauksineen, tutkimusmetodologiaa

seka tutkimuksen rakenne.

Johdannon jalkeen siirrytaan tarkastelemaan teoriaosuutta. Luvussa kaksi
kasitelladn tarkemmin tutkimuksen kohteena olevaa palkitsemista ja sen
oikeudenmukaisuusulottuvuutta horisontaalisesta nakokulmasta, seka
tydon vaativuusarviointia ja sen merkitystda oikeudenmukaisessa
palkitsemisessa. Luvussa kolme tarkastellaan muun muassa muuttujia,
joiden vaikutuksesta palkitsemiseen tutkimuksessa toivotaan [0ytyvan
selvyys. Tarkasteltavia aiheita ovat organisaation hallintoelimet
tehtdvineen ja rakenteineen, organisaation toimiala seka toimi- ja
kilpailuymparistd, sekd strategia seka Porterin ettd Milesin ja Snow’n

luokitteluiden mukaan.

Teoreettisen viitekehyksen jalkeen luvussa nelja tutustutaan tutkimuksen

suorittamiseen, eli kerrotaan tutkimuksessa kaytetyista
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tutkimusmetodeista, kaydaan lapi tutkimuspopulaatiota seka aineiston
keradmistd. Luvussa selitetdan tarkemmin kyselylomakkeiden tekoa ja
tutkimuksen muuttujia seka aineiston analysointia sekd selvitetaan

tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

Taman jalkeen luvussa viisi avataan tutkimustuloksia aiemmin esitetyn
teorian puitteissa ja pyritaan selvittamaan, mitkd muuttujat ovat merkittavia
oikeudenmukaisen palkitsemisen puitteissa. Kappaleen lopussa tehdaan
yhteenveto saaduista tuloksista. Lopuksi johtopaatoksissa eli luvussa
kuusi  esitetaan  johtopaatdsten lisdksi  arvioita  tutkimuksen
yleistettdvyydestd ja hyddynnettavyydesta, seka esitetddn mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.
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2. HALLINTOTYON PALKITSEMINEN JA TYON VAATIVUUS

Tyosta palkitseminen on hyvin haastava aihepiiri, silla yksittaiset henkilot
kokevat hyvin erilaiset asiat palkitseviksi ja itselleen merkittaviksi. Siind
missa toinen arvostaa rahallista palkitsemista, toinen voi saada parhaan
palkinnon tydssa onnistumisesta ja uralla etenemisesta. (Rantaméaki et al.
2006, 16-18) Taloustieteiljat ovat usein keskittyneet rahallisen
palkitsemisen tarkeyteen, silla ihmiset ovat usein halukkaita korvaamaan
ei-rahallisen palkitsemisen rahallisella, silla rahapalkkio on usein
luontoisetuuksia halutumpi palkitsemistapa (Baker et al. 1988, 595)

Karkeasti jaoteltuna palkitseminen voidaan jakaa aineellisiin (rahalliseen)
ja aineettomaan (ei-rahalliseen) palkitsemiseen. Aineellista palkitsemista
ovat esimerkiksi rahapalkka, rahalliset kannustimet, palkkiot, luontoisedut
ja henkilostéedut. Aineetonta palkitsemista ovat esimerkiksi mielekas ja
haastava tyon siséaltd, kehittymismahdollisuudet, positiivinen palaute,
joustavuus tyojarjestelyissa, tyOsuhteen pysyvyys, hyva tydymparisto,
ilmapiiri ja ajantasaiset tyovalineet. (Sistonen 2008, 177)

Rantamaki et al. (2006) jakaa palkitsemisen kokonaisuuden neljaan
ryhmé&éan. Ryhmistd |6ytyvat jokaiselle yksildlle merkittdvimmat ja

motivoivimmat palkitsemismuodot. Nama nelja ryhmat ovat:

1. Tyo ja toimintatavat: sisdltavat paivittaiset tyossa palkittavaksi koetut
asiat, kuten esimiestybn, ty0dsta saadun palautteen, arvot,
kokouskaytdnnot seka toiminnan kehittamiseen osallistumisen.
(Rantamé&ki et al. 2006, 67—-74)

2. Kasvu ja kehittyminen: sisaltdvdt muun muassa o0saamisen
kehittymisen arvostamisen seka tyduran rakentamisen. Oman
tehtavakentan seka osaamisen rikastaminen on tarkeaa, ja
kehityskeskustelut ja kasvupolut ovat olennainen osa tata. (Rantamaki
et al. 2006, 75-80)
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3. Henkilostoedut: sisaltdvat hyvin monenlaisia, hankalasti lueteltavia
etuja, kuten esimerkiksi joustavat tyodajat, tarkoituksenmukaiset
tyovalineet ja hyvat tybolosuhteet. Henkilostoetuudet luovat kuvaa, etta
tyontekijoista valitetddn ihmisind, ei ainoastaan resursseina.
(Rantamaki et al. 2006, 81-88)

4. Rahallinen palkitseminen: sisaltavat karkeasti jaoteltuina peruspalkat,
taydentavat palkitsemistavat seka usein erityistilanteisiin liittyvat muut
palkkio. (Rantamaki et al. 2006, 91-93) Tassa tutkimuksessa
painopiste on nimenomaisesti rahalliseen palkitsemiseen, tarkemmin

kuukausi- ja kokouspalkkioiden muodossa.

Usein johdon ja hallinnon palkitseminen sisaltdd seka Ilyhyt- etta
pitkdaikaisia  palkkioita.  Lyhytaikaiset palkitsemistavat koostuvat
rahapalkkiona suoritettavista  peruspalkkioista sekd suoritukseen
kytketyistéa bonuksista. Johdon pitkan aikavalin palkkiot koostuvat osake
optioista ja muista, kolmesta viiden vuoden aikavdlilla tavoitteisiin
sidottuihin osakepohjaisista palkkioista. (Balkin et al. 2000, 1120) Tassa
tyossa palkitsemisen kohteena ovat kuitenkin osuustoiminnalliset
organisaatiot, joissa ei ole kaytdssa osakepohjaisia palkkioita vaan
tutkimuksen kohteena ovat kokous ja kuukausi-/vuosipalkkiot, seka

erityisesti naistd muodostettu kuukausittainen kertyma.

2.1.0Oikeudenmukainen palkitseminen

Kuten aiemmin todettiin, eri ihmiset kokevat erilaiset palkitsemistavat
mielekkddmmiksi kuin toiset, ja samalla tavoin ihmiset kokevat
oikeudenmukaisuuden yksilollisesti eri tavoin omasta asemastaan ja
tilanteestaan riippuen. Kaikkien miellyttdminen onkin tasta syysta hyvin
hankalaa. Oikeudenmukaisuuden tarkastelu voidaan kuitenkin jakaa
kahteen tarkastelundkdkulmaan (Rantamaki et al. 2006, 25):

1. Jaon nakokulma ja

2. Menettelytapojen néakdkulma
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Oikeudenmukaisuus jaossa tarkoittaa oikeudenmukaisuuden kokemusta
ja tyytyvaisyytta palkkion maaraan. Odotukset, arvostukset ja palkkioiden
maarat maaraytyvat usein toimialan sekd vallalla olevien trendien
perusteella. Palkkioiden vertailu ja oikeudenmukaisuuden mittaaminen
jaon perusteella onkin helpointa rahallisen palkitsemisen yhteydessa.
Oikeudenmukaisuus jaossa voidaan viela jakaa neljaan erilaiseen

suoritustapaan (Rantamaki et al. 2006, 26—27):

1. Parhaalle suurin osa palkkiosta,
2. Tasasuhta eli jako panosten mukaan,
3. Tasajako eli jokaiselle saman verran ja

4. Kaikille tarpeen mukaan eli suurimmat tarpeet omaavat saavat eniten.

Oikeudenmukaiset menettelytavat kasittelevat kriteereitd, joiden mukaan
palkkiojako toimitetaan ja palkkiot jaetaan. Kun henkild6 ymmartaa taustalla
olevat kriteerit ja kokee ne reiluiksi on ne myos helpompi hyvaksya. Ja kun
menettelytavat ovat ymmarrettavat ja hyvaksyttavissa, on helpompi myo6s
hyvaksya itselle epaedullinen ratkaisu, silla se on ymmarretty tehdyn
reilusti. Pelkkd lopputulos ei siis ratkaise, vaan lisaksi myds
paatoksentekoprosessi sekd menettelytavat ovat oikeudenmukaisen

palkitsemisen kannalta tarkeita. (Rantamaki et al. 2006, 28)

Oikeudenmukaista palkitsemista tulisi lahted tavoittelemaan tehtavan
vaativuuteen, henkilobn osaamiseen ja suoriutumiseen perustuvien
palkitsemisjarjestelmien kautta. N&aiden kolmen muuttujan suhteet on
esitetty kuviossa 2. Pelk&n osaamisen perusteella palkitseminen olisi
hyvin lyhytnakoista, joten tehtdvan vaativuus on syytd ottaa huomioon
palkitsemista tarkasteltaessa. Tyon vaativuuden perusteella maaritellaan
usein  peruspalkkion  taso, mutta jotta  palkitseminen  olisi
oikeudenmukaista, tulee huomioida ja tietdd myos henkilon osaaminen ja
henkilon suoritusten taso. (Sistonen 2008, 178; 190-191)



22

Suuri osa empiirisesta palkitsemistutkimuksesta on kuitenkin keskittynyt
kasittelemaan toimitusjohtajien palkitsemista muun muassa organisaation
koon sekd suorituksen nakokulmasta. Naiden muuttujien on ajateltu
selittdvan organisaation johdon palkitsemista, mutta organisaation koon ja
suorituksen riippuvuudet eivat ole kuitenkaan selittdneet palkitsemista

siina maarin kun on toivottu. (Finkelstein and Hambrick, 1988, 543)

Tehtavan vativuus

Henkilon osaaminen Henkildon suoritus

Kuvio 2 Palkitsemisen perusteet (Smith & Nethersell 2000, 227; Sistonen
2008, 178)

Esimerkiksi tilanteessa, jossa henkil6 ylenee varatoimitusjohtajasta
toimitusjohtajaksi tai varapuheenjohtajasta puheenjohtajaksi hanen
palkkansa voi kerralla kolminkertaistua, vaikka osaaminen ei tietenkaan
kyseessd olevan hetken aikana ehdi muuttua. Téallaisessa tilanteessa
henkilbd el myoskdan palkita tydsuorituksensa perusteella vaan
asemastansa johtuen. (Lazear & Rosen 1981, 847)

Vaikka palkkiojarjestelma ottaisi huomioon seka vaativuuden, osaamisen
ettd suorituksen, voi tyytymattomyytta silti esiintyd. Usein tyytymattomyys
palkitsemiseen johtuu palkitsemisjarjestelman ymmartamattomyydesta.
Paras palkitsemisjarjestelma onkin mahdollisimman l&pindkyva ja selked,

jotta se on helppo ymmartaa (Rantamaki et al. 2006, 94-96)



23

2.1.1. Horisontaalinen oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukainen palkitseminen voidaan jakaa edelleen seka
vertikaaliseen ettd horisontaaliseen oikeudenmukaisuuden ulottuvuuteen.
Vertikaalisella  oikeudenmukaisuudella  tarkoitetaan  samankaltaista
kohtelua palkkioiden muutoksissa saman organisaation tai hallintoelimen
sisélla eri jasenten kesken. Tilanne, jossa toimitusjohtajalle tarjotaan
muutosta palkkioihin, ja myds muut hallituksen jasenet saavat
samankaltaiset muutokset palkkioihinsa, on hyva erimerkki vertikaalisesti
oikeudenmukaisesta palkitsemisesta. Jos korotusta eivat saa molemmat,
sekd toimitusjohtaja ettd muut hallituksen jasenet, henkildiden
palkitsemisen voidaankin nahda olevan vertikaalisesti
epaoikeudenmukaista. (Ezzamel & Watson 2002, 212; 228)

Horisontaalisella  oikeudenmukaisuudella sen sijaan tarkoitetaan
palkkauksen yhdenvertaisuutta samassa asemassa olevien seka yhtion
sisédisten ettd ulkopuolisten johtajien  kesken. Horisontaalista
oikeudenmukaisuutta painotetaan usein, koska samalla organisatorisella
tasolla toimivien ihmisten toivotaan saavan reilua ja yhdenmukaista
kohtelua (Baker et al. 1988, 596). Horisontaalisen oikeudenmukaisuuden
avulla ja sitad yllapitamalla voidaan pyrkia minimoimaan se, ettd johtajat
karkaisivat kilpailevien organisaatioiden tarjoamien parempien palkkioiden
peraan. Tama tutkielma tarkoituksena on keskittyd nimenomaan tutkimaan
palkitsemisen  oikeudenmukaisuutta  horisontaalisen  ulottuvuuden
nakokulmasta. (Ezzamel & Watson 2002, 228)

Horisontaalisen oikeudenmukaisuuden luoma ulkoisen
yhdenmukaisuuden ulottuvuus esimerkiksi eri toimialoilla toimivien
organisaatioiden valilla luo palkitsemiseen omat haasteensa. Henkilot
voivat vertailla saamiaan palkkioita keskenaan, mutta tyon suhteellinen
arvo voi vaihdella organisaatioiden valilla, koska eri organisaatiot kokevat

tehtavien arvon eri tavoin. Ongelmia syntyy, kun samoista tehtavista



24

ollaan valmiita palkitsemaan eri organisaatioissa eritasoisesti. (EL-Hajji
2011, 33)

2.2.Tyon vaativuus

Tybn vaativuusarviointi on tarked valine, jonka avulla on esimerkiksi
mahdollista parantaa palkkioiden sisdista rakennetta. Tyon vaativuuden
arvioinnin etuna on se, ettd se pakottaa johdon kuvailemaan ja
luokittelemaan tehtavia, arvioimaan niiden valisid suhteita sek& tuomaan
johdonmukaisuutta kohtiin, jossa aiemmin on voinut olla havaittavissa
epaoikeudenmukaisuutta, ja jopa lahes kaaokseen verrattavissa olevaa
epaselvyytta. (Patten 1977, 8)

Hallinnon palkitsemista on aiempina vuosina tutkittu paaasiassa
vertaamalla palkkiota organisaation suorituskykyyn (esimerkiksi Hempel &
Fay 1994). Vaativuuden merkityksesta palkitsemiseen ollaan kuitenkin jo
aiemmin oltu hyvin tietoisia, ja sen merkitys esimerkiksi tyontekijoiden ja
palkitsemisessa on tarkea (esimerkiksi Ezzamel & Watson 2002; Smith &
Nethersell 2000). Jotta tydn vaativuusarvioinnista saataisiin taysi hyoty irti
palkkioiden maarityksessd, sen ohella tulee ottaa huomioon myos
organisaatiossa kaytdssa oleva strategia (Balkin & Gomez-Mejia 1987,
180).

Usein esimerkiksi tydperustaiseen palkanosaan vaikuttavat tyon sisalto ja
vaativuuden arviointi. ToOiden vaativuus eroaa tietojen, taitojen,
vastuullisuuden, kuormittavuuden ja tydolojen osalta. Erilaisia tyon
vaativuuden arviointeja tehd&&n organisaatioissa erilaisten tyokalujen
avulla, mutta toisinaan myo6s taysin hihatuntumalla. Vaativuusarviointien
perusteella voidaan henkilo sijoittaa tiettyyn palkkioluokkaan. Talla tavoin
tyon vaativuus ja sen maaritteleméa palkkio antavat tunteen ammattitaidon
arvostuksesta ja kannustaa uralla etenemiseen. (Rantamaki et al. 2006,
94-96) Tyontekijatasolla tydon vaativuusarvioinnissa kaytetddn tavallisesti

apuna sellaisia vaativuuden mittaamismenetelmid kuten yksityiskohtainen
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Hay Groupin vaativuusarviointi, hiukan suurpiirteisempi IPE-jarjestelma
sekad pienempiin organisaatioihin soveltuva Palkkavaaka. (Taloussanomat
2013b)
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3. OIKEUDENMUKAISEEN PALKITSEMISEN TAUSTALLA
VAIKUTAVAT TEKIJAT

Taman kappaleen tarkoituksena on esitella hallinnon palkitsemiseen
vaikuttavia tekijoita aiemman, paaasiassa o0sakeyhtibmuotoisissa
organisaatioissa toimitusjohtajille ja hallituksille tehdyn, tutkimuksen
perusteella. Kappaleessa on tarkoitus tarkastella tekijoita, joilla on
aiemmissa tutkimuksissa epdily olevan yhteyttd hallinnon palkitsemiseen;
niilla on eri tutkimuksissa voitu osoittaa olevan jonkinlaista yhteytta
palkitsemisen kanssa tai tutkimuksen tulokset ovat aiemmin olleet
ristiriitaisia. Tarkastelun kohteena ovat muun muassa hallinnon tehtavét ja
rakenne (esimerkiksi Hahn & Lasfer 2011), strategia (esimerkiksi Balsam
et al. 2011) seka toimintaymparistd ja toimiala (esimerkiksi Ezzamel &
Watson 2011).

3.1.Hallintoelinten tehtavat ja rakenne

Osuustoiminnallisen organisaation hallintoelimiin kuuluvat lakimaaraisesti
osuuskunnan kokous, hallitus ja tilintarkastajat. Usein naiden lisaksi
valitaan myos toimitusjohtaja, mutta se on pakollinen ainoastaan
osuuspankeissa. Osuustoiminnallisessa organisaatiossa hallitus on siis
pakollinen hallintoelin ja yhdessa toimitusjohtajan kanssa se johtaa
organisaation toimintaa. Hallintoneuvosto on valiporras, joka voidaan
asettaa hallituksen seka osuuskunnan kokouksen/edustajiston ja
hallituksen valille, mutta pakollinen se on ainoastaan osuuspankeissa.
Hallintoneuvoston olemassaolosta voidaan siis paattdd saanndoissa.
(Juutinen et al. 2002, 12; 31)
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— Hallitus
Osuuskunnan hallintoelimet Hallintoneuvosto
— Edustajisto

Kuvio 3 Osuuskunnan hallintoelimet

Isoissa osuuskunnissa on usein kaytdéssa osuuskunnan kokouksen sijasta
edustajisto. Se voi korvata osuuskunnan kokouksen joko kokonaan tai
vain osittain. Osuustoiminnallisessa organisaatiossa jasenen mahdollisuus
vaikuttaa organisaationsa toimintaan tapahtuu osuuskunnan kokouksessa
tai danestamallda edustajiston vaaleissa. Edustajisto ei ole virallinen
hallintoelin vaikka se téssad tydssa niihin rinnastetaankin. T&assa
tutkimuksessa  keskitytéan  kuviossa 3 nakyvien  hallituksen,
hallintoneuvoston ja edustajiston tutkimiseen. (Juutinen et al. 2002, 12;
31)

3.1.1. Hallitus

Hallituksen koko Suomessa on 1-7 henkil6d, elleivat organisaation
saannot muuta maarita. Kuitenkin, jos jasenia on alle kolme, on valittava
myds vahintd&dn yksi varajasen. Hallituksen valinnan suorittaa
osuuskunnan kokous tai hallintoneuvosto, riippuen siitd mita saannot
maardavat. Hallituksen jasenena ei voi toimia vajaavaltainen tai
konkurssissa oleva henkild. S&danndissa voidaan maéaaritella myods muita
kelpoisuusvaatimuksia, joita hallituksen jasenelta edellytetd&dn. Toimikausi
on voitu maaritelld sdanndissa tai se jatkuu toistaiseksi voimassa olevan

ajan. Hallituksen jasen voi erota kesken toimikauden tai h&net voidaan
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erottaa. Tarkein edellytys on, etta hallituksen jasen nauttii valitsijoidensa
luottamusta. (Juutinen et al. 2002, 26-27)

Kun hallituksessa on useita jasenid, taytyy silla olla myds puheenjohtaja,
ja myds varapuheenjohtaja voidaan valita. Hallituksen puheenjohtaja
johtaa puhetta hallituksen kokouksissa ja huolehtii hallituksen tarpeellisista
kokoontumisista kutsuen hallituksen koolle, seka allekirjoittaa hallituksen
kokouksen poytéakirjan. Niissa asioissa, jotka eivat kuulu lain ja saantdjen
mukaan muille hallintoelimille, hallitukselle kuuluu yleinen toimeenpano- ja
hallintovalta. Muun muassa jasenluettelon pitdminen seka kirjanpidon ja
varainhoidon valvonnan jarjestaminen kuuluvat hallitukselle. Laajasti
ilmaistuna hallitus pitaa huolen organisaation liiketoiminnasta (Schondube-
Pirchegger & Schoéndube 2010, 818). Laissa on paljon sdadoksia liittyen
hallituksen tytskentelyyn, mutta muilta osin toimintaa ohjaavat hyva
hallitustapa ja vakiintunut kaytantd. Tydskentelyn hallituksessa on oltava
tehokasta, tuloksellista riippumaatonta seka vastuullista. (Juutinen et al.
2002, 26; 28)

Hallituksen jasenella on oikeus saada korvaus kuluista seka palkkio
tehtavastaan. Palkkio-oikeus perustuu osuustoiminnallisen organisaation
kaytantoon tai organisaation ja hallituksen valiseen sopimukseen.
Pienemmissa osuuskunnissa kaytantona voi olla, ettei palkkioita makseta.
Palkkion maara, maaraamisperusteet, sekd se, mikda osuuskunnan elin
palkkioista paattda, voidaan sisallyttdd osuuskunnan saantoihin.
Hallintoneuvoston tai osuuskunnan kokouksen on hyvaksyttava
osuuskunnan ja hallituksen jasenen vélinen sopimus palkkion m&&rasta.
Palkkio voidaan maksaa kokouspalkkiona tai tantieemina eli osapalkkiona,
jonka suuruus riippuu osuuskunnan tuloksesta. Palkkio maksetaan
useimmiten rahana, epatavallisempia maksuvalineita, esimerkiksi
osuuskunnan lisaosuuksia kaytetddn harvemmin. Koska jasenen palkkio
hallituksessa ei ole ty6palkkaa, ei mydskaan tyopalkan saannoksia voida
soveltaa kokouspalkkioon. Osuuskunnan hallituksen puheenjohtajilla on

usein kiinted kuukausipalkkio. (Juutinen et al. 2002, 39-40)



29

Hallinnon rakenne

Hallinnon jasenet voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin sen mukaan,
tyoskentelevatkod he kyseisen organisaation palveluksessa vai eivat. Useat
tutkijat ovat aiemmin painottaneet hallinnon rakenteen tarkeytta
palkitsemisessa (Chhaochharia & Grinstein 2009, 234). Tutkimukset ovat
kuitenkin ristiriitaisia sen suhteen, onko esimerkiksi ulkoisen hallinnon ja
organisaation hallinnon palkkiotasojen valilla positiivista yhteytta (Hahn &
Lasfer 2011, 591). Esimerkiksi Mangel & Singh (1993) eivat havainneet
tilastollisesti merkittavaa yhteyttd palkkioiden valilla, mutta esimerkiksi
Boydin (1994) mukaan ulkoisten hallinnon jasenten palkitsemisella on

merkittava positiivinen vaikutus toimitusjohtajan palkitsemistasoon.

Vaikka ulkoisia ja sisdaisia hallintoja on yleisella tasolla tutkittu enenevissa
maarin, varsinkin juuri ulkoisen hallinnon roolin linkittdminen palkkioihin on
jaédnyt toimitusjohtajan palkitsemisen tutkimiseen jalkoihin (Hahn & Lasfer
2011, 598) Sisaisille hallinnon jasenille ei aina valttaméattd edes makseta
hallintoon kuulumisesta silla se on ikdan kuin osa tydnkuvaa. Tasta syysta
joissain  organisaatioissa ainoastaan ulkoisille hallinnon jasenille
maksetaan hallintotydsta (Hempel & Fay 1994, 112) Ulkoisten hallinnon
jasenten voidaan kuitenkin toisinaan kokea olevan puutteellisesti
valmistautuneita tydhonsa ja osallistumaan keskusteluihin, silla he joutuvat
jakamaan aikansa eri organisaatioiden kesken. Samanaikaisesti
useamman organisaation hallinnossa toimiminen vaikeuttaa yksittdisen
organisaation asioiden riittavdn ymmarryksen kehittdmista. (Carpenter &
Westphal 2001, 640)

Hallituksen puheenjohtajan  kaksoisroolilla tarkoitetaan sita, kun
organisaation toimitusjohtaja toimii myo6s hallituksen puheenjohtajana.
Kaksoisroolilla on havaittu olevan mahdollisesti vaikutusta palkitsemisen
tasoon (Boyd 1994, 338). Esimerkiksi Core et al. (1999, 404) seka Cyert et

al. (2002, 466) ovat havainneet, ettd puheenjohtajien palkitseminen on
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korkeampaa, kun toimitusjohtaja toimii kaksoisroolissa eli myds hallituksen

puheenjohtajana.

3.1.2. Hallintoneuvosto

Hallintoneuvosto koostuu vahintaan kolmesta jasenesta. Sen tehtavana on
osuuskunnan  johdon toiminnan  ohjaaminen ja  valvominen.
Hallintoneuvosto  onkin  osuuskunnan  omistajavalvonnan  téarkein
hallintoelin, jonka kautta kulkee informaatio johdosta kentélle ja
painvastoin. Taman Iuo hallintoneuvostolle mahdollisuuden toiminnan
kaksipuoliseen arviointiin ja kehittAmiseen. Se on my6s arvokas

kontaktielin omistaja- ja sidosryhmien kesken. (Juutinen et al. 2002, 30)

Hallintoneuvoston tehtaviin  kuuluvat muun muassa osuuskunnan
hallituksen ja toimitusjohtajan hallinnon valvominen, lausunnon antaminen
tilinpaatoksesta ja tarvittaessa muista asioista seka hallituksen
mahdollinen ohjeistaminen laajoissa ja tarkeissd asioissa. Naiden lisaksi
hallintoneuvostolle voidaan antaa valtaa asioissa, jotka koskevat
toiminnan laajuuden muuttamista, kuten investoinnit, omaisuuden
muutokset tai organisaation merkittava muutos. Hallintoneuvosto voi myos
valita hallituksen, toimitusjohtajan ja ylimman johdon ja p&attda heidan
palkkaeduista sek& -sopimuksista. Saantomaarayksin voidaan asettaa
myo6s muita tehtavia. (Juutinen et al. 2002, 28; Schondube-Pirchegger &
Schéndube 2010, 818)

Hallintoneuvoston jasenella ei ole lakiin perustuvaa oikeutta osallistua
hallituksen kokouksiin, mutta hallintoneuvoston puheenjohtajiston kohdalla
tlanne on toinen. Hallintoneuvoston valvontatehtavasta johtuen
hallintoneuvoston puheenjohtajisto osallistuu usein ja saanndllisestikin
joko saantdjen tai hyvan hallintotavan edellyttamana hallituksen
kokouksiin. Hallituksen jasenilla ja toimitusjohtajalla on lasnaolo-oikeus
hallintoneuvoston kokouksiin, mutta hallintoneuvosto voi halutessaan

evata oikeuden olla lasna muilta kuin jaseniltdan. (Juutinen et al. 2002, 30)
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Aiempi tutkimus erityisesti hallintoneuvostoista on huomattavasti
vahaisempaa kuin hallituksen osalta tehty tutkimus. Kuitenkin muun
muassa Schondube-Pirchegger & Schondube (2010) ovat ottaneet
tutkimuksensa kohteeksi palkitsemisen hallintoneuvostoissa. Tutkimus on
suoritettu eurooppalaisessa kontekstissa, ja siina havaittiin, etta
kannustimien suhde on erilainen, varsinkin suoritusperusteisten
kannustimien osalta, mita tulee hallintoneuvostoon ja hallitukseen.
Hallintoneuvoston jasenten palkkioita voidaan kuitenkin perustaa samaan
kaytantoon, johon hallituksen jasenen palkkion maksun perustuu (Juutinen
et al. 2002, 40).

3.1.3. Edustajisto

Osuuskunnan kokouksen tarkoituksena on, ettd osuuskunnan jasenet
paasevat tuomaan &aanensa kuuluviin ja kayttamaan paatdsvaltaansa
Edustajisto voi korvata joko kokonaan tai osittain osuuskunnan
kokouksen, esimerkiksi silloin kun organisaatio on hyvin suuri. Usein silloin
kun edustajisto on kaytdssd, sille on annettu kaikki asiat, joita
osuuskunnan kokous hoitaa. Talléin ylin ja tarkein paattava elin

osuuskunnassa on edustajisto. (Juutinen et al. 2002, 25)

Osuuskunnan kokoukselta siirtyneitd tehtavia ovat osuuskunnan
resursseista paattaminen; muun muassa tarkeiden tilinpaatdsten
vahvistaminen, ylijgdman kayttdminen, vaalien suorittaminen seka
osuusmaksuista sekd muista oman padomanehtoisista maksuista
huolehtiminen. Taman liséaksi edustajistolle kuuluvia aihealueita ovat
muuan muassa saantdjen muuttaminen, sulautuminen ja jakautuminen,
muuttaminen osakeyhtioksi sek& osuuskunnan purkaminen. (Juutinen et
al. 2002, 22-23)
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3.2.Toimiala

Ezzamel & Watson (2002, 210) huomauttivat tutkimuksessaan, etta
organisaation koko ja vertaisryhma vertailut ovat tarkeita palkkion
maadrittelyssa. He huomasivat kuitenkin my6s sen, etta erilaisilla
vakiintuneilla kaytanndilla ja organisatorisilla konteksteilla on vaikutusta
maksettaviin palkkioihin. Esimerkiksi toimiala voi vaikuttaa palkitsemisen
suuruuteen merkittavasti, silla eri toimialoilla on totuttu eritasoisiin

palkkioihin samoista tehtavista.

Toimialan vaikutuksesta palkitsemisen suuruuteen on tutkittu paaasiassa
johdon palkkiotutkimuksessa. Aiemmissa tutkimuksissa on voitu todeta ja
havaita, ettd yrityksen toimialalla on vaikutusta johdon palkitsemiseen.
Palkitsemiskonsultit ovat havainneet muun muassa ylemméan johdon ja
toimitusjohtajien palkkioissa eroja eri toimialojen valilla. Erdat toimialat
ovat ottaneet tavaksi maksaa huomattavasti korkeampia palkkioita kuin
toiset. (O’Reilly et al. 1988, 258-259). Jos toimialalla on totuttu tiettyyn
palkkiotasoon, ei yksi yritys voi palkita merkittavasti alle taman tason, ettei
se menettdisi henkiloitd toiseen samalla toimialalla toimivaan

organisaatioon (Deckop 1988, 217)

Mayers & Smith (2010, 306) ovat tutkineet hallituksen palkkioita
vakuutusyhtididen parissa. He pyrkivat selvittamaan ulkoisten ja sisaisten
hallitusjasenten suhdetta suoritusperusteiseen palkitsemisjarjestelmaan
sekd keskinaisten ettéd porssivakuutusyhtididen parissa. He havaitsivat
ettd kyseessa olevalla toimialalla julkisissa osakeyhtidisséa palkkiot olivat
huomattavasti korkeammat kuin tutkituissa keskinaisissa yhtidissa seka
tytaryhtidissd. Pankkitoimialan palkitsemista on tutkinut esimerkiksi
Shiwakoti (2012, 214; 227). Han totesi, ettd toimitusjohtajan
kokonaispalkitseminen pankkitoimialalla ol korkeampaa kuin
rakennusyhteisoissd. Palkkioeroihin saattoivat kylla myds vaikuttaa

tutkittujen pankkien yhtiomuoto eli julkinen osakeyhtid. Tutkituissa
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pankeissa toimitusjohtajat saivat osakepohjaisia palkkioita o0sana

palkitsemistaan.

Monesti kuitenkin on, ettd johtajat tekevat palkkiovertailuja ennemmin
pomoihinsa, tyokavereihinsa sek& alaisiinsa vertaillen kuin vertaillen
palkkioita ulkoisiin, markkinoilla vallitseviin palkkiotasoihin. Voikin olla, ettéa
toimiala tai eri yritysten valisten palkkiovertailujen sijaan tarkeampia ovat
organisaation sisaiset erot palkkiotasoissa. Organisaation sisainen

yhtenaisyys on siis erityisen tarkeda. (O’'Reilly et al. 1988, 272)

3.2.1. Toiminta- ja kilpailuymparisto

Kuten aiemmin todettiin, pelkat organisaation ominaisuudet eivat vaikuta
palkkioidenmuodostumiseen, vaan myo6s toimialan piirteet. Yksi tallainen
vaikuttava tekija on esimerkiksi se, missa maarin kilpailullisella toimialalla
on onnistuttu. (Balkin & Gomez-Mejia 1987, 172) Ympariston stabiliteetilla
selitetddn sitd, missd maarin organisaation ymparistd on monimuotoinen,
epavarma ja altis strategisille muutoksille (Huber & McDaniel, 1986, 572).
Kun toimintaymparistd on stabiili, voidaan palkkioiden odottaa olevan
enemman toimintaan pohjautuvia kun tulospohjaisia. (Rajagopalan &
Finkelstein 1992, 131)

Ympariston monimuotoisuuden on vaitetty vaikuttavan palkitsemiseen.
Mitd epavarmempi, vaihtelevampi ja epaselvempi organisaation kohtaama
ympéaristd on, sitd todennédkdisempdd on, ettda palkitseminen on
korkeampaa ja ik&&n kuin korvauksena kohdatusta sotkuisista tilanteista.
Tallaisessa tilanteessa tehtyjen paatdsten tarkoituksenmukaisuudesta on
kuitenkin vaikea tehd& arvioita. Jollei tilanteesta kuitenkaan palkita
oikeudenmukaisesti, voivat suorituksetkin olla vastaavasti alhaisia.
(Barkema & Gomez-Mejia 1988, 139-140)

Mitd suuremmalla toimialalla organisaatio toimii, sitd suurempi on vaihtelu

eri organisaatioiden kesken ja sitd enemman organisaatiolla on



34

vaihtoehtoja valita vertailuorganisaatioita saman toimialan sisalta (Porac et
al. 1999, 127) Oligopoliset toimialat ovat usein vahemmaéan haastavia.
Enemman kilpailullisilla toimialoilla sen sijaan voidaan olettaa maksettavan
korkeampia palkkioita, ja keskittyneimmilla vahemman. Oligopolistisella
toimialalla ollaan osittain kilpailijoista riippuvaisia, organisaatioiden ei
tarvitse pakosti osallistua kilpailullisiin normeihin, jos ne niin paattavat.
Toimialan keskittymisen vaikutukset toimitusjohtajan harkintavaltaan ovat
epaselvia. Vaikka vaikuttaa silta, ettd toimialan keskittyminen on tarkea
valinnanvapauden mittari, suhteen luonnetta ja vaikutuksia palkitsemiseen

ei voida varmasti ennakoida. (Finkelstein & Boyd 1998, 183)

Resurssiriippuvuusteoria  on antanut teoreettisen pohjan johtajien
resurssiroolille. Teorian kannattajat pitavat hallintojdsenia osana
organisaation ja sen toimintaympariston rajojen laajentamista. Ulkoiset
hallinnon jasenet tarjoavat mahdollisuuden paasta kasiksi organisaation
tarvitsemiin  resursseihin.  Esimerkiksi rahoitusalalla tydskenteleva
hallitusjdsen voi auttaa laina-asioissa, asianajotoimistossa tyoskenteleva
voi antaa oikeudellista neuvontaa, joka muuten voisi olla liian arvokasta
organisaation hankkia. Talla tavoin saavutettujen resurssien avulla
organisaatio voi parantaa toimivuuttaan, suorituskykya ja selviytymista.
(Daily et al. 2003, 372)

3.3. Strategia

Tutkijat alkoivat kategorisoida yhtenevaisyyksia strategisten ryhmien
valilla, kun strategisten ryhmien arvioinnissa havaittin samanlaista
strategiaa noudattavien yritysten muodostamia klustereita.
Liiketoimintastrategiat, jotka tunnistavat useita erilaisia strategisia
|&hestymistapoja, on luotu ja niitda kaytetdaan teoreettisena lahtékohtana
strategisten ryhmien tunnistamiseen eri toimialoilla. Vaikka strategiset
luokittelut ovat hyvin toimialakohtaisia, monet strategisia ryhmia
tarkastelleet tutkijat alkoivat kayttad lahestymistapoja yleistaen niitd eri

toimialojen valilla. Tallaisia lahestymistapoja ovat muun muassa Porterin
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seka Miles & Snow'n luomat strategiset luokittelut. (Parnell & Hershey
2005, 19)

Tassa tyossa paadyttiin kayttamaan naita kahta, Porterin sekd Miles &
Snow'n mallia, strategisten lahestymistapojen ja palkitsemisen valisen
eron tarkasteluissa. Molempia tassa tydssa tarkasteltavia strategian
luokittelulahestymistapoja on yritetty kehittdd pidemmalle muiden
tutkijoiden tahoilta. Tasta huolimatta perinteiset lahestymistavat ovat

kuitenkin pitaneet pintansa. (Parnell & Hershey 2005, 20)

Hallinnon jasenten on oltava kykenevia seuraamaan organisaation
nykyista strategiaa, mutta heidan tulee myoés huomata milloin ja miten
strategiaa tulisi muuttaa tai kehittdd. Hallitusjdsenyydet organisaatioissa,
jotka seuraavat erilaista strategiaa ja toimivat erilaisissa ymparistoissa,
edellyttavat hallitusjaseneltd luonnollisesti laajempaa tietamysta ja
ymmarrysta laajasta joukosta erilaisia strategiavaihtoehtoja (Carpenter &
Westphal 2001, 642)

Aiempi tutkimus (esimerkiksi Yanadori & Marler 2006) osoittaa, etta
strategia ja palkitseminen kulkevat kési kadessd. On myds saatu
tarkempia tutkimustuloksia siitd, etta johdon palkkiot linkittyvat
organisaation strategiaan. Organisaatiot maarittelevatkin johdon palkkiot
usein strategiansa mukaisiksi, joka tekee strategiasta ja palkkioista
yhtendiset. (Balsam et al. 2011, 192) On myos huomattava, ettd samalla
toimialalla toimivat organisaatiot eivat aina noudata samaa strategiaa. Ne
saattavat tavoitella erilaisia asioita hyvin erilaisista lahtokohdista ja
erilaisilla tavoilla. Tastd syysta palkitsemisen tutkiminen strategian
lahtékohdista voi olla mielekkdampdd kuin toimialan nakoékulmasta.
(Murthy & Salter 1975, 72)

Organisatorisissa strategioissa voidaan tunnistaa kaksi eri tasoa, yritys-
seka liiketoimintataso. Yritystaso vaikuttaa palkitsemisstrategioihin laaja-

alaisemmin ja strateginen liiketoiminta yksikkdé -taso vaikuttaa
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palkitsemisstrategiaan huomattavasti fokusoidummin. (Balkin & Gomez-
Mejia 1990, 162) Erilaiset palkitsemistavat voivat vaikuttaa strategian
toteutumiseen. Esimerkiksi tavoitepalkkiomallien on sanottu tukevan

strategisten tavoitteiden saavuttamista (Rantamaki et al. 2006, 99).

Molemmat kaytetyistd luokitteluista tarkastelevat liiketoiminta-tason
strategiaa. Porter keskittyy kuitenkin huomattavasti vihemman strategian
kayttaytymisaspekteihin.  Usein tutkimusta tehtdessd on kaytossa
ainoastaan yksi luokittelutapa, joten niitd ei voi vertailla toisen
luokittelutavalla tehtyyn tutkimukseen. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin
huomioitu seka Porterin ettd Miles & Snow'n lahestymistavat. (Segev
1989, 488; 493)

3.3.1. Porterin kilpailun perusstrategiat

Porterin  strategiamallin mukaan tuottavuutta voidaan maksimoida
liketoiminnan puitteissa joko pyrkimalla alhaisimpaan hintaan toimialalla
tai erilaistamalla tuote tai palvelu muiden toimijoiden vastaavista.
Kolmantena vaihtoehtona on kayttaa fokusointia tai differointia ja keskittya
ainoastaan tiettyyn strategiseen segmenttiin markkinoilla keskittymalla.
Seuraavassa kuviossa X edellda mainitut kolme kilpailustrategiaa on
esitetty kuviossa. Myds mahdollinen valiinputoaja malli on otettu kuviossa
huomioon. (Parnell & Hershey, 2005, 19)
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STRATEGINEN ETU

Asiakkaan havaitsema Alhainen
ainutlaatuisuus kustannustaso
KUSTANNUS-
ERILAISTAMINEN
JOHTAJUUS
Koko ala
STRATEGINEN KESKIVAIHEILLE
KOHDE _ JUMIUTUMINEN
Vain
tietty
segmentti KESKITTYMINEN

Kuvio 4 Porterin kilpailun perusstrategiat (mukaillen Porter 1984, 63)

Kustannusjohtajuus

Kustannusjohtajuus oli ensimmainen, 1970-luvulla yleistynyt
johtajuusaseman saavuttamiseen tahtadva strategia. Organisaatiot
lAhtevat tavoittelemaan kustannusjohtajan asemaa usein esimerkiksi
korkean suhteellisen markkinaosuuden ja etujen, kuten raaka-aineen
edullisen saatavuuden avulla. Talléin organisaation tulee ottaa kayttéon
strategia, jossa huomioidaan tehokkaiden toimitilojen nopean
rakentamisen tarkeys, tiukat kustannukset ja ohjausinformaatio,
marginaalisten asiakkuuksien valttaminen sekd kustannusten minimointi
muun muassa tutkimus- ja kehittdmistoiminnoissa, tydvoimassa ja
mainonnassa. Naiden myoté voidaan saavuttaa keskimaaraista parempaa
tuottoa. (Porter 1984, 58; Segev 1989, 501)

Alhainen kustannustaso suojelee organisaatiota usein viitta kilpailuvoimaa
vastaa. Alhaisen hintatason avulla voidaan saavuttaa keskitasoa
parempaa tuottoa huolimatta toimialan nykyisen kilpailun tasosta ja myos

substituuttituotteisiin - nahden. Alhainen kustannustaso on myo6s
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organisaation puolella voimakkaita kuluttajia, jotka yrittavat painaa hintoja
alemmas, seka voimakkaita tuottajia/tavarantoimittajia, vastaan, silla
joustavuutta  16ytyy  hankintamenojen = mahdollisesti  noustessa.
Alallepddsyn esteet ovat usein mahdottomat, joten uusien kilpailijoiden
uhkaa ei paase helposti syntymaan. (Porter 1984, 58-59)

Kustannusjohtajat painottavat myyntia ja liikkevaihtoa. Tallaisissa
organisaatioissa, jotka tavoittelevat Kkilpailuetua alhaisilla hinnoilla ja
suurilla volyymeilla, liikevaihdolla ja myynnilla on myods merkittava
painoarvo palkitsemisen maarittelyssa (Balsam et al. 2011, 187; 192).

Erilaistaminen (differointi)

Organisaation n&hd&an noudattavan erilaistamisstrategiaa, kun sen
tarjoamat tuotteet tai palvelut ovat toimialalla ainutlaatuisia esimerkiksi
muotoilun, brandin imagon, teknologian, ominaisuuksien, asiakaspalvelun
sekd jalleenmyyjaverkostojen osalta. Differointi luo asiakkaiden
brandiuskollisuutta, vahaista hintaherkkyyttd, suurempia marginaaleja
sekd markkinoille tulon esteitd. Eksklusiivinen toimintatapa ei sovellu
suurelle markkinaosuudella toimimiseen, ja kustannusten asemoinnissa
voidaan joutua tekemaan kompromisseja, silla kustannukset voivat nousta

keskivertotuotetta tai -palvelua korkeammiksi. (Segev 1989, 501)

Palkitsemisen on havaittu olevan markkinahintoja korkeampaa kaikkein
erilaistuneimmissa organisaatioissa (Balkin & Gomez-Mejia 1990, 160).
Esimerkiksi Kerr'n (1985) mukaan prosessi, jolla organisaation
erilaistamisstrategia on saavutettu vaikuttaa merkittavasti johdon
palkkiojarjestelman muotoon. Napier & Smithin (1987) mukaan mita
erilaistuneempi organisaatio on Kkyseessa, sitd suuremmat ovat sen

keskijohdolleen tarjoamat bonukset.

Erilaistumisstrategia on siis liitetty markkinoita korkeampaan palkkiotasoon

sekd suurempaan palkan ja etujen painotukseen verrattuna kannustimiin.
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Usein tata strategiaa noudattavissa organisaatioissa maksupolitikka on
myo6s hyvin byrokraattista. Téllaisissa organisaatioissa palkkiot ovat
salaisempia, sisdinen yhdenmukaisuus suurempaa, maksut
keskittyneempia sekd tehtdvdan pohjautuvat palkitsemisjarjestelmat
tarkeampia.  Suoritukseen pohjautuva palkitseminen on sen sijaan
matalaa, ja tasavertaisuus, palkkiopaatoksiin osallistuminen seka pitkan
aikavalin palkkiopolitikka ovat vahaista. (Balkin & Gomez-Mejia 1990,
157)

Keskittyminen (fokusointi)

Organisaation voidaan ndhda noudattavan keskittymisstrategiaa, kun se
kohdistaa  toimenpiteensd  esimerkiksi tiettyyn  asiakasryhmaan,
tuotelinjaan tai maantieteelliselle alueelle. Fokusoiduttaessa tiettyyn
asiakasryhméén, tuotesegmenttiin, tai maantieteelliseen markkina-
alueeseen, jokainen toiminta tulee toteuttaa sen mukaisesti, jonka jalkeen
organisaatio on valmis palvelemaan valitsemaansa kapeaa kohdettaan
paremmin ja tehokkaammin kuin kilpailijansa, jotka toimivat laajemmilla
markkinoilla (Segev 1989, 501). Tarkoituksena on palvella tiettyd kohdetta
erityisen hyvin ja mahdollisesti myds saavuttaa alalla keskimaaraista
tuottoa korkeampaa tulosta. Fokusoituva organisaatio voi tahdata
valitsemallaan segmentilla joko kustannusjohtajuuteen tai erilaistamiseen

tai pyrkia molempiin samaan aikaan (Porter 1984, 61-62).

Kustannusfokusointi strategiana vaatii paaomainvestointeja tehokkaan
infrastruktuurin rakentamiseen, tarkkaa kustannusten ja
ohjausinformaation kontrollointia, ja  kustannusten minimointia
tutkimuksessa ja tuotekehityksessa, palvelussa, myyntihenkilostossa seka
mainonnassa. Menestys perustuu alempiin kustannuksiin kapeammassa
kohderyhmassa, vaikka organisaatiolla on saavutettavissa vain rajoitettu
osuus kokonaismarkkinoista. Kustannusfokusointi edellyttdd kompromissia

kannattavuuden ja myyntivolyymien valilla. (Segev 1989, 501)
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Fokusoitumalla tiettyyn ainutlaatuiseen tuotteeseen tai palveluun,
organisaation on mahdollista luoda itselleen tahtomansa brandin tai
suunnitteluimagon. Erilaistamisfokusoinnin  menestys perustuu tietyn
kohderyhman tarpeiden parempaan vastaamiseen. Erilaistamisstrategiaa
rajoittavat hyodyt ja kompromissirajoitteet soveltuvat samalla tavoin
erilaistamisfokusointiin. (Segev 1989, 501-502)

Keskivaiheille juuttuminen

Organisaatio, joka ei voida ndhda noudattavan mitd&n edella mainituista
kolmesta strategiasta on erittdin huonossa asemassa, silla se ei ole
onnistunut  kehittdmaan strategiaansa yhteen naista kolmesta
strategisesta suuntautumisesta. Jumiutuneelta organisaatiolta puuttuu
markkinaosuutta, pa&omasijoituksia ja paatds siitd haluaako se olla
kustannusjohtaja, toimialan laajuinen erilaistaja tai fokusoitua
pienemmassa segmentissa erilaistamiseen tai kustannusjohtajuuteen.
(Porter 1984, 65; Segev 1989, 502)

Tallaiseen tilanteeseen ajautunut organisaatio on lahes varmasti huonosti
kannattava ja on ldhes aina tuomittu ep&onnistumaan. Se on voinut
menettdd suuria ja tarkeitd asiakkaita tai sen taytyy omalla
kustannuksellaan yllapitdad tarkedt kaupat ja estdaa niitd valumasta
kilpailijoille. Se on menettanyt korkeat marginaalit ja karsii huonosta ja
sekavasta yritysimagosta. Organisaatiosta puuttuu toimiva rakenteellinen

toimintakaava seka motivaatiosysteemi. (Porter 1984, 65—66)

Jumiutuneen organisaation tulee tehdd perustavaa laatua oleva
strateginen p&aatds pelastuakseen ahdingostaan. Sen tulee tehda
toimenpiteitd alhaisen kustannustason saavuttamiseksi esimerkiksi
infrastruktuuriin investoimalla tai sen tulee keskittyd yhteen kohteeseen tai
saavuttaa omaperéinen ja ainutlaatuinen asema jollakin erityisella tavalla
kyseessa olevalla toimialalla. Sen tulee kuitenkin valita oma strategiansa,

silla vain hyvin harvoin organisaation on mahdollista toteuttaa kaikkia
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kolmea, kustannusjohtajuutta, erilaistamista ja fokusointia

samanaikaisesti. (Porter 1984, 66)

3.3.2. Miles ja Snow'n strategiakayttaytyminen

Miles et al. (1978, 550) tulkitsivat tutkimuksensa pohjalta, etta
organisaatiot voidaan jakaa kolmeen strategiseen tyyppiin: etsijéihin
(prospectors), puolustajiin  (defenders) sekd analysoijiin (analyzers).
Jokaisella tyypilla on omanlaisensa, markkinoille sopiva strategia ja
erityisesti kyseessa olevan markkinastrategiaan sopivaksi muotoutuneet
teknologia, rakenne sekéa prosessit. Neljas strateginen tyyppi on reagoija
(reactor), joka on eraanlainen strateginen epaonnistuja, joka on
epajohdonmukainen strategiansa, teknologiansa, rakenteensa seka
prosessiensa kanssa. Strategiset orientaatiot kuvaavat organisaation
kykya mukautua haasteisiin ja ongelmiin organisaation yrittajyyden,
suunnittelun ja hallinnon osa-alueilla (Singh & Agarwal 2002, 43).
Typologian mukaiset nelja organisaation strategista luokkaa voidaan siis

jakaa seuraavasti:

Ennustajat (prospectors)
Puolustajat (defenders)

Analysoijat (analyzers)

A

Reagoijat (reactors)

Prospectorit pitdvat dynaamisesta, epavarmasta ymparistosta. Ne
yllapitavat joustavuutta ja kayttavat innovaatioita taistelussaan toimialan
muutosta vastaan. Heidan tehtdvan&aan on toimia toimialan suunnittelijoina
(Miles & Snow 1986, 68). Defenderit toivovat ympéariston olevan vakaa ja
varma ja tasta syysta he etsivatkin hallittavuutta ja vakautta
pyrkimyksissddn saavuttaa maksimaalinen tehokkuus. Analyzerit
painottavat seka vakautta ettd joustavuutta, yrittden hyddyntdd molempien

aiempien strategiatyyppien parhaat puolet. Reactoreilta sen sijaan puuttuu
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yhdenmukaisuus strategisissa paatoksissa ja ne suoriutuvat huonosti.
(Parnell & Hershey 2005, 19-20)

Snow & Hrebiniak (1980, 317) havaitsivat tutkimuksessaan, etta defender-
, prospector- ja analyzer-organisaatiot ovat patevia seké yleisessa ja
taloudellisessa johtamisessa. Defendereilla ja prospectoreilla on
tunnistettavat mutta erilaiset kompetenssien kokoonpanot, analyzereilla
sen sijaan osaamisalueet eivéat ole lainkaan yhta ilmiselvat. Reactoreilla
ymmarrettavasti ei ole yhtenaisia ja vakiintuneita erottuvia osaamisalueita.
Defenderit, prospectorit ja analyzerit osoittivat toimivan reactoreita
paremmin niin kauan, kun kyseessa oli kilpailullinen toimiala, mutta kun
kyseessd oli merkittdvasti saanndstellystd toimialasta, vastaavaa

paihitysta ei enaa ollut havaittavissa.

Miles & Snow'n luokittelulla on tarkeitd vahvuuksia. Se on suppea, mutta
se vaikuttaa olevan vastuussa merkittavasta vaihtelusta organisaatioiden
valilla. Se mahdollistaa strategian konstruktion toteuttamisen kaytannossa
muilla kuin toimialakohtaisilla termeilla. Luokittelulla on myds rajoituksia.
Sen suppeutta voidaan pitaa epataydellisend nakemyksena strategiasta.
Sen yleinen luonne jattda huomiotta toimialan ja ympaériston erityispiirteet
(Hambrick 1983, 7). Kuitenkin esimerkiksi Snow & Hrebiniak (1980)
korostivat, etté erilaiset strategiset tyypit toimisivat yhtd hyvin kaikilla

toimialoilla, edellyttaen, etta strategia oli hyvin toteutettu.

Miles & Snow'n luokittelu on alun perin suunniteltu tulkitsemaan
liketoimintatason ilmi6itd, ja aiemmin sen soveltuvuudesta yritystason
strategian tulkintaan ei oltu varmoja (Hambrick 1983, 7). Nykyisin sen
voidaan kuitenkin ndhda tarjoavan hyvin tehokkaan tydkalun
organisaatioiden luokitteluun strategisten paatdosten perusteella (Mayfield
et al. 2007, 94).
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Ennustajat

Prospector-yritykset  voidaan yleensa luonnehtia edellakavijoiksi
tuotteiden, markkinoiden, teknologioiden ja liiketoiminnan suhteen.
Prospector-organisaatiot etsivat jatkuvasti uusia mahdollisuuksia,
intensiivisemmin kuin muut strategiset ryhmat. Naméa yritykset kilpailevat
usein stimuloimalla ja kohtaamalla uusia mahdollisuuksia. Prospector-
organisaatioiden strategiaa voidaan kuvailla edellakavijan
etulyontiasemaksi. (Hambrick 1983; Mayfield et al. 2007; Snow &
Hrebiniak 1980; Zahra & Pearce 1990)

Prospectorit yllapitdvat laajaa ja jatkuvasti kehittyvaa toimialuetta,
seuraten samanaikaisesti monenlaisia toimintaympariston olosuhteita ja
tapahtumia etsiessaan uusia tuote- ja markkinamahdollisuuksia. Ne luovat
muutosta toimialalla satunnaisten tuotteiden ja markkinakehityksen avulla,
kun joustavia, prototyyppisia teknologioita kaytetdén rutinoitumattomissa
olosuhteissa. Yritykset pyrkivat kohti alhaista muodollisuutta ja hajautettua
ohjausta sailyttadkseen joustavuutensa. (Segev 1989, 502) Prospector-
organisaatioiden huonon péarjaamisen voidaankin usein nahda johtuvan
esimerkiksi kohtuuttomista kustannuksista, kyvyttomyydesta kilpailla
stabiileilla markkinoilla tai epaonnistumisista uusiin tuotteisiin liittyen
(Hambrick 1983, 20).

Aiemmissa tutkimuksissa, esimerkiksi Rajagopalan & Finkelstein (1992)
huomasivat, etta johdon palkkiot prospector-organisaatioissa olivat
korkeammat kuin palkkiot defender-organisaatioissa. Kuitenkaan
Hambrickin (1983) tutkimuksessa tyontekijatasolla ja Singh & Agarwalin
(2002) tutkimuksissa toimitusjohtajatasolla ei loydetty tukea sille, ettd
prospector-organisaatioissa palkittaisiin  kokonaisuudessaan enemmaéan
kuin defender-organisaatioissa, vaan tulokset olivat taysin painvastaiset.
Esimerkiksi toimitusjohtajat defender-yrityksissa tienaavat huomattavasti

enemman kokonaispalkkiona kuin prospector-yrityksissa, lukuun ottamatta
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pitkdn aikavalin kannustimia, jotka olivat prospector-organisaatioissa

defender-organisaatioita korkeammat.

Puolustajat

Defender-strategiaa noudattavien organisaatioiden voidaan nahda olevan
aaripda verrattuna prospector-strategiaa noudattaviin organisaatioihin.
Nama yritykset omistautuvat vain vahan tai ei ollenkaan uusien tuotteiden
tai markkinoiden kehittAmiseen ja yleensa keskittyvat toimimaan
intensiivisesti vain kapeilla markkinoilla toimialallaan. Namé& organisaatiot
kilpailevat ensisijassa pohjautuen hintaan, laatuun tai palveluun.
(Hambrick 1983; Snow & Hrebiniak 1980; Zahra & Pearce 1990)
Defender—prospector -vertailu toimialojen valilla on kuitenkin kiistanalaista,
silla  prospector-organisaatiota yhdella toimialalla voidaan pitaa

defenderina toisella toimialalla. (Singh & Agarwal 2002, 55)

Yrittgjille haastetta defender-yritysten parissa luo stabiilin
toimintaympariston luominen. Tassa onnistutaan luomalla yhden ytimen
taktiikka, joka on erittdin kustannustehokasta ja jonka tavoitteena on
kapean segmentin tavoittaminen koko potentiaaliselta markkina-alueelta.
Toimintaympariston uusien mahdollisuuksien kartoittamiseen kéaytetaan
vain vahan aikaa ja hallinnolliset jarjestelmat koskevat pé&&asiassa
suunnittelua, kustannustehokkuutta, keskitettya valvontaa ja
toiminnallisten rakenteiden vakauden yllapitoa. Defender-organisaatiot
kasvavat paastakseen kasiksi markkinaosuuksiin ja saattavat tehda
rajoitetusti myos tuotekehittelyd. Lopulta aito defender-organisaatio on
kykeneva raivaamaan itselleen pienen markkinaraon ja yllapitamaan sen.
Kilpailijoiden tunkeutuminen tdhan saavutettuun markkinarakoon on hyvin

haastavaa, ellei jopa mahdotonta. (Segev 1989, 502)

Paatbksentekoprosessit defender-organisaatioiden puitteissa on
huomattavan konservatiivista. Ne menestyvat yleensa valituilla, rajatuilla

markkinoilla ja tuotantometodeilla. Ne ovat myds hitaita mukautumaan ja
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omaksumaan nopeita toiminnallisia muutoksia. (Mayfield et al. 2007, 96)
Defender-organisaation huono suorituskyky voikin johtua kovasta
hintakilpailusta. Usein vanhemmat, epdainnovatiiviset toimintaymparistot
ovat herkimpia hintakilpailulle. Defenderin, jolla ei ole uusia tuotteita taytyy
littyd mukaan tiukkaan hintakilpailuun. (Hambrick 1983, 20)

Kuten aiemmin jo kerrottiin, johdon palkitsemisen on sanottu olevan
defender-organisaatioissa matalampaa kuin prospector-organisaatioissa
(Rajagopalan & Finkelstein 1992). Singh & Agarwal (2002, 50) sen sijaan
totesivat toimitusjohtajien palkitsemista tutkiessaan, etta
kokonaispalkitseminen on korkeampaa defender- kuin prospector-
organisaatiossa, mutta huomionarvoista oli myds, etta prospector
organisaatiossa esimerkiksi osakeperusteiset pitkan aikavalin palkkiot
olivat korkeampia.

Samanlaisia tuloksia defender-organisaatioiden korkeammista palkkioista
on saatu myods tyontekijoiden palkitsemisen piiristd. Usein voitaisiin
ajatella, ettd defender-organisaation rutinoituneet tuotantoprosessit eivat
kaipaa yhtd osaavaa ja joustavaa tyOvoimaa kuin monimutkaisemmat
prospector-organisaatiot. Taman takia mydskaan defender-organisaation
tyontekijoitd ei tarvitsisi palkita yhtd korkeasti kuin prospector-
organisaatioita. Kuitenkin prospectoreilla on alempi keskimaarainen
palkkiotaso verrattuna defender-organisaatioihin. Liekd syyna, etta
defeder-organisaatioiden  taytyy  palkita  ainakin  tydntekijoitaan
korkeammin, koska tehtavat itsessaan eivét ole erityisen palkitsevia, kuten
tehtavat prospector-strategiaa noudattavassa organisaatiossa voivat olla,

vaan enemman yksitoikkoisia ja tylsia. (Hambrick 1983, 23)
Analysoijat
Analyzer-organisaatioiden voidaan nahda olevan valimuotoyrityksia, silla

he tekevat vdhemmaé&n ja hitaampia markkina- tai tuotemuutoksia kuin

prospector-yritykset, mutta ovat vdhemman innokkaita puolustamaan
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stabiliteettia ja tehokkuutta kuin defender-yritykset. (Hambrick 1983; Snow
& Hrebiniak 1980; Zahra & Pearce 1990) Analyzer-organisaatiot voivat
osittain keskittya painottaman ainoastaan hintaa. Toinen tulkinta on, etta
pienikin analysaattorin toteuttama innovaatio pysahtyneella toimialalla on
osoitus sitoutumisesta kilpailla erilaistamisen, ennemmin kuin hinnan
avulla. (Hambrick 1983, 20)

Organisaatio on kiinnostunut paikallistamaan ja hyvaksikayttamaan uusien
tuotteiden tai markkina-alueen mahdollisuuksia, kuitenkin pitaen
organisaation paapainon perinteisissa tuotteissa ja asiakkaissa. Nain ollen
organisaatiolla on oltava kaksinkertainen teknologinen ydin, joka kattaa
sekd vakaita ettd joustavia komponentteja. Analyzer-organisaatiot
aloittavat uuden tuotteen ja asiakaskokeilut vasta kun elinkelpoisuus on
toteutettu, ja talldinkin imitoinnin avulla. Tallaisissa organisaatiossa
markkinointi, suunnittelu ja tuotanto ovatkin tarkedssa osassa. (Segev
1989, 502)

Analyzer-organisaatiot pyrkivéat usein kohti varovaista aktivismia, odottaen
ensin, ettd uusien toiminta- ja menettelytapojen liiketoiminnalliset edut
tulevat ilmi ennen uusien menetelmien kayttbonottoa. Analyzer-
organisaatioiden johtajat eivat yleensa ole riskinottajia vaan omaksuvat
todenndkoisimmin  varovaisemman lahestymistavan, tarkastelemalla

tilannetta ennen paatoksentekoa. (Mayfield et al. 2007, 96)

Reagoijat

Muihin strategisiin tyyppeihin verrattuna reactor-organisaatioilla ei nayta
olevan yhtendista ja selkeéata strategiaa (Mayfield et al. 2007, 96). Koska
ne eivat vaikuta noudattavan mitddn tietoista strategiaa, niitd voisikin
luonnehtia toimintahairidiseksi organisaatiotyypiksi (Singh & Agarwal
2002, 44). lkuinen epatasapaino ja huono suorituskyky johtuvat usein
reactor-organisaation  kykenemattomyydesta vastata ymparistonsa

vaatimuksiin. Tilanne johtuu usein siita, ettd organisaation strategia on
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maaritelty epéselvasti, strategiaan mukautuvien rakenteiden ja prosessien
luomiseen ei ole ollut tarvittavaa kyvykkyyttd ja organisaatiossa
yllapidetaéan strategiaa, joka on sopimaton muuttuneeseen ymparistoon.
(Segev 1989, 502)
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tutkimusprosessia ja siihen liittyvia
seikkoja, kuten tutkimusmetodia, aineiston keruuta, aineiston analysointia
seka tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusprosessi alkoi kevaalla 2013 ja
alun perin tarkoituksenani oli tehda tutkielmani taysin erilaisella toimialalla
toimivalle suurelle osakeyhtidlle. Suunnitelmat muuttuivat, kun ystavani
kertoi mielenkiintoiselta kuulostavasta osuuskuntatoimintaa k&sittelevasta
tutkimusaiheesta. Tamakin aihe sai kuitenkin vaistyd, kun ystavani oma
tutkimusprojekti laajeni yllattden odottamattomasti, jonka takia han kaipasi
tutkimuspartneria jakamaan oman laajan aiheensa kanssaan. Nain paasin
mukaan tdhén mielenkiintoiseen ja haastavaan hallintoelinten tehtavia ja

tyon vaativuutta kasittelevaan tutkimusprojektiin.

4.1. Tutkimusmetodi

Aineiston keruumenetelm&né oli kvantitatiivinen kyselylomaketutkimus;
siind kerattiin tietoa joukolta ihmisia standardoidussa muodossa.
Kvantitatiivinen survey-tutkimus on tassd tapauksessa aineiston
keruumenetelma mielekkain, silla tutkittava joukko on hyvin suuri ja aihe
on tutkimuskohteena viela melko tuntematon ja uusi. Nyt kun perusteet on
luotu, voidaan my6hemmin harkita aiheen tutkimista myds kvalitatiivisin
menetelmin. (Hirsjarvi et al. 2009, 134; 137)

Vaikka painopiste tassa tyossa oli kvantitatiivisessa tutkimuksessa,
sisélsi se myoOs kvalitatiivisia elementteja. Maarallistd ja laadullista
tutkimusta ei tulisi pitdd toistensa vastakohtina, silla ne eivat sulje
toisiaan pois tai kilpaile keskenaan. Laadullisessa tutkimuksessa voi
olla mukana kvantitatiivisia elementteja ja maarallinen tutkimus sisaltda
aina kvalitatiivisuutta; tassa tutkimuksessa kvantitatiivisen
kyselylomaketutkimuksen rinnalla oli kvalitatiivista aineistonkeruutapaa

edustavia avoimia kysymyksid. Molempia tutkimusotteita tarvitaan siis
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usein samassa tutkimuksessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006)

Kyselylomaketutkimus on hyvin perinteinen tapa kerata aineistoa. Se
voidaan toteuttaa monella eri tavalla, ja suurimmat eroavaisuudet tapojen
valilla liittyvat siihen, onko tutkija lasnéa ja keréataanko aineistoa ryhmalta
vai yksiloltd. Tassa tapauksessa kyselytutkimus suoritettiin séhkodisena
kyselylomakkeella, joka sisdlsi padasiassa strukturoituja likert-asteikollisia
vaittamida, mutta my0s tarkentavia avoimia kysymyksid. Tallaisen
kyselytutkimuksen onnistumisen avain 16ytyykin kysymysten huolellisesta
muotoilusta, silla vastaajan ja tutkijan tulee ymmartaa kysymykset samoin.
(Valli 2007, 102-103)

Sahkdisen kyselyn haasteisiin kuuluu se, ettei voida olla taysin varmoja
siitd, kuka kyselyyn oikeasti vastaa. Myds vastaamatta jattaminen on
helppoa ja vastausprosentti voi jaada alhaiseksi. Etuja ovat
sitomattomuus maantieteellisesti sekd aikaan. Sahkopostitse tehdyt seka
www-kyselyt ovat nykypéaivdd, ja ne poistavat tutkijan tekemat
lyontivirheet tuloksia syotettdessa seka vahentavat tutkijan tydomaaraa.
Tutkijan tulee tosin olla varma, ettd tutkittava ryhma on kykeneva
vastaamaan tietokoneen valityksella tehtavaan tutkimukseen. Kyseessa
oleva tutkimus suoritettin sahkdisesti Internet-pohjaisen Webropol-
ohjelman avulla sekd osa tiedosta saatin suoraan organisaatioilta
sahkopostitse. (Valli 2007, 106; 111)

4.2. Tutkimuspopulaatio ja aineiston kerddminen

Tutkimuspopulaatio eli perusjoukko koostui kolmen suomalaisen
osuustoiminnallisen organisaation alueorganisaatioiden hallintohenkil6ista,
mukaan lukien hallituksen, hallintoneuvoston ja edustajiston. Organisaatiot
edustivat kuluttajaosuuskuntia, osuuspankkeja seka keskinaisia yhtioita, ja
ne toimivat vahittaiskaupan ja palvelualan, pankkitoimialan seka

vakuutusalan piirissa.
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Aineisto kerattiin kaikilta organisaatioiden X ja Y hallintoelinten jasenilta,
eli niiden kohdalla tarkasteltin koko tutkimuksen kohteena ollutta
perusjoukkoa eli populaatiota. Tallaisessa tilanteessa puhutaan
kokonaistutkimuksesta. (Metsamuuronen 2009, 61) Organisaatiosta Z
tutkimukseen otettin mukaan kolme alueorganisaatiota, jotka valittiin
mukaan ryvas- eli klusteriotannalla. Sen avulla organisaatioiden joukosta
valittiin kolme erikokoista alueorganisaatiota; yksi pieni, keskikokoinen ja
suurempi. Taman jalkeen valittujen organisaatioiden hallintohenkil6ille
suoritettiin kokonaistutkimus. Kokonaistutkimus on yleensa
tutkimustapana harvinainen silla koko populaation tutkiminen on usein
kallista. = Kokonaistutkimuksen  tekeminen ei  kuitenkaan  ollut
populaatiossamme mahdotonta ja tutkimusaiheemme kannalta oli
kattavampaa tutkia koko aineisto, silla aiempaa tutkimusta aiheesta ei juuri
ole. (Hirsjarvi et al. 2009, 179).

Palautusprosentti Vastausprosentti

X 404/1445= 28,0 % 371/1445= 25,7 %
Y 112/950= 11,8 % 82/950= 8,6 %
Z 35/155= 22,6 % 35/155= 22,6 %

Yht. 551/2550= 21,6 % 488/2550= 19,1 %

Kuvio 5 Vastaus- ja palautusprosentti

Tilaajaorganisaation X osalta saimme hallintohenkildiden
sahkopostiosoitteet alueorganisaatioittain  ja hallintotoelimittdin, jonka
ansiosta saimme lahetettyd kyselylomakelinkin  henkilokohtaisella
sahkdpostilla 1445 henkilolle ja saimme my6s lahetettya muistutusviesteja
kahteen kertaan. Saaduista 404 vastauksesta ainoastaan 371 ol
kayttokelpoisia, johtuen siitd, ettd kaikki vastaukset eivat olleet
systemaattisia ja olivat nain ollen epdaluotettavia. Vastausprosentiksi
organisaatio X:n osalta tuli 25,7 %. Organisaation Y osalta toimitimme
vastauslinkin heidan yhteyshenkilolleen, joka toimitti sen eteenpéin
organisaatiossa yhteensd 950 henkilolle. Heidan organisaatiostaan

saimme 112 vastausta, joista 82 olivat kayttokelpoisia ja systemaattisia
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ilman ilmeisi& vastausvirheitd. Vertailuorganisaatio Y:n vastausprosentti oli
8,6 %.

Organisaation Z osalta aineiston kerddminen toteutettiin aikataulullisesti
mySdhemmin ja suppeampana kuin kahden muun organisaation osalta.
Mukana oli kolme erikokoista alueorganisaatiota koko organisaation
sijaan. Lomake oli suppeampi ja siina kartoitettiin ainoastaan tehtavien
vaativuutta ja palkkiotasoja. Vertailuaineistoa saatiin myéhemmin mukaan
otetusta  organisaatiosta  kiitettavasti.  Organisaation Z  osalta
alueorganisaatioiden toimitusjohtajat valittivat linkin  hallintoelintensa
jasenille. Kysely saavutti yhteensa 155 edustajistojen, hallintoneuvostojen
ja hallitusten jasentd ja vastauksia saatin 35 kappaletta.

Vertailuorganisaatio Z:n vastausprosentti oli 22,6 %.

Hallintoelin [ Hallitus [ Hallintoneuvosto [ Edustajisto

Kuvio 6 Organisaation X vastaajat



Hallintoelin [ Hallitus B Hallintoneuvosto

Kuvio 7 Organisaation Y vastaajat

Hallintoelin [ Hallitus [ Hallintoneuvosto [ Edustajisto

Kuvio 8 Organisaation Z vastaajat
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Kaikista organisaatioista vastausprosentti oli yhteensa 19,1 %. Kuviossa 5
nakyvia palautusprosentteja laskettaessa mukaan on otettu kaikki
palautetut vastaukset ja vastausprosentissa ainoastaan mukaan otetut,
systemaattiset ja luotettavat vastaukset. Kuvioista 6, 7 ja 8 nékyvat viela
vastaajien hajautuminen hallintoelimiin ja vastausten maara eri

paaorganisaatioittain.

Tarkemmat palkkiotiedot organisaatiolta X kerattiin erillisella sahkdisella
palkkiokyselylla, jonka linkki toimitettiin toimitusjohtajien sihteereille.
Vastauksia saimme 20 alueorganisaatiosta. Organisaation Y kohdalla
organisaatio koki kaytannollisemmaéksi koota palkkiotiedot keskitetysti
yhteen ja organisaation yhteyshenkild toimitti tutkijoille sdhkdpostitse.
Organisaation Z osalta palkkiotiedot saatiin kolmesta eri organisaatiosta
suoraan heidan toimitusjohtajiltaan sahkopostitse.

4.3.Kyselylomakkeet ja aineiston analysointi

Kyselylomakkeiden teko oli pitkd prosessi, joka kesti lapi kesan 2013.
Aiheen uutuudesta johtuen ei ollut mahdollista kayttda valmiita
tutkimusaineistoja tai vastaavia, joten tutkimuksen suorittamiseksi ol
luotava ja suunniteltava taysin uusi mittaristo ja hankittava kokonaan uusi

aineisto. Aihe oli laaja joten lopulliset lomakkeetkin olivat pitkahkdja

Kyselylomakkeita oli kaytdssd taman tutkimuksen puitteissa kolme.
Ensimmaisella, laajimmalla kyselylomakkeella kartoitettiin
paaorganisaatioiden X ja Y hallintoelinten tehtavia, tyén vaativuutta seka
palkitsemista (Liite 1). Kysely toimitettin organisaation X jasenille
sahkopostitse  saatujen  sahkopostiluetteloiden  mukaisesti. Taméa
mahdollisti my6s muistutusten lahettamisen kyselyyn vastaamatta
jattaneille henkilille. Organisaatio Y:ssa sen sijaan kontaktihenkild toimitti
kyselylomake-linkin alueorganisaatioiden hallintohenkil6ille. Organisaation

Z:lle luotiin tdmé&n kyselylomakkeen pohjalta kevaalla 2014 suppeampi
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kyselylomake (Liite 3). Kyselylla tutkittiin kolmen alueorganisaation tyon

vaativuutta.

Toinen kyselylomake l&hetettiin organisaation X alueorganisaatioiden
toimitusjohtajien sihteereille (Lite 2). Talla kyselylla kartoitettiin
organisaation palkkiotasot ja siihen liittyva informaatio. Organisaation Y
osalta organisaatio koki helpommaksi koota itse tiedot yhteen ja tutkijat
saivat ne sahkopostitse. Myos organisaatio Z:n palkkiotiedot saatiin

séhkopostitse (Liite 4).

Tutkimuksen riippuvana eli selitettdvand muuttujana on hallintoelinten eri
tehtavien kuukausittainen kokonaispalkkio. Kuukausittainen
kokonaispalkkion kertymé& valikoitui tutkimuksen kohteeksi, koska
tilaajaorganisaatiossa on kaytossa kuukausittaiset palkkiot
vuosipalkkioiden sijaan. Organisaatiossa oli my6ds jo aiemmin tutkittu
hallintoelinten palkitsemisen tasoa ja kyseisessa tutkimuksessa oli kaytetty
kuukausittaisia kokonaispalkkioita. Samanlaisten palkkioiden kayttaminen
tutkimuksessamme oli myds tilaajaorganisaation kannalta jarkevinta, silla
talléin vertailu aiempaan tutkimukseen on yksinkertaisempaa. Niiden
organisaatioiden kohdalla, jossa ei ollut kaytdssa kuukausipalkkioita, vaan
vuosipalkkio, pyydettin jakamaan vuosipalkkio 12  kuukaudelle.
Alueorganisaatioittain lasketuista palkkiokertymista laskettiin jokaiselle
kolmelle paadorganisaatiolle keskiarvo, jota tassad tutkimuksessa

tarkastellaan.

Kuukausittaisen kokonaispalkkion laskukaavassa kokouspalkkiot vuonna
2013 kerrottiin  kokousten maaralla (vuonna 2012, organisaation Z
kohdalla 2013) ja jaettin 12 kuukaudelle. TAman jalkeen mahdollinen
kiintea kuukausipalkkio ja kuukausittainen kokouspalkkio laskettiin yhteen
eli kuukausittaisen palkkiokertyman laskukaava on:

Kuukausipalkkio € (2013) + [kokouspalkkio € (2013) x kokousten Ikm.
(2012) / 12KK].
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Riippumattomien eli selittdvien muuttujien yhteyttd ja vaikutusta on
tarkoitus tutkia selitettdvana muuttujana olevaan palkitsemisen
kuukausittaista kertyméaan. Tassa tutkimuksessa selittdvid muuttujia ovat
toimintaymparistdd edustaneet toimintaympéariston dynaamisuus ja
kilpailuympariston kovuus, organisaation strategiaa edustaneet strategia ja
strategiakayttaytyminen seka tyon kokonaisvaativuusmuuttuja, joka
rakentui kahdeksasta osa-alueesta: 1. tietotaidon laajuus ja syvyys, 2.
itsendisyys, ohjaus ja johtaminen, 3. vuorovaikutustaitojen tarkeys, 4.
ongelmaratkaisuprosessi, 5. ongelmakentan haasteellisuus, 6. ongelmien
vaatima ajattelu, 7. vastuun luonne, ja 8. vastuun suuruus. Tassa
tutkimuksessa keskitytdaan kuitenkin vain naiden muuttujien summaan,

vaativuuden kokonaismuuttujaan.

Tutkimuksen kontrollimuuttujina ovat hallintoelin (hallitus, hallintoneuvosto,
edustajisto) seka tehtdva (puheenjohtaja, varapuheenjohtaja, jasen).

Tutkimuksen muuttujat on tarkemmin eritelty kuviossa X.

Selitettdva muuttuja - Kuukausittainen palkkiokertyma

- Toimintaymparistén dynaamisuus
- Kilpailuympariston kovuus

- Kustannusjohtajuusstrategia
Selittavat muuttujat - Erilaistamisstrategia

- Keskittymisstrategia

- Strategiakayttaytyminen

- Tyo6n vaativuus

_ _ - Hallintoelin
Kontrollimuuttujat
- Tehtava

Kuvio 9 Tutkimuksen muuttujat

Aineiston analysointi suoritettiin pa&saantoisesti tilastollisen tutkimuksen
menetelmin. Aineiston analysointiin kéaytettin tahan soveltuva SAS
Enterprise Guide -ohjelmistoa. Aluksi aineistosta luotiin kuvailevaa tietoa,

sekd muun muassa aiemmin eritetyt piirakkakuviot vastaajien jakautumista
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eri  hallintoelimiin  organisaatioittain. ~Taman jalkeen  keskityttiin
summamuuttujien muodostamiseen seka laskettiin niille  Cronbachin
alfakertoimet reliabiliteetin  varmistamiseksi. Tutkimuksessa kaytetyt
summamuuttujat seka niiden reliabiliteettikertoimet eritelladn tarkemmin
seuraavan, reliabiliteettia ja validiteettia tarkastelevan, osion 4.4 kuviossa
10.

Eri hallintoelintehtavista luotuja summamuuttuja tarkastellaan tassa tyossa
eri toimialojen valilla vertailemalla. Toimintaympariston dynaamisuuden,
kilpailuympariston kovuuden, uuden etsimisen strategiakayttaytymisena ja
tyon kokonaisvaativuuden summamuuttujan seka eri strategisten
suuntausten (fokusointi, kustannusjohtajuus ja differointi) oli tarkoituksena
olla regressioanalyysin perustana palkitsemisen oikeudenmukaisuutta
tarkasteltaessa horisontaalisella tasolla. Strategioista differointi ja
kustannusjohtajuus korreloivat véahaisesti palkitsemisen kuukausittaisen
kertyméan kanssa, joten ne jatettiin lopulta regressioanalyysin ulkopuolelle.
Korrelaatiot esitetddn edempana kuviossa 29 regressioanalyysin
yhteydessa.

4.4. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen  luotettavuutta  mitataan  perinteisesti  tutkimuksen
reliabiliteetilla ja validiteetilla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, milla
laajuudella asteikko tuottaa johdonmukaisia tuloksia, jos ominaisuuksista
tehddan uudelleenmittauksia. Eli kun tutkimus on toistettavissa, se on
reliaabeli. Validiteetti sen sijaan viittaa siihen, missd mé&é&rin mittaus
edustaa ominaisuuksia, jotka esiintyvat tutkimuksen kohteena olevassa
iimiéssa. (Malhotra et al. 2012, 196)

Mittarin reliaabeliutta eli toistettavuutta voidaan laskea kolmella erilaisella
tavalla: 1. toistomittauksilla, 2. rinnakkaismittauksilla tai 3. sisaisella

yhtenevyydella. Tassa tutkimuksessa kaytettya sisaista yhtenevyytta el
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konsistenssia voidaan mitata Cronbachin alfalla tai faktorianalyysilla.

Tassa tyossa kaytettiin Cronbachin alfaa. (Metsdmuuronen 2009, 75-76)

Summamuuttuja Cronbach alfa-kerroin
Edustajistotehtavat 0,79
Hallintoneuvostotehtavat 0,93
Hallitustehtavat 0,97
Puheenjohtajatehtavat 0,97
Toimintaympariston dynaamisuus 0,53
Kilpailuympériston kovuus 0,61
Uuden etsiminen strategiakayttaytymisena 0,73
Tyon kokonaisvaativuus 0,86

Kuvio 10 Summamuuttujien alfa-kertoimet

Alfan arvon tulisi olla tarpeeksi korkea, jotta reliaabelius voitaisiin todeta,
ja aiemmin alfan arvoa 0,6 on pidetty alimpana hyvaksyttavana
kertoimena. Tata ei kuitenkaan voida pitaa ehdottomana saantona. Tassa
tarkasteltavista summamuuttujista kaikki muut ylsivat tahan 0,6
rajapyykkiin, paitsi toimintaympariston dynaamisuus. Regressioanalyysista
jouduttiin kuitenkin karsimaan pois kokonaispalkitsemisen kanssa heikosti
korreloineet muuttujat, jotka koskivat differointi- seka

kustannusjohtajuusstrategiaa. (Metsamuuronen 2009, 467)

Metsdmuurosen (2009, 79) mukaan pitkd mittari on usein luotettavampi
kuin lyhyt. Pitka mittari tuo vaihtelua kokonaismittariin, joka aiheuttaa
reliabiliteetin kasvua. Pienessé mittarissa néin ei paase kayméaan. Mittarin
skaala ei mydskaan saa olla lilan suppea, koska talléin arvoihin tulee liian
vahan vaihtelua. Tastd syysta loimmekin hyvin laajan mittariston ja
kaytimme seitsemanportaista likert-asteikkoa. Ja pyrimme néin,

valttamaan vahaistéa varianssia ja kasvattamaan reliabiliteettia.

Validiteetti voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ulkoinen

validiteetti kuvaa, ovatko tulokset yleistettavissd ja mihin ryhmiin. Sen
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tarkoituksena on siis tarkastella kuinka yleistettava tutkimus on. Tulosten
tulisi olla yleistettavissa muihin osuustoiminnallisin  organisaatioihin
maassamme. Tulee kuitenkin  huomioida, ettd kasittelem&mme
organisaatiot ovat suurimpia maassamme, ja tdssd tydssa nahtavat
tulokset sisaltavat kaikista organisaatioista keskiarvot, jotka on laskettu

useammasta alueorganisaatiosta. (Metsamuuronen 2009, 65)

Sisdinen validiteetti kuvaa tutkimuksen luotettavuutta. Se voidaan jakaa
edelleen sisallon validiuteen sek& kasite- ja kriteerivalidiuteen. Sisallon
validius on maaritelmana hyvin teoreettinen. Sen tarkoituksena on tutkia
mittarin kasitteiden teorianmukaisuutta ja operationalisoinnin oikeellisuutta
ja Kkasitteiden riittavyyttd kattaa koko ilmid. Kasitevalidius menee
pidemmalle ja sen tarkoituksena on yksittdisen kasitteen operationalisointi.
Tiettya kasitetta mittaavien osioiden tulee korreloida keskenaan
systemaattisemmin kuin muiden muuttujien kanssa. Tassa tutkimuksessa
kaytimme paljon aikaa kasitteiden operationalisointiin  mittaristoa
tehdessamme. Kriteerivalidiutta tarkastellaan vertaamalla mittarilla saatua
arvoa validiuden kriteerind toimivaan arvoon. Kasite- ja kriteerivalidiutta

mitataan usein korrelaatiokertoimen avulla. (Metsamuuronen 2009, 74-75)
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5. PALKITSEMINEN, VAATIVUUS JA TEHTAVAT
HORISONTAALISEN OIKEUDENMUKAISUUDEN NAKOKULMASTA

Tassa luvussa tarkoituksena on paneutua tutkimuksissa saatuihin tuloksiin
ja niiden analysointiin. Aluksi kaydaan lapi palkitsemisen ja tydn
vaativuuden tasoja tutkituissa organisaatioissa. Taméan jalkeen siirrytaan
tarkastelemaan tehtavid ja esitelladn tulokset siitd, missa maarin
hallintoelimissa paneudutaan kullekin hallintoelimelle oikeisiin tehtaviin.
Taman jalkeen selvitetaan regressioanalyysin tuloksia siita, missd maarin
eri  tekijat vaikuttavat palkitsemisen = muodostumiseen. Tassa
tutkimuksessa paneudutaan strategian, toimintaympariston seka
vaativuuden vaikutuksiin suhteessa kuukausittaiseen palkkiokertymaan.
Taman jalkeen tehdddn havaintoja ja analysoidaan horisontaalisesta
palkitsemisesta aiemmin esiteltyjen tulosten perusteella. Luvun
viimeisessa osiossa eli tutkimustulosten yhteenvetokappaleessa vastataan

selkeasti tyon alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

5.1.Palkitseminen ja tyon vaativuus

Tutkimuksen tarkoituksena oli lahted tarkastelemaan palkkioiden
kertymien keskiarvoja seka vaativuuden tasoa ja merkitysta palkitsemisen
maaraytymisessad suomalaisissa osuustoiminnallisissa organisaatioissa.
Tassa osiossa kuukausittaisia palkkiokertymia rinnastetaan saatuihin tyon
vaativuuden tuloksiin. Palkkion kuukausittaiset kertymat on laskettu

seuraavanlaisella kaavalla:

Kuukausittainen palkkiokertyméa = kuukausipalkkio € (2013) +
[kokouspalkkio € (2013) x kokousten Ikm. (2012) / 12kk]

Tutkimusta varten luotiin hallintoelinten vaativuuden mittaamiseen
soveltunut uusi mittaristo Hay Groupin perinteisen vaativuusmittariston
osa-alueiden pohjalta. Hallintotyon vaativuutta mitannut lomake kasitti

kahdeksan erilaista vaativuuden osa-aluetta, jotka ovat listattuna alla:
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Tietotaidon laajuus ja syvyys
Itsendisyys, ohjaus ja johtaminen
Vuorovaikutustaitojen tarkeys
Ongelmanratkaisuprosessi
Ongelmankentan haasteellisuus
Ongelmanratkaisuajattelu

Vastuun suuruus

© N o g b~ WD PRE

Vastuun luonne

Tassa tyossa edella esiteltyjd hallintotydon vaativuuden osa-alueita ei
tarkastella erillisind, vaan niista on muodostettu summamuuttuja.
Summamuuttujat laskettiin ensin jokaisesta kahdeksasta osa-alueesta
erikseen. Taman jalkeen luotiin vaativuuden kokonaissummamuuttuja
naiden kahdeksan osa-alueen pohjalta. Seuraavaksi kolmen tutkitun
organisaation  kuukausittaisia kokonaispalkkioita verrataan naiden
organisaatioiden kokonaisvaativuuden summamuuttujaan eri
hallintoelimissa ja -tehtavissa. Havaintojen maara n on seka palkitsemisen
ettd vaativuuden osalta kirjattu jokaiseen pylvasdiagrammiin kunkin

organisaation yhteyteen

51.1. Hallitus

Seuraavaksi esitelladn hallituksen palkkiot ja tyon vaativuus tutkituissa
organisaatioissa. Tulokset on jaoteltu eri tehtdvien kesken erikseen
puheenjohtajan, varapuheenjohtajan seka jasenen kesken.
Kuukausittainen palkkiokertymé& rinnastetaan jokaisen organisaation eri
tehtavien itselleen arvioimaan tyon vaativuuslukuun. Core et al. (1999,
404) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd organisaatioissa, jossa
toimitusjohtaja toimi myo6s hallituksen puheenjohtajana, palkitseminen olisi
korkeampaa kuin organisaatioissa, joissa nama tehtavat on eriytetty. Cyert
et al. (2002, 466) havaitsivat, etta palkkiot ovat tallaisessa tilanteessa 36

% korkeammat kuin tilanteissa, jossa kaksoisroolia ei ollut.
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Puheenjohtajien palkitseminen ja tyon vaativuus

Hallitusten puheenjohtajilla palkitseminen oli korkeinta organisaatiossa Z,
jossa puheenjohtaja kuukausittainen kertyma oli keskimaarin 1276 € ja
havaintoja 3 kappaletta. Kuten kuviosta 11 voidaan nahda, seuraavaksi
korkeinta palkitseminen oli organisaatiossa X, jossa palkkiokertyma oli
1067€ ja havaintoja oli tastd organisaatiosta kaksi. Alhaisin palkkiotaso
hallitusten puheenjohtajien osalta oli organisaatiossa Y, josta havaintoja
oli perati 19 kappaletta ja keskimaarainen hallituksen puheenjohtajan
palkkio oli 825 €.

1400 € 7
1276 €
5.894
1200 € 6
5.359 5.331
1000 € 5
800 € 4
600 € 3
400 € 2
200 € 1
0€ 0 ; ;
X (n=9) Y (n=8) Z (n=2)
Kuvio 11 Hallitus pj: palkkio Kuvio 12 Hallitus pj: vaativuus

Vaativuuden osalta tulokset olivat kuitenkin erilaiset, kuten kuviosta 12
voidaan nahda. Vaativimmaksi puheenjohtajatytn arvioivat organisaation
X hallitusten puheenjohtajat, joita kyselyyn vastasi yhdeksan kappaletta.
Organisaation X osalta vaativuusluku oli 5,894, kun se seuraavaksi
toiseksi vaativammassa organisaatiossa Y oli 5,359. Y:std vastaajia oli
kahdeksan kappaletta. Korkeinta palkkiota saaneet organisaation Z
puheenjohtajat, joita vastaajissa oli kaksi, arvioivat tyénsa kuitenkin

kaikkein vahiten vaativaksi kolmen paaorganisaation kesken.
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Palkitsemisen osalta eroavaisuudet ovat melko suuria, organisaation X ja
Z ero on yli 200 euroa seka organisaation Y ja Z eroavaisuus on jopa noin
450 euroa. Vaativuudessa sen sijaan ei voida nahda olevan samanlaisia
eroavaisuuksia, vaan vertailuorganisaatiossa Y ja Z vaativuus on
alhaisempaa kuin tilaajaorganisaatiossa X, mutta keskenaan ne ovat hyvin
samalla tasolla. Voidaan siis huomata, ettd hallitusten puheenjohtajien
kohdalla palkitseminen ja tyon vaativuus eivat taysin kohtaa, varsinkaan

organisaation Z kohdalla.

Esimerkiksi O’Reilly et al. (1988, 259) ovat todenneet, etta jotkin toimialat
ovat yksinkertaisesti omaksuneet kayttdonsa muita korkeampia palkkioita.
Shiwakoti (2012, 260) taas totesi tutkimuksessaan, ettd pankkitoimialalla,
jolla organisaatio Z toimii, palkkiot voivat olla toisia toimialoja korkeammat.
Tulee myds huomioida, ettd luvun alussa mainitusta kaksoisroolista
johtuen ainoastaan kaksi tutkittua alueorganisaatiota paaorganisaatiosta X
olivat kykenevid erottelemaan hallituksen puheenjohtajan palkkion
toimitusjohtajan kokonaispalkitsemisesta omaksi osuudekseen, joten
saatu palkkiosumma ei ole taysin vertailukelpoinen.

Varapuheenjohtajien palkitseminen ja tyon vaativuus

Hallitusten varapuheenjohtajan osalta korkeinta palkkiota saivat
organisaation X varapuheenjohtajat. Heidan keskimaarainen palkkionsa oli
1048 €, joka on keskiarvo 14 alueorganisaation hallituksen
varapuheenjohtajan kuukausittaisesta palkkiokertymastéa. Seuraavaksi
korkein palkkiotaso oli organisaatiossa Y, jossa 19 alueorganisaation
hallituksen varapuheenjohtajan palkkioiden keskiarvo oli 575 €.
Viimeisempan& oli organisaatio Z, jossa kolmen hallituksen
varapuheenjohtajan palkkion keskiarvo oli 393 €. Ero organisaatioiden X ja
Z valilla on hyvin merkittava.
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1200 € 7
1048 €
1000 € - 6
4.950 5.014
5
800 € - 4.382
4
00 € | 575 €
3
393 €
400 € -
2
200 € - 1
0€ - 0
X(n=14) Y (n=19) Z(n=3) X (n=10) Y (n=3) Z (n=3)
Kuvio 13 Hallitus vpj: palkkio Kuvio 14 Hallitus vpj: vaativuus

Hallitusten  varapuheenjohtajista  tyénsd vaativimmaksi  arvioivat
organisaation Y kolmen alueorganisaation hallituksen varapuheenjohtajat.
Heidan vaativuuslukunsa oli 5,014, kun seuraavana tulevan organisaation
X oli vain hiukan alhaisempi, 4,950 ja havaintoja 10 kappaletta.
Organisaation Z hallitusten puheenjohtajat arvioivat tyonsa vahiten

vaativaksi. Kolmen havainnon perusteella vaativuus oli 4,382.

Vaikka organisaation Y tybn vaativuus on hiukan suurempaa kuin
organisaatiossa X, sen palkkiot eivat kuitenkaan hallituksen
varapuheenjohtajan kohdalla ole samassa mittakaavassa korkeammat,
vaan jaavat puoleen organisaatio X:n palkkioista. Organisaatiossa Z
palkitseminen on huomattavasti alhaisempaa kuin kahdessa muussa ja
tyon vaativuus on myo6s hiukan alhaisempaa. Palkitsemisen ei siis voida

nahdéa olevan oikeassa suhteessa

Palkkioiden kertymdaerot taméan tason tehtdvassa johtuvat paaasiallisesti
siitd, ettd organisaatiossa Z hallitusten varapuheenjohtajilla ei ole lainkaan
kuukausittaista palkkiota, joten kertym& koostuu ainoastaan saaduista

kokouspalkkioista. Organisaatioissa Y alueorganisaatioiden
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kuukausipalkkiot ovat huomattavasti pienempida kuin keskimaarin
organisaatiossa X, jonka erikokoisissa alueyhtidissd kuukausipalkkioiden

maara vaihtelee suuresti.

Jasenten palkitseminen ja tyon vaativuus

Hallitusten jasenten osalta palkitseminen on korkeimmalla tasolla
organisaatiossa X; Kahdeksantoista alueorganisaation perusteella
palkkiotasoksi muodostui 1041 €., kuten kuviosta 15 voidaan nahda
Organisaatioiden Y ja Z hallituksen jasenen palkkiot ovat hyvin samalla
tasolla; organisaatiossa Y, jossa havaintoja oli 19 alueorganisaatiosta,
kuukausittaisen kokonaispalkkion keskiarvo oli 406€ ja organisaatiossa Z
kolmen havainnon perusteella 373€. Organisaation X palkkiot ovat siis

huomattavasti korkeammalla tasolla.

1200 € 7
1041€
1000€ - 6
5.022
5 4572
800 € -
4.042
4
600 € -
3
406 € 393 €
400 € -
2
200 € - n
0€ - 0
X (n=18) Y(n=19) Z(n=3) X(n=34) Y(n=24)  Z(n=3)
Kuvio 15 Hallitus jasen: palkkio Kuvio 16 Hallitus jasen: vaativuus

Kuten palkkiot my6s vaativuus oli organisaatiossa X korkeammalla tasolla
hallitusten jasenten osalta. 34 havainnon perusteella tyon vaativuusluku oli
5,022. Kuviosta 16 voidaan nahda, ettd ero seuraavana tulevaan

organisaatio Z:aan ei kuitenkaan ole yhta merkittava kuin ero palkkiossa.
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Organisaatiosta Y havaintoja oli 24 kappaletta ja vaativuusluku 4,533.
Organisaatio Z:sta havaintoja oli kolme ja sen vaativuusluvuksi muodostui
4,042.

Kuten kuvioista voidaan havaita, hallitusten jasenten palkitseminen on
tilaajaorganisaatiossa huomattavasti  korkeammalla tasolla  kuin
organisaatioissa Y ja Z huolimatta siita, ettd ero vaativuudessa ei ole yhta
huomattava. Tassakin tehtavassa palkitsemisero voidaan lahtea etsimaan
palkkion rakenteesta. Organisaatiossa Y ja Z se kertyy lahes taysin
kokouspalkkioista, kun taas organisaatiossa X hallitusten jasenet saavat

seka kuukausi- ettd kokouspalkkioita.

5.1.2. Hallintoneuvosto

Seuraavaksi esitelladn hallintoneuvoston palkkiot ja tydon vaativuus
tutkituissa organisaatioissa. Tulokset on jaoteltu eri tehtavien eli erikseen
puheenjohtajan, varapuheenjohtajan seka jasenen kesken.
Kuukausittainen palkkiokertymé& rinnastetaan jokaisen organisaation eri

tehtavien itselleen arvioimaan tyén vaativuuslukuun.

Puheenjohtajien palkitseminen ja tyon vaativuus

Hallintoneuvostojen palkitsemisessa jatkui sama linja sen suhteen, etta
palkkiot organisaation X osalta olivat korkeammalla tasolla suhteessa
vertailuorganisaatioihin (kuvio 17). Hallintoneuvoston puheenjohtajalle
maksettiin 18 havainnon perusteella keskimaarin 1372 € kuukausittaista
kokonaispalkkiota. Organisaatio Z tuli toisena 495 € palkkiolla, joka oli
muodostettu kolmen organisaation keskiarvona ja viimeiseksi jai
organisaatio Y 272 € kuukausittaisella palkkiolla, joka oli muodostettu 19

havainnon pohjalta.
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Kuvio 17 Hallintoneuvosto pj: palkkio

Kuvio 18 Hallintoneuvosto pj: vaativuus

Kuviosta 18 voidaan kuitenkin jalleen nahda, etta tyon vaativuudella ei
voida selittdd tassakaan tilanteessa organisaation X korkeampia palkkioita
tai organisaation Y matalia palkkioita. Vaativuus on kaikissa kolmessa
organisaatiossa hyvin samalla tasolla hallintoneuvoston puheenjohtajien
osalta. Organisaatiossa X 12 havainnon perusteella tyon vaativuuden
keskiarvoksi saatiin 5,109; organisaatiossa Y kolmen havainnon
perusteella vaativuus oli 4,947 ja organisaatiossa Z yhden havainnon

perusteella 4,680.

Ero palkkiokertymassa on yli tuhat euroa, mutta ero vaativuudessa on
lahes olematon organisaatioiden X ja Y osalta. Palkkioiden eroavaisuuksia
ei siis voida selittéd tyon vaativuudella, mutta ei myodskdan aiemmin
mainitulla  toimialalla tai  palkkion rakenteella, silla kaikissa
padorganisaatioissa hallintoneuvostojen puheenjohtajille maksetaan seka
kuukausi- ettd kokouspalkkioita. Eroja taytyy siis l&hted etsimaan

syvemmalta.
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Varapuheenjohtajien palkitseminen ja tyon vaativuus

Hallintoneuvoston varapuheenjohtajan kuukausittainen kokonaispalkkio 18
havainnon perusteella 438 €. Se on huomattavasti suurempi Kkuin
vertailuorganisaatioissa, kuten kuviosta 19 voimme ndhda. Seuraavana
tulevassa organisaatiossa Y palkkio on 19 havainnon perusteella 77 € ja

organisaatiossa Z kolmen havainnon perusteella 49 €.
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Kuvio 19 Hallintoneuvosto vpj: palkkio

Kuvio 20 Hallintoneuvosto vpj: vaativuus

Hallintoneuvoston varapuheenjohtajien tyén vaativuus on korkeimmillaan
organisaatiossa Z, kahden havainnon perusteella se on 4,361. Lahes
samalla tasolla on organisaatio X, jonka keskiarvo muodostui seitsemasta
havainnosta, joiden perusteella vaativuuden keskiarvoksi muodostui
4,349. Organisaatiosta Y saatin vain yksi havainto, jossa tybn

vaativuudeksi maariteltiin 3,466, kuten kuviosta 20 nahdaan.

Palkitseminen on kummassakin vertailuorganisaatiossa huomattavasti
alhaisempaa kuin tilaajaorganisaatiossa. Esimerkiksi organisaation Z

osalta vaativuus on hiukan korkeampi kuin organisaatiossa X, mutta
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palkitseminen on kuitenkin alhaisemmalla tasolla kuin organisaatioissa X
ja Z. Organisaation X huomattavasti korkeamman palkkiokertyman selittaa
myo6s hallintoneuvostojen varapuheenjohtajien osalta palkkiorakenteen
erot; organisaatiossa X palkkio koostuu seka kuukausi- etta
kokouspalkkiosta, organisaatioissa Y ja Z ainoastaan kokouspalkkioista.

Jasenten palkitseminen ja tyon vaativuus

Hallintoneuvoston jasenten palkitseminen on linjassa myds muiden
palkitsemisesta saatujen tulosten kanssa. Organisaatiossa X, 13
havainnon perusteella, palkitsemisen keskiarvo on 86 €. Seuraavana
organisaatio Y 19 havainnollaan sai palkkion keskiarvoksi 72 € ja
organisaatio Z kolmen havainnon perusteella hallintoneuvoston jasenen
kuukausittaisen kokonaispalkkion keskiarvo on 49 €. Nama tulokset on

nahtavissa kuviossa 21.
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Kuvio 21 Hallintoneuvosto jasen: palkkio
Kuvio 22 Hallintoneuvosto jasen: vaativuus

Hallintoneuvostojen jasenten tyon vaativuus on melko samalla tasolla

kaikissa kolmessa organisaatiossa, kuten kuviosta 22 havaitaan.
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Organisaatiossa X ty0 on arvioitu vaativimmaksi, 134 havainnon
perusteella vaativuusluvuksi on saatu 4,098, Organisaatiossa Z havaintoja
oli seitseman kappaletta ja vaativuusluvuksi tuli 4,015. Organisaatiossa Y
vaativuus oli arvioitu matalimmaksi, 43 havainnon perusteella

vaativuudeksi tuli 3,850.

Organisaatiossa Y palkitsemisen ja vaativuuden voidaan nédhda olevan
melko samassa suhteessa keskenaan kuin organisaatiossa X, silla seka
vaativuus, ettd palkitseminen ovat Y:ssa hiukan X:&a alhaisemmat.
Organisaatiossa Z palkitseminen on sen sijaan huomattavasti
alhaisemmalla tasolla kuin organisaatiossa X, mutta vaativuus on
kuitenkin samaa luokkaa X:n kanssa. Saman vaativuustason tydsta
maksetaan siis organisaatiossa Z huomattavasti alhaisempaa palkkiota
kuin organisaatiossa X.

5.1.3. Edustajisto

Edustajiston tehtdavdnd on toimia osuustoiminnallisen organisaation
ylimpana vallankayttajana ja paattavana elimena (Juutinen et al. 2002,
25). Jos edustajistoa ei oteta todesta eikad se tosiasiassa saa kayttaa ylinta
paatantavaltaa vaan se toimi ik&d&n kuin kumileimasimena (Taloussanomat
2006), tdma& nakyisi myos vaativuudessa. Kumileimasinedustajistolle ei
myoskaan tarvitsisi maksaa palkkiota samassa maarin kuin vaativampaa

ja omatoimisempaa tyota tekevalle edustajistolle.

Edustajistojen osalta tulokset saatiin vain organisaation X ja Z osalta, silla
organisaatiossa Y ei ollut kaytdossé edustajistoja. Tulokset on nahtavissa
kuviossa 23. Edustajistojen palkitseminen oli organisaatiossa Z 55€ el
korkeampaa kuin organisaatiossa X, jossa palkkion keskiarvo oli 36€.
Tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettd havaintojen maara palkkioiden osalta

oli organisaatiossa Z yksi ja organisaatiossa X 17.
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Tyon vaativuuden osalta tulokset on kuvattu kuviossa 24. Organisaatiosta
X havaintoja oli 165 ja organisaatiosta Z 17 kappaletta. Organisaation Z
tyon vaativuuden keskiarvo osoittautui korkeammaksi kuin organisaatiossa
X. Vaativuusluku Z:n osalta oli 3,828 ja X:n osalta 3,649. Kuviosta X
voidaankin ndhda, ettd molemmat, seka tyon vaativuus etté palkitseminen
ovat edustajistojen osalta korkeampia organisaatiossa Z kuin

organisaatioissa X.

5.2.Hallintoelinten tehtavéat

Tehtdvien eroavaisuuksia organisaatioiden valilla paastaan tutkimaan
ainoastaan organisaatioiden X ja Y osalta, silla organisaation Z suppeampi
tutkimus ei kattanut tatd tutkimuksen osa-aluetta. Tarkoituksena tassa
tyossa on tarkastella hallintoelinten tehtavid ja sitd, missd maarin eri
hallintoelinten jasenet tosiasiassa kokevat tekevansa niitd toitd, joita
heiddn  kuuluisikin  tehdd. Seuraavaksi on eroteltu hallitus-,

hallintoneuvosto-, edustajisto- seké puheenjohtajatehtavat.
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5.2.1. Hallitustehtavat

Osuustoiminnallisten  organisaatioiden hallituksen tehtaviin  kuluu

tavallisesti yleinen toimeenpano- ja hallintovalta sellaisissa asioissa, jotka

ei ole laissa tai sdanndissa maaritelty muiden organisaation hallintoelinten

vastuulle. Hallituksen ty6ta saatelevat hyva hallintotapa ja osuuskunnassa

vakiintunut kaytantd, mutta myds erilaiset saanndkset. (Juutinen et al.
2002, 26)

Taulukko 1 Hallitusvaittamat

Vaittamat hallitustehtavista:

1. | Toimialan muutostrendien analysointi
2. | Yrityksen, sen liiketoiminnan ja palvelukyvyn analysointi
3 Yrityksen perustehtavan kannalta olennaisten markkinoiden ja
" | kilpailun analysointi
4. | Yrityksen kumppanuuksien analysointi
5. | Yritysryhman yhteistoiminnan analysointi
6 Verkostoituminen  yritykselle  strategisesti  tarkean  tiedon
" | hankkimiseksi sen ymparistosta
r Verkostoituminen yrityksen kannalta tarkeiden asioiden edistamiseksi
" | sen ymparistossa
8. | Kilpailuetua luova strategiatyo
9 Erilaisten  osaamisten tietoinen yhdistaminen laadukkaiksi
" | strategisiksi p&atoksiksi
10. | Taloudellisen vastuun kantaminen yrityksen péatoksista
11. | Sosiaalisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista
12. | Ekologisen vastuun kantaminen yrityksen paatoksista
13 Keskeisten liiketoimintapaatdésten mukauttaminen viranomaisten
" | ohjaukseen
14 Keskeisten liiketoimintapaatdsten mukauttaminen keskusyhteisén
" | (ryhmén) ohjaukseen
15. | Yrityksen johtoryhmén sparraaminen
16. | Yrityksen hyvasta hallinnosta ja johtamisesta huolehtiminen
17 Yrityksen  (oikeushenkild) edun valvominen suhteessa eri
" | sidosryhmiin (ml. omistajat)
18 Toimiva_n johdon linjausten punnitseminen ja strategisten oletusten
" | testaaminen
19. | Tavoitteiden asettaminen toimitusjohtajalle
20. | Strategioiden hyvaksyminen
21. | Toteutustasovaatimusten asettaminen toimitusjohtajalle
29 Yrityksen operatiivisen johdon ammattitaitoisuuden ja toiminnan
" | sopivuuden arviointi
23. | Toimitusjohtajan palkkioiden maarittely
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24 Johtoryhmavalintojen kriteerien maarittely yhdessa toimitusjohtajan
" | kanssa

25. | Toimitusjohtajan seuraajasuunnitelmien tekeminen ja paivittdminen

26. | Oman hallintoelimen toiminnan itsearviointi ja raportointi valitsijoille

27. | Hallintoelimen puheenjohtajan toiminnan arviointi

Hallituksen osalta tarkasteltiin edelld taulukossa 1 nahtavia vaittamia ja
sitd, missd maarin vastaajat koskivat kyseisten tehtéavien kuuluvan omaan
hallintoelintybhonsa. Vaittamissd on lueteltu 27 tehtdvaa, joita
osuustoiminnallisen organisaation hallitusten tulisi hoitaa. Naiden
perusteella on luotu summamuuttuja, jonka avulla tarkastellaan sita, missa
maarin eri hallintoelinten eri tehtévissa toimivat ihmiset tuntevat olevansa

vastuussa kyseisista tehtavista.
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Kuvio 25 Hallitustehtavéat

Edella mainittujen tehtévien hoitamisen eniten itselleen kuuluvaksi
kokevat organisaation Y hallituksen varapuheenjohtajat luvulla 6,22
kun 7 on maksimi. Organisaation X osalta korkeimman arvon saa
hallitusten puheenjohtajat. Kokonaisuudessaan molempien
organisaatioiden hallitusten eri jasenten voidaan nahda kokevan
edelliset hallitustehtéavat omimmiksi enemman kuin mink&&n muun

hallintoelinten minkaan tehtavien haltijat.
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5.2.2. Hallintoneuvostotehtavat

Hallintoneuvosto on itsessddn osuustoiminnalliselle organisaatiolle
vapaaehtoinen hallintoelin, mutta jos sellainen on olemassa, sen tehtaviin
kuuluu laissa maaratty velvollisuus valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan
hoitamaa osuuskunnan hallintoa. Osuuskunnan on annettava myo6s
lausunto osuuskunnan tilinpaatoksesta edustajistolle. Hallintoneuvostolta
vaadittavat tehtavat ovat laadultaan melko vaativia ja vaativatkin
suorittajaltaan osaamista tdmankaltaiseen tehtavaan. (Poyhonen 2005,
114)

Taulukko 2 Hallintoneuvostovaittamét

Vaittamat hallintoneuvostotehtavistéa:

1. | Hallituksen ja toimitusjohtajan toiminnan lainmukaisuuden valvonta

2. | Yrityksen sdantbjen ja ohjesaantdjen noudattamisen valvonta

Viranomaisten paatdsten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen
valvonta

Keskusyhteison paatosten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen
valvonta

Lausunnon antaminen tilinpaatoksista ja toimintakertomuksista

Valvonnan suorittamiseksi tarvittavien tietojen ja raporttien
hankkiminen

Yrityksen ohjesddanndn seka sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
periaatteiden vahvistaminen

Hallintoelinten jasenlukuméaaérien vahvistaminen

4
5
6
7. | Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen kasittely
8
9
1

0. | Valiokuntien jasenvalintojen tekeminen

Hallinnon, johdon ja henkildstén palkitsemisen yleisten reunaehtojen
maarittely

12. | Hallituksen jasenten palkkiotasojen maarittely

13. | Hallituksen jasenten valinta ja vapauttaminen tehtavistaan

14. | Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen tehtavistaan

15. | Hallituksen ja toimitusjohtajan valisen tydnjaon vahvistaminen

Hallintojarjestelmé&n ja hallinnon toiminnan kehityskohteisiin
puuttuminen

17. | Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa valvovalle elimelle

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

19. | Yleistd toimiymparist6d koskevan tilannekuvan muodostaminen

Hallitustyon tukeminen merkittdvia  strategisia paatoksia
taustoittamalla

21. | Henkisen tuen antaminen hallituksen jasenille
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| 22. | Eri hallintoelinten valisten ristiriitojen sovittelu

Edella taulukossa 2 on lueteltu 22 tehtavada, joita osuustoiminnallisen
organisaation hallintoneuvoston tulisi hoitaa. Vastauksista on muodostettu
summamuuttuja, jonka perusteella tarkastellaan, kuinka organisaatioiden
eri hallintoelinten vastuutehtéavissa toimivat henkilot n&dmda vaittamat
kokevat ja missd ma&arin he omasta mielestddn ovat vastuussa

hallintoneuvostolle kuuluvista vastuista.
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Kuvio 26 Hallintoneuvostotehtavat

Edella olevasta pylvasdiagrammeista kuviossa 26 voimme havaita, etté
eniten omimmiksi nama edelld mainitut hallintoneuvostotehtavat kokivat
organisaation X hallintoneuvoston puheenjohtajat luvulla 5,58 ja toisena
organisaation Y hallintoneuvostojen puheenjohtajat luvulla 5,38.
Organisaation X osalta tehtavat selvasti omimmiksi tuntevat kaikki
hallintoneuvoston eri tehtavissd toimivat henkilét. Organisaatiossa Y
tilanne on kuitenkin erilainen. Seuraavaksi korkeimmat lukemat saivat
hallituksen varapuheenjohtajat, puheenjohtajat ja jasenet, tassa
jarjestyksessa. Vasta taman jalkeen organisaation Y osalta sijoittuvat
hallintoneuvoston jdsenet  ja  viimeisimpina hallintoneuvoston
varapuheenjohtajat. Vaikuttaakin, etteivat organisaation Y osalta
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hallintoneuvostojen tehtavat ole aivan selvid henkildille, joiden niitéa tulisi

hoitaa.

5.2.3. Edustajistotehtavat

Edustajisto on samalla tavoin kuin hallintoneuvostokaan ei ole pakollinen
hallintoelin  osuustoiminnallisessa organisaatiossa. Sellainen voidaan
kuitenkin asettaa organisaation niin halutessa hoitamaan osuuskunnan
kokoukselle kuuluvia tehtavid. Tallaisessa tilanteessa yleensa kaikki
osuuskunnan kokoukselle kuuluvat tehtavat on siirretty edustajiston
hoidettavaksi.  Edustajiston  tehtdvistda saadetddan  osuuskunnan
saanndissa. (Mahoénen & Villa 2006, 37)

Taulukko 3 Edustajistovaittamat

Vaittamat edustajistotehtavista:

Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilanteen seuranta

Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilan seurannassa tarvittavan
tiedon hankinta

Yrityksen avoimuuden ja toiminnan lapindkyvyyden valvonta

Tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen

Tilikauden ylijaamaa tai tappiota koskevat toimenpidepaatokset

Paatokset koskien fuusioita tai yrityskauppoja

Vastuuvapauspaatokset ja tdhan liittyvat palautteet asianosaisille

Hallintoneuvoston jasenten valinta

Omistajien kanssa keskusteleminen ja heidan tarpeidensa seka
odotustensa selvittaminen

© ©No AW N

Omistajien yhteisen tahtotilan maarittely yhteistydssd muiden saman
toimielimen jasenten kanssa

[ERN
©

11. | Yrityksen toiminnan perustelu omistajille ja muille sidosryhmille

12. | Yrityksen tarkoituksen viestiminen eri sidosryhmille

Edella taulukossa 3 esitellaan 12 vaitettd, joiden perusteella muodostettiin
summamuuttuja osuustoiminnallisen organisaatioiden
edustajistotehtavista. Organisaatiossa Z ei ollut kaytdéssa edustajistoa,
joten onkin mielenkiintoista ndhda, kuka nama tehtdvat kyseisessa

tilanteessa kokee eniten olevan omalla vastuullaan.




76

5.97

5.01 5.04

X hallitus X X edustajisto Y hallitus Y
hallintoneuvosto hallintoneuvosto

EPj mVpj mldsen

Kuvio 27 Edustajistotehtavat

Edustajistotehtavien osalta tulokset olivat jopa hiukan yllattavat.
Organisaatiossa X sekd hallitusten puheenjohtajat luvulla 5,54 etta
hallintoneuvoston varapuheenjohtajat luvulla 5,44 kokivat olevansa
enemman vastuussa edustajiston tehtavistd kuin edustajisto itse.
Edustajiston luku organisaatiossa X edustajistotehtavien osalta ol
seuraavaksi suurin, 5,09. Organisaatiossa Y hallintoneuvostojen
puheenjohtajat saivat ehdottomasti suurimman luvun edustajistotehtavia
koskien, 5,97. Tata seurasivat hallituksen varapuheenjohtajat luvulla 5.47.
Loput jaivat vaatimattomammiksi kuin organisaation X edustajiston luku
5,00.

5.2.4. Puheenjohtajatehtavat

Eri hallintoelinten toimintaa suunnattujen tehtavien lisaksi tarkasteltiin
myds vaittdmarypastd, jotka kasittivat erilaisia puheenjohtajatehtavia.
Puheenjohtajan tehtavana hallintoelimessa on esimerkiksi pitaa huoli siita,
ettd hallintoelin kokoontuu tarvittaessa. Esimerkiksi, jos hallituksen jasen
tai toimitusjohtaja vaatii, on hallituksen puheenjohtajan kutsuttava
edustajisto koolle. (Mahonen & Villa 2006, 44)
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Taulukko 4 Puheenjohtajavaittamat

Vaittamat puheenjohtajatehtavista:

1. Hallintoelimen valvontaroolin toteutumisesta huolehtiminen

Hallintoelimen jasenten riittavasta ja laadukkaasta tiedonsaannista
huolehtiminen

Hallintoelimen tehtavien kattavaa toteutusta tukevan

3. kokousasialistan laatiminen

4 Perusteellisen asiainkasittelyn mahdollistavan ajan varaaminen
" | hallintoelimen kokouksiin

5. | Hallintoelimen edustaminen suhteessa muihin hallintoelimiin

6. | Palautteen antaminen valvottavalle hallintoelimelle

7. | Palautteen antaminen toimitusjohtajalle

8 Valitsemansa hallintoelimen toimintaa tukevien sparraustilaisuuksien
" | jarjestédminen

9 Oman hallintoelimensa roolin ja tehtavankuvien kirkastaminen koko
" | hallinnolle

10 Tiiviin, avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen

" | ailkaansaaminen hallintoelimen jasenten kesken
11, Huomion tasapuolinen kohdistaminen kasiteltavia asioita koskeviin

eri ndkokulmiin ja mielipiteisiin

12. | Taitava puheen johtaminen hallintoelimen kokouksissa

13 Hallintoelimen laadukkaan toiminnan kannalta olennaisen osaamisen
" | kartoitus

14 Hallintoelimen koulutustarpeiden  viestiminen koulutuksesta
" | vastaaville tahoille

15. | Yrityksen edustaminen eri medioissa tarkeiden paatdsten yhteydessa

Puheenjohtajatehtavia mitattin  edella taulukossa 4 lueteltujen 15
vaittaman avulla. Edella nahtavien vaittamien vastauksista luotiin
summamuuttuja, jota on tarkoituksena kayttaa vertailtaessa sitd, kuka
todellisuudessa kokee huolehtivansa puheenjohtajille kuuluvista toista.
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Kuvio 28 Puheenjohtajatehtavat

Korkeimmin vastuun puheenjohtajatehtavista koki omakseen
organisaation Y hallituksen varapuheenjohtajat, heidan lukunsa oli 6,31.
Perassa seurasi organisaation X hallituksen puheenjohtajat luvulla 6,25.
Hallintoneuvostojen osalta korkeimman lukeman organisaatiossa X sai
hallintoneuvoston varapuheenjohtaja, 6,03, jota seurasi hallintoneuvoston
puheenjohtaja luvulla 5,92. Organisaation Y hallituksen puheenjohtaja sai
luvun 5,78 ja hallintoneuvoston puheenjohtaja 5,60. Yllattéjia sen sijaan
olivat erityisesti organisaatio Y:n hallintoneuvoston varapuheenjohtajien,
mutta myds X:n hallituksen varapuheenjohtajien vastaukset, jotka olivat
hyvin matalalla tasolla. Organisaation Y varapuheenjohtajan vastaus oli
jopa alhaisempi kuin organisaation X:n edustajistojen jasenien vastaukset

puheenjohtajien tehtaviin.

5.3. Tekijat palkitsemisen taustalla

Palkitsemisen horisontaalista ulottuvuutta lahdettiin tassa tutkimuksessa
selittamaan jo aiemmin esitellyn vaativuusulottuvuuden lisaksi myos
perinteisimmilla toiminta- ja kilpailuymparistolla seka strategisella

nakokulmalla. Varsinkin strategista ulottuvuutta palkitsemisen yhteydessa
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on tutkittu hyvin laajasti, erityisesti myos tassa tutkittuja Miles & Snow'n ja
Porterin luokitteluja. Esimerkiksi Balsam et al. (2011, 1192) vahvisti
tutkimuksessaan palkitsemisen ja strategian valilla olevan vahvan
yhteyden. Barkema & Gomez-Mejia (1988, 139) ovat taas olleet sitad
mielta, ettd mitd monimuotoisempi ja kilpailullisempi organisaation toimiala
ja ymparistd ovat, sitd korkeammin hallintohenkildita tulee palkita. Tyon
vaativuus on ollut kaytéssd monissa tyotehtévissa ja organisaatioissa jo
vuosikymmenia, ja se on tarkea valine palkitsemisen suunnittelussa
(Patton 1977, 8). Nyt sen merkitysta on tarkoitus mitata myos

hallintoelintasolla.

Ennen regressioanalyysin tekemista muuttujien vaikutuksen
selvittamiseksi  palkitsemisessa, = muodostettin  toimintaympariston
dynaamisuudesta, kilpailun kovuudesta, uuden etsimisesta
strategiakayttaytymisena seka tyon kokonaisvaativuudesta
summamuuttujat. Porterin  mukaisia eri strategisia luokkia mitattiin
yksittaisilla muuttujilla, eik& summamuuttujia nain ollen niille laskettu.
Taman jalkeen voitiin tarkastella muuttujien korrelaatiota palkkion
kuukausittaisen palkkiokertyman kanssa. Lineaarisen regressioanalyysin
onnistumisen edellytyksena on, etta selitettavd muuttuja  on
normaalijakautunut, joten kuukausittaisen palkkiokertymasta Iluotiin

logaritmimuunnos.

Korrelaatioiden perusteella valittiin regressioanalyysiin mukaan otettavat
muuttujat, jotka on esitetty kuviossa 29. Kuten kuviosta voi havaita, tyon
vaativuuden ja palkitsemisen valinen korrelaatio oli selkeasti korkein
(0,533). Myds Kkilpailuympariston kovuus (0,275), markkinafokusointi-
strategia (0,186), toimintaympariston dynaamisuus (0,185), ja uuden
etsiminen strategiana (-0,108) korreloivat kohtuullisesti palkitsemisen
kuukausittaisen kertym&n kanssa, joten ne pdaatettin ottaa mukaan
regressioanalyysiin. Sen sijaan kustannusjohtajuus- ja differointistrategia,
osoittivat heikompaa korrelointia palkitsemisen kanssa, joten ne jatettiin

toteutetun regressioanalyysin ulkopuolelle.
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Korrelaatio
Selittava muuttuja (logaritmi

palkkioon)
Toimintaympariston dynaamisuus (Dynaamisuus_sum) 0,185
Kilpailun kovuus (Kilpailu_sum) 0,275
Strategiana markkinafokusointi (Strategial k) 0,186
Strategiana kustannusjohtajuus (Strategia4) 0,073
Strategiana differointi (Strategia6) -0,076
Uuden etsiminen -strategia (Strategiak_sum) -0,108
Tyo6n vaativuus (Vaativuuden summamuuttuja) 0,533

Kuvio 29 Korrelaatiot palkkiomuuttujaan

Regressioanalyysilla saadut tulokset ovat néakyvissa kuviossa 30, ja
regressioanalyysitaulukko itsessdan loytyy liitteestd 5. Tyon vaativuus,
markkinafokusointi-strategia, kilpailun kovuus sekd uuden etsiminen eli
prospector-strategia osoittautuivat tilastollisesti merkittaviksi selittajiksi.
Tilastollisesti merkittavan selittdvan muuttujan Pr > |t| on pienempi kuin
valittu riskitaso (0,05). Tyon vaativuuden osalta se oli <.0001,
markkinafokusointi strategian osalta 0.0005; kilpailun kovuuden osalta
0.0024 seka prospector-strategian osalta 0.0021. Niiden voidaan siis
olettaa vaikuttavan palkkiotasoon, jos tutkimus toistettaisiin joissakin
muissa organisaatioissa. Malli on kokonaisuudessaan tilastollisesti
merkitseva, silla Pr > F on <.0001 ja se selittaa 34,82 % kuukausittaisen

palkkion muodostumisesta.

TyOn vaativuus osoittautui merkittavimmaksi tekijaksi palkkiotasojen
maarittelyssa. Yksindan tyon vaativuus selittdd palkkioiden tasosta 21,4 %
ja sen beta-kerroin on 0,491. Tyodn vaativuuden ero muihin palkitsemiseen
vaikuttaneisiin muuttujiin on hyvin selked. Tybn vaativuusarviointi on
ymmarretty jo aiemmin esimerkiksi tyontekijoiden keskuudessa (Smith &
Nethersell, 2000), mutta viimeistaan nyt sen arvo ja merkitys myos

hallintotydn yhteydessa tuli esille.
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Kun selittava
muuttuja
kasvaa yhden

yksikon,

N Korrelaatio Muuttuja selittaa _ _
Selittava _ _ o palkitsemisen
. palkitsemisen yksinaan o
muuttuja . kuukausittainen
kanssa palkkiokertymasta
kertyméa kasvaa
seuraavana
esitettavan
maaran
Tyon
_ 0,533 21,4 % 0,491
vaativuus
Strategiana
markkina- 0,186 2,1% 0,147
fokusointi
Kilpailun
0,275 1,6 % 0,132
kovuus
Uuden
etsiminen
_ -0,108 1,6 % -0,129
strategia-
kayttaytymisena
Toiminta-
ympariston 0,185 0,2% 0,046

dynaamisuus

Kuvio 30 Regressioanalyysin tulokset

Monien aiempien palkitsemistutkimuksien yhteydessa strategia on usein

nostettu

tarkastelun kohteeksi

(esimerkiksi

Balsam et al.

2011).

Tutkimuksemme perusteella strategia vaikuttaa palkkiotasoon, mutta ei

samalla intensiteetilla kuin tyon vaativuus. Fokusointistrategia oli toiseksi

merkittavin palkkioiden méaarittelija. Sen selitysosuus yksindan oli 2,1 % ja

sen beta-kerroin oli 0,147. Kolmantena mallin selittdjana voidaan nostaa

esille kilpailun kovuus, jolla tutkittin organisaation kilpailuympariston
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kovuutta. Kilpailun kovuus selitti palkkiotasoa yksindan 1,6 %:n verran ja

sen beta-kertoimeksi tuli 0,132.

Neljantena esille nostamisen arvoisena selittqjand oli uuden etsiminen
strategiakayttaytymisend, joka selitti yksinddn myods 16 %
kuukausittaisesta palkkiokertymésta ja sen beta-luku oli -0,129. Tulos on
mielenkiintoinen, sillA sen mukaan mitd vahvemmin organisaation
toteuttaa prospector-strategiaa, sita alhaisempi on palkkiotaso. Tulos on
siis osittain yhteneva esimerkiksi Singh & Agarwalin (2002) tutkimuksen
kanssa, jonka mukaan prospector-organisaatioissa ei saadakaan
odotetunlaisia markkinatasoa korkeampia palkkioita. Malliin oli otettu
mukaan myds toimintaympariston dynaamisuus, silla se korreloi
kiitettavasti kuukausittaisen palkkiokertym&n kanssa. Se ei kuitenkaan
regressioanalyysissa osoittautunut merkittaviksi palkitsemisen selittajaksi.

5.4.Palkitsemisen horisontaalinen ulottuvuus

Ezzamel & Watsonin (2002, 228) tutkimuksen mukaan palkkioiden suhde
tyopanokseen ja niiden ulkoinen yhtenevyys verrattuna toisiin
organisaatioihin on tarkea tekija, jotta tyytyvaisyys organisaatioon sailyisi.
Vertailuja  vallitseviin ~ markkinatasoihin ~ voidaan  siis  kutsua
horisontaaliseksi oikeudenmukaisuudeksi. Palkitsemisen horisontaalista
ulottuvuutta lahdettiin lahestymaan vertailemalla edella esiteltyja saatuja
tuloksia palkitsemisesta, tyon vaativuudesta seka hallintoelinten tehtavista.
Edella esitellyt tasot kyseisista muuttujista on esitetty kuviossa 31.
Tehtdvien osalta kuvioon merkittiin erikseen kaksi eri tehtavaluokkaa.
Ensin se, missd4 maarin esimerkiksi hallintoneuvostojen puheenjohtajat
kokevat vastaavansa oman hallintoelimensa tehtavista (he-tehtavat).
Toisessa tehtdvasarakkeessa (pj-tehtavat) nahdaan se, missa maarin
puheenjohtajat seka varapuheenjohtajat kokevat tekevansa

puheenjohtajatehtavia.
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Kuviossa 31 on varjatty sinisella korkeimmat arvot palkkioiden
kuukausittaisten kertymien keskiarvoista, tyon vaativuudesta ja tehtavista
(seké hallintoelin etta puheenjohtaja). Alhaisin arvo on varjatty punaisella.
Horisontaalisen oikeudenmukaisuuden nakokulmasta voidaan huomata,
ettd lahtOkohtaisesti organisaation X palkkiot ovat korkeammalla tasolla
kuin organisaatioissa Y ja Z. Alhaisin palkkiotaso sen sijaan |0ytyy
organisaatiosta Z. Sama linja on myds vaativuudessa; organisaatiossa X
hallintoelintyd on arvioitu useimmiten haastavammaksi kuin toisissa
organisaatioissa ja organisaatio Z taas vahien vaativaksi. My6s tehtavien
osalta organisaatio X saa padasiassa korkeammat kuin ainoa
vertailuorganisaatio Y, niin eri hallintoelinten- kuin

puheenjohtajatehtavienkin osalta.

Palkkio (€) Vaativuus (1-7) Tehtavat (1-7)
he '
X Y Z X Y Z P
X Y X Y
Pj 1067 825 1276 (5,89 5,36 5,33 (6,00 5,67 (6,25 5,78
3
= Vpj 1048 575 393 |4,95 5,01 4,385,557 6,22]5,27 6,31
T
Jasen [ 1041 406 393 |5,02 452 4,04(568 523]- -
% Pj 1372 272 495 |5/11 495 468|558 5,38(5,92 5,60
L Vpj 438 |77 |49 4,35 3,47 4,36 5,32 3,36 6,03 3,13
o
5
< Jasen |86 72 49 4,10 3,85 4,02 5,00 4,34]- -
T
S
i)
©  Jasen | 36 - 55 3,65 - 3,83(5,09 - - -
5
©
L

Kuvio 31 Palkkioiden, vaativuuden ja tehtavien horisontaalinen ulottuvuus
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Kuviosta 32 voidaan vield nahda vertailuorganisaatioiden prosentuaaliset
eroavaisuudet palkkioiden, vaativuuden ja tehtdvien (vain Y) osalta
organisaatioon X verrattuna. Kuvioista on varjatty siniseksi kohdat, jossa
suhde on yli 100 % eli toisessa organisaatiossa on tilaajaorganisaatiota
suurempi lukema. Punaisella on kirjattu suurimmat eroavaisuudet, jotka

ovat alle 50 % organisaation X lukemista.

Palkkiot Vaativuus Tehtavat
Y/X ZIX Y/X ZIX YIX (he) | YIX (pj)

Pj 77,3% 1196 % |909% 904% |945% | 925%

Vpj |549% 375% |101,3% 885% |111,7% | 119,7%

Hallitus

Jasen | 39,0% 37,8% |90,0% ' 805% |921% -

Pj 198% | 36,1% [96,8% ' 916% |96,4% |94,6%

Vpj |176% 11,2% |79,7% | 100,3% [63,2% | 51,9%

Jasen | 83,7% [ 57,0% [939% | 980% [868% | -

Jasen | - 152,8 % | - 1049 % | - -

Edustajisto | Hallintoneuvosto

Kuvio 32 Prosentuaaliset erot palkkioissa, vaativuudessa ja tehtavissa

Prosentuaalisesti  suurimmat eroavaisuudet I6ytyivat p&éaasiassa
palkkioista. Vaativuuden ja tehtévien osalta vaihtelu oli huomattavasti
vahdisempdad ja eroavaisuudet jaavat prosentuaalisesti pienemmiksi.
Horisontaalisen oikeudenmukaisuuden voidaan nahda tapahtuvan
kaikkien organisaatioiden suhteen yhdenmukaisesti jollakin tasolla
ainoastaan hallitusten jasenten seké edustajistojen kohdalla. Vaativuus ja
tehtavat eivat siis taysin kykene selvittamaan palkkioiden eroavaisuuksia.

Regressioanalyysin tulosten mukaan strategian tai toimintaympariston
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muuttujien osuus mallin selittdjind olivat niin vahaiset, ettei niidenk&an
voida nahda selittdvan palkkioiden suuria eroja organisaatioiden valilla
hallituksen varapuheenjohtajan ja jasenen seka hallintoneuvoston

puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan osalta.

Ainoa ilmiselva selittdgja suurimmille palkkioeroavaisuuksille 16ytyi
palkkiorakenteesta. Organisaatiossa X hallituksen jasenet seka
hallintoneuvostojen varapuheenjohtajat saavat paasaantoisesti
kuukausipalkkioita  kuukausipalkkion  lisaksi, joka erottaa ne
organisaatioista Y ja Z. Hallitusten varapuheenjohtajien osalta
organisaatiossa Z ei  maksettu  kuukausipalkkioita lainkaan,
organisaatiossa Y ne olivat hyvin samantasoisia  kaikissa
alueorganisaatioissa kun taas organisaatiossa X palkkiot vaihtelivat
suuresti  erikokoisten organisaatioiden kesken. Hallintoneuvostojen
puheenjohtajien  kohdalla  kaikissa  organisaatioissa  maksettiin
paasaantoisesti kuukausi ja kokouspalkkioita, mutta kuukasipalkkiot
organisaatiossa X olivat huomattavasti korkeampia ja vaihtelivat
erikokoisten organisaatioiden valilla enemmaén kuin organisaatiossa Y ja Z.
Koko onkin usein merkittdva tekija osuustoiminnallisten organisaatioiden
toimitusjohtajien palkitsemistasojen maaraytymisessa (Shiwakoti 2012,
233) Muita syita palkkiorakenteiden eroavaisuuksille ei taman tyon
puitteissa kuitenkaan I0ydetty.

5.5. Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimuksen avulla oli tarkoitus selvittdd  osuustoiminnallisten
organisaatioiden hallintoelinten palkitsemista horisontaalisen
oikeudenmukaisuuden né&kokulmasta. Kyselytutkimuksen avulla pyrittiin
selvittdm&én organisaatioiden palkitsemista, hallintoelintydn vaativuutta ja
hallintoelinten tehtavid. Tutkimuksen kohteena oli kolme eri toimialalla
toimivaa osuustoiminnallista organisaatiota. Tutkimuksessa |6ytyi paljon

uutta, mielenkiintoista  tietoa  osuustoiminnallisten hallintoelinten
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palkitsemisesta. Seuraavaksi tutkimustuloksia on vedetty yhteen

tutkimuskysymyksittain.

¢ Millainen suhde ty6n vaativuudella ja hallintoelinten tehtavilla

on hallintoelinten palkitsemiseen?

Tutkituissa organisaatioissa palkkioiden voitiin nahda vaihtelevan hyvin
paljon samassa hallintoelintehtavassa eri p&aaorganisaatioiden kesken.
Organisaation X palkkiot vaikuttivat olevan paaosin muita organisaatioita
korkeammat. Vaativuuden muutokset eivat olleet yhta suuria eri
organisaatioiden kesken. Vaativuuden ja palkitsemisen voitin nahda
kavelevan kasi kadessa esimerkiksi edustajistojen palkitsemisessa, kun
molemmat seka palkkiot ettd vaativuus organisaatiossa Z olivat
organisaatiota X korkeammat, mutta eivat kuitenkaan samassa suhteessa.
Myos hallintoelimien vastuulla olevien tehtévien osalta prosentuaaliset erot
olivat pienempid kuin palkitsemisen suhteen. Lahtokohtaisesti voitiin
kuitenkin todeta, etta sekd palkitseminen, tyon vaativuus, etta
hallintoelinten  tehtdvissda  suoriutuminen  olivat  paasaantoisesti
korkeimmalla tasolla organisaatiossa X, eli samansuuntaisuutta naiden

kolmen muuttujan kesken oli havaittavissa.

e Miten hallinnon palkitsemista tulisi kehittdd horisontaalisesti

oikeudenmukaisemmaksi?

Hallintoelinten  palkitsemisessa tulisi tulevaisuudessa ehdottomasti
keskittyd hallintotydon vaativuuden arviointin ja sen huomioimiseen
palkitsemisessa. Vaikka myos muilla muuttujilla, kuten
fokusointistrategialla, kilpailuympéariston kovuudella ja uuden etsimisella
strategiakayttaytymisend, oli havaittavissa tilastollisesti merkittavaa
vaikutusta palkitsemisen kuukausittaiseen kertymaan, oli vaativuuden
merkitys ehdottomasti tarkein. Horisontaalisesti oikeudenmukaisen
palkitsemisen kehittdminen voi olla haastavaa, sillA Suomessa suuria,

samoilla toimialoilla toimivia osuustoiminnallisia organisaatioita on
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rajoitetusti. Talla hetkella tilaajaorganisaation palkkiot vaikuttavat kuitenkin
kilpailukykyisilta kaytettyihin, toisilla toimialoilla toimiviin

vertailuorganisaatioihin rinnastettuna.

o Millainen  vaikutus  organisaation toimintaymparistolla  on

palkitsemiseen?

Toimintaympariston kokonaisuutta tutkittin kahden summamuuttujan
avulla.  Kilpailun  kovuus osoittautui tilastollisesti  merkittavaksi
hallintoelinten palkitsemisen selittdjaksi. Se selitti palkkiotasoa yksindan
1,6 %:n verran. Taman perusteella siis toimialan kilpailullisuudella on
vaikutusta palkitsemiseen. Toinen toimintaympariston kuvannut selittgja
oli toimintaymparisttn dynaamisuus. Se ei kuitenkaan osoittautunut
regressioanalyysissa tilastolliseksi palkkion selittdjaksi. Organisaation Y
hallintoelinten jasenet arvioivat organisaationsa Kkilpailuympariston
kilpailullisemmaksi kuin organisaatio X:n hallintoelinten jasenet oman

organisaationsa.

o Millainen vaikutus organisaation strategioilla on hallintoelinten

palkitsemiseen?

Strategiamuuttujista fokusointistrategia osoittautui merkittavaksi
palkitsemisen maarittelijaksi. Sen selitysosuus yksinaan palkitsemisen
kertymasta oli 2,1 %. Kustannusjohtajuus ja erilaistamisstrategioita
edustaneita muuttujia ei otettu mukaan regressioanalyysiin, silla ne eivat
korreloineet tarpeeksi palkitsemisen kuukausittaisen kertyman kanssa.
Prosperctor-strategia otettiin my6és mukaan regressioanalyysiin, ja se
osoittautui myaos tilastolliseksi merkittavaksi selittajaksi. Yksindan se selitti
palkitsemisen kuukausittaisesta kertymésta 1,6 %. Prospector-strategian
voitiin  kuitenkin  havaita  korreloivan negatiivisesti  palkitsemisen
kuukausittaisen kertym&n kanssa, eli mitd vahvemmin organisaatiossa
toteutetaan uuden etsintd -strategiaa, sitd alhaisemmat ovat palkkiot.

Vaikka uuden etsimisen voitiin havaita olevan hiukan voimakkaampaa
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organisaatiossa X, palkkiot olivat tdssd organisaatiossa  silti

vertailuorganisaatioita korkeammat.

o Millainen vaikutus tybn vaativuudella on hallintoelinten

palkitsemiseen?

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda tyon vaativuuden tarkastelu mukaan
hallintoelinten palkitsemisen tutkimukseen. Tydn vaativuus osoittautuikin
olevansa taysin omassa luokassaan hallintoelinten palkkioita
maariteltaessa. Yksinaan tyon vaativuus selitti palkkioiden tasosta 20,1 %.
Tassa tutkimuksessa tyon vaativuutta mitattiin kahdeksan eri osa-alueen
pohjalta: tietotaidon laajuus ja syvyys; itsendisyys, ohjaus ja johtaminen;
vuorovaikutustaitojen tarkeys; ongelmanratkaisuprosessi; ongelmankentan
haasteellisuus; ongelmanratkaisuajattelu; vastuun suuruus seka vastuun
luonne. Naiden perusteella luotiin yksi iso summamuuttuja, joka edusti
tydon  vaativuutta. Tyon vaativuuden  mittaamisen  merkityksen
havaitseminen hallintoelinten palkitsemisen maarittelyn yhteydesséa

voidaan nahda olevan taméan tutkimuksen tarkein tutkimustulos.
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman luvun tarkoituksena on linkittda saatuja tutkimustuloksia
aikaisempiin tutkimustuloksiin palkitsemisesta. Koska palkitsemistutkimus
muista hallintoelimistd kuin toimitusjohtajasta ja hallituksesta on
huomattavasti vahaisempad, kaytetaan niista tehtyd tutkimusta
paaasiallisena linkittAmisvalineena tutkimusten valilla. Tarkoituksena onkin
selvittdd tukevatko nyt saadut tulokset hallintoelinten palkitsemisen
horisontaalisesta ulottuvuudesta aiempaa tutkimusta ja misséa maarin ne
tuovat uusia tieteellisid tuloksia palkitsemisentutkimuksen kentélle.
Luvussa on tarkoitus tehda johtopdatés siita, miten hallintoelinten
horisontaalisesti oikeudenmukaista palkitsemista voitaisiin kehittdd myos
tulevaisuudessa. Lopussa esitellaan muutamia mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.

Palkkiotutkimuksen tekeminen myaos osuustoiminnallisissa
organisaatioissa on tarkeaa, silla palkitseminen voi erota merkittavasti
osakeyhtididen palkkioista niin rakenteeltaan kuin maariltaankin.
Huolimatta siitd, ettd osuustoiminnallisiin I&htokohtiin ei kuulu esimerkiksi
voiton maksimointi, on kuitenkin tarkeaa, ettd hallintotydsta maksetaan
siihen osallistuvalle ja siihen oman panoksensa kantavalle reilu palkkio.
Esimerkiksi Hempel & Fay (1994) havaitsivat tutkimuksessaan, etta paras
tapa maaritella oikea palkkiotaso tekemalla vertailua muihin

organisaatioihin.

Tutkimuksessa  kavi ilmi, etta  monien  osuustoiminnallisten
organisaatioiden hallintoelimessa toimineiden henkildiden mielesta
osuustoiminnallisiin luottamustehtaviin ei usein hakeuduta palkkion takia;
Osuustoiminnallisen organisaation hallituksessa toimiminen né&hdaan
itsessdan niin palkitsevana, ettd nimellinen palkkio riittdd monille. Mita
vaativampaan hallintoelintybhdn kuitenkin mennaan, sitd tdrkeampéaa on,
ettd henkild6 saa osaamistaan, suoritusta ja tyon vaativuutta vastaavan

palkkion. Kilpailukykyisista palkkioista on siis kuitenkin tarkeaa pitaa kiinni
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kaikilla organisaation tasoilla. Vaikka kyse olisi vain perinteisistd kokous-
ja kuukausi-/vuosipalkkioista, on tarkeaa, ettd ne ovat kilpailukykyisella
tasolla ja vastaavat kaikilla portailla hallintoelintyon vaativuutta. Talla
tavoin voidaan varmistaa osaltaan myds Ezzamel & Watsonin (2002)
mainitsema tarvittavan hallintohenkiloston pysyvyys

6.1.Johtopaatokset

Tutkimuksessa huomattiin, ettd palkitseminen erosi toisistaan tutkituissa
organisaatioissa merkittdvasti eli palkkiot eivat olleet kesken&aan
horisontaalisesti yhtenevid. Organisaatiossa X palkkiot olivat muita
korkeammalla kaikkien muiden kohdalla, paitsi hallituksen puheenjohtajan
(organisaatiosta X oli vain rajoitetusti havaintoja kaksoisroolin takia) ja
edustajiston osalta (ainoastaan yksi vertailuhavainto organisaatiosta Z).
Havaintojen rajoittuneisuus saattoikin vaikuttaa tuloksiin naiden kahden
palkkion osalta. Mangel & Singh (1993) totesivat tydssaan, etta pienissa
maarin markkinatasoa korkeammasta palkitsemisesta ei ole haittaa, koska
se ei vaikuta organisaation tehokkuuteen. Se ei myodskaan ole omiaan
aiheuttamaan ongelmia aiheuttavaa epatasa-arvoa, kuten merkittavasti
suuremmat palkkiot voivat aiheuttaa. Ezzamel & Watsonin (2002) mukaan
palkkioita tulisi kuitenkin korottaa, elleivat ne ole horisontaalisesti

yhdenmukaisia muiden organisaatioiden kanssa.

Myds vaativuus oli padasiallisesti korkeammalla tasolla organisaatiossa X
kuin vertailuorganisaatioissa Y ja Z. Ainoastaan hallituksen seka
hallintoneuvoston varapuheenjohtajien sek& edustajiston osalta tyon
vaativuus oli suurempaa toisessa Vvertailuorganisaatioista. Tyon
vaativuudesta huomattiin, ettd vaihtelu oli huomattavasti vahaisempaa
organisaatioiden kesken kuin palkkioissa. Tehtavien suhteen tehtiin
samansuuntainen havainto; tehtavid hoidettiin kussakin hallintoelimissa
kattavimmin organisaatiossa X verrattuna organisaatioon Y. Ainoastaan

hallitusten varapuheenjohtajien osalta organisaatiossa Y seka hallintoelin-
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ettd puheenjohtajatehtavat oli kattavammin hoidettu kuin organisaatiossa
X.

Koska vaativuudella ei pystytty taysin selittamaan palkkioiden kertymi&, on
syy jossain syvemmalla. Yksi tekija, jonka havaittiin aiheuttavan suuria
eroavaisuuksia kaytettyyn palkitsemisen kuukausittaiseen kertymaan,
l6ytyi palkitsemisen rakenteen sisélta. Organisaatiossa X oli monessa
tehtavassa kaytdossa myos kuukausipalkkio, mutta vertailuorganisaatioissa
maksettiin ainoastaan kokouspalkkiota. Toisinaan vaikka
kuukausipalkkiota maksettiinkin, oli se organisaatiossa X huomattavasti
suurempi. Tama aiheutti  merkittdvia  eroja  kuukausittaiseen
palkkiokertyméan tasoon. Coren et al. (1999) havaitsema toimitusjohtajan
kaksoisroolin  vaikutus hallituksen puheenjohtajan palkkiokertyman
kasvuun, jonka myo6s Cyert et al. (2002) oli vahvistanut tutkimuksessaan,
jai osittain epaselvaksi. Kaksoisroolista johtuen organisaatiossa X ol
mahdotonta erotella toimitusjohtajan palkkiosta hallituksen
puheenjohtajuudesta saatava osuus, joten palkkiotiedot olivat

organisaatiosta vajavaiset.

Toimialan lahtokohdista olisi voinut kuvitella palkkioiden olevan
korkeammat organisaatioissa Z, silla se toimii pankkitoimialalla. Silti se
hallitsi palkkiota ainoastaan hallituksen puheenjohtajan ja edustajistojen
osalta. Mydskaan vakuutustoimialan parissa toiminut organisaatio Y ei
osoittanut finanssitoimialalle yleisesti totuttua korkeampaa palkkiotasoa.
Tasta johtuen tulosten ei voitu ndhda olevan yhtenevaiset esimerkiksi
Shiwakotin (2012) tekeman tutkimuksen kanssa, jossa pankkitoimialalla
toimivien organisaatioiden nahtiin olevan palkitsemiseltaan
vertailuorganisaatioita korkeammalla tasolla. Yllattdvaa olikin, etta
Suomessa esimerkiksi tyontekijoiden vaatimattomammasta palkkiotasosta
tunnetulla vahittaiskaupan- ja palvelunalalla hallinnon palkkiot olivat
tutkimuksessa korkeimmalla tasolla. Organisaation Y osalta alhainen
palkkiotaso voi kuitenkin johtua my6s viime vuoden alussa tapahtuneesta

fuusiosta, jonka jalkeen palkkiot eivat ole viela ehtineet kehittya
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kilpailulliselle tasolle rakenteellisten muutoksien jaljilta. Toimialojen
merkityksen vahyys palkkioeroissa selittyy kuitenkin osaksi silla, ettei
osuustoiminnallisissa organisaatioissa ole kaytossa pitkdn aikavalin
osakkeisiin sidottuja palkkioita, jotka usein myds nostavat pankkitoimialan
palkkioita.

Toimintaympariston osalta toimialan kilpailullisuudella voitiin nahda olevan
tilastollisesti  merkittavdad vaikutusta palkkioiden kuukausittaiseen
kertyméaan. Myos Rajagopalan & Finkelstein (1992) saivat samanlaisen
tuloksen tutkimuksessaan. Organisaatio X toimii omalla toimialallaan hyvin
oligopolistisessa asemassa, kuten myds organisaatio Z. Molempien
toimialoilla on kaksi suurempaa Kilpailijaa, jotka vievat suurimman osan
markkinaosuudesta. Fuusion myotd myds organisaatio Y toimii toimialalla,
jolla on vain kolme suurta toimijaa. Finkelstein & Boydin (1998) mukaan
oligopolistiset toimialat ovat usein vahemman haastavia. Enemman
kilpailullisilla  toimialoilla sen sijaan voidaan olettaa maksettavan

korkeampia palkkioita, ja keskittyneimmilla vahemman.

Strategian osalta molemmat organisaatiot osoittivat maantieteellisen
fokusoitumisen olevan merkittavin strategia. Tama on ymmarrettavaa, silla
tutkimuksen kohteena olivat nimenomaan alueellisesti toimivien
alueorganisaatioiden hallintohenkilot. Organisaation Y henkilot kokivat
fokusoitumisen vield organisaatio X:aa vahvemmin. Sen lisaksi, etta
organisaatio X koki olevansa markkinafokusoitunut, koettiin sen toimivan
hiukan enemman kustannusjohtajuuden lahtokohdista. Organisaatio Y sen
sijaan painotti enemman differointia fokusoinnin rinnalla. Aiemmissa
tutkimuksissa esimerkiksi Balsam et al. (2011) on huomannut
kustannusjohtajuus ja erilaistamisstrategioiden vaikuttavan palkitsemiseen
ja organisaatioiden painottavan strategian merkitysta palkitsemispaatoksia
tehdessaan. Napier & Smith (1987) ovat havainneet palkkioiden olevan
korkeammat, mit& erilaistuneimmin organisaatio toimii. Taman havainnon

kanssa emme voineet ndhda tuloksissa olevan yhtymakohtia, silla
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erilaistamis-fokusoituneessa organisaatiossa Y oli vallalla organisaatiota X

alempi palkkiotaso.

Aiempi tutkimus prospector-organisaatioiden suhteesta palkitsemiseen on
osoittautunut osin ristiriitaiseksi. Muun muassa Rajagopalan & Finkelstein
(1992) ja Singh & Agarwalin (2002) olivat erimielisia siitéd, miten kyseinen
strategiakayttaytymistapa vaikuttaa palkkioihin; korottavasti vai laskevasti.
Tassa tydssa prospector-strategia osoittautui tilastollisesti merkittavaksi
palkitsemisen kuukausittaisen kertyman selittajaksi. Sen korrelaatio
palkitsemisen kanssa oli kuitenkin negatiivista, eli mitd vahvemmin
organisaatio toimii uuden etsintd -strategiassa, sitd alhaisempaa
palkitseminen on, eli havaintomme antaa tukensa Singh & Agarwalin
(2002) tutkimukselle.

Tehdyn regressioanalyysin perusteella havaittiin, ettd vaativuus on
palkkioiden maaraytymisessa tarkeimméassd asemassa, eikd erilaiset
strategialahtokohdat tai toimialat ja kilpailuympaéristét ylla samalle tasolle
palkitsemisen selittdjana. EL-Hajji (2011) totesikin tutkimuksessaan, etta
organisaatioiden valisten palkkioiden yhdenmukaisuuden ja
oikeudenmukaisuuden tarkastelussa tyon vaativuuden arviointi on
erinomainen pohja. Tassd tydssd samansuuntaiset havainnot tehtiin

kuitenkin hallintoelintydn parissa.

Tutkimuksen tarkeinta antia oli siis ehdottomasti tyon vaativuuden tarkeys
ja sen huomioinen my6s hallintoelinten palkitsemisessa ja palkitsemisen
horisontaalisessa ulottuvuudessa. TyOn vaativuuteen on Kiinnitettava
huomioita kehitettaessa palkitsemisen horisontaalista
oikeudenmukaisuutta, silla se selittda eniten palkitsemistason vaihtelusta.
Regressioanalyysin perusteella hallintoelinten horisontaalisen
palkitsemisen oikeudenmukaisuutta kehitettdessa tulee tyon vaativuuden
lisdksi ottaa huomioon organisaation kohtaaman toimialalla vallalla oleva
kilpailun taso ja organisaation pa&asiallisen strategisen suuntautumisen

tulisi ohjata palkitsemista oikeaan suuntaan.
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Saadut tutkimustulokset eivat olleet kaikilta osin yhtenaisia aiempien
tutkimuksen kanssa. Syynda on varmasti osittain se, ettd aiemmat
tutkimukset oli toteutettu padasiassa toimitusjohtajien palkitsemisen
parissa osakeyhtidissa, eivatka nain ollen kayttaydy samalla tavoin tassa
tutkittujen osuustoiminnallisten hallintoelinten suhteen. Syy tahan voikin
l6ytyd siis osuustoiminnallisesta yritysmuodosta, jonka puolesta puhuu
Burdin & Deanin (2009) seké Clemente et al. (2012) tutkimukset, jossa he
havaitsivat tyontekijatasolla palkkioiden eroavan osuustoiminnallisten
organisaatioiden ja osakeyhtididen kesken osakeyhtididen hyvaksi.
Samanlaiset tekijat eivat vaikuta samassa mittakaavassa palkitsemiseen
eri yritysmuotojen valilla. Suomalainen liiketoimintaympaéristd eroaa myos
esimerkiksi amerikkalaisesta, jossa monet aiemmista toimitusjohtajien
palkitsemistutkimuksista on tehty, joten tulokset eivat ole taysin

yhtenevaisia.

6.2. Tutkimuksen arviointia, yleistettavyys, hydédynnettavyys

Tassa tutkimuksessa saadut tulokset tuovat paljon kaivattua uutta tietoa
hallintoelinten palkitsemisesta osuustoiminnallisissa organisaatioissa.
Lahestymistapana oli horisontaalinen oikeudenmukaisuus, eli palkkioita
tarkasteltin kolmen eri organisaation valilla samaa hallintoelintehtavia
hoitavien henkildiden kesken. Tulokset olivat joiltain osin yllattavia,
varsinkin esimerkiksi juuri palkkiotasojen osalta. Tutkimuksessa havaittiin,
etta strategia seka ulkoiset tekijat, kuten toimiala ja toimintaymparisto eivéat
toimineet palkitsemisen selittdjind samalla tavoin osuustoiminnallisten
organisaatioiden keskuudessa kuin esimerkiksi aiemmissa tutkimuksissa.
Tutkimuksen myo6ta voitiin myds havaita tyon vaativuusarvioinnin tuonnin
tarkeys hallintotybn palkitsemisen pariin. Kaiken kaikkiaan tutkimus toi
tarkeaa tietoa palkitsemistutkimukseen, mutta oli vasta pintaraapaisu
tarkeasta tutkimuskohteesta. Tutkimuksen tuleekin jatkua ja syventya viela

merkittavasti tulevaisuudessa.
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Taman tutkimuksen tulosten tulisi olla varovaisesti yleistettavissa muihin
osuustoiminnallisin organisaatioihin maassamme. Tutkimus toteutettiin
kolmessa eri toimialalla toimivassa organisaatiossa, vahittdiskaupan- ja
palvelunalalla, pankkialalla seka vakuutusalalla. Tulokset eivat talta osin
siis ole ainakaan taysin toimialasidonnaisia. Tulee kuitenkin huomioida,
ettd kasittelemamme organisaatiot ovat suurimpia osuustoiminnallisia
organisaatioita maassamme, joten tassa tyossa selitettavand muuttujana
nahdyt organisaatioiden palkkiotasot eivat ole taysin verrattavissa kaikkein
pienimpiin osuustoiminnallisiin organisaatioihin. Tassa tyossa kasiteltavat
tutkimustulokset ovat p&é&organisaatiokohtaisia keskiarvoja, jotka on
laskettu useammasta alueorganisaatiosta saaduista aineistoista. Tulee siis
huomioida, etteivat tassa tyodssa tarkastellut luvut ole minkdéan tietyn
organisaation tarkkoja tuloksia vaan useasta havainnosta luotuja
keskiarvoja. Tutkitut organisaatiot toimivat myos ainoastaan kotimaan

markkinoilla.

Tutkimus on hyodynnettavissd aluksi ainoastaan tilaajaorganisaatiossa
salassapitoajan puitteissa. Taman jalkeen siitd voivat hyotya niin
osuustoiminnalliset organisaatiot kun muitakin yhtiomuotoja edustavat
hallintoelimet. Tutkimus tuo uutta mielenkiintoista tietoa hallintoelimen
palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta seka erityisesti hallintoelinty6n
vaativuusarvioinnin merkityksesta hallintoelinten palkitsemisen
maarityksessad horisontaalisella tasolla. On myds tarkeaa, etta nyt

aloitettua tutkimusta viedaan eteenpain tulevaisuudessa.

6.3.Jatkotutkimusideoita

Osuustoiminnallisten organisaatioiden tutkiminen on mielenkiintoinen ja
tarkea aihe, ja hyvaa vaihtelua vallalla olevien suurien osakeyhtididen
rinnalle. Tutkimalla lisda osuustoiminnallisia organisaatioita ja tuoden
niiden erityista toimintatapaa my6s muiden ihmisten tietoisuuteen, voidaan
valttad suorat rinnastukset osakeyhtidihin ja saada ihmiset ymmartamaan

yhtiomuotojen edut ja eroavaisuudet. On ymmarrettavaa, etta esimerkiksi
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joidenkin hallintoelinten jasenten on toisinaan vaikea ymmartaa
osuustoiminnallisen organisaation toimintatapoja, jollei niista ole aiempaa
kokemusta ja olettaa sen toimivan osakeyhtion tavoin voittoa tavoitellen.
Totta on myos, ettd nykypaivana osuustoiminnalliset organisaatiot eivat
endd aina toimi perinteisin osuustoiminnallisin tavoin (esimerkiksi
Taloussanomat 2014), ja olosuhteiden pakosta joutuvat mukautumaan

ymparilla vallitsevaan kilpailuymparistéon.

Suomessa on osuustoiminnallisia organisaatioita vahan verrattuna
osakeyhtidihin. 30.6.2014 Suomessa oli 4626 osuuskuntaa, 215
osuuspankkia ja 35 keskindaisia vakuutusyhtioitd. Normaaleja osakeyhtidita
sen sijaan 247 050 kappaletta. (Patentti- ja rekisterihallitus 2014)
Osuustoiminnallisten organisaatioiden rajallisuudesta johtuen samalla
toimialalla toimivaa ja samankokoista vertailuorganisaatiota voi olla
haasteellista l0ytda. Hallintoelinpalkkioiden, vaativuuden ja tehtavien
vertailu ja tutkiminen my6s osuuskuntien ja osakeyhtididen valilla voisi olla
yksi tapa tuoda Ilisdd tietoa ja ajatuksia hallintoelinpalkitsemisen
maailmaan. Tassa tutkimuksessa tulokset oli rajoitetun sivumaaran vuoksi
rajoitettu  padorganisaatiotason palkkiokeskiarvon tarkastelemiseen.
Tutkimustulokset alueorganisaatiotasolta toisivat tarkempaa tutkimustietoa

erikokoisten organisaatioiden palkitsemisesta.

Myds kvalitatiivinen tutkimus eri hallintoelinten jasenten keskuudessa eri
palkitsemistavoista ja niiden palkitseviksi kokemisesta voisi olla
mielenkiintoista ja tarkeddkin. Taman tutkimuksen yhteydessa kavi jo
hyvin selvaksi, ettd hallintohenkilét ovat jakautuneet niihin, jotka toivovat
palkkiotasojen olevan samalla tasolla kuin vastaavissa osakeyhtidissa ja
niihin, joiden mielesta tyoskentely osuustoiminnallisen organisaation
hallintoelimessa itsessdan palkitsevaa, eika sen luonteeseen kuulu kuin

nimellinen palkkio.

Toimitusjohtajan kaksoisrooli tuli tatdkin tutkimusta tehtdessa usean

kerran esille. Organisaation toimitusjohtajan kaksoisrooli hallituksen
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puheenjohtajana voi vaikuttaa palkitsemisen suuruuteen. Esimerkiksi Core
et al. (1999) sekd Cyert et al. (2002) ovat tutkineet kaksoisroolia ja
havainneet ettd puheenjohtajien palkitseminen on korkeampaa, kun
toimitusjohtaja on my6s hallituksen puheenjohtaja. Olisikin mielenkiintoista
selvittdd, miten tyon vaativuus seka henkildbn osaaminen ja suoritus

eroavat kaksoisroolin omaavien seka muiden organisaatioiden valilla.
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LITTEET

LIITE 1: Hallinnon palkitseminen -tutkimuslomake

Hallinnon palkitseminen

| OSA-ALUE: ORGANISAATION PERUSTIEDOT

1. Organisaationi on: *

Vastaa organisaatio, jossa toimit vaativimmissa tehtavissa.
O organisaation Y alueorganisaatio

O organisaation X alueorganisaatio

O keskusorganisaatio X

O keskusorganisaatio Y

2. Alueorganisaationi tasmallinen nimi on (esim. alueorganisaatio X): *

(tarvitsemme tiedon voidaksemme liittdd kyselyaineistoon erilaisia esim. tilinpdatoksista ja
vuosikertomuksista l6ytyvia tietoja)

Il OSA-ALUE: ORGANISAATION ALUEELLINEN TOIMINTAYMPARISTO JA STRATEGIA

Yleinen toimintaymparisto

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

toimintaymparistoa sen eri osa-alueilla.
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3. Seuraavat luonnehdinnat kuvaavat organisaatiomme yleista toimintaympaéristoa: *

Aluetaloudessa on ollut jatkuvia toimialaamme vaikuttavia

kaanteita

Toimialueemme vaestorakenteen murros on muokannut toimialamme

kaytanteita

Sidosryhmiemme toimintatavat ja arvot ovat pysyneet melko

muuttumattomina

Toimialaan vaikuttavien uusien teknologioiden kayttéonotto on ollut

alueellamme nopeaa

Puoluepoliittiset asetelmat ovat pysyneet alueellamme

vakaina

Toimialaamme koskeva viranomaisohjaus on tiivistynyt

toimialueellamme

Toimialueemme toimintaymparistd on kaynyt yha

monimutkaisemmaksi

Erittain Erittain

huonosti hyvin

1234567

OO000O0OO0

OO0O0O00O0O0

0000000

OO0000O0OO0

OO0000O0OO0

0000000

OO0000O0OO0

Toimintaymparisttmme ja sen muutosvoimat ovat muuttuneet helpommaksi

hahmottaa

Kilpailuymparisto

OO000O0OO0

Seuraavat vaittamat kuvaavat organisaation kilpailuympéaristén dynamiikkaa. Pyyddmme sinua valitsemaan

kunkin luonnehdinnan kohdalla numerovaihtoehdon (asteikolla 1-7) sen mukaisesti kuinka hyvin (1= erittain

huonosti, 7= erittiin hyvin) se mielestési kuvaa yrityksesi kilpailuympéristoa.
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4. Seuraavat luonnehdinnat kuvaavat yrityksemme kilpailutilannetta: *
Erittéin Erittain
huonosti hyvin

1 2 3 45 6 7

Olemme saaneet olla melko rauhassa
o ONONONONONONO
kilpailulta

Kilpailijat ovat asettaneet meille kovia
. ONONONONONONG,
haasteita

Yllamme leijuu jatkuvasti uusien kilpailijoiden
uhka

ONONONONONONG)

Strategia

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

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

5. Seuraavat vaittamat kuvaavat osuvasti yrityksemme strategiaa: *

Taysin Taysin

eri mielta  samaa mielta

1234567
Maantieteellista toimialuetta ei ole
. OO0O00O00O0
rajattu
Palvelemme tarkasti rajattua
. e 000000
asiakasryhmaa
Tuote/palveluvalikoimamme on suhteellisen
000000

kapea

Tarjoamme tuotteita/palveluita mahdollisimman alhaisilla O000000



hinnoilla
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Tarjoamme monenlaisia tuotteita/palveluita, jotka ovat samankaltaisia kun

kilpailijoillamme

Tarjoamme ainutlaatuisia ja yksiloityja
tuotteita/palveluita

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

6. Seuraavat vaittamat kuvaavat osuvasti yrityksemme strategista kayttaytymista: *

Etsimme aktiivisesti uusia

liikketoimintamahdollisuuksia

Olemme edellékavijoita ja uudistajia

liikketoiminnoissamme

Kehitmme harvoin uusia tuotteita tai

palveluita

Toimintamme perustuu tarjontamme nopeaan

muutokseen

Liiketoimintamme on tyypillisesti melko

muuttumatonta

Olemme tehneet viime vuosina yritysostoja tai

myynteja

Olemme toteuttaneet viime vuosina

fuusioita

Il OSA-ALUE: TEHTAVAT HALLINNOSSA

Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta

123 4567

ONONONORONONG®

ONOCNONORONONG,

ONCNONORONONG,

ONONONORONONG®

ONOCNONORONONG,

ONCNONORONONG,

ONONONORONONG®
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Seuraavassa pyydamme sinua ilmoittamaan, missa hallinnon tehtavassa toimit. Vaikka edustajisto ei ole

juridisesti hallintoelin, vaan osuuskunnan kokousta vastaava osa hallintojarjestelmaa, kaytdamme

yksinkertaisuuden vuoksi kaikista nimitysta hallintoelin. Pyyddmme sinua myds kertomaan, onko sinulla
paaroolisi lisdksi muita rooleja.

7. Hallintoelimeni on: *

Jos toimit useassa hallintoelimesséa organisaatiossanne, vastaa se hallintoelin, jossa toimit vaativimmissa
tehtavissa. Jatka kyselyn tayttdmista tdman hallintoelimen ndkoékulmasta. Huomioithan, etta vastaat
edelleen kyselyyn sen organisaation kannalta, jonka valitsit kyselyn 1. kysymyksessa.

O Hallitus
O Hallintoneuvosto

O Edustajisto

8. Tehtavani on: *

O Puheenjohtaja

O Varapuheenjohtaja
O Jasen
9.
Missa muissa hallintotehtavissa

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

Tehtavat hallinnossa

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

asiakasomistajaan tai omistaja-asiakkaaseen.

10. Seuraavat kuvaukset vastaavat edustamani hallintoelimen toimintaa: *

Erittain Erittain
huonosti hyvin
1234567
Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilanteen
000000
seuranta
Yrityksen suoriutumisen ja taloudellisen tilan seurannassa tarvittavan
. . 000000
tiedon hankinta
Yrityksen avoimuuden ja toiminnan lapinékyvyyden
OO0O000O0O0
valvonta
Tuloslaskelman ja taseen
. . OO0O0000O0
vahvistaminen
Tilikauden ylijaamaa tai tappiota koskevat
. e 000000
toimenpidepaatokset
Paatokset koskien fuusioita tai
. . 000000
yrityskauppoja
Vastuuvapauspaatokset ja tahan liittyvat palautteet
. - OO0O000O0O0
asianosaisille
Hallintoneuvoston jasenten
OO0O00O00O0

valinta

Omistajien kanssa keskusteleminen ja heidan tarpeidensa seké O000000



odotustensa selvittaminen

Omistajien yhteisen tahtotilan maarittely yhteistyéssa muiden saman

toimielimen jasenten kanssa

Yrityksen toiminnan perustelu omistajille ja muille

sidosryhmille

Yrityksen tarkoituksen viestiminen eri

sidosryhmille

Hallituksen ja toimitusjohtajan toiminnan lainmukaisuuden

valvonta

Yrityksen séantojen ja ohjesaantdjen noudattamisen

valvonta

Viranomaisten paatosten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen

valvonta

Keskusyhteison paatosten, ohjeiden ja linjausten noudattamisen

valvonta

Lausunnon antaminen tilinpaatoksista ja

toimintakertomuksista

Valvonnan suorittamiseksi tarvittavien tietojen ja raporttien

hankkiminen

Valvonnan kannalta olennaisten asioiden perusteellinen

kasittely

Yrityksen ohjesaannon seka sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan

periaatteiden vahvistaminen

Hallintoelinten jasenlukuméaarien

vahvistaminen

Valiokuntien jasenvalintojen

tekeminen
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OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000OO0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000O0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0



Hallinnon, johdon ja henkiloston palkitsemisen yleisten reunaehtojen

maarittely

Hallituksen jasenten palkkiotasojen

maarittely

Hallituksen jasenten valinta ja vapauttaminen

tehtévistaan

Toimitusjohtajan valinta ja vapauttaminen

tehtdvistaan

Hallituksen ja toimitusjohtajan valisen tyénjaon

vahvistaminen

Hallintojarjestelman ja hallinnon toiminnan kehityskohteisiin

puuttuminen

Raporttien laadinta oman hallintoelimeni toimintaa valvovalle

elimelle

Yleisen toimiympariston (talous, politikka, kulttuuri, demografia, teknologia,

ekologia) muutosten analysointi

Yleista toimiymparistdd koskevan tilannekuvan

muodostaminen

Hallitustyon tukeminen merkittavia strategisia paatoksia

taustoittamalla

Henkisen tuen antaminen hallituksen

jasenille

Eri hallintoelinten valisten ristiriitojen

sovittelu

Toimialan muutostrendien

analysointi

Yrityksen, sen liiketoiminnan ja palvelukyvyn
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O00O000O0

OO0000OO0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000O0O0

OO0000OO0O0

O00O000O0

OO0000OO0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000O0O0

OO0O0O00O0O0



analysointi

Yrityksen perustehtavan kannalta olennaisten markkinoiden ja kilpailun

analysointi

Yrityksen kumppanuuksien

analysointi

Yritysryhman yhteistoiminnan

analysointi

Verkostoituminen yritykselle strategisesti tarkean tiedon hankkimiseksi sen

ymparistosta

Verkostoituminen yrityksen kannalta téarkeiden asioiden edistamiseksi sen

ymparistossa

Kilpailuetua luova

strategiaty®

Erilaisten osaamisten tietoinen yhdistdminen laadukkaiksi strategisiksi

paatoksiksi

Taloudellisen vastuun kantaminen yrityksen

paatoksista

Sosiaalisen vastuun kantaminen yrityksen

paatoksista

Ekologisen vastuun kantaminen yrityksen

paatoksista

Keskeisten liiketoimintap&atdsten mukauttaminen viranomaisten

ohjaukseen

Keskeisten liiketoimintapaatosten mukauttaminen keskusyhteisén (ryhmén)

ohjaukseen

Yrityksen johtoryhmén

sparraaminen
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OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000OO0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000O0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0



Yrityksen hyvasta hallinnosta ja johtamisesta

huolehtiminen

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

omistajat)

Toimivan johdon linjausten punnitseminen ja strategisten oletusten

testaaminen

Tavoitteiden asettaminen

toimitusjohtajalle

Strategioiden

hyvaksyminen

Toteutustasovaatimusten asettaminen

toimitusjohtajalle

Yrityksen operatiivisen johdon ammattitaitoisuuden ja toiminnan

sopivuuden arviointi

Toimitusjohtajan palkkioiden

maarittely

Johtoryhmavalintojen kriteerien méaarittely yhdessa toimitusjohtajan

kanssa

Toimitusjohtajan seuraajasuunnitelmien tekeminen ja
paivittaminen

Oman hallintoelimen toiminnan itsearviointi ja raportointi
valitsijoille

Hallintoelimen puheenjohtajan toiminnan

arviointi
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O00O000O0

OO0000OO0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

OO0000O0O0

OO0000OO0O0

O00O000O0

OO0000OO0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

O00O000O0

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

vastaavat oman hallintoelimesi paaasiallisen puheenjohtajan toimintaa: *
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Tehtavanasi on siis arvioida oman hallintoelimesi puheenjohtajan toimintaa. Jos olet itse puheenjohtaja,

tehtavanasi on arvioida omaa toimintaasi.

Jos olet edustajiston jasen, arvioi kokouskohtaisesti valittavien puheenjohtajien toimintaa, kun pysyvaa ei

ole, ja toisaalta kokoonkutsujan toimintaa (esim. informaation osalta).

Hallintoelimen valvontaroolin toteutumisesta

huolehtiminen

Hallintoelimen jasenten riittavasta ja laadukkaasta tiedonsaannista

huolehtiminen

Hallintoelimen tehtéavien kattavaa toteutusta tukevan kokousasialistan

laatiminen

Perusteellisen asiainkasittelyn mahdollistavan ajan varaaminen

hallintoelimen kokouksiin

Hallintoelimen edustaminen suhteessa muihin

hallintoelimiin

Palautteen antaminen valvottavalle

hallintoelimelle

Palautteen antaminen

toimitusjohtajalle

Valitsemansa hallintoelimen toimintaa tukevien sparraustilaisuuksien
jarjestaminen

Oman hallintoelimensa roolin ja tehtavankuvien kirkastaminen koko

hallinnolle

Tiiviin, avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen aikaansaaminen

hallintoelimen jasenten kesken

Erittain Erittain

huonosti hyvin

1234567

O00O00O0O0

OO0000OO0O0

OO0000OO0O0

OO0O0O00O0O0

OO00O000O0

OO0000OO0O0

OO0000O0O0

O00O000O0

OO0000O0O0

OO0000OO0O0
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Huomion tasapuolinen kohdistaminen kasiteltavia asioita koskeviin eri

o L OO0O00O00O0
nakokulmiin ja mielipiteisiin
Taitava puheen johtaminen hallintoelimen
. 000000
kokouksissa
Hallintoelimen laadukkaan toiminnan kannalta olennaisen osaamisen
, 000000
kartoitus
Hallintoelimen koulutustarpeiden viestiminen koulutuksesta vastaaville
. OO000O0O0O0
tahoille
Yrityksen edustaminen eri medioissa tarkeiden paatdosten
OO0O00O00O0

yhteydessa

IV OSA-ALUE: HALLINNON DYNAMIIKKA

Seuraavassa kartoitamme hallintoelinten ja omistajien valisid riippuvuussuhteita, péatoksentekoa ja

jarjestysta seka hallintoelinten jasenten aktiivisuutta muissa luottamustehtavissa.

Riippuvaisuus

Seuraavassa esitettavien vaittdmien avulla pyrimme kartoittamaan hallintoelinten ja omistajien
valisia riippuvuussuhteita. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka riippuvaista (1= riippuvaista, 7=
itsendistda) oman hallintoelimesi toiminta on muista toimijoista. Kenenkdan ei tietenkaan
tarvitse arvioida oman hallintoelimensad riippuvuuttaan suhteessa itseensa (esim.
hallintoneuvoston riippuvuus hallintoneuvostosta). Vastaa siis vaittamiin vain  muiden

toimijoiden osalta ja jata edustamaasi elimeen viittaava kohta tyhjaksi.

12. Edustamani hallintoelimen toiminta on luonteeltaan:

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

Paatoksenteko ja taustaty6

Seuraavassa esitettdvien luonnehdintojen avulla pyrimme Kartoittamaan hallintoelinten
paatoksentekoa ja sen taustaa. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka hyvin (1= erittédin huonosti, 7=

erittain hyvin) luonnehdinnat vastaavat oman hallintoelimesi toimintaa.

13. Seuraavat kuvaukset vastaavat hallintoelimen toimintaa: *

Erittain Erittain
huonosti hyvin
1234567
Paatoksentekoprosessimme on
. O00000O0
kokonaisuudessaan nopea
Tekemamme paatokset ovat tasokkaita ja onnistuneiksi
. . O00O0O00O
osoittautuvia
Tekemamme paatokset ovat selkeita ja
T 000000
yksiselitteisia
Paatokset perustuvat esityksiin, jotka ovat selkeita siséltaen seka
. ; O00000O0
vaihtoehdot ettd perustelut
Paatoksentekomme on aktiivista ja
. O000O00O
osallistavaa
Puheenvuoroja pyydetaan ja niita kaytetaan aktiivisesti kokouksien
. O00O0O00O
aikana
Valmistaudumme kokouksiin hyvin tutustumalla huolellisesti
000000

kokousmateriaaliin
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Olemme yhteydessa tehtaviimme liittyvissa asioissa myos kokouksien

O00000O0

ulkopuolella
Saan paatdksenteon kannalta valttAmattoman
. : O000O000O
informaation
Ajankaytosta tai ajan riittavyydesta keskustellaan hallintoelimemme

I O000O00O0O
sisalla
Jarjestys

Seuraavassa esitettavien vaittamien avulla pyrimme kartoittamaan hallintoelinten toiminnan
jarjestaytyneisyyden astetta. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka pitkalle olet vaittdmien kanssa

samaa mieltd (1= taysin eri mieltd, 7= taysin samaa mieltd) koskien hallintoelimesi

jarjestyneisyytta.

14. Hallintoelimemme kirjallinen ty6jarjestys ja kirjallisesti maaritellyt vastuualueet kertovat

selkeasti: *

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta

12345¢67

Kuinka tyot jaetaan hallintoelimen jasenten
ONONONORONONGO)

kesken

Kuinka usein hallintoelin
CNONONOCRONONO)

kokoontuu

Missé laajuudessa varajasenet ottavat osaa hallintoelimen
ONONONONONON®,

tyohon

Miten jAsenet kutsutaan
ONONONONONON®,

kokouksiin
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15. Olen osallistunut vuonna 2013: *

(kpl)
kokoukseen,
joita on tana

vuonna ollut (kpl).

tahan
mennessa

yhteensa

16. Poissaolojeni paéaasiallinen syy on ollut:

Samanaikaiset luottamustehtavat

Seuraavat kysymykset kéasittelevat luottamustehtavidsi nyt kohteena olevan yrityksen

ulkopuolella. Pyydamme sinua kertomaan samanaikaisista luottamustehtdvistda muissa

yrityksissa, yhdistyksissa tai sdatioissa, puolueissa ja julkisella sektorilla.

17. Onko sinulla samanaikaisia

luottamustehtavia? *

O Kylla
OEi

18. Montako samanaikaista luottamustehtavaa sinulla on muissa yrityksissa? *

kpl
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19. Montako samanaikaista luottamustehtavéaa sinulla on yhdistyksissa tai saatidissa? *

kpl

20. Montako samanaikaista luottamustehtavaa sinulla on puolueissa? *

kpl

21. Montako samanaikaista luottamustehtavaa sinulla on julkisella sektorilla? *

kpl

22.

Seuraavat vaittamat kuvaavat edella mainittujen luottamustehtdvien vaikutusta taman
tutkimuksen kohteena olevan luottamustehtéavasi hoitamiseen. Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka

samaa mielta (1= taysin eri mielta, 7= taysin samaa mieltd) olet kunkin vaittdman kanssa.

*

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta
1234567
Muut luottamustehtavéat tukevat taméan hallintotehtdvan hoitamista
) ) ) 0JOJI0I0)01010)
tiedollisesti
Muut luottamustehtavét tukevat taméan hallintotehtavan hoitamista
0JOJI0I0)01010)

suhteiden muodossa

Muilta luottamustehtaviltéa on vaikea l0ytaa aikaa taman hallintotehtavan

. . O0O0O00OO0O
hoitamiseen

Muiden luottamustehtavien tuoma stressi haittaa selvasti taman

) . ) . OO00000O0
hallintotehtavan hoitamista
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Kaikkiaan koen muiden luottamustehtévien hoitamisen vaikuttavan

: : o 0000000
suoriutumiseeni positivisesti

V OSA-ALUE: TEHTAVIEN VAATIVUUS

Seuraavana esitettavat kysymykset ja vaittdmét on rakennettu kuvaamaan hallintotehtavien
vaativuutta. Vaativuuden paaluokat ovat tietotaito, ongelmanratkaisu seka vastuu ja
vaikuttavuus. Seuraavaksi pyydamme sinua arvioimaan nykyisten hallintotehtaviesi

edellyttamaa osaamista.

TIETOTAITO

Tietotaito jakautuu kolmeen osaan: tietotaidon laajuuteen ja syvyyteen; itsenaisyyteen,

ohjaukseen ja johtamiseen; seka vuorovaikutustaitojen tarkeyteen.

Tietotaidon laajuus ja syvyys

Pyydamme sinua kiinnittdmaan erityista huomiota vastausasteikkoon. Seuraavassa esitimme selitteet
kullekin vaihtoehdolle. Vastaamista helpottanee se huomio, etté edettdessa vaihtoehdosta 1 vaihtoehtoon 7
vaihtelee paitsi osaamisen taso myods sen perusta. Vaihtoehdon 1 tarkoittama osaaminen on esimerkiksi
erilaisten peruskurssien tuottamaa osaamista. Vaihtoehdon 2 osaaminen edellyttaa perehdyttamista
asiaan. Vaihtoehto 3:n tasoinen osaaminen vaatii jo asteittaista harjaantumista tietotaidon
hyodyntamisessa. Vaihtoehto 4 edellyttda paitsi tunnustettua patevoitymista myds vankistunutta
kokemuspohjaa osaamisalueelta. Vaihtoehto 5 viittaa erikoistuneeseen tietotaitoon osaamisalueella, joka
on syntynyt syvan ja laajan kasitteisiin sekd periaatteisiin pohjautuvan kokemuksen myoéta. Vaihtoehto 6
viittaa erityisosa-alueen syvan kehittdmisen tai kokonaisvaltaisen kokemuksen tuottamaan paattavaiseen
kasitteiden, periaatteiden ja kaytantdjen taituruuteen erikoistumista vaativalla osa-alueella seka
auktoriteetin omaiseen ndkemykseen monilla erilaisilla osa-alueilla. Vaihtoehto 7 viittaa jatkuvalla uraa
uurtavalla ty6lla saavutettuun ulkoisesti huomioituun osaamisalueen Kkasitteiden ja periaatteiden
taituruuteen seka niiden kayttoon tieteellisella pelikentalla.

1= Tehtavien hoitamiseksi riittaa, etta pystyn palauttamaan mieleeni osaamisalueen ydintietamyksen
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2= Tehtavien hoitamiseksi minun on ymmarrettava osaamisalueen ydinasiat
3= Tehtavien hoitamiseksi minun on kyettava soveltamaan tietdmystani osaamisalueella
4= Tehtdvien hoitamiseksi minun on kyettdva hyddyntdm&an tietotaitoani osaamisalueen asioiden

tasmallisessa analysoinnissa
5= Tehtavien hoitamiseksi minun on kyettava tietotaitoni pohjalta patevasti kehittdmaén toimintaamme

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

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

23.

Asteikolla 1-7 millaista tietotaidon syvyytta nykyiset hallintotehtavasi edellyttavat

seuraavilla osaamisalueilla yritysmuoto huomioiden?

*

Ydinasioiden Tarvitaan
muistaminen taiturimaista
riittaé toimintaa
1234567
Omistajien oikeudet ja
. OO0O00O0O0O0
velvollisuudet
Lapinakyvyysvaatimukset O00O0O00O
Tilinpaatoksen
. O0O000O00O
tulkinta
Yritysvastuu ja sen
o OO0O00O0O0O0
raportointi
Vakavaraisuuden, paaomituksen ja ylijadmanjaon
O0000O0O0

periaatteet

Yrityksen toimintaa ohjaavat lait ja 0JOI0I01010)0)



saannot

Yrityksen tarkoitus ja

missio

Eri hallintoportaiden roolit ja

vastuut

Hallinnon henkilévalinnat ja

valintakriteerit
Seuraajasuunnitelmat

Valvonta ja valvonnan

muodot

Valvontaan liittyvat

informaatiojarjestelmat
Riskienhallinta

Rahallinen ja ei-rahallinen

palkitseminen

Muiden hallintoelinten

tukeminen

Yrityksen toiminnasta kertominen ja sen perustelu eri

sidosryhmille

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

Toimialamuutoksen

analysointi

Strategisten paamaarien

maarittely

Strategian taustaoletukset ja niiden kriittinen
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OO00O0O0O0O0

0000000

0000000

OO00O0O0O0O0

0000000

0000000

OO00O0O0O0O0

0000000

OO00O0O0O0O0

OO00O0O0O0O0

0000000

0000000

OO00O0O0O0O0

OO0O000O0O0



Liite I, 20

arvioiminen
Yrityksen liikketoiminnan kehittdminen ja palvelukyvysta
- O000O000O
huolehtiminen
Kilpailun analysointi ja
N - : OO0O00O0O0O0
liketoimintastrategia
Kumppanuuksien analysointi ja
, O00000O0
kumppanuusstrategia
Ryhmaéatoiminnan analysointi ja
y : O000O000O
ryhmastrategia
Strategisten paatdsten toteuttamisen
O000O000O

arviointi

Itsendisyys, ohjaus ja johtaminen

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan, mika on itsendisyyden, ohjauksen ja johtamisen

rooli nykyisessa hallintotehtavassasi.

24.

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

samaa mieltd) kunkin vaittdman kanssa.

*

Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta

1234567

Tyo6skentelyni hallintotehtavissa perustuu muiden laatimiin
N 000000
ohjeisiin

Minulla ei ole sananvaltaa siihen kuinka hallintoelimeni O000000O
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toimii

Hallintotehtavissani minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoskentelyn

. O000O000O
aikatauluun
Hallintotehtavissani olen vain yksi ohjattava muiden
: OO0O00O0O0O0
joukossa
Hallintoelimeni johtajuus kulminoituu

. O00000O0
minuun
Hallintoelimeni jAsenten erilaisten osaamisten ja ideoiden yhdistely kuuluu

. o O000O000O
minun tehtaviini
Olen vastuussa hallintoelimeni tydskentelyn kehittdmisesta ja

O000O000O

uudistamisesta

Vuorovaikutustaidot

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan, mika on vuorovaikutustaitojen rooli nykyisissa
hallintotehtavissasi.

25.

Valitse se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa, kuinka tarkea (1= ei lainkaan
tarkea, 7=erittain tarked) kukin vuorovaikutustaitojen osa-alueista on tehtdvissasi

(kokouksissa ja niiden ulkopuolella).

*

Ei lainkaan Erittain

tarkea tarkea
1234567

Toisten ihmisten kuuntelemisen ja kuulemisen

: 0000000
taito

Kyky havainnoida OO0OO0O0000O



vuorovaikutustilanteita

Taito ottaa ja pitaa

puheenvuoroja

Taito jatkaa toisten

puheenvuoroista

Taito yllapitaa

keskustelua

Taito osoittaa

tukea

Taito puolustaa omaa
nakodkantaansa

Kyky rakentaa
yhteisymmarrysta

Kyky rakentaa

luottamusta

Taito kayttaa ilmeita, eleitd, katseita, liikkeita ja kehon asentoja osana

viestintaa

Kyky ilmaista itseaan kirjallisesti lukijat

huomioiden

Taito kayttaa valimatkoja ja fyysista tilaa osana

viestintaa

Taito parantaa viestinnan laatua oikein adnen painotuksin ja

voimakkuuksin

Taito kayttaa kattelyd ja muuta koskettamista osana

viestintaa

Kyky herkasti kasitelld ja ratkaista potentiaalisia ristiriitatilanteita
henkildiden valilla
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OO00O0O0O0O0

0000000

0000000

OO00O0O0O0O0

OO00O0O0O0O0

0000000

0000000

OO00O0O0O0O0

0000000

0000000

OO00O0O0O0O0

OO00O0O0O0O0

OO0O000O0O0
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Kyky toimia sinnikkaasti ja joustaa tunnepitoisissa ja stressaavissa
O00000O0

vuorovaikutustilanteissa

ONGELMANRATKAISU

Ongelmanratkaisuprosessi koostuu kolmesta osasta: ongelman tunnistaminen, muotoilu ja

ratkaiseminen.

26.

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), miten hyvin kukin seuraavista
vaittamista vastaa kasitystasi (1= taysin eri mielta, 7= taysin samaa mieltd) nykyisten
hallintotehtaviesi vaatimuksista ongelmanratkaisuprosessin eri osa-alueilla.

*

Pyydamme sinua keskittymaan omaan tehtavakenttaasi kuuluvaan ongelmanratkaisuun.

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta

1234567
Hallintotehtavani edellyttavat minulta ongelmien
e O00000O0
ennakointia
Tehtavani edellyttavat minulta sen ymmartamista, kuinka ongelmatekijat
. o : O000O000O
mahdollisesti vaikuttavat yritykseen
Tehtavani edellyttdvat minulta kykya selventdd ongelmia niiden ollessa
y O000O00O
epaselvia
Hallintotehtavani edellyttavat minulta kykya maaritella tarvittavat toimet
. . . . OO0O00O0O0O0
ongelmien ratkaisemiseksi
Tehtavani edellyttavat minulta vaihtoehtoisten toimien ja niiden
O0O00O00O0

vaikutusten huomioimista paatoksissa
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Tehtavani edellyttavat kykya kirkastaa ne perusteet joilla valittu ratkaisu on
o O00000O0
tavoitteiden kannalta paras

Ongelmakentan luonne

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan ongelmatilanteiden luonnetta.

27.

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

*

Ei juuri Léhes

koskaan aina

1234567

Kohtaan hallintotyésséni paljon

— . OO0O00O0O0O0
ongelmanratkaisutilanteita
Hallintoty6ssa kohtaamani ongelmat ovat keskendan hyvin
- O000O0O0O0
samankaltaisia
Hallintotydssa kohtaamani ongelmat ovat helposti tunnistettavissa
e : . . O00O0O0O0O
jarjestelmiemme tuottaman tiedon pohjalta
Kohtaan hallintotydssani hankalasti maariteltavia (abstrakteja)
. O00O0O0O0O
ongelmia
Hallintoty6sséa kohtaamieni ongelmien luonne muuttuu nopeasti ajan
000000

kuluessa

Ongelmanratkaisussa vaaditun ajattelun luonne

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

28.

Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka pitkéalti olet samaa mielta (1= taysin eri mieltd, 7= taysin samaa

mieltd) seuraavien vaittdmien kanssa.

*

Taysin Taysin
eri mielta samaa mielta

1234567

Rutinoitunut ajattelu riittédé tyypillisten ongelmien

. . : O000O000O
ratkaisemiseksi
Ajattelu perustuu merkittdvassa maarin vakiintuneille
. OO0O00O0O0O0
menettelytavoille
Tehtavissani tarvitaan analysointia, arvioivaa harkintaa ja
< " O0000O0O0
paattelya
Ongelmanratkaisu vaatii tyypillisesti luovaa ajattelua, uusien kasitteiden
T O000O000O
kehittamista ja mielikuvitusta
Ongelmanratkaisu vaatii tyypillisesti useampien ongelmakenttien
O000O000O

yhdistelya abstraktilla tasolla

VASTUU JA VAIKUTTAVUUS

Vastuu ja vaikuttavuus tarkoittavat vastuussa olemista toiminnasta ja sen seurauksista.
Voidaan myo6s luonnehtia, ettd ne mittaavat hallintotydn vaikutusta lopputuloksiin. Vastuu ja
vaikuttavuus sisaltavat tassa kyselylomakkeessa kaksi ulottuvuutta, jotka ovat vastuun luonne

ja vastuun suuruusluokka.

Vastuun luonne
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29.

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

luonnetta.

*

Erittain Erittain
huonosti hyvin
1234567
Vastuuni on vahingonkorvausvastuuta organisaatiolle paatosteni,
. T o y O00O0O00O
toimenpiteideni tai niiden laiminlydnnin yhteydessa
Vastuuni on ennen kaikkea juridista vastuuta suhteessa
. O00O0O00O
yritykseen
Yrityksen taloudellinen menestys on keskeinen osa
. 000000
vastuutani
Olen vastuussa ennen kaikkea omistajien menestyksesta yrityksen
. . O0000O0O0
asiakkaina
Olen tehtavissani vastuussa ennen kaikkea yrityksen eri
. . O000O000O
sidosryhmille
Vastuuni liittyvat luontoon, ihmisoikeuksiin ja kohtuullisuuteen liittyviin
O000O000O

arvoihin

Vastuun suuruusluokka

Seuraavaksi tehtédvanasi on arvioida hallintotehtaviesi merkityksellisyytta.

30.

Valitse kunkin vaittaman kohdalla se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa
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kasitystasi (1= taysin eri mielta, 7= taysin samaa mielta) hallintoelimesi tehtéavien tarkeydesta

yrityksen menestyksen kannalta.

*

Tehtavani eivat ole kovin merkityksellisia organisaation taloudelliselle

selviytymiselle pitkalla aikavalilla

Tehtavillani on vain vahan vaikutusta oman tai muiden organisaatioiden

menestykseen

Tehtavani vaikuttavat organisaatioon paljon ja koskettavat suoraan tai

valillisesti monia ihmisia

Tekemani paatokset vaikuttavat merkittavasti kaikkien muiden ihmisten

hyvinvointiin ja organisaation toimintaan

Tekemani paatokset vaikuttavat kriittisesti organisaation

kokonaisvaltaiseen selviytymiseen pitkalla aikavalilla

VI OSA-ALUE: RAHALLINEN PALKITSEMINEN JA SEN RAKENNE

Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta

1234567

OO00O0O0O0O0

OO00O0O0O0O0

0000000

0000000

OO00O0O0O0O0

Seuraavien kysymyksien tarkoituksena on selvittda rahallisen palkitsemisen tasoa ja

rakennetta henkilokohtaisesti jokaisen hallintoelimen jasenen osalta. Palkan ja palkkioiden €-

maaran selvittdmisesséd ei ole tarkoitus nostaa esiin yksittaisia havaintoja palkkioiden

suuruudesta, vaan muodostaa organisaatiokohtainen kuvaus palkkioista. Mydskaan vastaajaa

seka palkan ja palkkioiden suuruutta on mahdotonta yhdistaa, eivatka

tiedot tule esille tutkimuksen salassapitoaikana.

Palkkioiden suuruus

organisaatiokohtaiset

Tarvittaessa sinulla on mahdollisuus selvittdd 31. kysymyksessa esiintyva palkkiokertymasi
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ennen vastaamisen jatkamista. Painamalla alla olevaa keskeyta-painiketta, paaset takaisin
tayttamaan kyselyd kohdasta, johon jait. Mikéli paatat varmistaa vuoden 2012 rahallisten
palkkioidesi €-mé&arat, palaaminen kyselyyn tapahtuu jattamalla keskeyta-painikkeen
painamisen jalkeen sahkopostiosoitteesi sille varattuun tilaan, jolloin séahkdpostiisi lahetetaan
linkki kyselyyn paluuta varten. On ensisijaisen tarkeaa, etta palaat takaisin kyselyyn.
Palkkioiden jalkeen kyselyn jaljella olevat osat kasittelevat tyytyvaisyyttasi palkitsemiseen
sekad koulutukseesi ja tybkokemukseesi perustuvia tietoja. Osiot ovat paitsi nopeita tayttaa,

myos  erittdin  tarkeitd  ajatellen  hallintotehtaviesi  palkitsemisen  kehittamista.

Kyselyn seuraavassa osiossa tulee esille mahdollinen tehtavien vaativuuteen perustuvan
lisapalkkiosi suuruus ja vaativuusarviointiin perustuvien pisteidesi maara. Mikali vaativuuteen
perustuva palkitseminen on kaytdssa tehtaviasi koskien, voit samalla selvittdd nama asiat

ennen kyselyn jatkamista.

31. Mik& on rahallisten palkkioiden kokonaismé&éara, jonka vuonna 2012 sait tdssa tutkimuksessa

kasitellysta hallintotehtavasta? *

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

€, josta €ja €
kokouspalkkioit tulospalkkioit
- a oli - a -

[Keskeytd]

Vaativuuteen perustuva palkitseminen

Vaativuuteen perustuva palkitseminen tarkoittaa palkitsemista perustuen
vaativuusarviointijarjestelmiin, joista yleisimmin kaytettyja ovat IPE-jarjestelmd, Palkkavaaka
ja Hay-pisteytys. Osa organisaatioista on myo6s raataldinyt kayttoonsa tydpaikkakohtaisen
jarjestelméan. Yhteista néille on palkitseminen perustuen tehtavien vaativuuteen ja henkilén

oSsaamiseen.
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32. Onko tehtavaasi koskien kaytossa tyon vaativuuteen perustuva lisapalkkio? *

O Kylla
QEi

33. Mik& on tydn vaativuuteen perustuvan lisdpalkkiosi suuruus? *

Mikali mittayksikko (esim. euroa/kuukaudessa) ei ole kaytossé, vastaa kohtaan 0.

euroa/vuodessa

euroa/kuukaudessa

euroa/elokuussa
2013

34. Mikéa on arviointijarjestelmanne mukainen vaativuusluokkasi pistemaara? *

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

pistetta

Tyytyvaisyys palkitsemiseen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus

35. Kuinka tyytyvainen olet tamanhetkisen palkitsemisen suuruuteen? *
1 2 3 4 5 6 7
Tyytymaton O O O O O O O Tyytyvéinen

36.

Mihin palkkioihin (joihin itse talla hetkella olet hallintoelimesi puolesta oikeutettu) toivoisit

korotusta? Voit valita useamman vaihtoehdon.

*

] kiintedan
kuukausipalkkioon
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[ ] kokouspalkkioihin

] alennuksiin yrityksen tuotteista ja/tai
palveluista

[ ] matkustuskulukorvauksiin

] menetetyn tyGajan
korvauksiin

] korvaukseen kokousten ulkopuolella tehtavasta
valmistelutyosta

elake-
] etuuteen

] yrityksen lyhyen aikavélin suoriutumiseen sidottuihin
palkkioihin

] yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidottuihin
palkkioihin

] hallintoelimeni suoriutumiseen kytkettyyn
palkkioon

valio-
[]

/toimikuntapalkkioihin

muu, mika?

[

] nykyinen taso on
sopiva

37. Toivomme sinun lyhyesti kertovan, miksi hallinnon palkitseminen on tarkeda ja mita silla

mielestasi tavoitellaan:

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

pitaisi toimia:
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39. Kuinka tyytyvéainen olet tamanhetkisen palkitsemisen rakenteeseen? *
1234567
Tyytymaton O O O O O O O Tyytyvainen

40.

Mink&a palkkion, jota et talla hetkella saa, uskoisit parantavan palkitsemisjarjestelmaa? Voit

valita useamman vaihtoehdon.

] Kiintean
kuukausipalkkion
[] kokouspalkkion

] yrityksen tuotteista ja/tai palveluista saatavien
alennusten

[ ] matkustuskulukorvausten

] menetetyn tyGajan
korvauksen

] korvauksen kokousten ulkopuolella tehtavasta
valmistelutyosta

elake-
L etuuden

] yrityksen lyhyen aikavélin suoriutumiseen sidotun
palkkion

] yrityksen pitk&n aikavalin suoriutumiseen sidotun
palkkion

] hallintoelimeni suoriutumiseen kytketyn
palkkion
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valio-
[]

/toimikuntapalkkion

muu, mika?

[

] nykyinen palkitsemisrakenne on
riittdva

41.

Asteikolla 1-7, mita mieltd olet (1= taysin eri mielta, 7= tdysin samaa mieltd) nykyisen

palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta?

Saan riittavan rahallisen palkkion tydstéani suhteessa: *

Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta

1234567

Tehtaviini
. O00O00O0O

hallinnossa
Osaamiseeni O000000
Suoriutumiseeni O000000
Organisaationi muiden hallintoelinten rahallisiin

o OO0O00O0O0O0
palkkioihin
Samanlaisesta tydsta muissa organisaatioissa maksettaviin rahallisiin

o O0000O0O0
palkkioihin

42.

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

nykyisen palkitsemisen menettelytapoja?
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Erittain Erittain

huonosti hyvin

1234567

Samoja periaatteita sovelletaan kaikkiin

o OO0O00O0O0O0
ihmisiin
Paatoksentekoon palkkioista vaikuttaa salattu intressi tai
O00000O0
ennakkoluulo
Menettelytavat perustuvat mahdollisimman oikeaan, tarkkaan ja
. , . O000O000O
ajantasaiseen tietoon
Palkitsemiseen on mahdollista tuoda oikaisuja antamalla &&anensa
N O000O000O
kuuluviin
Palkitseminen on rehellista ja
G OO0O00O0O0O0
vilpitonta.
43.

Asteikolla 1-7, mitd mieltd (1= taysin eri mielta, 7= taysin samaa mieltd) olet palkitsemisen

avoimuudesta organisaatiossanne?

*

Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta

1234567

Ajantasaisen tiedon saaminen palkitsemisesta on

O0O000O00O
helppoa

Palkitsemisinformaatio on ymmarrettavaa ja

s O0O0O00OO0O
tasmallista

Palkitsemisesta ja sen perusteista on helppo kaydéa avointa O000000
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keskustelua

Organisaation omistajat saavat riittavan kuvan hallinnon palkitsemisesta
yrityksen antaman hyvan hallintotavan mukaisen palkka- ja O000000

palkkioselvityksen tietojen avulla

44.

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

rahallisen palkitsemisjarjestelmén kannustavuutta?

*

Erittain Erittéin
huonosti hyvin
1234567
Palkkioiden kytkeytymista suoriutumiseen on vaikeaa
O00000O0
hahmottaa
Palkitseminen kannustaa osallistumaan hallintoelimeni
- O00O0O00O
toimintaan
Palkitsemiseni motivoi minua tehtavieni tekemiseen parhaalla
. O000O000O
mahdollisella tavalla
Palkitseminen kannustaa minua yllapitamaan ja kehittamaan
. . OO0O00O0O0O0
osaamistani
Palkitseminen ohjaa taloudellisten tavoitteiden
. O0000O0O0
Saavuttamiseen
Palkitseminen ohjaa omistajien asettamien tavoitteiden
O00O0O00O

saavuttamiseen

Palkitsemisessa on havaittavissa sen yhteys strategisten tavoitteiden

: OO00O0O0O0O0
saavuttamiseen

Palkitsemisjarjestelma sitouttaa ja kannustaa tekemé&an parhaani pitkdlla OO OO OO O
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aikavalilla

45. Mita muuta hallinnon palkitsemisen kehittamiseen liittyvaa haluaisitte tuoda esille taméan
tutkimuksen yhteydessa?

IV OSA-ALUE: HENKILOKOHTAISET TAUSTATIEDOT / HENKILON PERUSTIEDOT

46. Sukupuoleni on: *

O Nainen

O Mies

47. Syntymavuoteni on: *

Vuonn
alo

48. Ylin koulutustasoni on: *

peruskoulu / kansakoulu /

O keskikoulu

ammatillinen perustutkinto /

O ammattikoulu

QO ylioppilas

opistoasteen ammatillinen

O koulutus

O ammattikorkeakoulututkinto / ylempi opistoasteen tutkinto / alempi yliopiston tai
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korkeakoulun akateeminen tutkinto

ylempi ammattikorkeakouluntutkinto tai yliopiston ylempi akateeminen
O tutkinto

lisensiaatti tai
O tohtori

muu, mika?
O

49. Koulutusalani on: *

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

humanistinen ja

o kasvatusala

yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja

O hallinnon ala

tekniikan ja likenteen
ala

sosiaali-, terveys- ja liikunta-
ala

O kulttuuriala

luonnontieteiden

O ala

luonnonvara- ja
ymparistdala

o matkailu,- ravitsemis- ja
talousala

O turvallisuusala

yleissivistava
koulutus

50. Ammatti, josta saan télla hetkella paaasiallisen toimeentuloni on: *
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51. Tybnantajaorganisaationi toimiala on: *

52. Olen kyselyn kohteena olevan organisaation toimitusjohtaja: *

O Kylla
QEi

Kokemusvuodet hallintoelimissa (edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus)

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

Alle
vuoden

1
vuoden

2
vuotta

3
vuotta

4
vuotta

5
vuotta

6
vuotta

7
vuotta

8
vuotta

9
vuotta

0 10

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O



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

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O
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29
vuotta

30
vuotta

31
vuotta

32
vuotta

33
vuotta

34
vuotta

35
vuotta

36
vuotta

37
vuotta

38
vuotta

39
vuotta

40
vuotta

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

Muu, mika (vuotta)?
O

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

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

Alle
vuoden

1-3
vuotta

O

O



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

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O 58-60
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vuotta

61-63
vuotta

64-66
vuotta

67-69
vuotta

O

O

O

Muu, mika (vuotta)?
O

55. Jatattehan tahan terveiset tutkimuksen tekijoille niin halutessanne:
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LIITE 2: Palkkiokysely -tutkimuslomake

Palkkiokysely

1. Organisaatiomme kuuluu: *

O Organisaatioon X

O Organisaatioon Y

2. Alueorganisaationi tasmallinen nimi (esim. alueorganisaatio X): *

3. Liikevaihto v. 2012: *

€
4. Taseen loppusumma v. 2012: *
€
5. Henkilostoméaara v. 2012: *
hloa

6. Organisaation ika:

vuosina perustamisesta
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vuosina fuusiosta

7. Tiedot antoi: *

Etunimi

Sukunimi

Sahkdposti

Puhelin

EDUSTAJISTON PALKKIOT 2012-2013

Tarkoituksena on selvittdd edustajistolle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita.

8. Onko organisaatiossanne edustajisto? *

O Kylla
OEi

9. Millainen on edustajiston sukupuolijakauma? *

naista

miesta
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Kuukausipalkkio

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):

Jasen (€):

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):

Jasen (€):

Kokouspalkkiot

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

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):

Jasen (€):

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

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

14. Edustajiston kokousten lukuméaara: *

kokousta vuonna 2012

Vaativuuteen perustuva palkitseminen

15. Onko edustajiston tehtavia koskien kaytdssa vaativuusarviointijarjestelma? *

O Kylla, kaytdssa on IPE-jarjestelma

O Kylla, kaytossa on Palkkavaaka

O Kylla, kaytdssa on Hay-pisteytys

O Kylla, tydpaikkakohtainen jarjestelma
O Ei ole kaytossa

Kylla, muu, mika?

O

16. Mikali kaytdssa on vaativuusarviointijarjestelméa perustuen pisteytykseen, miten

vaativuusluokan pistemaara on maaritetty? *

O Henkilokohtaisesti

Hallintoelinkohtaisesti, edustajiston jokaisen jasenen pistemaéra on
O

Muulla tavalla, milla?

O

O Kaytossa ei ole pisteytysta
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Edustajiston edut ja korvaukset

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

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

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

O Ei

18. Matkakulukorvaus: *

Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:
O

OEi

19. Menetetyn tyGajan korvaus tai vastaava: *

Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:
O

OEi

20. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtavasta valmistelutyosta: *

Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:
O

O Ei
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21. Elake-etuus: *

Kylla, edun maaraytymisen peruste on:
O

OEi

Tulospalkkiot

Seuraavaksi kasitellaén tulospalkkioita, joita edustajiston jasenet saavat edustajistotytnsa
puolesta. Tassa ei siis huomioida tulospalkkioita, joita edustajiston jasen voi saada

organisaatiosta ty6- tai toimitusjohtajasuhteensa puolesta, vaan ainoastaan edustajistotydsta

saatavat tulospalkkiot.

22. Onko edustajiston jasenilla mahdollisuus saada edustajiston tai organisaation

suoriutumiseen sidottuja palkkioita? *

O Kylla
OEi

23. Onko edustajiston jasenella mahdollisuus saada edustajiston suoriutumiseen kytkettya

palkkiota? *

O Kylla, kaikilla jasenilla
Kylla, joillakin jasenilla, kenelld (esim. puheenjohtaja)?
O

O Ei

24. Onko edustajiston suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimmaismaara? *

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

25. Mihin tekij6ihin edustajiston suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? *

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmaaran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

[

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

Lyhyella aikavalilla tarkoitetaan yhta vuotta tai sitéa lyhyempaa ajanjaksoa.

O Kylla, kaikilla jasenilla

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

O Ei

27. Onko edustajiston jasenen yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille

asetettu enimmaismaara? *

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

28. Mihin tekijoihin edustajiston yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidotut palkkiot

perustuvat? *

Voit valita useamman vaihtoehdon.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[] Jasenmaaran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

[

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

Pitkalla aikavalilla tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa.

O Kylla, kaikilla jasenilla

Kylla, joillakin jasenilla, kenella (esim. puheenjohtaja)?
O

O Ei

30. Onko edustajiston jasenen yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille

asetettu enimmaismaara? *

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

31. Mihin tekijéihin edustajiston yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidotut palkkiot

perustuvat? *

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmaaran kehitykseen

[] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

[

32. Muut edustajiston palkkiot vuonna 2012:

Taydennda tahan muut edustajistosta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maara.

33. Muut edustajiston palkkiot vuonna 2013:

Taydenna tdhan muut edustajistosta vuonna 2013 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maara.
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HALLINTONEUVOSTON PALKKIOT 2012-2013

Tarkoituksena on selvittédéd hallintoneuvostolle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita.

34. Millainen on hallintoneuvoston sukupuolijakauma? *

naista

miesta

Kuukausipalkkio

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):

Jasen (€):

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):

Jasen (€):

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

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

38. Kuinka suuri on hallintoneuvostosta vuonna 2013 saatava kokouspalkkio? *
Jos palkkiota ei ole, merkitse O (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

39. Hallintoneuvoston kokousten lukumaara: *

kokousta vuonna 2012

Vaativuuteen perustuva palkitseminen

40. Onko hallintoneuvoston tehtavia koskien kaytdssa vaativuusarviointijarjestelma? *

O Kylla, kaytdssa on IPE-jarjestelma
O Kylla, kaytossa on Palkkavaaka

O Kylla, kaytdssa on Hay-pisteytys

O Kylla, tydpaikkakohtainen jarjestelma
O Ei ole kaytdssa

Kylla, muu, mika?
O
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41. Mikali kaytbssa on vaativuusarviointijarjestelma perustuen pisteytykseen, miten

vaativuusluokan pistemaara on maaritetty? *

O Henkildkohtaisesti
Hallintoelinkohtaisesti, hallintoneuvoston jokaisen jasenen pistemaara on

O

Muulla tavalla, milla?

O

O Kaytossa ei ole pisteytysta

Hallintoneuvoston edut ja korvaukset

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

42. Alennukset yrityksen tuotteista ja/tai palveluista: *

Esimerkiksi ostoetu tai siihen verrattavissa oleva etu.
Kylld, edun maaraytymisen peruste on (esim. 10%:n alennus ostetuista tuotteista):
O

OEi

43. Matkakulukorvaus: *

Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:

O

O Ei

44. Menetetyn tyGajan korvaus tai vastaava: *
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Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:
O

OEi

45. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtavasta valmistelutyosta: *

Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:
O

O Ei

46. Elake-etuus: *

Kylla, edun maaraytymisen peruste on:
O

O Ei

Tulospalkkiot

Seuraavaksi kasitellaéan tulospalkkioita, joita hallintoneuvoston jasenet saavat
hallintoneuvostotydnsé puolesta. Tassa ei siis huomioida tulospalkkioita, joita
hallintoneuvoston jasen voi saada organisaatiosta tyo- tai toimitusjohtajasuhteensa puolesta,

vaan ainoastaan hallintoneuvostotydsta saatavat tulospalkkiot.

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

O Kylla

OEi
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48. Onko hallintoneuvoston jasenella mahdollisuus saada hallintoneuvoston suoriutumiseen
kytkettya palkkiota? *

O Kylla, kaikilla jasenilla
Kylla, joillakin jasenilla, kenella (esim. puheenjohtaja)?
O

OEi

49. Onko hallintoneuvoston suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimmaismaara?

*

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

O Ei

50. Mihin tekijoihin hallintoneuvoston suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? *

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmaaran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

[

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

Lyhyelld aikavalilla tarkoitetaan yhta vuotta tai sitéa lyhyempéaé ajanjaksoa.
O Kylla, kaikilla jasenilla

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

OEi

52. Onko hallintoneuvoston jasenen yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidotuille

palkkioille asetettu enimmaismaara? *

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

O Ei

53. Mihin tekijoihin hallintoneuvoston yrityksen lyhyen aikavélin suoriutumiseen sidotut palkkiot

perustuvat? *

Voit valita useamman vaihtoehdon.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[] Jasenmaaran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

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

Pitkalla aikavalilla tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa.

O Kylla, kaikilla jasenilla

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

O Ei

55. Onko hallintoneuvoston jasenen yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidotuille

palkkioille asetettu enimmaismaara? *

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

OEi

56. Mihin tekijdihin hallintoneuvoston yrityksen pitkan aikavalin suoriutumiseen sidotut palkkiot

perustuvat? *

Voit valita useamman vaihtoehdon.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[] Jasenmaaran kehitykseen

[] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

[
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57. Muut hallintoneuvoston palkkiot vuonna 2012:

Taydenna tahan muut hallintoneuvostosta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maara.

58. Muut hallintoneuvoston palkkiot vuonna 2013:

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

HALLITUKSEN PALKKIOT 2012-2013

Tarkoituksena on selvittdad hallitukselle vuonna 2012 ja 2013 maksettuja palkkioita.

59. Millainen on hallituksen sukupuolijakauma? *

naista

miesta

Kuukausipalkkio

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse O (€).



Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):

Jasen (€):

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse 0 (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):

Jasen (€):

Kokouspalkkiot

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse O (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):

Jasen (€):

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

Jos palkkiota ei ole, merkitse O (€).

Puheenjohtaja (€):

Varapuheenjohtaja (€):
Jasen (€):

64. Hallituksen kokousten lukuméaara; *

kokousta vuonna 2012.
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Vaativuuteen perustuva palkitseminen

65. Onko hallituksen tehtavia koskien kaytdssa vaativuusarviointijarjestelma? *

O Kylla, kaytossa on IPE-jarjestelma

O Kylla, kaytossa on Palkkavaaka

O Kylla, kaytdssa on Hay-pisteytys

O Kylla, tyopaikkakohtainen jarjestelma
O Ei ole kaytossa

Kylla, muu, mika?
O

66. Mikali kaytdssa on vaativuusarviointijrjestelma perustuen pisteytykseen, miten

vaativuusluokan pistemaara on maaritetty? *

O Henkilbkohtaisesti
Hallintoelinkohtaisesti, hallituksen jokaisen jasenen pistemé&aré on
O

Muulla tavalla, milla?
O

O Kaytossa ei ole pisteytysta

Hallituksen edut ja korvaukset

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

67. Alennukset yrityksen tuotteista ja/tai palveluista: *

Esimerkiksi ostoetu tai siihen verrattavissa oleva etu.
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Kylla, edun maaraytymisen peruste on (esim. 10%:n alennus ostetuista tuotteista):
O

OEi

68. Matkakulukorvaus: *

Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:
O

O Ei

69. Menetetyn ty6ajan korvaus tai vastaava: *

Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:
O

O Ei

70. Korvaus kokousten ulkopuolella tehtavasta valmistelutyosta: *

Kylla, korvauksen maaraytymisen peruste on:
O

OEi

71. Elake-etuus: *

Kylla, edun maaraytymisen peruste on:
O

O Ei
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Tulospalkkiot

Seuraavaksi kasitellaan tulospalkkioita, joita hallituksen jdsenet saavat hallitustyténsa
puolesta. Tassa ei siis huomioida tulospalkkioita, joita hallituksen jasen voi saada
organisaatiosta ty6- tai toimitusjohtajasuhteensa puolesta, vaan ainoastaan hallitustysta

saatavat tulospalkkiot.

72. Onko hallituksen jasenilla mahdollisuus saada hallituksen tai organisaation suoriutumiseen

sidottuja palkkioita? *

O Kylla
OEi

73. Onko hallituksen jasenella mahdollisuus saada hallituksen suoriutumiseen kytkettya

palkkiota? *

O Kylla, kaikilla jasenilla
Kylla, joillakin jasenilla, kenelld (esim. puheenjohtaja)?
O

O Ei

74. Onko hallituksen suoriutumiseen kytketyille palkkioille asetettu enimmaismaara? *

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

O Ei

75. Mihin tekij6ihin hallituksen suoriutumiseen kytketty palkkio perustuu? *

Voit valita useita vaihtoehtoja.

[ ] Tilikauden tulokseen
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[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmaaran kehitykseen

[] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

[

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

Lyhyelld aikavalilla tarkoitetaan yhta vuotta tai sitéa lyhyempéaé ajanjaksoa.

O Kylla, kaikilla jasenilla

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

OEi

77. Onko hallituksen jasenen yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille

asetettu enimmaismaara? *

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

O Ei

78. Mihin tekij6ihin hallituksen yrityksen lyhyen aikavalin suoriutumiseen sidotut palkkiot

perustuvat? *

Voit valita useamman vaihtoehdon.
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[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[] Jasenmaaran kehitykseen

[] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

[

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

Pitkalla aikavalilla tarkoitetaan yli vuoden ajanjaksoa.

O Kylla, kaikilla jasenilla

Kylla, joillakin jasenilla, kenella (esim. puheenjohtaja)?
O

OEi

80. Onko hallituksen jasenen yrityksen pitkéan aikavalin suoriutumiseen sidotuille palkkioille

asetettu enimmaismaara? *

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

O Ei

81. Mihin tekijoihin hallituksen yrityksen pitkén aikavélin suoriutumiseen sidotut palkkiot

perustuvat? *
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Voit valita useamman vaihtoehdon.

[ ] Tilikauden tulokseen

[] Laadullisiin tavoitteisiin (esim. Balanced Scorecard)

[ ] Liikevaihdon kasvuun

[ ] Markkinaosuuteen

[ ] Jasenmaaran kehitykseen

[ ] Hankkeisiin sidottuihin tavoitteisiin

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

Muihin tavoitteisiin, mihin?

[

82. Muut hallituksen palkkiot vuonna 2012:

Taydenna tahan muut hallituksesta vuonna 2012 saadut palkkiot ja niiden mahdollinen €-maara.

83. Muut hallituksen palkkiot vuonna 2013:

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

TOIMIKUNNAT JA VALIOKUNNAT:
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84. Minka suuruiset olivat organisaationne hallintoelimissa vuonna 2012 kaytdssa olleiden

valio- ja toimikuntien kokouspalkkiot:
Vastaa ainoastaan niiden toimi-/valiokuntien osalta, jotka organisaatiossanne ovat kaytossa.

Nimeamistoimikunta (€)

Asiakastoimikunta (€)

Nimitysvaliokunta (€)

Tarkastusvaliokunta (€)

Palkitsemisvaliokunta (€)

Vaalivaliokunta (€)

85. Lisaa tah&n muut vuoden 2012 toimi- ja valiokunnat sek& niiden kokouspalkkiot.

Esimerkiksi, jos nimeamistoimikuntia on useampia, voi tiedot ilmoittaa tassa.

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

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

Nimeamistoimikunta (€)

Asiakastoimikunta (€)

Nimitysvaliokunta (€)

Tarkastusvaliokunta (€)

Palkitsemisvaliokunta (€)

Vaalivaliokunta (€)



Liite 11, 26

87. Lisda tahan muut vuoden 2013 toimi- ja valiokunnat seka niiden kokouspalkkiot.

Esimerkiksi, jos nimeamistoimikuntia on useampia, voi tiedot ilmoittaa tassa.
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LIITE 3: Organisaatio Z:n tydn vaativuus -tutkimuslomake

EDUSTAJISTO- JA HALLINTOTYON VAATIVUUS JA PALKITSEMINEN

| OSA-ALUE: PERUSTIEDOT

1. Organisaationi tasmallinen nimi on: *

O Organisaatio a

O Organisaatio b

O Organisaatio c
Muu, mika?

O

2. Hallintoelimeni on: *

O Hallitus
O Hallintoneuvosto

O Edustajisto

3. Tehtavani on: *

O Puheenjohtaja
O Varapuheenjohtaja

O Jasen

Il OSA-ALUE: TEHTAVIEN VAATIVUUS

Seuraavana esitettavat kysymykset ja vaittdmat on rakennettu kuvaamaan hallintotehtavien
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vaativuutta. Vaativuuden paaluokat ovat tietotaito, ongelmanratkaisu seka vastuu ja
vaikuttavuus. Seuraavaksi pyydamme sinua arvioimaan nykyisten hallintotehtaviesi

edellyttdmaa osaamista.

TIETOTAITO

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

Tietotaidon laajuus ja syvyys

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

tieteellisella pelikentalla.

1= Tehtavien hoitamiseksi riittda, ettad pystyn palauttamaan mieleeni osaamisalueen
ydintietamyksen

2= Tehtavien hoitamiseksi minun on ymmarrettdva osaamisalueen ydinasiat

3= Tehtavien hoitamiseksi minun on kyettava soveltamaan tietAmystéani osaamisalueella

4= Tehtavien hoitamiseksi minun on kyettadva hyddyntdmaan tietotaitoani osaamisalueen



asioiden tasmallisessa analysoinnissa
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5= Tehtéavien hoitamiseksi minun on kyettava tietotaitoni pohjalta patevasti kehittamaan

toimintaamme osaamisalueella

6= Tehtavien hoitamiseksi minun on kyettava tietotaitoni pohjalta ammattimaisesti arvioimaan

toimintaamme osaamisalueella

7= Tehtéavien hoitamiseksi minun on kyettava tietotaitoni pohjalta taiturimaiseen toimintaan

osaamisalueella

Asteikolla 1-7 millaista tietotaidon syvyytta nykyiset hallintotehtavasi edellyttavat seuraavilla

osaamisalueilla yritysmuoto huomioiden?

*

Ydinasioiden Tarvitaan
muistaminen taiturimaista
riittaa toimintaa

Omistajien oikeudet ja velvollisuudet
Lapinakyvyysvaatimukset

Tilinpaatdksen tulkinta

Yritysvastuu ja sen raportointi

Vakavaraisuuden, paaomituksen ja ylijddmanjaon periaatteet
Yrityksen toimintaa ohjaavat lait ja saannot

Yrityksen tarkoitus ja missio

Eri hallintoportaiden roolit ja vastuut

1234567
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Hallinnon henkildvalinnat ja valintakriteerit

Seuraajasuunnitelmat

Valvonta ja valvonnan muodot

Valvontaan liittyvat informaatiojarjestelmaét

Riskienhallinta

Rahallinen ja ei-rahallinen palkitseminen

Muiden hallintoelinten tukeminen

Yrityksen toiminnasta kertominen ja sen perustelu eri sidosryhmille

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

teknologia, luonto) analysointi

Toimialamuutoksen analysointi

Strategisten paamaarien maarittely

Strategian taustaoletukset ja niiden kriittinen arvioiminen

Yrityksen liikketoiminnan kehittdminen ja palvelukyvysta huolehtiminen
Kilpailun analysointi ja liketoimintastrategia

Kumppanuuksien analysointi ja kumppanuusstrategia
Ryhmatoiminnan analysointi ja ryhmastrategia

Strategisten paatodsten toteuttamisen arviointi

Itsendisyys, ohjaus ja johtaminen
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OO0000OO0O0
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Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan, mik& on itsenaisyyden, ohjauksen ja johtamisen

rooli nykyisessa hallintotehtavassasi.
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Valitse se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa yksimielisyyttasi (1= taysin eri

mieltd, 7= taysin samaa mieltd) kunkin vaittdman kanssa.

*

Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta

Tyo6skentelyni hallintotehtavissa perustuu muiden laatimiin ohjeisiin
Minulla ei ole sananvaltaa siihen kuinka hallintoelimeni toimii

Hallintotehtavissani minulla on mahdollisuus vaikuttaa tydskentelyn
aikatauluun

Hallintoteht&vissani olen vain yksi ohjattava muiden joukossa

Hallintoelimeni johtajuus kulminoituu minuun

Hallintoelimeni jAsenten erilaisten osaamisten ja ideoiden yhdistely kuuluu

minun tehtaviini

Olen vastuussa hallintoelimeni tydskentelyn kehittdmisesta ja

uudistamisesta

Vuorovaikutustaidot

1234567
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Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan, miké on vuorovaikutustaitojen rooli nykyisissa

hallintotehtavissasi.

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

tarked, 7=erittain tarked) kukin vuorovaikutustaitojen osa-alueista on tehtavissasi (kokouksissa



ja niiden ulkopuolella).

*

Ei lainkaan Erittain

tarkea tarkea

Toisten ihmisten kuuntelemisen ja kuulemisen taito
Kyky havainnoida vuorovaikutustilanteita

Taito ottaa ja pitad puheenvuoroja

Taito jatkaa toisten puheenvuoroista

Taito yllapitaa keskustelua

Taito osoittaa tukea

Taito puolustaa omaa nékodkantaansa

Kyky rakentaa yhteisymmarrysta

Kyky rakentaa luottamusta

Taito kayttaa ilmeita, eleitd, katseita, liikkeita ja kehon asentoja osana

viestintaa

Kyky ilmaista itseaan kirjallisesti lukijat huomioiden

Taito kayttaa valimatkoja ja fyysista tilaa osana viestintaa

Taito parantaa viestinnan laatua oikein aanen painotuksin ja voimakkuuksin
Taito kayttaa kattelyd ja muuta koskettamista osana viestintaa

Kyky herkasti kasitelld ja ratkaista potentiaalisia ristiriitatilanteita

henkildiden valilla

Kyky toimia sinnikkaasti ja joustaa tunnepitoisissa ja stressaavissa

vuorovaikutustilanteissa
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ONGELMANRATKAISU

Ongelmanratkaisuprosessi koostuu kolmesta osasta: ongelman tunnistaminen, muotoilu ja

ratkaiseminen.

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), miten hyvin kukin seuraavista
vaittdmista vastaa kasitystasi (1= taysin eri mielta, 7= taysin samaa mielta) nykyisten
hallintotehtaviesi vaatimuksista ongelmanratkaisuprosessin eri osa-alueilla.

*

Pyydamme sinua keskittymaan omaan tehtavakenttaasi kuuluvaan ongelmanratkaisuun.

Taysin Taysin

eri mieltd samaa mielta

1234567

Hallintotehtavani edellyttavat minulta ongelmien ennakointia O000000
Tehtavani edellyttavat minulta sen ymmartamista, kuinka ongelmatekijat
: . . OO0O00O00O0
mahdollisesti vaikuttavat yritykseen
Tehtavani edellyttavat minulta kykya selventad ongelmia niiden ollessa
y 000000
epaselvia
Hallintotehtavani edellyttavat minulta kykya maaritella tarvittavat toimet
. . . . 000000
ongelmien ratkaisemiseksi
Tehtavani edellyttdvat minulta vaihtoehtoisten toimien ja niiden vaikutusten
OO000O0O0O0

huomioimista paatoksissa

Tehtavani edellyttavat kykya kirkastaa ne perusteet joilla valittu ratkaisuon OO QOO OO
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tavoitteiden kannalta paras

Ongelmakentan luonne

Seuraavassa pyydamme sinua arvioimaan ongelmatilanteiden luonnetta.

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

seuraavat ongelmakentén haasteellisuutta kuvaavat luonnehdinnat ovat osuvia ajatellen

nykyista hallintotehtavaasi.

*

Ei juuri Léhes
koskaan aina

1234567
Kohtaan hallintotydssani paljon ongelmanratkaisutilanteita O000000

Hallintotytssé kohtaamani ongelmat ovat keskenaan hyvin samankaltaisia O QOO Q00O

Hallintoty6ssa kohtaamani ongelmat ovat helposti tunnistettavissa
OO0O00O00O0

jarjestelmiemme tuottaman tiedon pohjalta

Kohtaan hallintotydsséani hankalasti maariteltavia (abstrakteja) ongelmia O000000

Hallintoty6sséa kohtaamieni ongelmien luonne muuttuu nopeasti ajan
OO000O0O0O0

kuluessa

Ongelmanratkaisussa vaaditun ajattelun luonne

Seuraavat vaittdmat kuvaavat sita, millaista ajattelua hallintotydssa kohtaamiesi ongelmien

ratkaisu tyypillisesti edellyttaa.
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Arvioi (asteikolla 1-7), kuinka pitkalti olet samaa mielta (1= taysin eri mieltd, 7= taysin samaa
mieltd) seuraavien vaittdmien kanssa.

*

Taysin Taysin

eri mieltd samaa mielta

1234567
Rutinoitunut ajattelu riittéaa tyypillisten ongelmien ratkaisemiseksi O000000
Ajattelu perustuu merkittdvassa maarin vakiintuneille menettelytavoille O000000
Tehtavissani tarvitaan analysointia, arvioivaa harkintaa ja paattelya O000000
Ongelmanratkaisu vaatii tyypillisesti luovaa ajattelua, uusien kasitteiden
T OO00O00O0
kehittamista ja mielikuvitusta
Ongelmanratkaisu vaatii tyypillisesti useampien ongelmakenttien yhdistelya
OO0O0000O0O

abstraktilla tasolla

VASTUU JA VAIKUTTAVUUS

Vastuu ja vaikuttavuus tarkoittavat vastuussa olemista toiminnasta ja sen seurauksista.
Voidaan myds luonnehtia, ettd ne mittaavat hallintotydn vaikutusta lopputuloksiin. Vastuu ja
vaikuttavuus siséltavat tassa kyselylomakkeessa kaksi ulottuvuutta, jotka ovat vastuun luonne

ja vastuun suuruusluokka.

Vastuun luonne

10.

Seuraavassa pyyddmme sinua arvioimaan (asteikolla 1-7), kuinka hyvin (1= erittain huonosti,
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7= erittain hyvin) seuraavat luonnehdinnat kuvaavat hallintotehtaviisi liittyvan vastuusi

luonnetta.

*

Erittain Erittain
huonosti hyvin

Vastuuni on vahingonkorvausvastuuta organisaatiolle paatosteni,

toimenpiteideni tai niiden laiminlydnnin yhteydessa
Vastuuni on ennen kaikkea juridista vastuuta suhteessa yritykseen
Yrityksen taloudellinen menestys on keskeinen osa vastuutani

Olen vastuussa ennen kaikkea omistajien menestyksesta yrityksen

asiakkaina
Olen tehtavissani vastuussa ennen kaikkea yrityksen eri sidosryhmille

Vastuuni liittyvéat luontoon, ihmisoikeuksiin ja kohtuullisuuteen liittyviin

arvoihin

Vastuun suuruusluokka

Seuraavaksi tehtavanasi on arvioida hallintotehtaviesi merkityksellisyytta.

11.

1234567

O00O000O0

OO0000OO0O0
OO000O0OO0

OO0000OO0O0

OO0000OO0O0

O00O000O0

Valitse kunkin vaittaman kohdalla se vaihtoehto (asteikolla 1-7), joka parhaiten kuvaa

kasitystasi (1= taysin eri mielta, 7= taysin samaa mielta) hallintoelimesi tehtavien tarkeydesta

yrityksen menestyksen kannalta.

*

Taysin Taysin

eri mieltd samaa mielta

1234567
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Tehtavani eivat ole kovin merkityksellisia organisaation taloudelliselle

. : s e el OO0O00O00O0
selviytymiselle pitkalla aikavalilla
Tehtavillani on vain vahan vaikutusta oman tai muiden organisaatioiden
000000
menestykseen
Tehtavani vaikuttavat organisaatioon paljon ja koskettavat suoraan tai
. o 000000
valillisesti monia ihmisia
Tekemani paatokset vaikuttavat merkittavasti kaikkien muiden ihmisten
T : . o OO000O0O0O0
hyvinvointiin ja organisaation toimintaan
Tekemani paatokset vaikuttavat kriittisesti organisaation kokonaisvaltaiseen
OO0O00O00O0

selviytymiseen pitkalla aikavalilla

[ OSA-ALUE: PALKITSEMINEN

Seuraavien kysymyksien tarkoituksena on selvittaa rahallisen palkitsemisen tasoa ja
rakennetta henkilokohtaisesti jokaisen hallintoelimen jasenen osalta. Palkan ja palkkioiden €-
maaran selvittdmisessa ei ole tarkoitus nostaa esiin yksittaisia havaintoja palkkioiden
suuruudesta, vaan muodostaa organisaatiokohtainen kuvaus palkkioista. Mydskaan vastaajaa
seka palkan ja palkkioiden suuruutta on mahdotonta yhdistaa, eivatka organisaatiokohtaiset

tiedot tule esille tutkimuksen salassapitoaikana.

Palkkioiden suuruus

12.

Mik& on rahallisten palkkioiden kokonaismaara, jonka vuonna 2013 sait tdssa tutkimuksessa

kasitellysta hallintotehtavasta?
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*

Jos et ole ollut kyseisessé luottamustehtavassa vuonna 2013, vastaa palkkioihin 1 (€).
Jos palkkiota ei ole kaytossa, vastaa palkkioihin O (€).

Kokonaispalkkio (€) koko vuodelta:

Kokouspalkkion suuruus (€):

Kuukausipalkkio (€), jos kaytdssa on vuosipalkkio jaa

se 12 kuukaudelle:

Tulospalkkioiden maara (€):

13. Montako kokousta hallintoelimellasi oli vuonna 20137 *

Kokousta (Ikm):

14. Jatattehan tahan terveiset tutkimuksen tekijdille niin halutessanne:
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LIITE 4: Organisaatio Z:n palkkiotiedustelu

Hei,

Kyselylla saamani palkkiotiedot olivat osin ristiriitaisia ja kaikkien
hallintoelinten osalta kaikkien tehtavien edustajat eivéat vastanneet
kyselyyn. Jotta voisin tehda luotettavat palkkiovertailut, toivoisin saavani
yksityiskohtaiset ja varmat palkkiotiedot suoraan organisaatioltanne
vuodelta 2013. Muuten kysely sujui mukavasti ja kolmesta organisaatiosta
vastauksia tuli yhteensa 35 kappaletta.

Vuosi 2013:

Hallituksen pj:n
-kokouspalkkio:

-kuukausipalkkio (jos kaytossa vuosipalkkio, jaa se 12kk:lle):

Hallituksen vpj:n
-kokouspalkkio:

-kuukausipalkkio (jos kaytossa vuosipalkkio, jaa se 12kk:lle):

Hallituksen jasenen
-kokouspalkkio:

-kuukausipalkkio (jos kaytossa vuosipalkkio, jaa se 12kk:lle):
Hallituksen kokousten lukumaara:

Hallintoneuvoston pj:n

-kokouspalkkio:

-kuukausipalkkio (jos kaytossa vuosipalkkio, jaa se 12kk:lle):

Hallintoneuvoston vpj:n

-kokouspalkkio:
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-kuukausipalkkio (jos kaytossa vuosipalkkio, jaa se 12kk:lle):
Hallintoneuvoston jasenen

-kokouspalkkio:

-kuukausipalkkio (jos kaytdssa vuosipalkkio, jaa se 12kk:lle):
Hallintoneuvoston kokousten lukumaara:

Edustajiston jasenen

-kokouspalkkio:

-kuukausipalkkio (jos kaytossa vuosipalkkio, jaa se 12kk:lle):
Edustajiston kokousten lukumaara:

En tietenkaan tarvitse palkkioita kuin sen osalta, mita niita tosiasiallisesti
maksettiin vuonna 2013, eli jos vuosi/kuukausipalkkiota ei maksettu ei siita
tarvitse valittaa.

Vastausprosentin laskemista varten tarvitsisin myos henkildiden
lukumaaran, joille vastauslinkki on lahetetty, eli kuinka monta jasenta
hallituksessa, hallintoneuvostossa ja edustajistossa toimii.

Ystavallisin terveisin,

Laura Junnola
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LIITE 5: Regressioanalyysi

Taulukko 5 Regressioanalyysi

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

Sum of Mean
Source DF Squares  SquareF Value Pr>F
Model 5212.7055542.54111 41.98<.0001
Error 393398.22161 1.01329
Corrected Total398610.92716
Root MSE 1.00662R-Square0.3482
Dependent Mean 4.57185Adj R-Sq 0.3399
Coeff Var 22.01781
Parameter Estimates
Squ Squ
ared ared
Sem Squ Sem Squ
i-ared  i-jared
Para Stand| part Part part Part Vari
mete Stan ardize ial| ial ial ial anc
rdard| t V dCorrCorrCorr/Corr Tole e 95%
D EstiErrolalu Pr | Estim| Typ Typ Typ Typ ranc/Infla Confiden
Variable F mate rooe>|t| atel el el ell ell e tion|/ce Limits
0.4 0.0 -
0.787461.6 99 0.141.71
Intercept 1481 5 5 O o . . . . . 0836799
0.0 0.2 0.0 0.0 0.0 0.0 1.0 -
Dynaamisuus 0.08 7421.0 77 0.0453413410190300.92 7590.060.22
_sum 1080 3 9 1 98 9 9 6 1940 6515674
0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 1.1

0.144863.0 020.132599 620155 2320.88 2550.050.24

Kilpailu_sum 1875 5 6 4 12 4 6 1 4842 9311439
0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 1.0

0.103023.5 000.147 320353 2053050.955190.040.16

strategial_ k 1650 6 2 5 02 3 5 5 6058 9701599

- 0.0 -0.0 - 0.0 0.0 0.0 0.0 10 - -
Strategiak su 0.175513.1 020.128 080092 158 2380.954220.270.06
m 1056 0 0O 1 71 8 5 9 0950 1888224
Vaativuuden 0.0 <0 0.2 0.2 0.2 0.2 1.1

summamuuttu  0.7162611. 000.4911394711394710.882820.580.83
ja 1146 436 1 31 4 1 4 1630 9830462



