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 Tiivistelmä – Abstract 


Tänä  päivänä  yritysten  odotetaan  toimivan  yhteiskuntavastuullisella  tavalla. 


Yritysten  yhteiskuntavastuullisella  toiminnalla  on  havaittu  olevan  positiivisia 
 vaikutuksia  niin  yrityksen  kuin  myös  koko  yhteiskunnan  kannalta.  Palkitse-
 misjärjestelmä nähdään tärkeäksi mekanismiksi yrityksen yhteiskuntavastuul-
 lisen toiminnan edistämiseen. Johtajia voidaan motivoida sitoutumaan yhteis-
 kuntavastuullisiin  toimiin  sitomalla  yhteiskuntavastuutavoitteita  heidän  pal-
 kitsemiseensa.  Tässä  tutkimuksessa  tutkittiin,  kuinka  yrityksen  yhteiskunta-
 vastuu,  johdon  palkitseminen  ja  yrityksen  yhteiskuntavastuutavoitteiden  kyt-
 keminen johdon palkitsemiseen on toteutettu seitsemässä suomalaisessa pörs-
 siyhtiössä. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti yrityksen yhteiskuntavastuun 
 ja  johdon  palkitsemisen  välisen  yhteyden  tutkimiseen.  Tutkimus  toteutettiin 
 laadullisena  tutkimuksena  ja  tutkimusaineisto  koostui  teemahaastattelujen 
 avulla  kerätystä  haastatteluaineistosta  sekä  tutkittavien  yhtiöiden  vastuulli-
 suusraporteista ja palkka- ja palkkioselvityksistä. Haastatteluaineisto analysoi-
 tiin teemoittelun avulla ja vastuullisuusraporttien sekä palkka- ja palkkioselvi-
 tysten analyysitapana käytettiin sisällönanalyysiä. Tutkimuksen tulokset osoit-
 tavat, että yhtiöiden asettamat yhteiskuntavastuutavoitteet ovat yhtiökohtaisia, 
 mutta koostuvat pääasiassa samoista teemoista. Johdon palkitseminen noudat-
 taa  samankaltaista  kaavaa  ja  käytetyt  palkitsemismuodot  ovat  samat  kaikissa 
 yhtiöissä  erorahaa  lukuun  ottamatta.  Johdon  palkitsemiseen  kytketyissä  yh-
 teiskuntavastuutavoitteissa nousi vahvasti esille yksi teema. Kaikissa yhtiöissä 
 johdon palkitsemiseen on kytketty yksi tai useampi työturvallisuuteen liittyvä 
 tavoite ja yhtiöt mittaavat työturvallisuutta tapaturmataajuuden avulla. Tutki-
 muksessa havaittiin, että yhtiöt ovat asettaneet useita yhteiskuntavastuutavoit-
 teita, mutta näistä vain murto-osa on kytketty johdon palkitsemiseen. Tutkitta-
 vat  yhtiöt  edustavat  yhteensä  viittä  eri  toimialaa,  mutta  tutkimuksessa  ei  ha-
 vaittu  merkittäviä  toimialakohtaisia  eroja  yhteiskuntavastuun,  johdon  palkit-
 semisen eikä näiden välisen yhteyden osalta.  


Asiasanat  


yrityksen yhteiskuntavastuu, johdon palkitseminen, vastuullinen palkitsemis-
 järjestelmä, suomalaiset pörssiyhtiöt 
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(7)
1  JOHDANTO 


1.1 Tutkimuksen taustaa 


Vuosien 2007-2009 finanssikriisi on vaikuttanut yritysten liiketoimintaympäris-
 töön  merkittävästi  ja  myös  yhteiskunnan  odotukset  yrityksiä  kohtaan  ovat 
 muuttuneet (Nollet, Filis, & Mitrokostas 2016). Viime vuosien aikana on tapah-
 tunut  merkittävää  kehitystä  yhteiskunnan,  sääntelyn  ja  ympäristön  saralla 
 (Flammer, Hong, & Minor 2019). Myös suomalainen yhteiskunta on muuttunut 
 voimakkaasti  viimeisen  vuosisadan  aikana.  1900-luvulla  valtion  ylläpitämät 
 hyvinvointitoiminnot  olivat  vähäiset  ja  perinteisillä  teollisuuspaikkakunnilla 
 yritykset  huolehtivat  pitkälti  yhteisön  hyvinvoinnista.  (Takala  2000.) Nykyään 
 yritysten odotetaan käyttäytyvän yhteiskuntavastuullisella tavalla taloudellisen 
 suoriutumisen  lisäksi  (Maas  2018).  Yritys  voi  parantaa  yhteiskuntavastuulli-
 suuttaan tekemällä pieniä muutoksia nykyisiin toimintatapoihin tai vastaavasti 
 tekemällä  radikaalimpia  muutoksia  koko  liiketoimintaansa  (Epstein  &  Roy 
 2001). Kansallinen lainsäädäntö ja uudet sidosryhmät asettavat yrityksille uusia 
 odotuksia sen suhteen, miten ympäristövaikutukset ja taloudelliset vaikutukset 
 tulisi ottaa päätöksenteossa huomioon (Dahlsrud 2008). Kuluttajat, viranomai-
 set ja kansalaisjärjestöt vaativat yrityksiä toimimaan kestävämmin ja vastuulli-
 semmin. Yrityksen yhteiskuntavastuullisesta käyttäytymisestä ja etiikasta saat-
 taa tulla entistä suurempi kysymys tulevaisuudessa. (Nollet ym. 2016.) 


Alan kirjallisuudessa on puhuttu yrityksen yhteiskuntavastuusta ja siihen 
 liittyvästä  toiminnasta  jo  lähes  50  vuoden  ajan  (Maas  2018).  Yrityksen  yhteis-
 kuntavastuun termiä alettiin käyttää kuitenkin laajemmassa mittakaavassa vas-
 ta 2000-luvun taitteessa (Juholin 2004, 9). Okaforin ja Ujahin (2020) mukaan yri-
 tysten yhteiskuntavastuullista toimintaa ei voi jättää huomioimatta tai ylikoros-
 taa  sen  tärkeyttä.  Yrityksen  yhteiskuntavastuusta  on  muodostunut  koko  liike-
 toiminnan kulmakivi (Li & Thibodeau 2019) ja yritykset käyttävät yhteiskunta-
 vastuullisiin toimiin merkittävästi aikaa ja resursseja (Chatterji, Durand, Levine, 


&  Touboul  2016).  Tästä  huolimatta  yrityksen  yhteiskuntavastuulle  ei  ole  yhtä 
vakiintunutta  määritelmää  ja  alan  kirjallisuudessa  samasta  aiheesta  käytetään 
useita  eri  termejä.  Jo  englanninkielisen  termin  corporate  social  responsibilty 
suomentamisessa  on  omat  haasteensa,  sillä  se  voidaan  tulkita  joko  yrityksen 
sosiaaliseksi  tai  yhteiskunnalliseksi  vastuuksi  (Juholin  2004,  10).



(8)Tässä tutkielmassa käytetään termiä yrityksen yhteiskuntavastuu, sillä sitä voi-
 daan  pitää  englanninkielisen  termin  melko  vakiintuneena  suomenkielisenä 
 käännöksenä.  


Yritysten yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on positiivisia vaikutuksia 
 niin yrityksen kuin koko yhteiskunnan kannalta. Useat tutkimukset osoittavat 
 positiivisen  yhteyden  yrityksen  yhteiskuntavastuun  ja  taloudellisen  tuloksen 
 välillä (Kim, Kim, & Qian 2018; Nollet ym. 2016; Wang, Dou, & Jia 2016). Yritys 
 voi  sosiaalista  vastuuta  tunnustamalla  saavuttaa  kilpailuetua  sellaisiin  yrityk-
 siin nähden, jotka eivät edistä yhteiskuntavastuullista toimintaa (Takala 2000). 


Yhteiskuntavastuullinen toiminta parantaa suhteita yrityksen eri sidosryhmiin 
 ja  parantuneet  suhteet  helpottavat  esimerkiksi  pääoman  saantia.  Yhteiskunta-
 vastuullinen toiminta voi myös vähentää kustannuksia, sillä esimerkiksi yrityk-
 sen  energiankulutus  saattaa  laskea  tai  hävitettävää  jätettä  kertyy  aiempaa  vä-
 hemmän.  (Epstein  &  Roy  2001.)  Yrityksen  parantunut  maine  taas  palkitsee 
 osakkeenomistajia  taloudellisesti  sekä  parantaa  muiden  sidosryhmien  hyvin-
 vointia muilla tavoin (Okafor & Ujah 2020).  


Nykyään monet yritykset julkaisevat vuosikertomuksessaan tietoa yhteis-
 kuntavastuullisista toimistaan ja osa yrityksistä julkaisee myös erillisen vastuul-
 lisuusraportin. On huomioitava, että joidenkin yritysten kohdalla tämä saattaa 
 olla esitystä (Ikram, Li, & Minor 2019) ja yritys tunnustaa yhteiskuntavastuuta 
 täysin itsekkäistä syistä pyrkien luomaan itsestään hyvän kuvan (Takala 1999). 


Tällöin  yhteiskuntavastuuta  pidetään  vain  keinona  saada  lisää  asiakkaita  tai 
 tehdä vaikutus yrityksen rahoittajiin (Takala 1999). Tieto yrityksen toiminnasta 
 leviää  nykypäivänä  äärimmäisen  nopeasti  ja  tuotekuvan  tahraantuminen  on 
 vakava uhka yrityksen liiketoiminnalle, josta voi seurata muun muassa välitön 
 pörssikurssien  lasku  (Takala  2000).  Ratkaisuna  tähän,  yrityksiä  on  kehotettu 
 kytkemään  yhteiskuntavastuutavoitteet  suoraan  johdon  palkitsemisjärjestel-
 miin (Ikram ym. 2019). Mikäli yhteiskuntavastuu nähdään yrityksessä tärkeänä, 
 se  tulisi  heijastua  myös  toiminnan  arviointiin  ja  maksettuihin  palkkioihin 
 (Epstein  &  Roy  2001).  Yhteiskuntavastuutavoitteiden  kytkeminen  johdon  pal-
 kitsemisjärjestelmiin  motivoi  johtajia  sitoutumaan  yhteiskuntavastuullisiin  toi-
 miin (Okafor & Ujah 2020).  Yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkemi-
 nen  johdon  palkitsemisjärjestelmiin  on  lisääntynyt,  mutta  käytössä  olevat  pal-
 kitsemistavat  eroavat  merkittävästi  eri  toimialojen  kesken  (Ikram  ym.  2019). 


Flammerin ym. (2019) tutkimuksen tulokset osoittavat että yrityksen yhteiskun-
tavastuutavoitteita  ei  ole  käytetty  johdon  palkitsemisessa  kovinkaan  pitkään, 
mutta niiden käyttö on yleistymässä. Vuonna 2004 vain 12,1% S&P 500  yrityk-
sistä oli kytkenyt yhteiskuntavastuutavoitteet johdon palkitsemisjärjestelmiin ja 
vuonna 2013 vastaava prosenttiosuus oli 36,7% (Flammer ym. 2019). Tämä luku 
on  noussut  vuosien  aikana  ja  Lin  &  Thibodeaun  (2019)  mukaan  noin  puolet 
S&P  500  yrityksistä  on  kytkenyt  yhteiskuntavastuutavoitteita  johdon  palkitse-
miseen.  S&P  500  on  maailmanlaajuisesti  hyvin  tunnettu  pörssi-indeksi,  joka 
koostuu  500  suuresta  yhdysvaltalaisesta  yrityksestä.  Flammer  ym.  (2019)  kui-
tenkin  huomauttavat,  että  yhteiskuntavastuutavoitteiden  kytkemisestä  johdon 
palkitsemiseen ei vielä tiedetä paljoa eikä myöskään sen vaikutuksista yrityksen 
toimintaan.  



(9)1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset 


Tämä pro gradu - tutkielma tehtiin Jyväskylän yliopiston kauppakorkeakoulul-
 le.  Tutkielmassa  perehdyttiin  yrityksen  yhteiskuntavastuuseen,  johdon  palkit-
 semiseen sekä erityisesti näiden väliseen yhteyteen. Yrityksen yhteiskuntavas-
 tuusta sekä johdon palkitsemisesta on saatavilla paljon tietoa ja aiheita on tut-
 kittu  laajasti.  Yrityksen  yhteiskuntavastuun  ja  johdon  palkitsemisen  väliseen 
 yhteyteen  on  puolestaan  tähän  mennessä  kiinnitetty  hyvin  vähän  huomiota. 


Vastuullisia palkitsemisjärjestelmiä koskevat tutkimukset ovat pääasiassa vasta 
 viime vuosilta (kts. Flammer ym. 2019; Ikram ym. 2019; Maas 2018). Tässä tut-
 kielmassa  vastuullisella  palkitsemisjärjestelmällä  viitataan  johdon  palkitsemis-
 järjestelmään,  jossa  yhteiskuntavastuutavoite  tai  -tavoitteita  on  osana  johdon 
 palkitsemiskriteerejä.  Tutkimus  pyrkii  antamaan  vastauksen  alla  oleviin  tutki-
 muskysymyksiin: 


- Millaisia teemoja yhtiöiden asettamat yhteiskuntavastuutavoitteet si-
 sältävät? 


- Kuinka yhtiöt palkitsevat johtoa? 


- Mitä yhteiskuntavastuutavoitteita yhtiö on kytkenyt johdon palkitse-
 miseen? 


Tutkimuksen  pääasiallisena  tarkoituksena  on  tutkia  yhteyttä  yrityksen  yhteis-
 kuntavastuun ja johdon palkitsemisen välillä. Aihetta tutkiakseen on ensin sel-
 vitettävä  mitä  tutkittavien  yhtiöiden  asettamat  yhteiskuntavastuutavoitteet  si-
 sältävät  ja  kuinka  yhtiöt  palkitsevat  johtoa.  Kaksi  ensimmäistä  tutkimuskysy-
 mystä  luovat  pohjan  kolmannelle  tutkimuskysymykselle,  jonka  tarkoituksena 
 on  selvittää,  mitkä  tutkittavien  yhtiöiden  asettamista  yhteiskuntavastuutavoit-
 teista on kytketty myös johdon palkitsemiseen.  


1.3 Tutkimusmetodologia 


Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuk-
 sessa  tutkittiin,  kuinka  yrityksen  yhteiskuntavastuu,  johdon  palkitseminen  ja 
 yrityksen yhteiskuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen on 
 toteutettu seitsemässä suomalaisessa pörssiyhtiössä. Tutkimus rajattiin Suomen 
 kontekstiin  ja  tutkimuksessa  tutkittiin  kokoluokaltaan  suuria  ja  keskisuuria 
 suomalaisia  pörssiyhtiöitä.  Tutkimuksessa  haastateltiin  pörssiyhtiöiden  palkit-
 semisen  ja  vastuullisuuden  asiantuntijoita.  Tutkimusaineisto  kerättiin  tarkem-
 min  ottaen  teemahaastattelujen  avulla  ja  haastattelut  järjestettiin  joulukuussa 
 2020 – tammikuussa 2021. Teemahaastatteluihin sisältyi kolme eri teemaa, joita 
 olivat  yrityksen  yhteiskuntavastuu,  johdon  palkitseminen  ja  yrityksen  yhteis-
 kuntavastuutavoitteiden kytkeminen johdon palkitsemiseen. Haastattelut pide-
 tiin  yksilöhaastatteluina  ja  jokaisesta  yhtiöstä  haastateltiin  yhtä  asiantuntijaa. 


Kaikki  haastattelut  nauhoitettiin  sanelimella.  Haastatteluaineiston  lisäksi  tut-



(10)kimusaineisto  koostui  tutkittavien  yhtiöiden  julkisista  asiakirjoista.  Tutkimuk-
 sessa  tarkasteltiin  yhtiöiden  tuoreimpia  saatavilla  olevia  eli  vuoden  2019  vas-
 tuullisuusraportteja  ja  palkka-  ja  palkkioselvityksiä.  Näiden  avulla  täydennet-
 tiin ja tarkennettiin haastateltavien antamia vastauksia.  


Aineiston purkaminen aloitettiin litteroimalla haastattelut. Haastattelut lit-
 teroitiin pääasiassa pelkästään haastateltavan puheen osalta. Haastatteluaineis-
 ton analyysitapana käytettiin teemoittelua. Ensin haastateltavien litteroidut vas-
 taukset  jaoteltiin  teemahaastattelun  teemojen  mukaisesti  ja  tämän  jälkeen  tee-
 ma-alueet  jaoteltiin  vielä  pienempiin  alaluokkiin.  Tutkittavien  yhtiöiden  vas-
 tuullisuusraporttien ja palkka- ja palkkioselvitysten analyysissä käytettiin puo-
 lestaan sisällönanalyysiä. Analyysissä hyödynnettiin teorialähtöistä sisällönana-
 lyysiä  asiakirjojen  joidenkin  osa-alueiden  luokittelussa.  Lisäksi  tutkimuksessa 
 hyödynnettiin sekä aineistotriangulaatiota että teoriatriangulaatiota. Tutkimus-
 aineiston suhteellisen pienestä koosta johtuen saadut tutkimustulokset eivät ole 
 yleistettäviä.  Toisaalta  laadullisessa  tutkimuksessa  aineiston  harkinnanvarai-
 suus on aineiston kokoa tärkeämpi tekijä (Eskola & Suoranta 1998) eikä laadul-
 lisen  tutkimuksen  tarkoituksena  ole  tavoitella  yleisten  lainalaisuuksien  muo-
 dostamista (Alasuutari 2012). 


1.4 Tutkimusraportin rakenne 


Johdannossa  esitellään  tutkielman  aihe  sekä  perustellaan  aiheen  valintaa.  Li-
 säksi  johdannossa  avataan  tutkimuksen  tarkoitus,  tutkimuskysymykset  sekä 
 lyhyesti  tutkimusmetodologia.  Johdantoa  seuraa  teoreettinen  viitekehys,  joka 
 muodostuu  kolmesta  luvusta.  Näistä  ensimmäisessä  eli  luvussa  2  käsitellään 
 yrityksen  yhteiskuntavastuuta.  Siinä  tarkastellaan  yrityksen  yhteiskuntavas-
 tuun määrittelyä, yhteiskuntavastuun kolmea eri näkökulmaa sekä erilaisia yh-
 teiskuntavastuun ohjeita ja periaatteita. Luvussa 3 käsitellään johdon palkitse-
 mista.  Siinä  tarkastellaan  yleisesti  johdon  palkitsemista,  erilaisia  palkitsemis-
 muotoja  sekä  neljää  johdon  palkitsemista  selittävää  teoriaa.  Luvussa  4  käsitel-
 lään  yrityksen  yhteiskuntavastuutavoitteiden  kytkemistä  johdon  palkitsemi-
 seen.  Siinä  tarkastellaan  vastuullisia  palkitsemisjärjestelmiä  sekä  sitä,  millaisia 
 vaikutuksia  yrityksen  yhteiskuntavastuullisella  toiminnalla  ja  vastuullisilla 
 palkitsemisjärjestelmillä on havaittu olevan. 


Teoreettista viitekehystä seuraa luvut tutkimuksen toteuttamisesta, tutki-
mustuloksista sekä johtopäätöksistä. Luvussa 5 käsitellään käytettyä tutkimus-
menetelmää  ja  tutkimusaineistoa.  Siinä  esitellään  tutkittavat  yhtiöt  ja  avataan, 
kuinka tutkimus on toteutettu ja tutkimusaineisto kerätty sekä analysoitu. Lu-
vussa 6 käsitellään tutkimuksen tuloksia. Siinä vastataan asetettuihin tutkimus-
kysymyksiin  sekä  kuvataan  saatuja  tuloksia  laajemmin.  Luvussa  7  käsitellään 
johtopäätöksiä  ja  arviointia.  Siinä  esitellään  tulosten  perusteella  tehdyt  johto-
päätökset, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia sekä ehdotetaan 
mahdollisia jatkotutkimusaiheita. 
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2  YRITYKSEN YHTEISKUNTAVASTUU 


Tässä luvussa tarkastellaan yrityksen yhteiskuntavastuun määrittelyä sisältäen 
 kolmoistilinpäätöksen  ja  yhteiskuntavastuun  pyramidin  mallien  esittelemisen. 


Lisäksi luvussa tarkastellaan kolmea eri näkökulmaa yrityksen yhteiskuntavas-
 tuuseen sekä kansainvälisesti tunnettuja yritysvastuun ohjeita ja periaatteita. 


2.1 Yrityksen yhteiskuntavastuun määrittelyä 


Yrityksen  yhteiskuntavastuun  juuret  ulottuvat  vuosikymmenien  päähän  (Hill, 
 Ainscough,  Shank,  &  Manullang  2007),  mutta  tästä  huolimatta  yrityksen  yh-
 teiskuntavastuulle ei ole olemassa yhtä vakiintunutta määritelmää vaan määri-
 telmät  poikkeavat  toisistaan  kirjoittajasta  ja  ajankohdasta  riippuen.  Vastuulli-
 seen  sijoittamiseen  erikoistuneet  tahot  eivät  myöskään  ole  samaa  mieltä  vas-
 tuullisuuden  määritelmästä  ja  lisäksi  samaa  asiaa  voidaan  mitata  eri  tavoin 
 (Chatterji  ym.  2016).  Yhtenäisen  määritelmän  muodostumista  hankaloittaa 
 myös  se,  että  alan  kirjallisuudessa  käytetään  eri  termejä  samasta  aiheesta  pu-
 huttaessa.  Termeillä  viitataan  samaan  asiaan,  mutta  välillä  hieman  eri  paino-
 tuksin.  Kirjallisuudessa  käytettyjä  termejä  ovat  muun  muassa  yhteiskuntavas-
 tuu, yritysvastuu, sosiaalinen vastuu, kestävä kehitys, vastuullinen liiketoimin-
 ta ja yrityskansalaisuus.  Yhtenäisen  määritelmän  puuttuminen  aiheuttaa omat 
 haasteensa.  Ihmiset  ymmärtävät  yhteiskuntavastuun  eri  tavalla  ja  eivät  tästä 
 johtuen  sitoudu  yhteiskuntavastuulliseen  toimintaan  yhtä  vahvasti  (Dahlsrud 
 2008). 


Tähän on nostettu muutama alan kirjallisuudessa esitelty määritelmä yri-
tyksen yhteiskuntavastuusta. Nolletin ym. (2016) mukaan yrityksen yhteiskun-
tavastuullinen  toiminta  voi  tarkoittaa  monia  asioita,  kuten  ympäristöasioiden 
huomioon ottamista aina taiteen ja kulttuurin suojelukseen. Maasin (2018) mu-
kaan  yrityksen  yhteiskuntavastuulla  viitataan  yleisesti  siihen,  että  yritykset 
ovat  vastuuvelvollisia  monia  eri  sidosryhmiä  kohtaan.  Hillin  ym.  (2007)  mu-
kaan  yhteiskuntavastuullisella  toiminnalla  tarkoitetaan  yrityksen  taloudellista, 
oikeudellista ja moraalista toimintaan sekä hyväntekeväisyystyötä, joka vaikut-



(12)taa  yrityksen  eri  sidosryhmiin.  McGuire  ym. (2003) mukaan  yritysten  yhteis-
 kuntavastuun  käsite  arvioi,  kuinka  hyvin  yritykset  ovat  täyttäneet  eri  sidos-
 ryhmien  odotuksen  sekä  kuinka  hyvin  yritys  ottaa  ympäristöasiat  huomioon 
 liiketoiminnassaan. Takalan  (2000)  mukaan  yrityksen  yhteiskuntavastuulla  ja 
 tarkemmin  ottaen  sosiaalisella  vastuulla  viitataan  siihen,  että  yrityksen  tulisi 
 kantaa  vastuu  lähiyhteisöstään,  ympäristöstään  laajemmin  sekä  koko  yhteis-
 kunnasta. Lisäksi Takala toteaa, että yrityksiltä voidaan odottaa seuraavia vas-
 tuuvaateita:  oikeudenmukaisuuden  edistäminen,  ihmisten  toiveiden  ja  tarpei-
 den  täyttäminen,  elämänlaadun  parantaminen,  yleisinhimillisten  oikeuksien 
 kunnioittaminen  sekä  luonnon  ja  luonnonoikeuksien  huomioiminen  (Takala 
 2000).  


McGuire ym. (2003) puhuvat vahvasta ja heikosta yhteiskuntavastuullises-
 ta  toiminnasta  ja  tarkemmin  ottaen  yrityksen  sosiaalisesta  käyttäytymisestä. 


Vahvalla  yhteiskuntavastuullisella  toiminnalla  viitataan  yritysten  kiitettävään 
 sosiaaliseen käyttäytymiseen ja heikko sosiaalinen käyttäytyminen viittaa puo-
 lestaan ei toivottuun toimintaan. Yrityksen suorituskyky voi olla vahvaa yhdes-
 sä  yhteiskuntavastuullisen  toiminnan  ulottuvuudessa,  mutta  heikkoa  taas  toi-
 sessa. Yritys voi esimerkiksi ottaa ympäristöasiat hyvin huomioon liiketoimin-
 nassaan, mutta samalla laiminlyödä työntekijäsuhteitaan. Lisäksi yrityksen suo-
 rituskyky  voi  myös  olla  sekä  heikko  että  vahva  saman  ulottuvuuden  sisällä. 


(McGuire ym. 2003.) 


Yrityksen  yhteiskuntavastuuseen  viittaavista  termeistä  ja  niiden  määri-
 telmistä on myös tehty tutkimuksia. Dahlsrud (2008) tutki yrityksen yhteiskun-
 tavastuun määrittelyä ja kokosi yhteen 37 löytämäänsä määritelmää lehtiartik-
 keleista  ja  erilaisilta  internetsivuilta.  Hän  löysi  määritelmistä  paljon  yhtäläi-
 syyksiä ja kokosi niiden pohjalta viisi eri yrityksen yhteiskuntavastuun dimen-
 siota.  Hänen  mukaan  yrityksen  yhteiskuntavastuun  viisi  dimensiota  ovat  ym-
 päristö, sosiaalisuus, taloudellisuus, sidosryhmät ja vapaaehtoisuus. Tutkimuk-
 sen mukaan on yli 97% todennäköisyys, että ainakin kolme näistä dimensioista 
 esiintyy  satunnaisesti  valitussa  määritelmässä.  Dahlsrudin  tutkimus  ei  sisällä 
 kuvausta  siitä,  miten  nämä  eri  dimensiot  tulisi  tasapainottaa  päätöksenteossa 
 tai  kuinka  yrityksen  tulisi  optimaalisesti  toimia,  mutta  se  kuvastaa  sitä,  mitä 
 yhteiskuntavastuullinen  toiminta  pitää  sisällään.  (Dahlsrud  2008.)  Glavic  ja 
 Lukman (2007) tutkivat puolestaan kestävän kehityksen termejä ja niiden mää-
 ritelmiä.  Tutkimuksessa  kiinnitettiin  erityisesti  huomiota  ympäristötekniikan 
 alaan.  He kokosivat yhteen 51 löytämäänsä määritelmää kirjallisuudesta ja eri-
 laisista internetlähteistä. Tutkimuksessa tunnistettiin termit, joilla viitataan kes-
 tävään  kehitykseen  ja  analysoitiin  niiden  määritelmien  sisältöä  sekä  joidenkin 
 osalta  ehdotettiin  parempia  määritelmiä.  Lisäksi  Glavic  ja  Lukman  rakensivat 
 mallin  kestävään  kehitykseen  viittaavien  termien  luokittelusta.  Malli  sisälsi 
 termejä  kuten  kierrätys,  sosiaalinen  vastuu  ja  jätteiden  minimointi  (Glavic  & 


Lukman 2007.) 


Yrityksen sidosryhmät asettavat yrityksen toiminnalle erilaisia vaatimuk-
sia (Takala 2000). Yrityksellä on monia erilaisia sidosryhmiä, jotka vaikuttavat 
yrityksen toimintaan eri tavoin. Kaikista keskeisimpinä sidosryhminä pidetään 
usein yrityksen työntekijöitä ja asiakkaita ja puolestaan yhteisön ja ympäristön 



(13)tarpeet  jäävät  vähemmälle  huomiolle.  (Flammer  ym.  2019.)  Tämä  perustuu 
 työntekijöiden  ja  asiakkaiden  valta-asemaan.  Työntekijät  ja  asiakkaat  voivat 
 vaikuttaa suoraan yrityksen tulokseen, kun taas yhteisöllä ja ympäristöllä, jossa 
 yritys toimii, ei ole suoraa valtaa vaikuttaa yrityksen tulokseen (Flammer ym. 


2019).  Yrityksen  yhteiskuntavastuullisen  toiminnan  uskotaan  auttavan  yhdis-
 tämään yrityksen ja sen sidosryhmien intressejä lähemmäs toisiaan (Okafor & 


Ujah 2020). Osa sidosryhmien asettamista vaatimuksista ulottuu yrityksen pe-
 rinteisenä pidettyjen tehtävien ulkopuolelle ja näin ollen yrityksen yhteiskunta-
 vastuun laajuus riippuu sidosryhmien asettamista vaatimuksista. Ihmiset ovat 
 esimerkiksi tulleet enemmän tietoisiksi siitä, että tehtaat tuottavat saasteita hy-
 vinvoinnin lisäksi ja nykyään ympäristö nähdään yrityksen tärkeänä sidosryh-
 mänä.  Ympäristöasioihin  alettiin  kiinnittää  enemmissä  määrin  huomiota  liike-
 elämän osalta vasta 1980-luvulla. Tätä ennen yritykset olivat pitäneet ympäris-
 töasioita  lähinnä  rasitteena  heidän  liiketoiminnalleen.  (Takala  2000.)  Yritykset 
 voivat  osallistua  ympäristöasioiden  edistämiseen  muun  muassa  investoimalla 
 ympäristöhankkeisiin kuten puhtaan teknologian kehittämiseen sekä kestävään 
 energiaan ja tätä kautta parantaa ympäristöjalanjälkeään. Lisäksi yritykset voi-
 vat  ottaa  vähemmän  keskeiset  sidosryhmät  huomioon  joko  pyrkimällä  mini-
 moimaan  heihin  kohdistuvat  haitalliset  vaikutukset  tai  vastaavasti  lisäämällä 
 heihin kohdistuvia hyötyjä. Yritykset voivat minimoida haitallisia vaikutuksia 
 ja vähentää päästöjä monin eri keinoin kuten vähentämällä energiankulutusta ja 
 tuholaistorjunta-aineiden  käyttöä,  siirtymällä  käyttämään  uusiutuvaa  energiaa 
 ja puhtaita polttoaineita, ottamalla käyttöönsä erilaisia kierrätysohjelmia, aloit-
 tamalla ympäristöystävällisiä hankkeita tai parantamalla tilojaan öljyvuotojen ja 
 muiden työtapaturmien ennaltaehkäisemiseksi. Yritykset voivat myös kehittää 
 niin  sanottuja  vihreitä  tuotteita  ja  ympäristöystävällisiä  työprosesseja,  jotka 
 ovat eduksi yhteisölle ja ympäristölle. (Flammer ym. 2019.) 


Erilaiset  tietokannat  arvioivat  yrityksen  yhteiskuntavastuullisuutta  mo-
 nien  kategorioiden  perusteella.  Chatterjin  ym.  (2016)  mukaan  tyypillisiä  arvi-
 ointikategorioita  ovat  muun  muassa  ympäristö,  monimuotoisuus,  ihmisoikeu-
 det,  suhteet  yhteisöön  sekä  hyvä  hallinnointitapa.  Nämä  arviointikategoriat 
 voidaan jakaa vielä alakategorioihin kuten päästöjen vähentämiseen, hallitusra-
 kenteeseen,  palkitsemisjärjestelmiin,  tuoteinnovaatioihin  ja  tuotevastuuseen. 


(Chatterji ym. 2016). Esimerkiksi MSCI ESG STATS tietokanta jaottelee yrityk-
 sen  yhteiskuntavastuun  kuuteen  kategoriaan:  suhde  työntekijöihin,  tuotteiden 
 laatu,  suhde  yhteisöön,  ympäristö,  ihmisoikeudet  ja  monimuotoisuus  (Maas 
 2018).  Muita  tunnettuja  ja  paljon  käytettyjä  yritysten  yhteiskuntavastuullisen 
 toiminnan  tietoaineistoja  ovat  Asset4,  Calvert,  FTSEGood,  DJSI  ja  Innovest. 


Näistä  MSCI  ESG  STATS,  Calvert  ja  DJSI  ovat  yhdysvaltalaisia  tietokantoja, 
 Innovest  kanadalainen  ja  FTSE4Good  sekä  Asset4  puolestaan  eurooppalaisia. 


Tietoaineistoille on kaikille samaa se, että ne arvioivat yrityksen suoriutumista 
ympäristön  ja  sosiaalisten  tekijöiden  näkökulmasta.  Tietoaineistot  kuitenkin 
poikkeavat merkittävästi toisistaan muun muassa sen osalta ottaako ne huomi-
oon yrityksen taloudellisia mittareita. (Chatterji ym. 2016.)  



(14)2.1.1  Kolmoistilinpäätös ja yhteiskuntavastuun pyramidi 


Liikkeenjohdon konsulttina toimineen ja kestävän kehityksen guruna tunnettu 
 John Elkington lanseerasi triple bottom line käsitteen (Elkington 1999, 70) jonka 
 suomenkielinen käännös on kolmoistilinpäätös (Juholin 2004, 14). Kolmoistilin-
 päätös koostuu kolmesta osa-alueesta, joita ovat taloudellinen hyvinvointi, so-
 siaalinen oikeudenmukaisuus ja ympäristövaikutusten hallinta (Elkington 1999, 
 70).  Kolmoistilinpäätöksen  ajatuksena  on  se,  että  menestyäkseen  yrityksen  ta-
 louden on oltava kunnossa, sen tulee täyttää sidosryhmien odotukset sekä mi-
 nimoida  ympäristölle  aiheutuvat  haitalliset  vaikutukset  (Juholin  2004,  14).  El-
 kingtonin  (1999,  69)  mukaan  johtajien  tulee  tarkastella  nykyistä  suoriutumis-
 taan sekä tulevia tavoitteitaan kolmoistilinpäätöksen näkökulmasta voidakseen 
 vastata  tulevaisuuden  haasteisiin.  Näkemys  perustuu  siihen,  että  poliittiset, 
 yhteiskunnalliset, ympäristölliset ja taloudelliset paineet sekä syklit vaikuttavat 
 niin taloudelliseen, sosiaaliseen kuin myös ympäristölliseen tulokseen (Elking-
 ton 1999, 73).  


Yrityksen taloudellisen vastuun ytimessä on kannattava liiketoiminta, joka 
 on  saavutettu  yleisesti  hyväksyttävin  keinoin  sidosryhmiä  vahingoittamatta 
 (Juholin 2004, 15). Elkingtonin (1999, 77) mukaan yritysten tulisi tavanomaisten 
 raporttien kuten tuloslaskelman ja taseen lisäksi tarkastella myös muun muassa 
 tuotteiden  hinnoittelu-  ja  voittomarginaaleja,  innovaatio-ohjelmia  sekä  tuottei-
 den  ja  palveluiden  kysyntää  pitkällä  aikavälillä.  Yrityksen  sosiaalisessa  vas-
 tuussa on puolestaan kyse muun muassa henkilöstöasioista kuten työterveydes-
 tä ja työturvallisuudesta. Turvallisuus ja terveys eivät koske ainoastaan yrityk-
 sen työntekijöitä vaan ulottuu myös asiakkaille tarjottaviin tuotteisiin ja palve-
 luihin.  (Juholin  2004,  15.)  Elkingtonin  (1999,  88)  mukaan  sosiaalisen  vastuun 
 kohdalla tulisi kiinnittää huomiota myös esimerkiksi ihmisoikeuksiin, makset-
 taviin  palkkoihin,  työolosuhteisiin,  vähemmistöjen  palkkaamiseen  ja  ydinvoi-
 man sekä eläinkokeiden käyttöön. Yrityksen ympäristövastuussa on kyse siitä, 
 että yritys huomioi ja sopeuttaa toimintansa sitä ympäröivään ympäristöön (Ju-
 holin,  2004,  16).  Elkingtonin  (1999,  81)  mukaan  yritysten  tulisi  mitata  heidän 
 liiketoimintansa ympäristöllisiä vaikutuksia kuten energian, veden ja materiaa-
 lien  käyttöä,  jätteiden  syntymistä  sekä  päästöjä. Taloudellisen,  sosiaalisen  ja 
 ympäristöllisen  vastuun  pilareiden  lisäksi  neljäntenä  pilarina  nähdään  toisi-
 naan kulttuurinen vastuu, mutta tyypillisemmin se sisällytetään ympäristövas-
 tuuseen (Juholin 2004, 14) 


Professori Archie Carroll (1991) on esittänyt mallin, jossa yrityksen yhteis-
kuntavastuun osa-alueet on jaoteltu pyramidikuvion sisälle. Carollin pyramidi 
muodostuu neljästä eri osa-alueesta, joita ovat taloudellinen vastuu, lakisäätei-
nen vastuu, moraalinen vastuu ja filantrooppinen vastuu. Taloudellinen vastuu 
muodostaa pyramidin perustan ja kaikki kolme muuta vastuun osa-aluetta ovat 
riippuvaisia taloudellisesta vastuuta, sillä yrityksen olemassaolo ei ole mahdol-
lista  ilman  taloudellista  suoriutumista.  Kautta  aikojen  yrityksen  ensisijaisena 
tehtävänä on ollut tuottaa tuotteita ja palveluita kuluttajille ja ansaita siitä koh-
tuullinen voitto. Tämä ajatus on keskeinen taloudellisen vastuun osa-alueessa ja 
vuosien varrella voiton tuottamisen rinnalla on alettu puhumaan myös voiton 



(15)maksimoimisesta. Pyramidin toisena tasona on yrityksen lakisääteinen vastuu, 
 jonka mukaan yrityksen tulee noudattaa annettuja lakeja ja säännöksiä. Lakien 
 ja säännösten tarkoituksena on ilmaista, mitä pidetään yhteiskunnassa oikeana 
 ja mitä vääränä. Ne kuvastavat millainen toiminta on hyväksyttävää ja millai-
 nen ei. (Carroll 1991.) 


Pyramidin  kolmantena  tasona  on  yrityksen  eettinen  vastuu,  joka  liittyy 
 vahvasti sitä edeltävään lakisääteiseen vastuuseen. Pelkkä lakien ja säännösten 
 noudattaminen  ei  tee  yrityksestä  eettistä  toimijaa.  Eettisen  vastuun  perimmäi-
 nen tarkoitus on saada yritykset toimimaan oikeudenmukaisesti ja välttämään 
 tai  minimoimaan  yrityksen  eri  sidosryhmille  koituvia  haittoja.  Yhteiskunnan 
 jäsenet  asettavat  odotuksia  yrityksen  toiminnalle  ja  yritysten  tulisi  huomioida 
 ne  toiminnassaan,  vaikka  olemassa  olevat  lait  eivät  suoranaisesti  velvoita  yri-
 tystä tekemään niin. Myös yrityksen lakisääteinen vastuu perustuu pohjimmil-
 taan yhteiskunnan eettisiin normeihin ja eettisissä normeissa tapahtuvat muu-
 tokset  heijastuvat  asetettaviin  lakeihin  ja  näin  ollen  laajentavat  yrityksen  laki-
 sääteistä  vastuuta  pidemmällä  aikavälillä.  Pyramidin  neljäntenä  tasona  eli 
 huippuna on yrityksen filantrooppinen vastuu, jossa on kyse yhteiskunnan hy-
 vinvoinnin edistämisestä ja elämänlaadun parantamisesta. On toivottavaa, että 
 yritys osallistuisi yleisen hyvinvoinnin edistämiseen kuten koulutuksen tai tai-
 teen tukemiseen. Erona eettiseen vastuuseen on kuitenkin se, että filantrooppi-
 nen vastuu on harkinnanvaraista ja perustuu vapaaehtoisuuteen. Se, että yritys 
 ei osallistu esimerkiksi paikallisen yhteisön koulutuksen tukemiseen ei vielä tee 
 yrityksestä epäeettistä toimijaa, vaan tämä on vain toivottu lisä yrityksen muu-
 hun toimintaan. Carollin esittämät yhteiskuntavastuun osa-alueet eivät ole toi-
 siaan poissulkevia vaan yrityksen tulisi pyrkiä toteuttamaan kaikkia näitä nel-
 jää  osa-aluetta  samanaikaisesti.  Toteutustapa  saattaa  kuitenkin  vaihdella  eri 
 tekijöistä,  kuten  yrityksen  koosta,  strategiasta  ja  toimialan  ominaisuuksista 
 riippuen. (Carroll 1991.) 


2.2  Näkökulmia yhteiskuntavastuuseen 


Professori  Tuomo  Takala  jakoi  yrityksen  yhteiskuntavastuun  kolmeen  näkö-
 kulmaan sen perusteella, kuinka laajasti vastuu otetaan huomioon liiketoimin-
 nassa. Näkökulmina ovat omistajalähtöinen ja sidosryhmälähtöinen näkökulma 
 sekä laaja sosiaalisen vastuun näkökulma. (Takala 2000.) Näitä käsitellään tar-
 kemmin seuraavissa alaluvuissa.  


2.2.1  Omistajalähtöinen näkökulma 


Omistajalähtöisen näkökulman perustana on markkinatalousmalli, joka perus-
tuu  vapaaseen  ja  avoimeen  kilpailuun.  Näkökulman  keskiössä  on  ajatus,  että 
muu,  kuin  tuotannosta  huolehtiminen  ja  yrityksen  voiton  maksimointi  eivät 
kuulu  yrityksen  yhteiskuntavastuulliseen  toimintaan.  Yrityksen  puuttuminen 
muihin  yhteiskunnallisiin  asioihin  nähdään  jopa  haitallisena  koko  yhteiskun-
nan  kannalta,  sillä  pitkällä  aikavälillä  voiton  maksimointi  parantaa  kaikkien 



(16)markkinaosapuolten  hyvinvointia.  (Takala  2000.)  Taloustieteilijä  Milton  Fried-
 mania  pidetään  omistajalähtöisen  näkökulman  vahvana  puolestapuhujana  ja 
 hänen mukaan johtajien tehtävänä on yksinkertaisesti harjoittaa liiketoimintaa 
 omistajien toiveiden mukaisesti ja yhteiskunnan perussääntöjä noudattaen an-
 saita  mahdollisimman  paljon  rahaa  (Friedman  2007).  Omistajalähtöisen  näkö-
 kulman mukaan yksilöt ja yhteisöt solmivat sopimuksia muiden yhteiskunnan 
 osapuolten kanssa. Yritysten kohdalla tämä tarkoittaa sitä, että yrityksen tehtä-
 vänä on tuottaa tuotteita ja palveluita yhteiskunnan muille jäsenille ja vaihdan-
 nan tulee tarjota paras mahdollinen hyöty kaikille sopimusosapuolille. (Takala 
 2000.) 


Näkökulman mukaan yrityksen liiketoimintaa ei voida asettaa yhteiskun-
 nalliseen vastuuseen, sillä yritys ei ole olemassa oleva henkilö. Yrityksen johtaja 
 puolestaan  voi  tuntea  vastuuta  muun  muassa  omaa  perhettään,  kirkkoa  tai 
 kaupunkia kohtaan. Tällöin johtaja kuitenkin käyttää omia eikä yrityksen rahoja 
 tai  resursseja  näiden  asioiden  tukemiseen.  (Friedman  1970.)  Yritystä  eikä  sen 
 johtoa  voida  arvioida  eettisestä  näkökulmasta.  Omistajalähtöisen  näkökulman 
 mukaan ei myöskään ole tarvetta sille, että yritykset edistäisivät yhteiskunnal-
 lista  hyvinvointia  muiden  kuin  tavallisen  liiketoiminnan  keinojen  avulla,  sillä 
 hyvinvointi toteutuu taloudellisen prosessin sivutuotteena. (Takala 2000.) 


Omistajalähtöisessä näkökulmassa korostuu lainsäädäntö. Yrityksen ei tu-
 lisi ylittää laillista vastuutaan ja sijoittaa osakkeenomistajien varoja sosiaaliseen 
 toimintaan, sillä ei ole varmaa, että tällaisella toiminnalla olisi positiivinen vai-
 kutus yrityksen liiketoiminnalle. (Takala 2000.) Friedmanin (1970) mukaan yri-
 tys tuhlaa muiden rahoja, mikäli se käyttää rahaa yleisen sosiaalisen edun hy-
 väksi.  Tällaiset  investoinnit  vähentävät  osakkeenomistajien  saamaa  tuottoa, 
 laskevat yrityksen työtekijöiden palkkoja ja kasvattavat tuotteiden hintaa, joka 
 koituu puolestaan asiakkaiden maksettavaksi. Yrityksen tulisi olla puuttumatta 
 sosiaaliseen  vastuuseen  ja  tällöin  osakkeenomistajat,  työntekijät  ja  asiakkaat 
 voivat  itse  käyttää  rahan  heille  itselleen  tärkeän  toiminnan  tukemiseen. 


(Friedman 1970.) Yrityksen johdolla ei myöskään uskota olevan kykyjä ratkaista 
 yhteiskunnallisia ongelmia (Takala 2000). 


Omistajalähtöisen näkökulman heikkoutena pidetään sitä, että markkina-
 sopimusmalli  ei  ole  aukoton,  sillä  täydellisiä  markkinoita  ei  ole  olemassa. 


Markkinasopimusmallin  mukaan  tuotteisiin  kohdistetaan  kaikki  tuotannosta 
aiheutuvat  kustannukset,  mutta  todellisuudessa  esimerkiksi  yrityksen  tuotan-
non  aiheuttamat  saasteongelmat  koituvat  yhteiskunnan  hoidettaviksi.  (Takala 
2000.) Lisäksi empiirinen todistusaineisto ei yksiselitteisesti tue Friedmanin nä-
kemystä  ja  on  esitetty  useita  vakuuttavia  väitteitä  siitä,  kuinka  yritysten  tulisi 
nähdä yhteiskuntavastuullinen toiminta strategisena liikkeenä, joka lopulta joh-
taa suurempiin voittoihin ja tätä kautta osakkeenomistajien edun kasvamiseen 
(Nollet ym. 2016). Ajatus siitä, että yritysten sosiaalinen vastuu käsittää ainoas-
taan  taloudellisen  vastuun  yrityksen  omistajia  kohtaan  vallitsi  ennen  1900-
luvun  alkua  sekä  Yhdysvalloissa  että  Euroopan  teollistuneissa  maissa  (Takala 
1999). Tämä ei välttämättä saa yhtä suurta kannatusta tänä päivänä ja ajatuksen 
tilalle onkin noussut muita näkökulmia, joissa yrityksen yhteiskuntavastuu ote-
taan laajemmin huomioon. 



(17)2.2.2 Sidosryhmälähtöinen näkökulma 


Sidosryhmälähtöinen  näkökulma  poikkeaa  merkittävästi  omistajalähtöisestä 
 näkökulmasta,  vaikka  myös  sidosryhmälähtöisen  näkökulman  ensisijaisena 
 tavoitteena  on  voiton  tuottaminen  (Takala  2000).  Omistajalähtöisestä  näkökul-
 masta  poiketen  se  korostaa  yhteisten  etujen  edistämistä  (Freeman  &  McVea 
 2001)  sekä  yrityksen  ja  yhteiskunnan  välistä  suhdetta  (Takala  2000).  Näkökul-
 man  mukaan  yritys  on  vastuussa  myös  muille  sidosryhmille  kuin  pelkästään 
 osakkeenomistajille (Callan & Thomas 2011). Ajan saatossa eri sidosryhmät ovat 
 alkaneet vaatia yrityksiltä enemmän. Yritys, joka tavoittelee vain voittoa ei enää 
 tyydytä yleistä mielipidettä ja yrityksiltä vaaditaan osallistumista ihmisten elä-
 mänlaadun  parantamiseen.  (Takala  1999.)  Yrityksen  tulisi  pyrkiä  valitsemaan 
 sellainen  toimintavaihtoehto,  joka  tukisi  sekä  yrityksen  taloudellista  suoriutu-
 mista  että  koko  yhteiskunnan  etua  (Takala  2000).  Professori  Edward  Freeman 
 on  vahva  sidosryhmälähtöisen  näkökulman  edistäjä  ja  puolestapuhuja.  Free-
 manin  (2010)  mukaan  omistuksen  ja  johdon  hajautuessa  yrityksen  johdon  tuli 
 alkaa huomioimaan useamman eri sidosryhmän näkökulma toiminnassaan. 


Sidosryhmälähtöisen  näkökulman  mukaan  yritysten  tulisi  luoda  arvoa 
 mahdollisimman  paljon  kaikille  sidosryhmilleen  (Okafor  &  Ujah  2020).  Free-
 manin  (2010)  mukaan  yrityksen  sidosryhminä  voidaan  pitää  sellaisia  ryhmiä, 
 jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan tai joihin yrityksen toiminta voi vaikut-
 taa. Sellaisia yrityksen sidosryhmiä, jotka eivät voi suoranaisesti vaikuttaa yri-
 tyksen toimintaan, mutta joihin puolestaan yrityksen toiminta saattaa vaikuttaa 
 ovat  esimerkiksi  suuren  yrityksen  pienet  tavarantoimittajat  ja  ihmiset,  jotka 
 asuvat  suurten  tehtaiden  vieressä  (Kolk  &  Perego  2014).  Yleisellä  tasolla  voi-
 daan  nimetä  viisi  sidosryhmää,  jotka  ovat  kaikista  merkittävimpiä  yrityksen 
 toiminnan  kannalta  yrityksen  toimialasta,  koosta  tai  sijainnista  riippumatta. 


Tärkeimpinä sidosryhminä voidaan pitää osakkeenomistajia, työntekijöitä, asi-
 akkaita,  paikallista  yhteisöä  sekä  yhteiskuntaa.  (Carroll  1991.)  Sidosryhmäläh-
 töinen  näkökulma  selittää  syitä  sille,  miksi  yritysten  tulisi  huomioida  myös 
 muiden sidosryhmien edut taloudellisen tuloksen maksimoimisen lisäksi (Kolk 


& Perego 2014). Sidosryhmät antavat oman panoksensa yrityksen toimintaan ja 
 samalla  asettavat  omia  vaatimuksia  yritykselle  (Takala  2000).  Työntekijöiden, 
 tavarantoimittajien,  yhteisön,  ympäristön  ja  muiden  näkökulmien  tulee  olla 
 linjassa toisiinsa nähden, jotta yritys voi menestyä ja toimia vastuullisesti pitkäl-
 lä  aikavälillä  (Freeman  &  McVea  2001;  Okafor  &  Ujah  2020).  Työntekijöiden 
 oikeuksien  tukeminen,  saasteiden  vähentämistä  edistävät  toimet  sekä  muut 
 vastaavat toimet voivat olla yrityksen näkökulmasta positiivisia, sillä ne voivat 
 johtaa  työntekijöiden  korkeampaan  tuottavuuteen,  yrityksen  maineen  paran-
 tumiseen ja asiakaskunnan laajenemiseen (Callan & Thomas 2011). 


Näkökulman mukaan yrityksellä on valtaa vaikuttaa vallitseviin markki-
noihin ja tästä syystä yrityksen tulee toimia yhteiskunnan määrittämissä sosiaa-
lisissa  ja  eettisissä  puitteissa.  Yrityksen  taloudellisen  toiminnan  hyödyt  tulee 
olla yhteiskunnalle sen aiheuttamia haittoja suuremmat. Myöskään omistajaläh-
töisessä näkökulmassa korostettu lain noudattaminen ei suoraan tee yrityksestä 
vastuullista, vaan yrityksen tulee ottaa eettinen näkökulma huomioon liiketoi-
minnassaan.  Sidosryhmälähtöisen  näkökulman  mukaan  yrityksen  toimintaa 



(18)tulee voida arvioida eettisten kriteerien perusteella, joka taas ei ole mahdollista 
 omistajalähtöisen  näkökulman  mukaan.  (Takala  2000.)  Yrityksillä  on  moraali-
 nen velvollisuus varmistaa, ettei heidän toiminnallaan ole negatiivista vaikutus-
 ta tietyille sidosryhmille tai he voivat jopa pyrkiä edistämään näiden sidosryh-
 mien  hyvinvointia  (Kolk  &  Perego  2014).  Yrityksen  yhteiskuntavastuu  ja  yh-
 teiskunnallinen aktivismi ovat kuitenkin kaksi eri asiaa (Takala 2000). 


Yritys muodostaa monia suhteita eri toimijoihin ja jokaisella toimijalla on 
 omat intressit ja syyt suhteen luomiseen. Suhteiden suuri määrä puolestaan ai-
 heuttaa väistämättä ristiriitoja yrityksen ja eri toimijoiden välille. Ne sidosryh-
 mät,  joiden  etua  ei  oteta  huomioon  saattavat  lopettaa  yrityksen  toiminnan  tu-
 kemisen. (Kolk & Perego 2014.) Yritykset voivat arvioida eri sidosryhmien in-
 tressien kiireellisyyttä ja tärkeyttä kahden kriteerin, sidosryhmien legitiimiyden 
 ja  vallan  perusteella.  Legitimiteetillä  viitataan  tässä  yhteydessä  siihen,  missä 
 määrin  sidosryhmällä  on  perusteltu  oikeus  vaatimusten  esittämiseen.  (Carroll 
 1991.) Sidosryhmälähtöisen näkökulman heikkoutena pidetään sitä, että yrityk-
 sen kokonaistoiminnan arviointi on haastavaa ja yritys voi näyttäytyä vastuulli-
 sena toimija, kunnes sen toiminnan seurausten haitallisuus tulee yleiseen tietoi-
 suuteen. Yritykset saattavat esimerkiksi ansaita rahaa häikäilettömin keinoin ja 
 samalla tehdä paljon hyväntekeväisyyttä (Takala 2000).  


2.2.3 Laaja sosiaalinen vastuu 


Kolmantena  näkökulmana  yrityksen  yhteiskuntavastuuseen  on  laaja  sosiaali-
 nen  vastuu.  Yritykset  ottavat  nykyään  yhteiskuntavastuun  yhä  enemmissä 
 määrin  huomioon  liiketoiminnassaan  (Karim,  Lee,  &  Suh  2018).  Kahdesta 
 muusta  näkökulmasta  poiketen,  laajan  sosiaalisen  vastuun  näkökulman  mu-
 kaan  voiton  tavoittelua  ei  tulisi  nähdä  yrityksen  ensisijaisena  tehtävänä,  vaan 
 pikemminkin vain yhtenä kriteerinä päätöksenteossa. Näkökulman kannattajat 
 uskovat, että sellaiset yritykset, jotka tavoittelevat ainoastaan parempaa tuottoa 
 ja  kannattavuutta,  eivät  tule  menestymään  tulevaisuudessa  yhtä  hyvin  kuin 
 vastuullisesti toimivat yritykset. Yrityksen tulisi lyhyen tähtäimen voittojenkin 
 laskun uhalla ottaa ympäröivä maailma huomioon päätöksenteossaan. (Takala 
 2000.) 


Laajan  sosiaalisen  vastuun  näkökulmassa  yhteiskunnallinen  vastuu  on 
kiinteä  osa  yrityksen  toimintastrategiaa  ja  vastuullisuus  nähdään  myös  liike-
toimintamahdollisuutena. Yrityksen tulee toimia oikeudenmukaisuuden ja eet-
tisten periaatteiden mukaisesti. Yrityksen tehtävänä on edistää yhteiskunnallis-
ta  hyvinvointia  ja  taloudellinen  suoriutuminen  on  vain  yksi  toiminnan  jatku-
vuuden mahdollistava tekijä. Näkökulman mukaan sosiaalisten epäkohtien lie-
ventäminen,  ihmisoikeuksien  edistäminen,  yleisen  tasa-arvon  lisääminen  ja 
muut vastaavat toimet kuuluvat yritysten vastuulle. Näkökulman heikkoutena 
pidetään sitä, että yritystä voi olla vaikea arvioida moraalisesta näkökulmasta, 
sillä yrityksille asetetut eettiset periaatteet eivät ole yksiselitteisiä. (Takala 2000.) 
Lisäksi  yrityksen  vastuullisen  toiminnan  taustalla  saattaa  olla  pelko  siitä,  että 
valtio puuttuu asiaan, mikäli yritykset eivät ota vastuullisuutta huomioon liike-
toiminnassaan vapaaehtoisesti. Lisääntyvän sääntelyn ja edelleen kasvavan by-



(19)rokratian  välttämiseksi  yritys  saattaa  alkaa  toimimaan  vastuullisemmin. 


(Takala 1999.) 


Laajan sosiaalisen vastuun näkökulmassa on paljon vastaavia piirteitä jae-
 tun  arvon  periaatteen  kanssa.  Porter  ja  Kramer  (2006)  esittelivät  jaetun  arvon 
 periaatteen  vuonna  2006  ja  sillä  viitataan  toimintaan,  joka  on  hyödyllistä  niin 
 yritykselle  kuin  myös  yhteiskunnalle.  Jaetun  arvon  periaatteessa  on  kyse  toi-
 mintatavoista,  jotka  samaan  aikaan  parantavat  yrityksen  kilpailukykyä,  että 
 edistävät  taloudellisia  ja  sosiaalisia  olosuhteita  yhteisössä,  jossa  yritys  toimii. 


Taloudellista arvoa luodaan tavalla, joka luo samalla myös arvoa yhteiskunnal-
 le.  Periaatteen  mukaan  tavanomainen  yrityksen  yhteiskuntavastuu  ja  siihen 
 liittyvät  toimet  johtuvat  pitkälti  ulkoisesta  paineesta,  mutta  puolestaan  jaetun 
 arvon  periaate  tulisi  nähdä  uutena  tapana  saavuttaa  taloudellista  menestystä. 


Porterin ja Kramerin mukaan jaettua arvoa voidaan luoda kolmella eri tavalla. 


Ensinnäkin  yritykset  voivat  luoda  jaettua  arvoa  uudelleensuunnittelemalla 
 tuotteitaan ja uudelleenarvioimalla kohdemarkkinoitaan. Yritykset voivat inno-
 voida  tuotteisiin  ja  palveluihin,  jotka  aikaansaavat  yhteiskunnallista  hyötyä. 


Yhteiskunnallista hyötyä kertyy innovaatioista esimerkiksi ympäristöystävälli-
 sempiin  tuotteisiin  ja  terveellisempiin  ruokavaihtoehtoihin.  Lisäksi  yritykset 
 voivat  muuttaa  kohdemarkkinoitaan  ja  keskittyä  kehitysmaiden  ja  epäedulli-
 sessa  asemassa  olevien  yhteisöjen  tarpeiden  tyydyttämiseen  tai  vastaavasti 
 markkinoihin, jotka ovat tähän mennessä olleet alipalveltuja. Toiseksi yritykset 
 voivat  uudelleenarvioida  arvoketjunsa  tuottavuutta.  Yhteiskunnalliset  ongel-
 mat saattavat heijastua yrityksen arvoketjuun aiheuttaen yritykselle taloudelli-
 sia  kustannuksia.  Yrityksen  arvoketjussa  tehdyt  valinnat  vastaavasti  vaikutta-
 vat myös ympäröivään yhteiskuntaan. Yritykset voivat arvoketjun osalta uudel-
 leenarvioida  muun  muassa  resurssien  käyttöä,  hankintaa,  jakelua  ja  työnteki-
 jöiden tuottavuutta. Kolmanneksi yritykset voivat mahdollistaa ja tukea paikal-
 listen  klusterien  kehittymistä.  Yrityksen  toiminta  on  vahvasti  sidoksissa  sen 
 toimintaympäristöön ja paikallisten klustereiden eli muiden yritysten, erilaisten 
 instituutioiden  sekä  paikallisen  yhteisön  tukeminen  edistää  myös  yrityksen 
 omaa toimintaa. (Porter & Kramer 2011.) 


2.3 Kansainvälisesti tunnetut yritysvastuun ohjeet ja periaatteet 


Erilaiset tahot ovat kehittäneet kansainvälisesti tunnettuja yritysvastuun ohjeita 
 ja periaatteita. Työ- ja elinkeinoministeriö (2020b) luettelee sivuillaan seuraavat 
 kansainvälisesti tunnetut yritysvastuun ohjeet ja periaatteet: OECD:n toiminta-
 ohjeet  monikansallisille  yrityksille,  ISO  26000  -  yhteiskuntavastuuopas,  kan-
 sainvälisen työjärjestö ILO:n kolmikantainen periaatejulistus koskien monikan-
 sallisia yrityksiä ja sosiaalipolitiikkaa sekä YK:n Global Compact-aloite ja YK:n 
 yrityksiä ja ihmisoikeuksia koskevat ohjaavat periaatteet. 


Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) eli ta-
loudellisen  yhteistyön  ja  kehityksen  järjestö  on  kansainvälinen  järjestö,  joka 
pyrkii  edistämään  muun  muassa  yleistä  hyvinvointia  ja  tasa-arvoa  (OECD 
2020). OECD:n toimintaohjeet monikansallisille yrityksille julkaistiin ensimmäi-



(20)sen kerran vuonna 1976 ja sen viimeisin päivitys on vuodelta 2011 (TEM (Työ- 
 ja  elinkeinoministeriö)  2020b).  OECD:n  toimintaohjeet  on  valtioiden  monikan-
 sallisille  yrityksille  esitettyjä  suosituksia,  joiden  tarkoituksena  on  edistää  kan-
 sainvälistä vastuullista liiketoimintaa. Toimintaohjeen avulla vahvistetaan luot-
 tamusta yritysten ja yhteiskuntien välillä, varmistetaan ettei yrityksen toiminta 
 ole ristiriidassa valtioiden harjoittaman politiikan kanssa, edistetään monikan-
 sallisten  yritysten  kestävää  kehitystä  sekä  ulkomaisia  sijoituksia.  OECD:n  toi-
 mintaohjeen  teemoina  ovat  yritystoimintaa  koskevien  tietojen  ilmoittaminen, 
 ihmisoikeudet,  työ  ja  työelämän  suhteet,  ympäristö,  lahjonnan  ja  lahjusvaati-
 musten  sekä  kiristysten  torjunta,  kuluttajansuoja,  tiede  ja  teknologia,  kilpailu 
 sekä  verotus.  (OECD  2011.)  Yhteensä  48  maan  hallitukset  ovat  sitoutuneet 
 OECD:n  toimintaohjeen  noudattamiseen  ja  kansalliset  yhteyselimet  seuraavat 
 ohjeiden noudattamista. Työ- ja elinkeinoministeriö toimii yhdessä Yhteiskun-
 ta-  ja  yritysvastuun  neuvottelukunnan  kanssa  Suomen  kansallisena  yhteyseli-
 menä.  (TEM  2020b)  Kansalliset  yhteyselimet  tiedottavat  toimintaohjeista  ja  li-
 säävät niiden tunnettavuutta sekä ovat mukana toimintaohjeiden noudattami-
 seen liittyvien tilanteiden ratkaisemisessa (OECD 2011).  


International  Organization  for  Standardization  (ISO)  on  kansainvälinen 
 standardisoimisjärjestö.  ISO:n  jäsenenä  on  yhteensä  163  kansallista  standardi-
 soimisjärjestöä eri maista ja Suomea edustavana jäsenenä on Suomen Standar-
 disoimisliitto SFS ry. (SFS 2020.)  ISO 26000 - yhteiskuntavastuuopas julkaistiin 
 vuonna 2010 (TEM 2020b). ISO 26000 - yhteiskuntavastuuoppaan tavoitteena on 
 edistää yhteisymmärrystä yrityksen yhteiskuntavastuusta sekä auttaa yrityksiä 
 yhteiskuntavastuun ja erityisesti kestävän kehityksen edistämisessä. ISO 26000 
 käsittelee  seitsemää  yhteiskuntavastuun  ydinaiheitta,  joita  ovat  organisaation 
 hallintotapa, ihmisoikeudet, työelämän käytännöt, ympäristö, oikeudenmukai-
 set toimintatavat, kuluttaja-asiat sekä yhteisön toimintaan osallistuminen ja yh-
 teisön kehittäminen. (SFS 2020.) 


International  Labour  Organization  (ILO)  eli  Kansainvälinen  työjärjestö 
 edistää sosiaalista oikeudenmukaisuutta, ihmisoikeuksia ja työntekijän oikeuk-
 sia. ILO on YK:n ainoa kolmikantainen virasto ja se tuo 187 jäsenvaltion halli-
 tuksen,  työnantajien  ja  työntekijöiden  edustajat  yhteen.  (ILO  2020.)  ILO:n  kol-
 mikantainen  periaatejulistus,  joka  koskee  monikansallisia  yrityksiä  ja  sosiaali-
 politiikkaa julkaistiin ensimmäisen kerran vuonna 1977 ja sen viimeisin päivitys 
 on  vuodelta  2017  (TEM  2020b).  Kolmikantainen  periaatejulistus  tarjoaa  moni-
 kansallisille yrityksille, hallituksille sekä työnantaja- ja työntekijäjärjestöille oh-
 jeita muun muassa työllisyyteen, koulutukseen, työ- ja elinoloihin sekä työsuh-
 teisiin liittyvissä kysymyksissä. (ILO 2017). Suomessa työ- ja elinkeinoministe-
 riö  yhdessä  muiden  miniteriöiden  kanssa  vastaa  ILO  -  asioiden  hoitamisesta. 


Lisäksi  niistä  vastaa  valtioneuvoston  asettama  kolmikantainen  Suomen  ILO-
 neuvottelukunta. (TEM 2020a.) 


Yhdistyneet kansakunnat (YK) perustettiin toisen maailmansodan jälkeen 
ja  järjestön  ensisijaisena  tavoitteena  on  edistää  kansainvälistää  rauhaa.  Tämän 
lisäksi YK muun muassa suojelee ihmisoikeuksia, antaa humanitaarista apua ja 
edistää kestävää kehitystä. (UN (United Nations) 2020.) YK:n Global Compact - 
aloite julkaistiin vuonna 2000 ja se sisältää kymmenen periaatetta, joita aloitteen 



(21)allekirjoittaneet  yritykset  ovat  sitoutuneet  noudattamaan  (TEM  2020b).  Global 
 Compact  -  aloitteen  kymmenen  periaatetta  jakautuvat  neljän  eri  teeman  alle, 
 joita ovat ihmisoikeudet, työelämä, ympäristö ja korruption vastaisuus (Global 
 Compact  Network  Finland  2020).  Aloitteen  allekirjoittaneiden  yritysten  tulee 
 raportoida  vuosittain  periaatteiden  noudattamisesta.  Raportin  tulee  sisältää 
 tietoa käytännön toimista sekä tulosten mittaamisesta. (United Nations Global 
 Compact  2015.)  YK  julkaisi  vuonna  2011  yrityksiä  ja  ihmisoikeuksia  koskevat 
 ohjaavat periaatteet (TEM 2020b). Yrityksiä ja ihmisoikeuksia koskevissa ohjaa-
 vissa  periaatteissa  keskitytään  ihmisoikeuksien  suojelemiseen  ja  kunnioittami-
 seen. Periaatteet koostuvat kolmesta osasta, joita ovat valtion velvollisuus suo-
 jella ihmisoikeuksia, yritysten vastuu kunnioittaa ihmisoikeuksia ja korjaavien 
 toimenpiteiden saatavuus. (TEM 2014.) 


Edellä  mainittujen  ohjeiden  ja  periaatteiden  lisäksi  Suomen  valtio  pyrkii 
edistämään yritysten yhteiskuntavastuuta muun muassa valtioneuvon antaman 
omistajapoliittisen  periaatepäätöksen  avulla.  Vaurautta  vastuullisella  omista-
juudella  –  Valtioneuvoston  omistajapoliittinen  periaatepäätös  annetiin  viime 
vuoden huhtikuussa ja periaatepäätöksen mukaan valtioyhtiöiden perusarvona 
on oltava yhteiskuntavastuu. Periaatepäätöstä sovelletaan osakeyhtiöihin, joissa 
valtio on osakkeenomistaja, mutta omistusosuuden suuruus vaikuttaa sovelta-
mistapaan. Valtio-omistaja odottaa yritysten noudattavan kansainvälisesti tun-
nettuja yritysvastuun ohjeita ja periaatteita. Periaatepäätöksessä otetaan kantaa 
myös palkitsemiseen ja valtio-omistaja odottaa yhtiöiden huomioivan vastuulli-
suuden  osana  johdon  palkitsemiskriteerejä.  Kannanotto  palkitsemisesta  sitoo 
kokonaan valtion omistamia yhtiöitä ja sitä tulee noudattaa myös valtioenem-
mistöisissä yhtiöissä, ellei osakkeenomistajien yhteinen etu edellytä muuta. Vä-
hemmistöomisteisissa yhtiöissä kannanotto ei ole sitova, mutta se kuvaa valtio-
omistajan  näkemystä  palkitsemisen  toteuttamisesta.  (Valtioneuvoston  kanslia 
2020.) 



(22)
3  JOHDON PALKITSEMINEN 


Tässä  luvussa  tarkastellaan  johdon  palkitsemisjärjestelmiä,  erilaisia  palkitse-
 mismuotoja sekä neljää johdon palkitsemista selittävää teoriaa.  


3.1 Johdon palkitsemisesta 


Johdon  palkitseminen  on  aihe,  joka  on  herättänyt  kiinnostusta  niin  median, 
 päättäjien  kuin  myös  tutkijoiden  keskuudessa  (Conyon  2006).  Yrityksen  johto 
 tekee päätöksiä ja toimia, joilla on niin taloudellisia, strategisia kuin myös sosi-
 aalisia vaikutuksia (McGuire ym. 2019). Johdon palkitsemisen tarkoituksena on 
 kannustaa johtajia (McGuire ym. 2019) ja johdon kannustimien avulla yrityksen 
 omistajat sekä hallitus voivat ohjata johtajien huomiota haluttuihin tavoitteisiin 
 (McGuire ym. 2003). Taloudellisten kannustimien lisäksi johtajia motivoi myös 
 sisäiset motivaatiotekijät kuten itse työ tai uraan liittyvät huolet (Conyon 2006). 


Palkitsemiskokonaisuus  muodostuu  sekä  aineellisesta  eli  rahallisesta  palkitse-
 misesta  että  aineettomasta  eli  ei-rahallisesta  palkitsemista  kuten  kehittymis-
 mahdollisuuksista ja positiivisesta palautteesta (Sistonen 2011, 92). Johdon kan-
 nustamisen  lisäksi  palkitsemisjärjestelmillä  on  toinen  tärkeä  merkitys.  Palkit-
 semisjärjestelmän rakenteella on vaikutusta yrityksen verotukseen sekä lasken-
 nalliseen  tulokseen.  Palkitsemisjärjestelyjen  kustannukset  vähentävät  voitosta 
 maksettavien  verojen  määrää,  sillä  ne  ovat  usein  verovähennyskelpoisia.  (Ikä-
 heimo ym. 2003, 67.) 


Monet  yritykset  noudattavat  melko  samankaltaista  johdon  palkitsemisen 
 määrittelyprosessia, joka kestää myös julkista tarkastelua (Bruce, Buck, & Main 
 2005). Erilaiset tekijät kuten johtajalle asetetut tavoitteet, käytössä olevat suori-
 tuskyvyn mittarit ja tarkasteltava aikaväli kuitenkin vaikuttavat johdon palkit-
 semisjärjestelmän  rakenteen  muodostumiseen (Beck,  Friedl,  &  Schäfer  2020). 


Palkitsemispaketin rakenne sovitaan yleensä jokaisen johtajan kanssa yksilölli-
sesti  ja  siihen  vaikuttaa  esimerkiksi  johtajan  kokemus  sekä  johtajan  kantama 
vastuu (Ikäheimo ym. 2003, 61). Lisäksi johdon palkitsemistaso on sidonnainen 
yrityksen kokoon, menestykseen ja riskitasoon (Beck ym. 2020). Palkitsemisjär-
jestelmän  suunnittelussa  on  tärkeää  ottaa  huomioon  se,  että  johdon  kannusti-
met  voivat  aiheuttaa  sekä  hyödyllisiä  että  haitallisia  vaikutuksia.  Haitallisena 



(23)vaikutuksena  voidaan  pitää  sitä,  että  johdon  kannustimet  saattavat  rohkaista 
 johtajien  opportunistista  käyttäytymistä.  Lisäksi  ne  voi  kannustaa  manipuloi-
 maan suorituskyvyn mittareita sekä huijaamaan. (Conyon 2006.)  


Johdon  palkitsemismuodot  voidaan  jakaa  perinnäiseen  ja  osakesidonnai-
 seen palkkausjärjestelmään. Perinnäiseen palkkausjärjestelmään luetaan kiinteä 
 palkka, tulospalkkiot, eläkejärjestelyt sekä muut edut. Osakesidonnaiseen palk-
 kausjärjestelmään  luetaan  puolestaan  osakkeet  ja  työsuhdeoptiot.  Perinnäisen 
 palkkausjärjestelmän palkitsemismuodot maksetaan yleensä rahana ja osakesi-
 donnaiseen palkkausjärjestelmän palkitsemismuodot ovat yleensä arvopaperei-
 ta, jotka on sidottu osakkeen arvoon. (Ikäheimo ym. 2003, 19, 63.) Voidaan pu-
 hua myös rahaperusteisesta ja pääomaperusteisesta palkitsemisesta (Karim ym. 


2018). Nykyisten palkitsemisjärjestelmien toimivuutta on kritisoitu ja useat eri 
 tahot  ovat  kyseenalaistaneet  erityisesti  sen,  maksetaanko  johtajille  palkkioita 
 suoritusperusteisesti  heidän  oman  tai  yrityksen  menestymisen  perusteella.  Li-
 säksi  on  kritisoitu  sitä,  palkitaanko  johtajia  liikaa  suhteessa  yrityksen  muihin 
 työntekijöihin. (Beck ym. 2020.) 


Merkittävä  osa  johdon  palkitsemista  koskevasta  kirjallisuudesta  ja  tutki-
 muksista käsittelee Yhdysvalloissa toimivia yrityksiä. Yhdysvaltoihin keskitty-
 neen tutkimuksen syynä on se, että Yhdysvalloissa toimivista suurista yrityksis-
 tä  on  olemassa  ExecuComp  tietokanta.  Beckin  ym.  (2020)  mukaan  tietokanta 
 sisältää  kokonaisvaltaista  ja  standardoitua  tietoa  yritysten  palkitsemisjärjestel-
 mistä vuodesta 1992 lähtien. ExecuComp tietokanta sisältää tietoa muun muas-
 sa johtajien peruspalkasta, tulospalkkioista ja osakeoptioista. On kuitenkin epä-
 varmaa,  pätevätkö  Yhdysvalloissa  tehtyjen  tutkimusten  tulokset  muiden  mai-
 den kohdalla ja yritysten palkitsemisjärjestelmiä tulisikin tutkia laajemmin Yh-
 dysvaltojen ulkopuolella toimivien yritysten osalta. (Beck ym. 2020.) Bruce ym. 


(2005) huomauttavat,  että  eurooppalaiset  palkitsemisjärjestelmät  eroavat  olen-
 naisesti yhdysvaltalaisista toimintatavoista. Heidän mukaan merkittävä ero Eu-
 roopan ja Yhdysvaltojen välillä syntyy kiinteän ja muuttuvan palkan käytössä. 


Yhdysvalloissa muuttuva palkka kuten pitkän aikavälin kannustimet ja osake-
 optiot  edustavat  suurempaa  osaa  johtajan  kokonaispalkkiosta  verrattuna  eu-
 rooppalaisiin  palkitsemisjärjestelmiin,  jossa  puolestaan  kiinteän  palkan  osuus 
 on merkittävämpi. (Bruce ym. 2005.) Täydentääkseen johdon palkitsemisjärjes-
 telmien tutkimuskenttää Beck ym. (2020) loivat Yhdysvaltojen ExecuComp tie-
 tokantaa vastaavan tietokannan saksalaisten yritysten palkitsemisjärjestelmistä 
 vuodesta  2006  alkaen.  Tietokanta  sisältää  yrityksiä  Saksan  kahdesta  suurim-
 masta  DAX  ja  MDAX  osakeindeksistä.  Tietokannan  avulla  he  tutkivat  muun 
 muassa eri palkitsemismuotojen käyttöä ja tutkimuksen tulokset osoittavat, että 
 kaikki vuonna 2018 DAX ja MDAX osakeindekseihin listatut yritykset maksavat 
 johtajille peruspalkkaa, 70% yrityksistä käyttää osakkeita tai osakeoptioita ja 80% 


eläkejärjestelyjä.  Lisäksi  lähes  kaikki  yritykset  käyttävät  muuttuvia  lyhyen  ai-
kavälin kannustimia ja yli puolet yrityksistä maksaa monivuotisia tulospalkki-
oita,  jotka  eivät  ole  pääomaperusteisia.  Beckin  ym.  tutkimuksessa  havaittiin 
myös, että lyhyen aikavälin tulospalkkioista on siirrytty enemmissä määrin pit-
kän  aikavälin  pääomaperusteiseen  palkitsemiseen,  iäkkäämmät  ja  pidempään 
johdossa  olleet  johtajat  ansaitsevat  keskimäärin  enemmän  kuin  heidän  nuo-



(24)remmat  kollegat  ja  naisjohtajat  ansaitsevat  keskimäärin  hieman  vähemmän 
 kuin heidän mieskollegat. (Beck ym. 2020.)  


3.2 Palkitsemismuodot 


Erilaisia palkitsemismuotoja ovat peruspalkka, vuosibonukset, osakkeet ja osa-
 keoptiot,  lisäeläkejärjestely,  vakuutukset  sekä  eroraha.  Palkitsemispaketti  voi 
 sisältää kaikki mainitut palkitsemismuodot tai vaihtoehtoisesti vain osan niistä. 


(Goergen  &  Renneboog  2011.)  Näitä  käsitellään  tarkemmin  seuraavissa  alalu-
 vuissa.  


3.2.1  Peruspalkka 


Peruspalkka  on  kiinteä  palkka,  joka  maksetaan  yleensä  kerran  kuukaudessa. 


Tyypillisesti peruspalkkaan lasketaan rahana maksetun kiinteän palkan lisäksi 
 erilaiset  luontoisedut.  Luontoisetu  on  työ-  tai  virkasuhteen  perusteella  myön-
 netty  etu.  (Sistonen  2011,  231.)  Luontoisetu  ei  ole  muodoltaan  rahaa  (Sistonen 
 2011, 231) vaan luontoisetuna voidaan tarjota esimerkiksi työsuhdeauto ja lou-
 nasetu (Ikäheimo ym. 2003, 63). Ylimmälle johdolle voidaan tarjota luontois- ja 
 lisäetuja, joita ei tarjota muille työntekijöille. Luontoisedut ja lisäedut ovat yri-
 tykselle  pääsääntöisesti  verovähennyskelpoisia,  mutta  edunsaajalle  verotetta-
 vaa tuloa. (Ikäheimo ym. 2003, 78.) Suomessa luontoisetujen arvo lasketaan nii-
 den  verotusarvon  mukaan,  joka  pohjautuu  Verohallinnon  vuosittain  julkaise-
 miin luontoisetujen arvon laskentaperusteisiin (Sistonen 2011, 231).  


Annettavan palkan määrää verrataan yleensä toisten vastaavien yritysten 
 palkkatasoon (Conyon 2006). Lisäksi peruspalkan tasoa määriteltäessä kiinnite-
 tään huomiota työn vaativuuteen sekä yksilön henkilökohtaiseen pätevyyteen. 


Peruspalkan  tarkoituksena  on  palkita  johtajaa  tehdystä  työstä.  (Ikäheimo  ym. 


2003, 72-76.) Se ei ole sidoksissa yrityksen suorituskykyyn (Conyon 2006). Pe-
 ruspalkkausrakenteella  nähdään  olevan  olennainen  vaikutus  suorituksen  ja 
 osaamisen kehittymiseen (Sistonen 2011, 96). Vuosien saatossa kiinteän palkan 
 osuus kokonaispalkkion määrästä on laskenut ja vastaavasti rajoitettujen osak-
 keiden ja optioiden määrä kasvanut. (Conyon 2006.) 


3.2.2  Tulospalkkiot 


Tulospalkkiot eli bonukset perustuvat erilaisten konkreettisten tulosten saavut-
tamiseen. Tulospalkkio voi olla joko lyhytaikainen eli vuositulopalkkio tai pit-
käaikainen usean vuoden toiminnan perusteella maksettava palkkio. (Ikäheimo 
ym. 2003, 19, 64.) Suomessa pitkänä aikavälinä pidetään tyypillisesti 2-5 vuotta 
(Sistonen 2011, 231). Lyhytaikainen tulospalkkio voi olla joko subjektiivinen tai 
objektiivinen ja se maksetaan yhdessä tai useammassa erässä, kun kyseinen tar-
kasteluperiodi on päättynyt. Subjektiivisuudella viitataan tässä yhteydessä sii-
hen, että esimies tai hallitus antaa jälkikäteen päätöksen tulospalkkion antami-



(25)sesta ja objektiivisuudella taas siihen, että tulospalkkio perustuu ennalta sovit-
 tuihin mittareihin. (Ikäheimo ym. 2003, 64.) Lyhytaikaisessa palkitsemisessa on 
 kiinnitettävä  erityisesti  huomiota  tavoitteiden  asettamiseen  ja  sopivien  mitta-
 reiden  valintaan  (Sistonen  2011,  108).  Pitkäaikainen  tulospalkkio  perustuu  lä-
 hinnä objektiivisesti mitattaviin suureisiin kuten yrityksen tulokseen (Ikäheimo 
 ym. 2003, 64). Tulospalkkiot voivat olla myös  sidottuja esimerkiksi keskipitkän 
 aikavälisin strategisiin tavoitteisiin, sijoitetun pääoman tuottoasteeseen ja ope-
 ratiivisiin  tavoitteisiin  (Beck  ym.  2020).  Pitkäaikaisessa  tulospalkitsemisjärjes-
 telmässä  osa  ansaitusta  palkkiosta  maksetaan  vuosittain  ja  loput  vasta  myö-
 hempinä  vuosina.  Osakesidonnainen  tulospalkkio  on  sekä  tulospalkkio  että 
 osakesidonnainen  palkkio,  sillä  se  perustuu  osakkeen  kurssikehitykseen.  (Ikä-
 heimo ym. 2003, 64, 92.) Tulospalkkioiden huonona puolena on pidetty sitä, että 
 ne saattavat saada johdon keskittymään lyhyen aikavälin tavoiteisiin (Okafor & 


Ujah  2020)  ja  suunnata  johtajien  huomioin  taloudellisiin  tavoitteisiin,  jolloin 
 muut tavoitteet jäävät vähemmälle huomiolle (McGuire ym. 2003).  


3.2.3  Osakesidonnaiset palkitsemismuodot 


Osakesidonnaiset  palkitsemismuodot  perustuvat  yhtiön  osakkeen  arvon  kehi-
 tykseen.  Osakesidonnainen  palkitseminen  koostuu  usein  suorasta  osakeomis-
 tuksesta ja optio-ohjelmista (Sistonen 2011, 232.) Osakkeet ja optiot kannustavat 
 kasvattamaan osakkeenomistajien varallisuutta (Conyon 2006). Suorassa osake-
 omistuksessa osakkeiden vapaata myytävyyttä voivat rajoittaa erilaiset myynti-
 rajoitteet  ja  silloin  puhutaan  myyntirajoitteisesta  osakeomistuksesta  (Ikäheimo 
 ym. 2003, 64-65). Yrityksen optiojärjestelyllä tarkoitetaan Ikäheimon ym. (2003, 
 112) mukaan ’’toimenpiteitä, joilla yritys antaa henkilöstölleen mahdollisuuden 
 merkitä sovittuun hintaan sovittuna aikana sovitun määrän yrityksen osakkei-
 ta’’. Optiossa on kyse oikeudesta, ei velvoitteesta, ostaa yrityksen osakkeita tiet-
 tyyn hintaan tulevaisuudessa (Conyon 2006). Option arvo voidaan jakaa perus-
 arvoon ja aika-arvoon. Perusarvo perustuu merkintähinnan ja markkinahinnan 
 väliseen eroon. Aika-arvoon puolestaan vaikuttaa osakkeen hinnan vaihtelu ja 
 option  voimassaoloaika.  (Ikäheimo  ym.  2003,  123-125.)  Option  optimaalinen 
 lunastushinta  vaihtelee  eri  johtajien,  yritysten,  toimialojen  sekä  myös  eri  ajan-
 jaksojen välillä. Optimaaliseen lunastushintaan vaikuttavia tekijöitä ovat muun 
 muassa yrityksen osakkeiden volatiliteetti, johtajan riskinsietokyky ja odotettu 
 inflaatioaste. (Bebchuk & Fried 2003.) Osake-ohjelmat kestävät Suomessa tyypil-
 lisesti 3 vuotta ja optio-ohjelmat 3-6 vuotta (Sistonen 2011, 111). 


Suora osakeomistus ja optio eroavat toisistaan muun muassa pääoman si-
joittamisen  ja  verotuksen  suhteen. Suorassa  osakeomistuksessa  henkilön  tulee 
sijoittaa omaa pääomaansa osakkeisiin, kun taas optiot annetaan saajalle ilman 
pääomasijoitusta. (Ikäheimo ym. 2003, 110). Osake-ohjelmassa osakkeiden arvo 
voi pienentyä kurssin laskiessa ja optio-ohjelmassa option haltijalle taas ei koi-
du tappiota, mutta option arvo voi nollaantua (Sistonen 2011, 114-115). Osake-
sidonnaisista  palkitsemismuodoista  saatu  tulo  nähdään  joko  ansiotulona  tai 
pääomatulona, jolla on vaikutusta niiden verotukseen. Suorassa osakeomistuk-
sessa  arvonnousu  verotetaan  pääomatulona  ja  optiot  puolestaan  ansiotulona 
(Ikäheimo ym. 2003, 110). 



(26)Optiot  ja  myyntirajoitteinen  osakeomistus  toimivat  pitkän  aikavälin  kan-
 nustimina. Osakesidonnaisten palkitsemismuotojen tavoitteena on saada johta-
 jat keskittymään pitkän aikavälin toimintaan sekä omistajien etuun. Osakeomis-
 tuksessa  osakkeen  arvon  muutokset  koskevat  samalla  tavalla  sekä  johtoa  että 
 osakkeenomistajia.  (Ikäheimo  ym.  2003,  64-65,  109,  165.)  Optioita  käytetään 
 johdon  palkitsemisessa,  koska  niiden  avulla  saadaan  suunnattua  johtajien 
 huomio  osakkeen  hinnan  kasvattamiseen,  jonka  seurauksena  sekä  osakkeen-
 omistajien saama hyöty että johtajien varallisuus kasvavat (Okafor & Ujah 2020). 


Monesti optio-ohjelmat saattavat palkita johtajia osakekurssin noususta, jolla ei 
 ole juurikaan tekemistä johtajien oman toiminnan kanssa vaan johtuu yleisestä 
 markkinatrendistä  tai  toimialakohtaisesta  noususta.  Yritykset  voivat  pyrkiä 
 suunnittelemaan  sellaisia  optio-ohjelmia,  jotka  suodattavat  osittain  tai  koko-
 naan  osakekurssin  nousun,  joka  ei  liity  johtajien  omaan  suoriutumiseen.  Yksi 
 tapa on liittää option lunastushinta toimialakohtaiseen tai markkinoiden laajui-
 seen indeksiin. Toinen tapa on liittää optioiden ansaitseminen yrityksen tavoit-
 teiden saavuttamiseen. (Bebchuk & Fried 2003.) 


3.2.4  Eläkejärjestelyt 


Eläkejärjestelyt koostuvat eläkevakuutuksesta ja ehdollisesta eläkevakuutukses-
 ta. Lisäksi yritykset voivat sopia lisäeläkevakuutuksesta, jolla täydennetään la-
 kisääteistä eläketurvaa. Eläkevakuutus eli vapaakirja annetaan saajalle työsuh-
 teen aikana ja se on saajan omaisuutta, vaikka henkilö vaihtaisi työpaikkaa. Eh-
 dollisen  eläkevakuutuksen  vapaakirjan  saaminen  voi  puolestaan  edellyttää 
 eläkkeen saajan työsuhteen jatkuvuutta tai hallituksen hyväksyntää. (Ikäheimo 
 ym. 2003, 63, 80-81.) Lisäeläkejärjestelyn tavoitteena on sitouttaa henkilö yrityk-
 seen.  Lisäeläkkeen  saajan  kannalta  lisäeläkejärjestely  voi  puolestaan  nostaa 
 eläkkeen  tasoa  tai  mahdollistaa  aikaisemman  eläkkeelle  siirtymisen.  (Sistonen 
 2011, 118-119.) 


Suomessa käytetään etuusperusteista työeläkejärjestelmää. Lisäeläkejärjes-
 telyt  voidaan  taas  toteuttaa  joko  etuusperusteisella  tai  maksuperusteisella  elä-
 kejärjestelyllä  (Sistonen  2011,  232;  Ikäheimo  ym.  2003,  82).  Etuusperusteisessa 
 eläkejärjestelyssä  henkilön  palkka  ja  toimikauden  pituus  sekä  muut  tekijät 
 yleensä vaikuttavat maksun määrään. Yritys maksaa ennalta määritellyn sum-
 man henkilön tilille eläkkeelle jäämisen jälkeen (Beck ym. 2020.) Maksuperus-
 teisessa eläkejärjestelyssä maksetaan vuosittain lisäeläkevakuutusta. Vuosittain 
 maksettavat lisäeläkemaksut kartuttavat eläkkeen määrää. (Sistonen 2011, 232.) 
 Eläkkeen määrä riippuu näin ollen eläkkeen kartuttamisvuosien määrästä (Ikä-
 heimo ym. 2003, 82) sekä vakuutusmaksuille kertyneistä sijoitustuotoista (Beck 
 ym. 2020). 


Eläke-etuus muodostaa merkittävän osan johtajan kokonaistuloista (Sisto-
nen  2011,  121)  ja  eläkejärjestelystä  voi  koitua  merkittäviä  verotuksellisia  etuja 
niin eläkkeensaajalle kuin myös yritykselle (Ikäheimo ym. 2003, 81). Lisäksi yri-
tykset voivat muotoilla palkkioiden kokonaismäärän ja niiden suoritusperustei-
suuden  läpinäkyvyyttä  erilaisten  järjestelyjen,  kuten  juuri  eläkejärjestelyjen, 



(27)lykättyjen korvausten ja eläkkeelle siirtymisen jälkeen saatavien etuuksien avul-
 la (Bebchuk & Fried 2003).  


3.2.5  Vakuutukset 


Suomessa osa työntekijän vakuutuksista ovat lakisääteisiä ja osa vapaaehtoisia. 


Eläke-, sairaus-, tapaturma- ja työttömyysvakuutus ovat Suomessa lakisääteisiä 
 etuja. Näiden lisäksi työnantaja voi halutessaan tarjota muun muassa lisäeläke-, 
 matka-,  sairauskulu-  ja  vapaa-ajanvakuutusta.  (Kauhanen  2013.)  Esimerkiksi 
 sairaskuluvakuutusta  voidaan  pitää  tärkeänä  työsuhde-etuna,  sillä  sen  avulla 
 voidaan edistää henkilöstön terveyttä ja toimikykyä sekä myös ennaltaehkäistä 
 erilaisia sairauksia (Hakonen ym. 2014). 


3.2.6 Eroraha 


Eroraha, josta käytetään myös nimitystä kultainen kädenpuristus, voidaan las-
 kea  johdon  aineellisiin  etuihin  (Sistonen  2011,  106).  Eroraha  turvaa  johtajien 
 työllisyyttä  ja  lieventää  palkitsemiseen  liittyviä  riskejä  (Okafor  &  Ujah  2020). 


Eroraha suojaa johtajaa tilanteessa, jossa hänen työsopimus irtisanotaan. Erora-
 haa ei yleensä kuitenkaan myönnetä silloin, kun johtaja itse irtisanoutuu tai kun 
 johtajan  toimintaan  liittyy  esimerkiksi  taloudellisia  väärinkäytöksiä.  Eroraha 
 turvaa johtajan toimeentulon ennen uuden työn löytämistä ja se on määrältään 
 tyypillisestä 6-24 kuukauden palkkaa vastaava summa. (Sistonen 2011, 106-107.) 
 Erorahan käytöstä johdon palkitsemisessa on kuitenkin niin puolesta kuin vas-
 taan puhujia (Okafor & Ujah 2020).  


3.3 Johdon palkitsemista selittäviä teorioita 


On olemassa erilaisia teorioita, joiden pohjalta voidaan tarkastella johdon pal-
 kitsemista. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan neljää eri johdon palkitsemista 
 selittävää teoriaa. 


3.3.1 Agenttiteoria  


1900-luvun alussa tapahtui niin kutsuttu johtamisen vallankumous, jolloin yri-
 tyksen  omistus  ja  johto  erotettiin  toisistaan  suurissa  yrityksissä  (Takala  1999). 


Yrityksen  omistaja  ei  itse  kykene  täyttämään  kaikkia  yrityksen  lisääntyneitä 
 taloudellisia velvoitteita yrityksen koon kasvaessa ja tästä syystä yrityksellä on 
 yleensä  useampi  omistaja  (Davis,  Schoorman,  &  Donaldson  1997).  Vallanku-
 mouksen  seurauksena  aikaisempi  omistaja  -  johtajatyyppi  korvattiin  ammatti-
 maisilla  johtajilla  ja  ammattimaiset  johtajat  valtuutettiin  toimimaan  omistajan 
 puolesta (Takala 1999). Teorian mukaan toimitusjohtajan ja hallituksen puheen-
 johtajan rooli tulisi kuitenkin erottaa toisistaan, sillä muuten hallituksen jäsenet 
 saattavat  suosia  johdon  näkökulmaa  omistajien  kustannuksella  (Donaldson  & 


Davis 1991). 
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