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ESIPUHE

Keskeinen palkkaukseen liittyvd kehityssuunta tdman pdivan Suomessa on liikku-
vien, tuloksiin ja voittoon sidottujen palkanosien ja palkkioiden yleistyminen. Yri-
tykset lahtevat kehittimaadn kannustavia ja palkitsevia palkkiojdrjestelmia vaihtele-
vista lahtokohdista ja erilaisin tavoittein. Taméan tutkimuksen tavoitteena on empii-
risten aineistojen pohjalta muodostaa yleiskuvaa siitd, minkalaisiin tarpeisiin tulos-
palkkausta yksityiselld sektorilla kiytetdan seka siitd, mitka yrityskohtaiset piirteet
ndyttavat toimivan palkkiojdrjestelmien kdyttoonoton edellytyksina tai reunaehtoi-
na. Tuloksia tulkittaessa otetaan huomioon myds se, ettd jotkut piirteet saattavat
osittain olla my0s seurausta tulospalkkauksen kaytosta. Kasilla oleva julkaisu on

muokattu joulukuussa 2000 valmistuneen pro gradu -tyoni pohjalta.

Henkilokohtainen kiinnostukseni tulospalkkaukseen liittyviin kysymyksiin herasi
kevaalla 1999, jolloin olin suorittamassa korkeakouluharjoitteluani Toimihenkil6-
keskusjarjestd STTK:ssa. Toimeksiantonani oli tuolloin tehda selvitys jarjestayty-
neen toimihenkilokentan tulospalkkauksen nykytilasta: mm. tulospalkkauksen ylei-
syydestd, merkityksesta ansioissa, jarjestelmien sisalloistd seka kayttoonottomenet-
telyisti. Harjoittelun jalkeen jatkoin tutkimustyotd aiheen tiimoilla Turun yliopis-
tossa padstydni mukaan tydoikeuden professori Martti Kairisen vetdmaan paikalli-
sen sopimisen nykytilaa selvittdvaan tutkimusryhmaan. Tutkimusryhma sai tyonsa
paatokseen vuoden 1999 lopussa, ja tutkimustulokset raportoitiin vuoden 2000
alussa julkaisussa Paikallinen sopiminen tydeldmdssd — hydtyyn ja luottamukseen pe-

rustuvaa muutoksenhallintaa.

Haluan kiittaa kaikkia niitd ihmisia ja yhteis6ja, jotka ovat edesauttaneet minua tut-
kimusalueeni sisdistdmisessa ja kasilla olevan tutkimuksen toteuttamisessa. Toimi-

henkilokeskusjdrjesto STTK:ssa tyotdni ohjasivat Matti Leppala ja Tapio Wallin, joi-



den kannustuksella ja opastuksella on ollut suuri merkitys tulospalkkaukseen liitty-
vien kysymysten sisdistimisessa ja ensimmaisen laajan, itsendisesti tehdyn selvitys-
tyon lapiviennissa. Kiitdn myo6s Turun yliopiston tydoikeuden professori Martti Kai-
rista mahdollisuudesta olla mukana paikallisen sopimisen tutkimusprojektissa ja
hdnen lisdkseen my6s muita tutkimusryhman jasenia kaikesta tuesta ja opastukses-
ta. Oleellinen merkitys timan tutkimuksen toteuttamiselle on ollut se, ettd olen saa-
nut hyodyntaa sekd STTK:n, ettd paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kerddmia
kyselyaineistoja. Palkansaajien tutkimuslaitosta haluan Kkiittia taloudellisesta tuesta
sekad tutkimustilojen tarjoamisesta kayttooni. Lopuksi haluan kiittdd Turun yliopis-
ton sosiologian laitoksen professoria Seppo Pontista intensiivisesta ja karsivallises-
td ohjausotteesta, jota ilman tdma tyo olisi todennékdisesti edelleen keskenerdisena

poytilaatikossa.

Helsingissa huhtikuun 17. paiva 2001

Saara Lautala



TIIVISTELMA

Tutkimuksessa selvitetdan tulospalkkauksen kayton syitd, edellytyksia ja reunaeh-
toja suomalaisissa yksityisen sektorin yrityksissd. Tavoitteena on selvittad, minka-
laisiin tarpeisiin palkkiojarjestelmien kayttoonotto liittyy, ja minkalaiset yrityskoh-
taiset ominaisuudet ovat palkkiojarjestelmien kdytt6on positiivisessa tai negatiivi-
sessa yhteydessa. Tutkimuksessa selvitetddn myos, minkélainen rooli henkiléstolla
on palkkiojarjestelmia kayttoonotettaessa, ja miten erilaiset henkiléstén huomioi-

misen tavat vaikuttavat jarjestelmien toimivuuteen.

Tulospalkkauksen kaytto yleistyi 1990-luvulla eli samaan aikaan, kun tydelamassa
ja yritysten toimintaedellytyksissa tapahtui voimakkaita muutoksia. Keskeisena
tarkastelun kohteena on, liittykod tulospalkkauksen kayttd laajempiin strategisiin,
toiminnallisiin ja rakenteellisiin muutoksiin yrityksissi, vai onko kyse samaan ai-
kaan esiintyvistd, mutta toisistaan riippumattomista kehityskuluista. Oletuksena on,
ettd yritysten modernisointi ja toimintaympariston muutokset ovat johtaneet sel-
laisten tilanteiden yleistymiseen, joissa tulospalkkauksen kadyttoonotto on nidhty
syystd tai toisesta tarpeelliseksi. Huomiota kiinnitetddn myos organisaatioiden il-

mapiiria ja toimintakulttuuria kuvaaviin tekijoihin.

Tutkimuksen empiiriset tarkastelut tehdddan kahden kvantitatiivisen kyselyaineis-
ton pohjalta. Pddaineistona kdytetdan Turun yliopiston paikallisen sopimisen tutki-
musprojektin yksityisen sektorin toimipaikoilta vuonna 1998 kerdamaa, tyonanta-
jan ja henkiloston edustajien vastauksista muodostuvaa aineistoa. Toisena aineisto-
na kaytossd on Toimihenkilokeskusjarjestdé STTK:n alkuvuodesta 1999 kerdama ja-

senliittojensa luottamus- ja yhdysmiesten vastauksista muodostuva kyselyaineisto.



Tulospalkkauksen kadyton havaitaan kytkeytyvan yrityksissad tapahtuviin laajempiin
uudistuksiin, jotka viittaavat toiminnallisen joustavuuden lisddmiseen tyovoiman
kdytdssa ja tuotannossa. Yksittdisista yrityskohtaisista ominaisuuksista mm. toimi-
henkiléiden suuri maard, ryhmadmainen tydn organisointi, suuri yrityskoko, paikal-
lisen sopimisen yleisyys sekd toimiva ja luottamuksellinen suhde johdon ja henki-
loston valilla lisaavat tulospalkkauksen kayttoa. Empiirisissa tarkasteluissa havai-
taan myos, ettd mita syvallisemmin henkilosté on mukana tulospalkkausjarjestel-
man suunnittelu- ja kdyttéonottoprosessissa, sitd todenndkodisemmin saavutetaan

jarjestelman tavoitteet ja henkiloston varauksettoman mydnteinen suhtautuminen.

Asiasanat: tulospalkka, palkitseminen, palkkajarjestelmat, paikallinen sopiminen,

johtaminen, muutos, tydelama
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ABSTRACT

The study is about reasons and conditions for using profit sharing in Finnish private
sector enterprises. The objective is to find out the needs profit sharing is related to
and the characteristics of the companies that are in positive or negative interaction
with remuneration systems. The study also investigates the role of the personnel in
introduction of the profit sharing system and the way different kinds of procedures

affect to the functioning of the profit sharing.

The use of profit sharing became common in the 1990°s coincide with fundimental
changes in work life and in foundations for operations of enterprises. The central
focus in the study is weather the introduction of profit sharing is connected to the
wider strategic, functional and structural changes in enterprises, or weather it’s the
matter of two coincide but unrelated phenomena. The hypothesis is that the mod-
ernization process of enterprises and the changes in the environment have led to
arise of conditions where profit sharing for reason or the other is found essential.
Attention is also directed towards factors reflecting the atmosphere of organization

and established modes of action.

Empirical observations are made from the basis of two separate survey data. The
main data is gathered year 1998 by the study group of local bargaining in the Uni-
versity of Turku. The survey was directed to the employee and employer represent-
atives in private sector enterprises. The other data was gathered year 1999 by Finn-
ish Confederation of Salaried Employees STTK from the shopstewards of the mem-

ber trade unions.

The results indicate that the introduction of profit sharing connects to the wider in-

novations, witch refer to the increase of functional flexibility in the use of labour
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force and in the production process. In the case of individual characteristics, the
high amount of salaried employees, the large size of the enterprise, team working,
high level of local bargaining and well functioning relationship between the man-
agement and the staff covert by trust are examples of the factors witch promote the
use of profit sharing. The results also indicate that the more profoundly the person-
nel is involved to the designing and introduction of the remuneration system, the
more likely the aims of the system are achieved and the more likely the attitude of

the personnel towards profit sharing is positive.

Key words: profit sharing, remuneration, payment systems, local bargaining, man-

agement, change, work life

12



1. JOHDANTO

Kannustaminen ja tuloksista palkitseminen ovat viime vuosina nousseet voimak-
kaasti esiin suomalaisten tydorganisaatioiden palkkapolitiikassa ja henkiloston hal-
linnassa. Suorituksiin, tuloksiin ja voittoon perustuvien erien yleistyminen palk-
kauksessa heijastelee muuttunutta, toiminnan tehokkuutta ja laatua korostavaa
toimintatapaa. Uusien painotusten taustalla vaikuttavat suomalaisessa elinkeinora-

kenteessa, tuotantotavassa sekd markkinaolosuhteissa tapahtuneet muutokset.

Yha useamman palkansaajan peruspalkkaa tdydentda tavoitteiden saavuttamisen
tai tyopaikan taloudellisen menestymisen perusteella maksettavat palkkiot. Tulos-
palkkauksella pyritadn tukemaan yrityksen sdilymistd ja menestymista. Entista pa-
rempaa kannattavuutta ja taloudellista tulosta haetaan panostamalla henkil6stoon,
sen toiminnan ohjaamiseen ja tehostamiseen, tuottavuuteen ja sitoutuneisuuteen.
Vilineend kaytetaan palkkiojarjestelmia, joiden avulla pyritddan parantamaan henki-
16ston tyomotivaatiota, tyotyytyvaisyytta tai molempia. Aloilla joilla tyévoiman ky-
syntd ylittdd tarjonnan, esimerkiksi uusilla tietotekniikka-aloilla, palkitsemisen
paddmaidrana korostunee osaavien ihmisten houkutteleminen ja sitoutuminen yri-

tyksen palvelukseen.

Tuloksiin ja voittoon sidottujen palkkioiden kaytto lisda vaihtelua palkansaajien an-
sioissa. Palkkioiden suuruus ja maksaminen riippuu yritysten taloudellisesta tulok-
sesta ja siitd, missa maarin asetetut tavoitteet saavutetaan. Yhtena tulospalkkauk-
sen kdyton perusteluna onkin kdytetty sen tuomaa joustavuutta tyévoimakustan-
nuksiin. Koska tulospalkkaus yleistyi ja nousi puheenaiheeksi Suomessa vasta 1990-
luvulla, ei palkkiojarjestelyjen laajenemisen syita ole toistaiseksi juurikaan empiiri-
sesti tutkittu. Tahdn mennessd Suomessa tehdyt tutkimukset ovat pddasiassa kes-

kittyneet selvittdmaan erilaisten palkkiojdrjestelmien toimivuutta ja toimivuuden
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edellytyksia. Tutkimukset on kohdistettu suhteellisen pieneen joukkoon tydorgani-
saatioita. Yleistettdvaa, suureen organisaatiojoukkoon kohdistunutta kvantitatiivis-

ta tutkimusta ei sen sijaan toistaiseksi juurikaan ole.

Taman tutkimuksen keskeisend tavoitteena on sen selvittdminen, minkalaisissa yri-
tyksissa ja mihin tarpeisiin suomalaiset yritykset tulospalkkausta kayttdavat. Samalla
kartoitetaan yritysten ominaispiirteitd, jotka muodostavat edellytyksia tai reunaeh-
toja tulospalkkauksen kaytolle. Tulospalkkaus on yleistynyt tilanteessa, jossa suo-
malainen tydeldma on ollut voimakkaassa murrosvaiheessa. Keskeisid muutosvoi-
mia ovat olleet globalisaatio sekd tuotanto- ja informaatioteknologinen kehitys, ja
1990-luvulla murrosta vauhdittivat historiallisen voimakas taloudellinen taantuma
seka Suomen liittyminen Euroopan Unioniin ja hieman myéhemmin myds talous- ja
rahaliitto EMUun. Yhtend keskeisend tavoitteenani on selvittdd, onko tulospalk-
kaksen kaytto kytkettdvissa laajempaan, yritysten muuttuneita toimintaedellytyksia
seuranneeseen uudistus- ja kehittdmisprosessiin, vai onko kyseessa vain samanai-
kaisesti ilmenevat, mutta toisistaan irralliset kehityskulut. Tutkimuksessa siis hae-
taan vastausta mm. siihen, onko tulospalkkauksen kdytté ajan henkeen liittyva ohi
meneva muoti-ilmid, vai onko sen yleistymiselle 16ydettavissa syvallisempia perus-
teluja. Tutkimuksessa pyritdan selvittimaan myos sitd, minkalainen on henkiloston
rooli tulospalkkausjarjestelmda suunniteltaessa ja kdyttoonotettaessa, ja onko silla

vaikutusta jarjestelman tavoitteiden saavuttamisen tai sithen suhtautumiseen.

Tutkimus lahtee liikkeelle katsauksella haasteista, joihin yritykset ovat viime aikoi-
na joutuneet vastaamaan mm. kansainvalistymisen, Euroopan yhdentymisen ja tek-
nologisen kehityksen seurauksena. Luvun 3 alussa maaritellddn lyhyesti tarkastel-
tavan ilmion eli tulospalkkauksen kisitettd ja sisaltod. Tamaén jalkeen esitelldédn eri-
laisia tapoja, joilla tulospalkkausta on ldhestytty kansallisissa ja kansainvalisissa
tutkimuksissa. Taltd pohjalta alaluvussa 3.3 tdsmennetddn tamdn tutkimuksen na-
kokulma ja tutkimuskysymykset. Luvussa 3.4 pyritddn teoreettisten pohdintojen ja
aiempien tutkimusten pohjalta rakentamaan siltaa tulospalkkauksen kayton ja yri-
tyksissd tapahtuvien muutossuuntien valille, jonka jilkeen oletusten ja vaihtoeh-

toisten ndkemysten paikkansapitavyytta testataan empiirisesti. Viimeisessa luvussa
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pyritddn vetamaan yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot ja hahmottelemaan nii-
den pohjalta kuvaa tulospalkkauksen ja toimivuuden syistd, edellytyksista ja reuna-

ehdoista timan paivan Suomessa.
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2. TOIMINTAYMPARISTON MUUTOK- SET
YRITYSTEN HAASTEENA

2.1. Uusi Kilpailustrategia

1990-luvulta lahtien yritykset ovat etsineet uusia keinoja kilpailukyvyn sailytta-
miseksi paitsi iddnkapan romahtamisen, myds markkinoiden kansainvalistymiske-
hityksen seurauksena. Neuvostoliiton hajoamisen jilkeen vientialoilla on kddnnetty
katsetta lanteen pdin, ja suomalaisen kilpailukyvyn perusteet on jouduttu arvioi-
maan uudelleen. Perinteinen hinnan ja mairan suhteeseen perustuva kilpailustra-
tegia ei maailmanlaajuisilla markkinoilla endé toimi tehokkaasti maissa, joissa tyo-
voiman korkea hinta lisdd huomattavasti tuotantokustannuksia tydvoimakustan-
nuksiltaan edullisempiin maihin ndhden. Kehittyneimpien maiden tapaan myos
Suomessa hintakilpailua onkin korvattu asiakkaiden tarpeiden mukaan joustavalla,
korkealaatuisella tuotannolla. Kilpailustrategian muutos on heijastunut teollisuu-
desta myo6s muille aloille. Teollisuuden lisdksi myds palvelualoilla, esimerkiksi
pankki- ja vakuutustoiminnassa, on havaittavissa keskittymistd parhaiten tuotta-
vaan, asiakkaiden tarpeiden mukaan raatdloitidvaan konsultointi- ja myyntityohon.
Samalla perinteisid, yksinkertaisimpia tehtdvig, kuten laskun maksuja ja nostoja on
siirretty asiakkaiden itsensad puhelimella, automaateilla ja paaitteilla hoidettavaksi
(Launis, Kantola, Niemeld & Engestrom 1998, 114-117). Laadun ja joustavuuden li-
sdksi yritysten menestyksen kannalta tirkeiksi ominaisuuksiksi on noussut toimi-
tusten nopeus ja varmuus. Pyrittidessd Suomessa kestdvaan talous- ja tyollisyyskehi-
tykseen avainasemassa on ndhty olevan rakenteellisten, ty6voimakustannusten
alentamiseen pyrkivien uudistusten sijaan tuottavuus- ja innovaatiokehityksen tu-

keminen (Alasoini 1997, 53).

16



2.2. Talouden hairioihin sopeutuminen

Euroopan talous- ja rahaliiton ja samalla my&s Suomen haasteena on kyetd matalan
inflaation oloissa yllapitimaan tyollisyyttd ja sopeuttamaan palkkoja. Valuuttapoli-
tilkan poistuttua kansallisten talouden sdintelykeinojen joukosta merkittidvaan
asemaan on noussut hyodyke- ja tydmarkkinoiden kyky sopeutua taantuman olois-
sa. Kysymys on siitd, miten nopeasti ja milld tavoin talouden hairié valittyy tyo-

markKinoille, tyodllisyyteen ja tyoehtoihin (Alho 1998, 40-48).

Matalan inflaation oloissa nimellisten palkkojen korotukset heijastuvat ldhes koko-
naisuudessaan reaalipalkkoihin. Taantumassa reaalipalkkoja ei samasta syysta pys-
tytd sopeuttamaan palkankorotuksista pidattaytymalla, vaan paineet nimellispalk-
kojen alennuksiin kasvavat. Palkkojen alentaminen saattaa kuitenkin tyémarkkina-
osapuolten vilisissd neuvotteluissa olla varsin vaikeasti toteutettava tavoite. Nain
ollen yrityskohtaisten palkkajoustojen lisddminen on ndhty vaihtoehdoksi kustan-
nusten sopeuttamiseksi vallitsevaan markkinatilanteeseen (Valtioneuvoston selon-
teko eduskunnalle 20.5.1997, 29-30). Paikallisilla palkkaliukumilla voidaan pyrkia
hillitsemaan sopimuskierrosten palkankorotuksia, ja yrityskohtaiset palkkajoustot

tarjoavat nopean keinon alentaa tydvoimakustannuksia tarpeen vaatiessa.

Yritykset voivat sopeutua hairidihin paitsi palkkajoustoilla, myos maarallisilla ja
toiminnallisilla joustoilla. Maaréllinen joustavuus tarkoittaa ennen kaikkea yritys-
ten kdyttdman tyovoiman madran vaihtelua markkinatilanteen mukaan. Tyévoiman
maarallistd joustoa toteutetaan paitsi tarpeen mukaisilla irtisanomisilla ja rekry-
toinneilla, my6s maaraaikaisilla tydsuhteilla, ulkopuolisen, esim. vuokratun tyovoi-
man kaytolla sekd tydvoiman ulkoistamisella yrittdjiksi. Maarallisen ja tyoaikoihin
liittyvan jouston yhdistelmd merkitsee osa-aikaisia tydsuhteita ja epasdannollisia
tyodaikoja. Toiminnallinen joustavuus puolestaan tarkoittaa yritysten sisilla tapah-
tuvaa, tyOtehtdviin liittyvaa joustavuutta. Tyosuhteet ovat pysyvid, mutta tyotehta-

vat muuttuvia, ja tyon intensiivisyys seka ty0ajat joustavat tilanteen mukaan. Tyo6-
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tehtavien vaihtuvuus vaatii henkilost6ltd monipuolista osaamista ja kykya itsendi-

seen tyoskentelyyn (Ilmonen & Kevétsalo 1995, 113-115).

Viime vuosikymmenen lamavuodet testasivat tosieldimdssa suomalaisten yritysten
kykya sopeutua vakaviin talouden hairidihin. Antila ja Yldstalo (1999) osoittavat
tutkimuksessaan toiminnallisen joustavuuden osoittautuneen maarallistd jousta-
vuutta tehokkaammaksi toimintatavaksi. Pekka Ylostalon mukaan toiminnallisesti
joustavat yritykset selviytyivat taantumasta muita yrityksia paremmin kyeten suur-
ten yritysten osalta 1990-luvun alkuvuosinakin lisddmaan henkilostomaardansa.
Toiminnallinen joustavuus nayttdd perinteistd toimintatapaa paremmin taanneen
myos tuottavuuden kasvun. Tuottavuuden kasvu perustuu osaltaan henkildstore-
surssien tehokkaaseen hyodyntamiseen. Tama merkitsee, ettd sama maara palvelua
tai tavaraa tuotetaan pienemmalld henkilostomaaralla, mikd vahentavaa toiminnal-
lisesti joustavien yritysten tarvetta rekrytoida uutta ty6voimaa. Ylostalo kuitenkin
osoittaa, ettd muita paremmin menestyessddn Kyseiset yritykset pyrkivat edelleen
kehittdmaan tuotteitaan ja toimintaansa, jolloin ne ovat perinteisesti toimivia yri-

tyksia taipuvaisempia lisdidmaan henkil6stoddn (Antila & Ylostalo 1999, 13-42).
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2.3. Uuden teknologian kdyttoonotto

Teknologisten innovaatioiden kayttoonotto on suomalaisissa yrityksissa parin vii-
me vuosikymmenen aikana ollut kiistatta varsin yleistid. Uuden teknologian hyddyn-
tdminen nadhty keskeiseksi valineeksi pyrittdessa sailyttimaan ja edistimain kan-
sainvalista kilpailukykya. Kilpailun Kiristymista ei kuitenkaan tydelamén tutkijoiden
keskuudessa ole pidetty ainoana tuotantomenetelmien laajamittaisen uudistamisen
selittdjand. Yritystason paatoksenteossa tuotantotekniikan uudistamista koskevat
ratkaisut eivat valttamatta kytkeydy ajatukseen koko toimintatavan ja kilpailustra-

tegian uudistamisesta, vaan ovat paljon monitahoisempia ja kdytdnnonlaheisempia.

McLoughlin ja Clark ovat kerdnneet yhteen yleisimpiad tydeldmén tutkijoiden kes-
kuudessa esiintyneita selitysmalleja siitd, miksi tuotantoteknologiaa uudistetaan.
Ensinndkin tekninen kehitys voidaan ndhda deterministisena ja sen soveltamistapa
imperatiivina, jolle ei ole vaihtoehtoja mikali yritykset haluavat siilyd ja toimia
muuttuvassa maailmassa. Kdyttd6noton perusteluna on talloin kdytetty teknista ke-
hitystd itsessaan. Nakemyksen mukaan yritysten elinehto on pysya kehityksessa
mukana, hyddyntaa teknologiset innovaatiot ja mukauttaa organisaation rakenne ja
tyon organisointi niiden edellyttdmalla tavalla ja turvata ndin taloudellinen menes-

tys (McLoughlin & Clark 1988, 29-35).

Uuden teknologian kdyttdonottoa on selitetty myds johdon pyrkimykselld entista
pidemmalle vietyyn tyoprosessin valvontaan ja kontrolliin. Ajattelun taustalla on
luokkajakoon perustuva konflikti pddoman ja palkkatyon valilla. Teknisen kehityk-
sen nahdaan johtavan edelleen yha eriytyneempiin, helpommin havaittaviin ja va-
hemman ammattitaitoa vaativiin tyotehtaviin. Nakemys on vastakkainen ensin mai-
nitun selitysmallin kanssa, jossa taas tuotanto- ja informaatioteknologisten innovaa-
tioiden ndhdaan merkitsevian ammattitaitovaatimusten ja autonomian lisdantymista

tyoteh-tavissa (McLoughlin & Clark 1988, 35-39).

Osa tyoeldman tutkijoista ei pida uuden teknologian soveltamista vddjadmattémana

kehityskulkuna vaan enemmaénkin strategisena valintana, jolle siis on olemassa
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myos vaihtoehtoja. Teknologisten innovaatioiden kdyttéonotto ja sen myo6td mah-
dollisesti tapahtuvat muutokset tyon organisoinnissa tai yrityksen rakenteessa ovat
seurausta yritysjohdon neuvottelu- ja paatoksentekoprosessin kautta tehdyista va-
linnoista. Uuden teknologian kdyttéonoton seurauksiin organisaatiossa saattavat
vaikuttaa ylimman johdon ohella my6s muut toimijat, esim. keskijohto, eri henkilds-
toryhmat tai ammattiliitot. Koska kehityskulkua ei ndhda deterministisend, tavat
soveltaa uutta teknologiaa eivat strategisen valinnan teorian mukaan ole yhdenmu-
kaisia. Muutosten madrassa ja laadussa tapahtuukin vaihtelua, myo6s sellaisten or-
ganisaatioiden valilla, joiden kdyttoonottama uusi tuotanto- tai informaatioteknolo-

gia on samanlainen (McLoughlin & Clark 1988, 39-45).

McLoughlin ja Clark toteavat empiiristen tarkastelujensa perusteella, ettei yritys-
johdon ratkaisuja uutta teknologiaa kdyttoonotettaessa ja sovellettaessa riitd selit-
tdmaan teknisen kehityksen ja kaupallisen menestymisen asettamat pakot tai pyr-
kimykset tyOprosessin entistd tiukempaan kontrolliin. Sen sijaan he toteavat tekno-
logisten innovaatioiden kidyttéonottoon liittyvdn monenlaisia tavoitteita, jotka he
jakavat kolmeen padryhmdaan: strategisiin, operationaalisiin ja tuotantoprosessin
kontrolloimiseen liittyviin. Strategiset tavoitteet liittyvat ulkoisiin, markkinoille ja
kuluttajille suuntautuviin pddmaariin kuten laadun parantamiseen, markkinaosuu-
den kasvattamiseen tai markkina-aseman kohentamiseen suhteessa Kkilpailijoihin.
Operationaaliset tavoitteet puolestaan palvelevat tuotannollisia pddamaaria, joita
ovat esim. joustavuuden lisddminen, tyén tuottavuuden tehostaminen ja tuotanto-
prosessi- ja tyovoimakustannusten pienentdminen. Tuotantoprosessin kontrol-
loimiseen liittyvilla tavoitteilla pyritdan inhimilliseen toimintaan liittyvien epdvar-
muustekijoiden vihentdmiseen tyoprosessissa, kontrollin lisidmiseen sekd tydsuo-
rituksia koskevan palautteen saamiseen entisti enemmadin ja entistd nopeammin

(McLoughlin & Clark 1988, 48, 70).

Joustavuuteen, nopeaan reagointiin ja asiakaslahtdisyyteen perustuva kilpailustra-
tegia edellyttda niin teollisuudessa kuin palvelutuotannossakin mikroelektroniikan
soveltamista (Kasvio 1994, 26). Kilpailustrategisista ldhtokohdista tehtyjen teknis-

ten investointien voidaan katsoa palvelevan edelld esitetyn jaon perusteellaan 13-
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hinna strategisia ja operationaalisia tavoitteita. Uutta teknologiaa otetaan kaytt66n
kuitenkin my0s monista muista syista, ja sitd sovelletaan myos toimintatavoiltaan ja
tuotteiltaan varsin perinteisissa yrityksissa. Hyvan kilpailuaseman hakeminen tuo-
tantoa joustavoittamalla ei siten riita selitykseksi mikroelektroniikan lapily6nnille
kaikkialla, sekd avoimella ettd suljetulla sektorilla. Toisaalta tuotanto- ja informaa-
tioteknologiset muutokset eiviat myoskdan yksistddn ole osoittautuneet riittaviksi
uudistuksiksi pyrittdessa parantamaan tyon tuottavuutta ja yritysten kannattavuut-
ta. TyOorganisaatioiden eri toimintojen ja tasojen kehittdmisessa kokonaisuutena
onkin vield parantamisen varaa, jotta entistd koulutetumman tyévoiman ja uuden
teknologian tarjoamat mahdollisuudet saadaan kunnolla hyddynnettyd (Alasoini

1997, 53-56).

2.4. Rakenteelliset muutokset ja tuotannon uudelleen-
organisointi

Helpommin havaittavia organisaatioiden rakenteellisia muutoksia ovat 1980- ja
1990-luvuilla olleet yritysfuusiot, joiden kautta suomalaiset yritykset ovat pyrkineet
parantamaan asemiaan kansainvalistyvillda markkinoilla. Uusi kilpailustrategia on
kuitenkin merkinnyt my6s muunlaisia rakenteellisia uudistuksia. Toiminnan ja tuo-
tannon joustavuus on vaikeasti toteutettavissa hierarkkisen yritysrakenteen puit-
teissa. Perinteista yritysrakennetta onkin pyritty purkamaan ja korvaamaan mata-
lalla, rinnakkaisista yksikdistd muodostuvalla organisaatiorakenteella (mm. Ilmo-
nen & Kevitsalo 1995, 112-118; Kasvio 1994). Joustavuutta seka toimitusten var-
muutta ja nopeutta on haettu myos alihankintaa lisddmallg, silla kaikkea ei kannata
tehda itse. Yritykset ovat muodostaneet toisistaan riippuvaisten paavalmistajien ja

alihankkijoiden verkostoja (Kahri 1997, 19-20).

Yritysten rakenteelliset uudelleenjérjestelyt muodostavat kahdensuuntaisen kehi-
tystendenssin. Yrityseldimassa on havaittavissa seka keskittymistd, ettd hajauttamis-

ta. Yrityskoot toisaalta kasvavat fuusioiden myota. Toisaalta taas yritykset purkavat
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organisaatiorakennettaan pienemmiksi, varsin itsendisesti toimiviksi yksikoiksi
(Timonen 1993, 59). Alihankinnan yleistyessa suurten teollisuuslaitosten ymparille
on kehittynyt yha enemman pienid, mahdollisesti vain muutamaa asiakasyrityksen

tarvitsemaa komponenttia tai palvelua tuottamaan keskittyneita yrityksia.

Uuden teknologian tehokas hyvaksikaytto ja joustava tuotanto edellyttdvat muutok-
sia perinteisessa tuotannon ja tyon organisoinnissa. Tuotannon jarjestimisessa ta-
pahtuvaa muutossuuntaa on kuvattu siirtyména funktionaalisesta, ositetusta tyon-
jaosta soluissa ja tuoteverstaissa tapahtuvaan valmistukseen (Kasvio 1994, 24-43).
Uudessa mallissa tuotanto on organisoitu yksikdihin tuotteen eri valmistusvaihei-
den sijasta lopputuotteen tai asiakkaan mukaan (Kevitsalo 1999, 140-141). Tuot-
teen valmistaminen alusta loppuun samassa yksikossa lisaa keskindista riippuvuut-

ta eri tyotehtavien valilla.

Edella kuvattua ryhméatyoskentelyn muotoa kutsutaan tiimityoksi erotuksena perin-
teisistd ryhmamaisistd tydskentelytavoista. Procter ja Mueller pitavat tiimityon ja
perinteisempien ryhmatydén muotojen keskeisena erona tiimien strategista merki-
tystd. Heiddn mukaansa tiimimaisen tyon organisoinnin pyrkimyksend on linkittaa
yhteen yksikkojen ja koko tyOorganisaation tuloksellisuus. Henkildstd pyritdaan si-
touttamaan yritykseen lisddmalla tietoisuutta tydorganisaation tavoitteista seka ha-
jauttamalla vastuuta ja paatdsvaltaa. Tiimeistd muodostuu tilldéin organisaation
toiminnan strategisia perusyksikkoja, jotka ovat itseohjautuvia ja itse omaa tydsuo-
ritustaan kontrolloivia. Tiimien jdsenet ovat ammattitaidoltaan toisiaan tdydenta-
vid, mutta myos monipuolisia ja siten kykenevid joustamaan tyotehtdvissaan (Proc-

ter & Mueller 2000, 7-20).

TiimityOskentelystda on kiytdnndn tydeldmdssda muotoutunut erddnlainen organi-
saation nykyaikaisuutta kuvaava iskusana, joka on kdytdnndssa yhdistetty hyvin
vaihteleviin tyon organisointimuotoihin. Muun muuassa Kimmo Kevitsalo toteaa
vaitoskirjassaan havainneensa tiimi-késitteen liitetyn yhta hyvin vaiheittaiseen tuo-
tantolinjaan tai yksilokohtaiseen ty6hon kuin itseohjautuvaan, monitaitoiseen ja yh-

teisvastuulliseen ryhméatyohon (Kevatsalo 1999, 143). Osittain tiimimdaiseksi maini-
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tun tyon organisointitavan ja todellisuuden vililla vallitsevaa kuilua saattaa selittda
se, ettei toimintatapojen uudistamista ole syysta tai toisesta saatu kunnolla vietya
lapi. Tyon organisoinnin muuttaminen tiimimaiseksi ryhmatydskentelyksi vaatiikin
henkil6ston kehittamista ja kouluttamista. Keskeinen haaste siirryttdessa itsendisis-
ta tyotehtavista joukkuepelid muistuttavaan tydskentelytapaan on kuitenkin se, mi-
ten saada aikaan muutoksia henkiloston toimintatavoissa ja asenteissa. Tdméan ta-
voitteen saavuttaminen edellyttdd, ettd muut tydorganisaation osa-alueet, muun
muassa johtaminen ja palkkaus, ovat tyon organisointitavan kanssa yhteensopivia ja
sitd tukevia. Organisaation tulee jarjestelmana kokonaisuudessaan toimia siten, etta
se ohjaa henkiloston toimintaa sen tavoitteiden suuntaan (Procter & Mueller 2000,

17-20).

Yritysrakenteen purkaminen itsendisiksi yksikdiksi ja itseohjautuvan tiimityosken-
telyn lisddntyminen siirtda paatosvaltaa ja samalla vastuuta johdolta henkildstolle.
Clarkin mukaan tydprosessin kehittiminen ei aina perustu johdon tietoiseen oh-
jaukseen, vaan aloite tarkoituksenmukaisempien toimintatapojen voi tulla myds
henkil6stolta (McLoughlin & Clark 1988, 168). Ty6tehtdvien monipuolistuminen ja
ryhmissa tehtdvan tyon yleistyminen on vaikeuttanut yksilokohtaisten tydsuoritus-
ten valvontaa. Samaan aikaan yrityskohtainen osaaminen on lisddntynyt, jolloin
ydintydvoimasta on muodostunut yrityksille vaikeasti korvattavissa oleva resurssi.
Yritykset joutuvatkin etsimdan keinoja, joilla voidaan edistdd henkiloston yrityksen

paamaarien mukaista toimintaa seka sitoutumista yritykseen ja sen tavoitteisiin.

2.5. Henkiloston, tyoorganisaation ja johdon valinen
suhde

TyoOsuhteessa tyonantajan ja tydntekijan valille syntyy sopimuksen kautta molem-
minpuolinen riippuvuussuhde, joka kuitenkin on luonteeltaan epdsymmetrinen
tyonantajan eduksi. Tyonantajan intressina olevan taloudellisen lisdarvon saavut-

taminen riippuu siitd, miten tehokkaasti ostettu tyévoima muuntuu tydsuorituksik-

23



si. Henkilostd puolestaan luovuttaa ty6voimansa tyonantajan kayttoon hankkiak-
seen toimeentulonsa. Palkkatydsuhde on siten perusluonteeltaan taloudellinen ja

omaa intressia tavoitteleva.

Tyosuhteeseen kohdistuu kuitenkin taloudellisen hyédyn lisdksi my6s muita odo-
tuksia. Tyosuhde on monelle keskeinen itsetoteutuksen ja identiteetin rakentami-
sen alue, ja tavallisesti ihmiset sosiaalistuvat ammattiinsa ja ty6tehtaviinsa vasta-
takseen niiden vaatimuksiin. Tydorganisaation menestymisen kannalta ongelmal-
liseksi voi muodostua tilanne, jossa henkilostd sitoutuu selvasti voimakkaammin
ammattiinsa kuin tydnantajaorganisaatioon. Sitoutuminen yritykseen tarkoittaa, et-
ta henkilostd hyvaksyy ja uskoo tydonantajaorganisaationsa arvot ja tavoitteet, on
valmis ponnistelemaan jotta tavoitteet saavutetaan ja on halukas pysymaan tyosuh-
teessa. Ammattiylpeys takaa toisaalta laadukkaan tyon, mutta saattaa joissakin ti-
lanteissa jopa vaikuttaa haitallisesti organisaation tavoitteiden toteutumiseen (Kii-

anmaa 1996, 150-151).

Tyoorganisaatioon sosiaalistuminen ei poikkeustilanteita lukuun ottamatta ole tay-
dellistd, mika heikentda yksilon sitoutumista ja sita kautta usein myos tyon tuotta-
vuutta. Tydnantaja voi pyrkid vaikuttamaan tilanteeseen joko lisddamalla kuria ja
kontrollia tai pyrkimalld motivoimaan henkil6st6d parempaan tai yrityksen kannal-
ta tarkoituksenmukaisempaan suoritukseen (Ilmonen & Kevéatsalo 1995, 39-40).
Henkiloston ohjauskeinojen ja tydorientaation valilld vallitsee yhteys, joka heijastuu
tyonantajan ja henkiloston valiseen luottamukseen. Tiukka ja peittelemétén tyopro-
sessin valvonta viestittda tyonantajan taholta epdluottamusta, mika vaikuttaa nega-
tiivisesti tyotyoorientaatioon, lisda tyytymattomyytta ja heikentda puolestaan luot-
tamusta tyonantajaan (Julkunen 1987, 136-141). Negatiivisten seurausten valtta-
miseksi kontrolli voidaan naamioida tiettyyn tyotahtiin tai tiettyihin tydaikoihin pa-
kottavalla tuotannon organisoinnilla. Osittain tyytymattdmyytta voidaan lieventaa
erilaisin tydsuhde-eduin ja palkkioin. Tydonantaja voi myos pyrkid luomaan olosuh-
teet, joissa henkilosto sisdistdd tyoprosessin kontrollin ja sen seurauksena valvoo ja

saatelee itse omaa tyOsuoritustaan (Ilmonen & Kevitsalo 1995, 40-41).
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Tyon organisointiin, valvontaan ja johdon ja henkiléston viliseen suhteeseen vai-
kuttaa voimakkaasti se, minkalaisia olettamuksia, tavoitteita ja odotuksia esimiehil-
14 on alaistensa suhteen. Organisaatiokayttdytymisen tutkimuksen pohjalta on aiko-
jen saatossa kehitetty monenlaisia oppeja ja teorioita siitd, milld tavoin henkil6st6a
tulee johtaa parhaan mahdollisen tyon tuottavuuden aikaansaamiseksi. Jukka Sade-

virta (1994) jakaa opit ja teoriat kolmeen padryhmaan.

Perinteiset liikkeenjohdon opit, kuten taylorismi, perustuvat olettamukseen, etta
tyon tekeminen on useimmille vastenmielistd ja ettd vain harvoilla on halua tai ky-
kya vastuunottoon tai luovuuteen. Tasta syysta tyoprosessia tulee valvoa kiintedsti,
ja tyot pilkkoa mahdollisimman yksinkertaisiksi, helposti opittaviksi kokonaisuuk-
siksi. Ndin uskotaan saavutettavan kohtalaisella palkalla kohtuullisia tydsuorituksia
seka tyon siedettiavyys. Toisessa johtamisteorioiden paasuuntauksessa, ihmissuh-
teisissa johtamisopeissa, ldhtokohtana on yksilon tarve kokea itsensa hyodylliseksi
ja tarkedksi ja tulla tunnustetuiksi yksilond. Ihmisten johtamisessa tuleekin ottaa
huomioon Kkyseiset tarpeet samoin kuin huolehtia alaisten informoinnista ja heidan
nidkemystensa kuulemisesta. Henkilostolle voidaan my6s antaa ty6tehtavissdan jon-
kin verran vapauksia ja vastuita. Tall4 tavoin henkildstd kokee itsensa arvostetuksi
ja pystyvinsa vaikuttamaan asioihin, mikd parantaa ty6paikan ilmapiiria ja henki-

16ston yhteistyohalukkuutta (Sadevirta 1994, 32-34).

Organisaatiotutkimuksen kehittymisen ja tydorganisaatioissa tapahtuneiden voi-
makkaiden muutosten seurauksena henkildstohallinnon ja henkildstdjohtamisen si-
jaan on ryhdytty puhumaan henkiléstévoimavarojen johtamisesta. Tdma muodos-
taa johtamisteorian kolmannen padsuunnan (Sddevirta 1994, 33-37). Tydorgani-
saatioissa ja tydvoimassa tapahtuneiden muutosten seurauksena henkildstd nah-
daan nykyisin entistd useammin kustannuseran sijasta keskeisena tydorganisaation
resurssina. Samalla henkildsto ja sen johtaminen on nivelletty entistd tirkedmmaksi
ja kiinteAmmaéksi osaksi organisaatioiden toiminnan kokonaisuutta. Perinteisina
henkildstdjohtamisen tehtdvinad voidaan pitda sopivien henkioiden houkuttelemista
hakeutumaan yrityksen palvelukseen, palkkausta, koulutusta, urakehityksen suun-

nittelua seka tyoturvallisuudesta ja tyoterveydenhuollosta huolehtimista. Henkilos-
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tovoimavarojen johtaminen on nidkoékulmaltaan ja tavoitteiltaan huomattavasti laa-

jempi (Cole 1996, 324-325).

Henkilostovoimavarojen johtamisen tavoitteena on yhteistyota lisddmalla saavuttaa
vertikaalisesti (organisaation eri tasot, esim. operationaalinen johto ja tyénjohto) ja
horisontaalisesti (eri toiminnot, yksikot ja tyoryhmat) integroitunut organisaatio.
Tavoitteena on lisdksi ylintd johtoa myo6ten kaikkien henkiléstéryhmien sitoutumi-
nen tydorganisaatioon, sen johtamiseen, omiin tyétehtdviinsd seka toteutettaviin
muutoksiin. Keskeisesti pyritddn myos laadun kehittdmiseen paitsi tuotannossa,
my0s liittyen tyovoiman kvalifikaatioihin seka tyon ja tydelaman sisdltoon (Clark

1993, 3-5).

Keskeinen uudenlaiseen johtamistapaan liittyva tavoite on joustavuuden lisdami-
nen. Jon Clark kytkee sekd henkilostoda voimavarana korostavan johtamistavan etta
joustavuuden yleistymisen teknologiseen muutokseen. Erityisesti toiminnalliset,
henkiléston tdihin ja toimenkuviin liittyva joustot korostuvat organisaatioissa, joi-
den teknologiaa on uudistettu laajalla rintamalla (Clark 1993, 5). John Bessant on
havainnut empiirisissd tarkasteluissaan edistyneen tuotantoteknologian kdyton
olevan yhteydessd my6s mm. uudenlaiseen, entistd matalampaan organisaatiomal-
liin, tiimity6hon, monipuolisiin henkil6stén osallistumis- ja vaikuttamiskanaviin,
uudentyyppisiin palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmiin sekd jatkuvaan henkildston
koulutukseen ja kehittdmiseen (Bessant 1993, 192-211). Uutta teknologiaa sovelta-
vat modernit yritykset panostavat havaintojen perusteella toiminnassaan keskei-
sesti henkildstdoon ja sen kehittdmiseen. Vastuiden, vapauksien ja itsensa toteutta-
misen mahdollisuuksien lisddntyminen sekd henkiloston aseman keskeisyys yritys-

ten strategiassa muuttaa merkittavasti johdon ja henkildston valistd suhdetta.
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2.6. Paikallisen sopimistoiminnan yleistyminen

Tyoelaman muutoksilla on vaikutuksensa myds tydehtojen sopimisjdrjestelmaan.
Tyoeldman tutkijat ovat ndhneet merkkeja toisaalta sopimustoiminnan keskittymi-
sestd, toisaalta hajautumisesta (esim. Timonen 1993). EMU-oloissa Suomen talous-
poliittinen liikkumavara on kaventunut, jolloin tarve maltillisiin, pitkdaikaisiin ja
kattaviin ratkaisuihin on tullut entistad tirkeimmaksi. Toisaalta suuntana on viime
aikoina ollut paikallisesti eli toimipaikka- ja yritystasolla tapahtuvan tydehtojen so-
pimisen yleistyminen. Teknisesti tydpaikoilla tapahtuvan sopimisen lisddntymista
selittdd sopimismahdollisuuksien lisidntyminen. Ty6ehtosopimusmaaradysten jous-
tavoittamisen taustalla on kuitenkin tydorganisaatioiden entistd vaihtelevammat
olosuhteet ja tarpeet, joita tyolainsdadddnndssa tai tyoehtosopimuksissa ei pystyta

riittavasti ottamaan huomioon (Timonen 1993, 71-77).

Tyoehtoja sddnnellddn Suomessa monella eri tasolla. Sddnndstyskeinot muodosta-
vat kolmiportaisen hierarkian jonka ylatason muodostavat tyélainsdddannon saan-
nokset, keskitason liittojen solmimat tydehtosopimukset ja alimman tason paikalli-
sesti solmittavat tyoehdot. Hierarkian ylemmalla tasolla voidaan alemmalle tasolle
antaa mahdollisuus poiketa ylemmalla tasolla annetuista tyéehdoista. Jotkut ty6eh-
dot voidaan jattaa kokonaan alemmalla tasolla sovittaviksi. Lailla sddnnellyista tyo-
ehdoista on mahdollista poiketa, mikali lain sddnnokset eivat ole luonteeltaan va-
himmaispakottavia. Laissa sdddetystad voidaan poiketa sidannoksen luonteesta riip-
puen joko tydehtosopimuksella tai myos paikallisella sopimuksella (Kairinen 1996,
24-26; 44-45). Tydehtosopimuksissa pddtosvaltaa alemmalle eli paikalliselle tasol-
le voidaan siirtda neuvottelulausekkeilla, jolloin tydnantajalle annetaan joko mah-
dollisuus tai velvollisuus sopia henkiloston kanssa jostakin tydehdosta (Timonen
1993, 35). Varsinaisen sopimisen lisdksi tydnantajan on neuvoteltava ja tiedotettava
merkittavista tyon suorittamiseen liittyvistd muutoksista henkil6ston tai asianosai-
sen tyotekijan kanssa. Velvoite perustuu yhteistoimintalakiin (725/1978). Joissakin

harvoissa asioissa yhteistoimintalaissa sdddetddn myos sopimisesta, jolloin neuvot-
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telujen seurauksena on saavutettava jonkinasteinen positiivinen tulema henkilostén

ja tydnantajan valilla.

Suppeasti madritellen paikallisella sopimisella tarkoitetaan tydehtosopimusten
neuvottelulausekkeiden mukaista tai yhteistoimintalaissa mainituista asioista so-
pimista. Laajemmassa madritelmdssda myos yrityskohtaiset tydehtosopimukset ja
yksilotason tydsopimusmuutokset kuuluvat paikallisen sopimisen piiriin. Kaikista
tyosuhteeseen liittyvistad asioista ei ole olemassa lain sddnnoksia, tydehtosopimuk-
seen sisdllytettyja maardyksia tai yksilotason sopimuksia. Tallaiset ehdot voivat ol-
la esim. tydnantajan direktio-oikeuden piiriin kuuluvia, tyon suorittamiseen liittyvia
asioita. TyOnantajalla on laissa méaaritelty oikeus yksipuolisesti maaratd mm. tyon
sisallosta ja suoritustavasta (Timonen 1993, 35-36). Toisaalta sopimisella voidaan
tarkoittaa my6s muunlaisia tilanteita kuin varsinaisten Kirjattujen sopimusten te-
kemistd. Sopiminen voi merkitd myos epamuodollista osapuolten valistd tulemaa,
jolloin kysymyksessa voi olla yhteysymmarryksen saavuttaminen tai suostunta.
(Kairinen 1996, 19-21). Tastd ndkokulmasta myds yhteistoimintamenettelyn mu-

kaisissa neuvotteluissa tapahtuu paljon sopimista (Uhmavaara 1994, 57).

Paikallisen sopimustoiminnan edellytyksend ja seurauksena on johdon ja henkil6s-
ton valisen vuorovaikutuksen lisddntyminen. Osapuolten vilisen suhteen luonne
vaikuttaa vaistamattd sopimistilanteiden luonteeseen ja yleisyyteen. Toisaalta so-
pimistilanteisiin liittyvat kokemukset muovaavat johdon ja henkil6ston valistd suh-
detta, tilanteesta riippuen joko myonteiseen tai kielteiseen suuntaan. Hyvat koke-
mukset sopimisesta ja luottamukselliset ja toimivat vilit saattavat johtaa sopimi-
seen myos sellaisista asioista, jotka eivat kuulu tyolainsdadannon tai tydehtosopi-
musten sddntelyn piiriin. Vaihtoehtona tdamankaltaisten asioiden hoitamiselle olisi

tyonantajan direktio-oikeuteen perustuva yksipuolinen maarays.

Sopimiselle suotuisa ilmapiiri ja kdytantdjen kautta muotoutunut tottumus asioista
sopimiseen voi johtaa yrityskulttuuriin, jossa henkiléston ja johdon vililla on tiheda
ja syvillistd, seka lakien ja tydehtosopimusten madarittelemaa etta epavirallisempaa

vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa. Kun avoin asioista keskusteleminen ja henkilos-
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ton osallistuminen muodostuu luonnolliseksi osaksi yrityksen toimintakulttuuria,
rajat tydehtosopimusten neuvottelulausekkeiden mukaisen sopimisen, yhteistoi-
mintalain madrittelemien neuvottelujen sekd vapaaehtoisen ja normitusten ulko-
puolella olevan vuorovaikutuksen ja yhteisymmarryksen hakemisen valilla kdytan-

non tasolla hdmartyvat.
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3. TUTKIMUSKYSYMYKSET JA AIEMPI
TUTKIMUS

3.1. Tulospalkkauksen maadrittely

Tyontekijan normaali ansio muodostuu pdiosin peruspalkkaustapojen eli aika- tai
suorituspalkkojen mukaisesta palkasta. Aika- ja suorituspalkkoja tdydentamaan yri-
tykset ja muut tydorganisaatiot voivat ottaa kdyttoon palkkiojarjestelyja, joista voi-
daan kayttda yleisnimea tulospalkkaus. Tulospalkkauksen piiriin lukeutuvat palkki-
ot ovat peruspalkkaustavoista erillisia, niitd tdydentdvia erid (Gustafsson & Jokinen
1998, 39). Palkkiolla ei siten voida korvata tyo- ja virkaehtosopimusten sadtelemia
ns. normaalipalkkoja (Palkkatekniikka 1995, 69). Tulospalkkauksen piiriin lukeutu-
vat palkkiot maardytyvat muun kuin valittéman tydsuorituksen tai -tuloksen perus-
teella. Maksuperusteet ja niiden yhteys yksilo-, ryhma- tai tyoyhteisokohtaiseen tyo-
tulokseen vaihtelevat palkkiolajeittain. Palkkioita maksetaan, mikali asetetut tavoit-
teet saavutetaan tai ylitetdan. Ne eivat siten ole saavutettuja etuja, vaan maarayty-
vat kunkin tarkastelujakson aikana erikseen. Palkkion maara voi jonakin tarkastelu-

jaksona olla my6s nolla markkaa.

Toisin kuin peruspalkkaustapojen kohdalla, ei tulospalkkauksen maarittelyssa val-
litse yhdenmukaista linjaa. Esiintyva vaihtelu selittyy ainakin osittain palkkiokay-
tantojen moninaisuudella (kts. sivu 32). Tulospalkkauksesta piirtyva kuva vaihtelee
myo6s nakokulmasta ja tarkoitusperasta riippuen. Kannustavan palkkauksen oppaat,
tyomarkkinaosapuolten julkaisut ja erilaiset tulospalkkauksesta tehdyt tutkimukset
ja teoreettiset tarkastelut kasittelevat tulospalkkausta omista ldhtokohdistaan, jol-
loin erilaisten jarjestelmien kuvaukset ja rajanvedot vaihtelevat. Yleisesti kaytettyja

peruspalkkaustapoja tdydentdvien palkkioiden nimikkeitd ovat tulospalkkio, voit-
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topalkkio ja voitonjako. Suppeimmassa merkityksessaan tulospalkkaus -kasitettd on
kaytetty viittaamaan ainoastaan tulospalkkioihin. Laajimmillaan kasite on ulotettu
koskemaan tulos- ja voittopalkkioiden ja voitonjaon lisdksi myds optioita ja muita

osakejdrjestelyja.

Tulospalkkioiden maksaminen perustuu etukidteen asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseen. Paitsi tavoitteista, my0s saavuttamisen mittauskeinoista samoin kuin
muistakin palkkiojarjestelman sisdltoon ja pelisadntoihin liittyvista asioista paate-
tddn ennen jarjestelman kayttoonottoa. Tulospalkkio on tyypillisesti ryhma-, toi-
minto- tai yksikkokohtaisten tavoitteiden perusteella maksettava palkkio. Myds yk-
silo- tai yrityskohtaiset jarjestelyt ovat kuitenkin mahdollisia. Tavoitteet voivat olla
tuotannollisia, taloudellisia, tyon tai tydympariston laadulliseen kehittdmiseen liit-
tyviad tai muita kehitystavoitteita, tai edellda mainittujen yhdistelmia (Palkat ja tyo-
voimakustannukset 1999, 41). Yrityksen taloudellista tulosta voidaan kayttda yhte-
nd maksuperusteena, palkkion maksun edellytyksend, tai se voidaan jattda koko-

naan huomioimatta.

Voittopalkkioissa olennainen maksuperuste on voitto, jota mitataan jollakin yrityk-
sen tuloslaskelman tunnusluvulla. Tyomarkkinakeskusjarjestdjen asettaman tulos-
palkkatydryhman loppuraportin mukaan voitto on olennainen maksuperuste aina-
kin silloin, kun sen merkitys palkkion maardytymisessa on puolet (Tulospalkkatyo-
ryhmén loppuraportti 16.8.1999). Voittopalkkiojarjestelmdan voidaan siis liittaa
voiton ohella my6s muita maksuperusteita. Samoin kuin tulospalkkion, myds voit-
topalkkion maksaminen perustuu ennalta laadittuun jarjestelmain ja asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen. Henkildstérahastolain (814/1989) tunnusmerkit tayt-
tavissa voittopalkkiojarjestelmissd palkkio voidaan rahastoida, jolloin korostuvat
jarjestelman sitouttavat elementit. Talloin palkkiojarjestelmén piiriin kuuluu aina
koko tydyhteis6. Vuodesta 1999 alkaen henkildstérahastolaki on ulottunut koske-
maan myos valtion liikelaitoksissa ja budjettivaltion virastoissa kiaytossa olevia tu-
lospalkkausjarjestelmia. Liikelaitoksissa laaditaan tuloslaskelmat, joten voitto voi-
daan maarittdad kannattavuutta osoittavasta erastd samalla tavalla kuin jo aiemmin

henkildstorahastolain piiriin kuuluneissa yhtidissa ja yrityksissd. Budjettivaltion
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osalta hallituksen esityksen mukaan (HE 262/1998) kannattavuutta voidaan mitata
seuraamalla muilla tavoin tuottojen ja kustannusten kehittymistd. Kaikki voitto-
palkkiojarjestelmat eivat tdyta henkilostérahastolain mukaisen voittopalkkion kri-
teereitd (Tulospalkkatydéryhman loppuraportti 16.8.1999). Muut kuin lain kriteerit

tayttavat palkkiot maksetaan aina kateisena.

Henkilostoa voidaan palkita myos yhtiokokouksen paatokselld toteutettavalla voi-
tonjaolla. Voitonjaossa osakkeenomistajat paattavat jakaa osan yrityksen voitosta
henkilostolle. Voitonjaossa maksuperusteena on ainoastaan liiketalouden voitto.
Voitonjako ei valttamatta perustu etukdteen laadittuun suunnitelmaan, eika siitd
missadn tilanteessa sovita henkiloston kanssa. Voitonjakoon voidaan paatya esim.
tilanteessa, jossa liiketalouden voitto on ollut ennakoitua suurempi (Alivirta &

Saukkonen 1998, 4-6).

Ohjauksen ja vakiintuneiden kiytdntojen puute on johtanut siihen, etta tydpaikoilla
kaytdssa olevien tulospalkkausjarjestelmien kirjo on muodostunut suureksi. Palkki-
on nimike ei valttimatta anna oikeaa tietoa siitd, mihin tidydentdvien ryhmaan ky-
seinen palkkio itse asiassa lukeutuu. Ongelmia esiintyy myos suorituspalkkojen ja
tulospalkkioiden erottamisessa toisistaan. Suorituspalkoista esim. joillekin palvelu-
aloille tyypilliset provisiot ja teollisuudessa yleiset tuotantopalkkiot saatetaan hel-
posti mieltda tulospalkkioiksi. Erilaisten palkkioiden tunnistamista vaikeuttaa lisak-
si se, ettd yritykset eivdt aina kdyta vakiintuneita suorituspalkkojen ja tulospalk-
kauksen piiriin lukeutuvien palkkioiden nimikkeitd. Esimerkiksi STTK:lle tekeméni
tulospalkkausselvityksen tarpeisiin keratyssa kyselyaineistossa esiintyi kaikkiaan
53 erilaista suoritus-, tulos- tai voittoperusteisten erien nimikettd (Lautala 1999,

13-17).

Tulospalkkausjdrjestelmit ovat yrityskohtaisia jarjestelyja, joihin liittyy hyvin va-
han tyo6- tai virkaehtosopimustasoista sadntelya. Tulospalkkioihin liittyvat menette-
lytavat ovat toistaiseksi pddosin tyonantajan yksipuolisesti ratkaistavissa. Kevaan
2001 tilanteen mukaan ainoastaan metalliteollisuuden ty6ehtosopimuksissa on

maarays kirjatun sopimuksen tekemisestd henkiloston kanssa tulospalkkiota kayt-
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toonotettaessa. Muissa tyoehtosopimuksissa todetaan ldhinng, ettd tyonantaja voi
halutessaan ottaa jarjestelman kayttoon, tai ettd ty6nantajan on neuvoteltava tai
huolehdittava riittavasta tiedottamisesta tulospalkkaukseen liittyvissa kysymyksis-
sd. Padosin alakohtaisissa sopimuksissa tulospalkkioita koskevia maarayksia ei kui-

tenkaan ole lainkaan.

Voittopalkkioiden osalta - sikali kun voittopalkkiolla tarkoitetaan henkildstérahas-
tolain mukaiset tunnusmerkit tayttavaa voittopalkkiota - palkkiojarjestelmén kayt-
toonottoon liittyvastda menettelystd on sdddetty lailla. Henkiléstorahastolain 6 §

(344/1999) kasittelee lain mukaisesta voittopalkkiojarjestelmasta neuvottelua.

"Henkilostérahaston perustamiseksi on yrityksen tai viraston ja henkil6stén
kdsiteltdvd voittopalkkiojdrjestelmdn ja henkildéstorahaston perustamista
yhteistoiminnasta yrityksissd annetun lain (725/1978) tai yhteistoiminnasta
valtion virastoissa ja laitoksissa annetun lain (651/1988) mukaisella tai
muulla yrityksen tai viraston ja sanotuissa laeissa tarkoitettujen henkilésté-

ryhmien sopimalla tavalla.”

Voittopalkkiojarjestelman kayttoonotosta paattaa viimekadessa tyonantaja, henki-
lostorahaston kdyttoonotosta paattda puolestaan viime kiddessa henkilosto. Voitto-
palkkiojarjestelma voidaan siis ottaa kdyttoon siitdkin huolimatta, ettei henkiloston
ja tybnantajan vilille synny sopimusta tai yhteisymmarrysta jarjestelman sovelta-

misesta.

Koska tulospalkkaukseen kohdistuu vain vdhan lainsdadanto- tai ty6ehtosopimus-
tason sddntelyd, voidaan olettaa henkiloston roolin muotoutumisen palkkiojarjes-
telmdan liittyvissd kysymyksissd riippuvan keskeisesti tyoyhteison omaksumista
toimintatavoista ja organisaation ilmapiiristad. Kuitenkin juuri tulospalkkauksessa
henkil6ston riittavalla huomioimisella jarjestelman suunnittelu- ja kayttéonottovai-
heessa saattaa olla palkkiojarjestelyn toimivuuden kannalta kriittisempi merkitys
kuin monen muun uudistuksen onnistuneessa lapiviennissd. Naihin kysymyksiin

palataan tarkemmin myéhemmin tutkimuksen empiirisessa osassa.
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3.2. Nikokulmia tulospalkkaukseen

Ensimmaiset tulospalkkausjarjestelyt otettiin Suomessa kayttoon yksityisella sekto-
rilla 1970-luvun loppupuolella (Tauria 1993, 226). Valtiolla ja kuntatydnantajilla
ensimmaiset tulospalkkauskokeilut ajoittuvat noin kymmenta vuotta myéhemmiksi
(Kuula 1992, 10-31). Vasta 1990-luvulta tulospalkkaus on alkanut selvasti vakiin-
nuttaa asemaansa Suomessa. Saatavilla olevien tilastotietojen mukaan tulospalk-
kauksen kaytto on selvasti yleistynyt viime vuosikymmenen aikana, vuosikymme-
nen loppupuolelta kiihtyvalld vauhdilla. Monessa muussa maassa tulospalkkausjar-
jestelmien kaytolla on selvisti Suomea pidemmat perinteet. Yhdysvalloissa jarjes-
telmid on sovellettu jo 1930-luvulla. Suurista teollisuusmaista toinen tulosperus-
teista palkitsemista pitkddn toteuttanut valtio on Japani. Suomeen tulospalkkauksen
mallit valittyivat naapurimaamme Ruotsin kautta, jossa tulospalkkaukseen liittyvia

ajatuksia alkoi nousta esiin 1970-luvun alussa (Tauria 1993, 226).

Suomalainen tulospalkkausta kasitteleva tutkimus on lisddntynyt tutkimuskohteen-
sa yleistymisen vanavedessa. Tdhdn mennessa tuotettu tutkimustieto ei tasta syysta
ole kovin pitkalle ajassa taaksepdin ulottuvaa tai monipuolista. Tulospalkkausta ka-
sittelevia kansainvalisia tutkimuksia sen sijaan on saatavilla kotimaisia tutkimuksia
selvasti pidemmaltd ajalta. Kansainvalinen tutkimus on myds nakokulmiltaan sel-

vasti suomalaista monipuolisempaa.

Tulospalkkausta kasittelevat tutkimukset ovat keskittyneet kolmeen keskeiseen
teemaan: tulospalkkauksen vaikutusten selvittimiseen, tulospalkkauksen kayton
selittdjien paikantamiseen seka palkkiojarjestelmien toimivuutta kisitteleviin tar-
kasteluihin. Tulospalkkauksen vaikutuksia ja sen kayton selittdjia voidaan etsia eri
tasoilla. Makrotasolla tutkimuskohdetta ldhestytddan kansantaloudellisesta nako-
kulmasta. Mikrotasolla puolestaan keskitytddn tulospalkkauksen organisaatiotason
selittijien, vaikutusten ja toimivuuden selvittimiseen. Tutkimusotteeltaan tulos-
palkkauksen vaikutuksia selvittdvat tutkimukset vaihtelevat taloustieteellisista

ekonometrisista tarkasteluista sosiaalitieteellisiin kysely- ja tapaustutkimuksiin.
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Tulospalkkausta kasittelevissa tutkimuksissa on tuotu esiin tydorganisaatioiden tai
niiden toimintaympariston ominaisuuksia, jotka ndyttdisivit olevan positiivisessa
yhteydessa tulospalkkauksen toimivuuteen tai kdyttdon, joko syina tai seurauksina.
Lisdksi on kartoitettu yrityskohtaisia tai niiden ulkoisia piirteitd, joilla ndyttaisi ole-

van tulospalkkauksen kdyttdonottoa tai toimivuutta estava tai vaikeuttava vaikutus.

Empiirisiin ja ekonometrisiin tarkasteluihin perustuvien tutkimusten ohella tulos-
palkkaukseen liittyvia kysymyksiad on kasitelty myos pelkkiin teoreettisiin pohdin-
toihin keskittyvissa julkaisuissa. Oman lukunsa tulospalkkausta kasittelevassa kir-
jallisuudessa muodostavat yrityksille ja muille tydorganisaatioille kohdistetut, liik-
keenjohdon konsulttien ja muiden asiantuntijoiden laatimat julkaisut, jotka on tar-
koitettu tulospalkkauksen kayttoonottoa helpottaviksi oppaiksi. Tulospalkkauksen
asemaa on tarkasteltu myos palkkateknisestd ndakokulmasta, jolloin tavoitteena on
ollut 1ahinna ns. normaalipalkkojen ja tulospalkkauksen piiriin lukeutuvien palkka-
erien rajapinnan madrittely ja tarkennus. Tydnantajien ja tyontekijoiden liitot ja
keskusjarjestot ovat toteuttaneet omia tutkimuksiaan, joissa on kartoitettu mm. tu-
lospalkkauksen yleisyyttd, palkkiojarjestelmien pelisdantoja, sisdltoja seka henkils-

ton roolia tulospalkkaukseen liittyvissd kysymyksissa.

Valtiolla tulospalkkauksen kdyttéonottoa ldhdettiin viime vuosikymmenen vaih-
teessa edistdmaan osana laajempaa palkkausjarjestelmien uudistusta. Valtion tyo-
markkinalaitos on seurannut ensimmaisistd kokeiluista ldhtien tulospalkkauksen
kdyton yleistymista ja jarjestelmien toimivuutta tutkimuksin ja seurantaraportein.
Yksityiselld sektorilla tulospalkkauksen kadyttdonotto sen sijaan on tapahtunut il-
man keskitettyd ohjausta tai seurantaa. Tulospalkkauksen voimakas yleistyminen
on kuitenkin lisdnnyt yksityisella sektorilla tiedon tarvetta paikallisista palkkiojar-
jestelyista. Tulospalkkauksen vakiinnuttaessa asemaansa on tullut entistd tarke-
ammaksi selvittda palkkiojarjestelyjen merkitysta kansantalouden ja keskitetyn
palkkapolitiikan ndkokulmasta. Tarkednd kysymyksend voidaan pitdd myos sitd,
missd maarin ja milld ehdoilla tulospalkkaus tukee suomalaisten yritysten mahdol-
lisuuksia kehittda toimintaansa ja tuottavuuttaan kansainvalistyvilli markkinoilla.

Seuraavaksi esitelldan joitakin tulospalkkauksen makrotason vaikutuksiin liittyvia
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tarkasteluja. Tulospalkkauksen ja yritystason ominaisuuksien vélisistd yhteyksista
saatuja tutkimustuloksia esitellddn luvussa 3.4 tutkimusongelman tdsmentdmisen

jalkeen.

Koska kansallista raha- ja valuuttapolitiikkaa ei enda EMU-oloissa voida kayttaa ta-
louden vakauttamisen vilineend, on tyomarkkinoiden sopeutumiskyky noussut
keskeiseen asemaan. Kari Alho tarkastelee tutkimuksessaan Tulospalkkaus - EMU-
ajan palkkausmuoto (1998) tulospalkkauksen mahdollisuuksia toimia hajautetun
sopeutumisen valineena talouden hairiotilanteissa. Keskeinen kysymys on, onko tu-
lospalkkauksen tuottamalla palkkajoustavuuden lisdantymisella tyollisyytta vakaut-
tavia vaikutuksia (Alho 1998, 34-35). Koska EMU:ssa on sitouduttu matalaan inflaa-
tioon, heijastuvat nimellispalkkojen muutokset lihes suoraan reaalipalkkoihin.
Taantumassa ei tydmarkkinoilla pystytd samasta syystd saavuttamaan reaalipalkko-
jen alenemaa pelkastdan nimellispalkkoja jaddyttamalla. Tama luo paineita palkan-

alennuksiin (Alho 1998, 40-48).

Alho toteaa palkanalennusten olevan vaikeasti toteutettavissa ay-liikkeen vastus-
tuksen vuoksi. Tulospalkkauksella voidaan saada aikaan nimellisten tyévoimakus-
tannusten nopeaa joustoa alaspdin, olettaen ettd ennen taantumaa yritykset ovat ol-
leet voitollisia ja siten tosiasiassa maksaneet palkkioita. Alhon mukaan tulospalk-
kauksen avulla todella voidaan lyhyella aikavalilld lieventda tyottomyyden kasvua ja
vahentdd konkursseja. Ongelmana on kuitenkin tulospalkkauksen nopea reagointi
myos yritysten alkaessa uudelleen tuottaa tulosta, silld reaalipalkkojen tulisi alen-
tua, kunnes tyollisyystilanne on palautunut normaaliksi. Tulospalkkaus vaatiikin tu-
ekseen my6s muuta tydmarkkinoiden sopeuttamista, silla yksin kdytettyna sopeu-
tuminen on epdvakaata. Mikali tulospalkkaus olisi ainoa joustava tekij4, tulisi yritys-
ten maksaa hyvind aikoina voitot ldhes kokonaisuudessaan henkildstolle, mika tie-

tenkdan ei toteudu (Alho 1998, 49-53).

Paitsi tyollisyyden vakauteen, taloustieteessd on pyritty selvittimiaan tulospalk-
kauksen vaikutuksia tyollisyyden tasoon. Martin Weitzmanin (1985) mukaan tulos-

palkkaus alentaa yritysten kynnysté rekrytoida uutta tyévoimaa, minka seuraukse-
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na tulospalkkauksen kdyton yleistymiselld voidaan hdnen mukaansa nostaa tyolli-
syyden tasoa jopa ldhelle taystyollisyyttd. Teoria perustuu oletukseen, jonka mu-
kaan tulospalkkausta kdytettdessa peruspalkka sovitaan matalammaksi kuin sen ta-
so olisi ilman tulospalkkausta. Tulospalkkausta kdytdvat yritykset ovat muita val-
miimpia palkkaamaan uutta tyovoimaa, koska sen marginaalikustannuksena on ai-
noastaan peruspalkan osuus, joka siis on asettuu matalammalle tasolle kuin muissa

yrityksissa (Weitzman 1985, 937-952).

Estrin ja Wadhwani (1986) suhtautuvat Weitzmanin teoriaan epdilevasti kyseen-
alaistaen sen perusteena olevat oletukset. Tulospalkkauksen tyollisyytta lisaavat
vaikutukset perustuvat oletukseen osapuolten valmiudesta tinkia ansioiden tasosta.
Mikali henkilostomdaaran lisdys lisdd palkkakustannuksia ainoastaan peruspalkko-
jen verran, merkitsee padluvun lisidntyminen tuloksen perusteella maksettavan an-
sio-osan pienentymistd. Tama lisaa eittdmatti painetta peruspalkan tason nostami-
seen. Kokonaisansion pienentyminen ei tehokkuuspalkkateorian perusteella ole
myo6skadin tydnantajan edun mukaista, silla yleista linjaa matalammalla palkkatasol-
la on negatiivinen vaikutus henkiloston motivaatioon ja sitad kautta tyon tuottavuu-
teen. Samalla ainakin kvalifikaatioiltaan paras henkilostonosa on vaarassa ldhted
parempaa palkkaa maksavien kilpailijoiden palvelukseen. Tutkijat eivdt suhtautuvat
epdilen myos siihen, ettd palkkaneuvotteluissa tulos- ja voittosidonnaiset erat rat-
kaisevasti tukahduttaisivat kiintedn palkan nostamiseen liittyvia paineita (Estrin &

Wadhwani 1986, 4-7).

OECD:n tyollisyyskatsauksessa (1995) kootaan yhteen empiirisiad tutkimuksia, jotka
kasittelevat tulospalkkauksen vaikutuksia ty6llisyyden vakauteen ja tyéllisyyden
tasoon. Tutkimustulosten tarkastelu ei anna yksiselitteistd kuvaa tulospalkkauksen
tyollisyyteen kohdistuvista vaikutuksista. Seka tyollisyyden vakauden ettd tason
osalta eri OECD-maissa toteutetut tutkimukset ovat tuottaneet - myds saman maan
sisdlla - keskendan ristiriitaisia tuloksia siitd, onko tulospalkkauksella tyollisyyteen
ndhden positiivisia vaikutuksia (Employment Outlook 1995, 160-164). Suomea ei

OECD:n tarkastelussa ollut mukana, koska Suomessa ei ole tehty vastaavia tulos-
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palkkauksen tyo6llisyysvaikutuksia koskevia empiirisid ja ekonometrisia tutkimuksia

(Alho 1998, 31).
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3.3. Tdman tutkimuksen nikokulma ja tutkimus-
Kysymysten tarkennus

Suomalaiset tulospalkkausta kasittelevat empiiriset tutkimukset ovat tdhdn asti
suurelta osin painottuneet selvittimaan sisallollisesti erilaisten palkkiojarjestel-
mien toimivuutta sekd niiden vaikutuksia henkiléston motivaatioon ja tulospalk-
kaukseen suhtautumiseen. Tutkimukset ovat keskittyneet rajattuun madraan yri-
tyksia tai muita tyOnorganisaatioita. Yleistettavaa tutkimustietoa tulospalkkauksen
kayton ja yleistymisen syistd ja reunaehdoista sen sijaan ei ole tehty. Kansainvalis-
ten tulospalkkausta kasittelevien tutkimusten vertailu osoittaa, ettéd tulospalkkausta
soveltavien yritysten tunnusomaisissa piirteissid on huomattavaa vaihtelua. Myds-
kaan tulokset tulospalkkauksen vaikutuksista eivat ole kauttaaltaan yhdenmukaisia.
Ainakin osittain vaihtelevia tuloksia selittdnevat paitsi erilaiset tutkimusotteet ja
metodit, myos maiden kulttuuriset ja tydeldméan suhteisiin ja kdytantoihin liittyvat
erot. Muissa OECD-maissa tehtyjen tutkimusten tuloksia ei siten voida suoraan

yleistdd myos Suomea koskeviksi.

Tassa tutkimuksessa pyritddn laajan, yksityisen sektorin toimipaikkoja kasittdvan
kvantitatiivisen aineiston pohjalta muodostamaan késitysta siitd, minkalaisissa yri-
tyksissa ja mihin tarpeisiin tulospalkkausta Suomessa kaytetdan. Tavoitteena on et-
sid syitd, edellytyksid ja reunaehtoja tulospalkkauksen kaytoélle ja yleistymiselle. Tu-
lospalkkauksen kayton yleistyminen sijoittuu ajallisesti samalla vuosikymmenelle,
jolloin Suomen kansantalouden ja elinkeinoeldmédn toimintaympérist6 ja lainalai-
suudet muuttuivat rajusti. Kuten edelld esiteltiin, muutokset ovat asettaneet yrityk-
set monenlaisten, usein syvallistd uudistumista vaativien haasteiden eteen. Keskei-
send tutkimuskysymyksend tdssa tutkimuksessa onkin selvittas, kytkeytyyko tulos-
palkkauksen yleistyminen tyfeldman murrosvaiheessa muuhun toimintatapojen ja
tyoyhteisdjen kehittimiseen, vai onko kyseessd kaksi erillistd, samalle vuosikym-

menelle ajoittunutta mutta toisistaan riippumatonta kehityskulkua.

Monissa OECD-maissa tehdyissa tarkasteluissa on kartoitettu erilaisia yrityskohtai-

sia rakenteellisia ja organisatorisia ominaisuuksia, joiden perusteella tulospalkkaus
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on nahty joko kayttokelpoiseksi tai sopimattomaksi jarjestelyksi. Eri maissa tehdyt
empiiriset tutkimukset ovat antaneet vaihtelevia tuloksia siiti, minkalaiset ominai-
suudet tosiasiassa ovat positiivisessa tai negatiivisessa yhteydessa tulospalkkauk-
sen kayttéon. Suomessa ei vastaavia tarkasteluja juurikaan ole tehty. Tutkimuksen
tavoitteena onkin 16ytda keskeiset yrityskohtaiset piirteet, jotka lisddvat tulospalk-
kauksen kdyton todenndkoisyyttd. Viime vuosikymmenelld tapahtuneet nopeat yri-
tysten toimintaedellytysten muutokset, kuten myds hitaammat kehityskulut ovat
saattaneet johtaa sellaisten yritystason olosuhteiden ja ominaisuuksien yleistymi-
seen, joissa tulospalkkaus on kayttokelpoinen tai tarpeellinen osa yrityksen henki-

lostostrategiaa.

Paitsi yritysten vuorovaikutukseen ulkoisen toimintaympéristonsd kanssa seké ra-
kenteellisiin ja organisatorisiin tekijoihin, tutkimuksessa kiinnitetddan huomiota
tydyhteisdjen ilmapiiriin ja vuorovaikutussuhteisiin ja niiden mahdolliseen yhtey-
teen tulospalkkauksen kayton kanssa. Lisdksi tulospalkkauksen kayton yleisyytta
tarkastellaan sen suhteen, missd maarin toimipaikoilla harjoitetaan paikallista so-
pimistoimintaa, ja minkalaisiin asioihin se kohdistuu. Paikallisen sopimisen maaran
voidaan ajatella kertovan jotain toimipaikan toimintakulttuurista, ilmapiiristd ja
vuorovaikutussuhteista. Toisaalta se kertoo myds yritysten tarpeista kehittda toi-
mintaansa ja tydehtoja ohi tai yli tydehtosopimusmaaraysten. Paikallisen sopimisen
sisallot taas antavat viitteitd siitd, mihin suuntaan ja tarpeisiin sopimismahdolli-

suuksia kdytetaan.

Tutkimuksessa etsitddn syitd, edellytyksid ja reunaehtoja paitsi tulospalkkauksen
kaytolle, myos palkkiojarjestelmien toimivuudelle. Talloin tarkastelu keskittyy jar-
jestelmien kehittdmis- ja kdyttoonottovaiheiden menettelytapoihin, ts. sithen, milla
tavalla henkildstd on huomioitu ja onko se voinut vaikuttaa jarjestelméan sen kehit-
tamisvaiheessa. Erilaisia menettelytapoja verrataan tulospalkkausjarjestelmien ta-

voitteiden tuntemiseen, saavuttamiseen seka jarjestelmaan suhtautumiseen.

Tulospalkkauksen kayton syitd, edellytyksia ja reunaehtoja etsitdan yritysten ja nii-

den toimintaympadriston valisesta suhteesta, yritysten rakenteellisista ja organisato-
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risista ominaisuuksista seka yritysten ilmapiirid ja vuorovaikutusta heijastelevista
tekijoista. Keskeinen huomion kohde on muutos, ts. uudistukset ja kehityssuunnat,
jotka antavat viitteitd toimintatavan murroksesta ja modernisoinnista. Analyysissa
edetddn yritysten ja niiden ulkoisen ympdariston valisen vuorovaikutuksen laatua
kuvaavista tekijoistd yrityksen sisdisiin, ensin rakenteellisiin ja organisatorisiin ja

lopulta ilmapiiria ja vuorovaikutussuhteita kuvaaviin tekijoihin.

Yritysten ja niiden toimintaympariston vélistd suhdetta kuvaavina tekijoinad analyy-
sissa kdytetdan viennin harjoittamista, kannattavuutta ja sen kehitysta seka kilpai-
luolosuhteiden kehitysta. Rakenteellisina ja organisatorisina tekijoina analyysissa
on mukana yritysten paatoimiala, henkilostomaara, henkiloston rakenne, tyon or-
ganisointitapa seki erilaiset rakenteelliset ja organisatoriset, toimintaa joustavoit-
tavat ja modernisoivat uudelleenjarjestelyt. Organisaation ilmapiirid ja toiminta-
kulttuuria heijastelevia tekijoitd ovat erilaiset paikalliseen sopimiseen liittyvat ky-
symyKset joita ovat paikallisen sopimistoiminnan yleisyys, henkiléston roolin mer-
kitys tulospalkkausta kayttoonotettaessa, paikallisen sopimisen sisallot ja siihen liit-
tyvat ndkemykset sekd tydyhteison vuorovaikutussuhteita kuvaavat ulottuvuudet.
Paikallista sopimista voidaan kéyttda paitsi toimintakulttuurin ja ilmapiirin mittari-

na, myos yritysten kehittdmisen ja sen luonteen osoittimena.

Empiiriset tarkastelut perustuvat kahteen erilliseen kvantitatiiviseen poikkileik-
kausaineistoon. Tastd syysta kaikkien tulospalkkauksen ja yritysten ominaisuuksien
valilld havaittavien yhteyksien vaikutussuunnasta ei voida tehda tyhjentdvia paa-
telmia. Esimerkiksi toimipaikkojen ilmapiirid ja vuorovaikutussuhteita heijastelevat
tekijat saattavat yhta hyvin olla seurausta tulospalkkauksen kaytostd, kuin edelly-
tyksia sille, ettd tulospalkkausta otetaan kdyttoon. Naihin pohdintoihin palataan

analyyseja ja tutkimustuloksia kasittelevissa alaluvuissa.
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3.4. TutkimuskysymyKksiin liittyvid teoreettisia pohdin-
toja ja aiempia tutkimustuloksia

Eri tavoin maaraytyvien palkkojen ja palkkioiden kayttokelpoisuudesta erilaisissa
tilanteissa on olemassa runsaasti teoreettisia pohdintoja. Mielenkiinnon kohteina
on ollut sellaisten olosuhteiden méérittely, joissa tuotosten perusteella maksettavat
suorituspalkat tai vaihtoehtoisesti tyopanosten perusteella maksettavat aikapalkat
ovat kaikkein toimivin vaihtoehto. Yleisid ovat my0s tarkastelut, jotka liittyvat eri ti-
lanteisiin ja erilaisiin organisaatioihin parhaiten soveltuviin kannustaviin palkka- ja
palkkiojarjestelyihin. Ennen teorioiden esittelyd on syytd muistuttaa, ettd kdytan-
nossa henkilon tehdyn tydajan palkka harvoin maardytyy yksinomaan tydpanosten,
-tuotosten tai -tulosten perusteella. Suomessa yleistyneet tyon vaativuuteen perus-
tuvat palkkausjarjestelmat sisaltavat paitsi kiintedn tehtdvakohtaisen, myos liikku-
vamman henkilokohtaisen palkanosan, jossa vaihtelevasti otetaan huomioon mm.
osaamiseen, patevyyteen ja tydstad suoriutumiseen liittyvia asioita ja niissa tapahtu-
neita muutoksia. Toisaalta suorituspalkkoihinkin liittyy yleensa tietty kiinted pal-
kanosa, jota tdydentda tyodsuoritusten perusteella maksettava urakka- tai palkkio-
palkka. Edelld mainittuja palkkaustapoja tdydentdmadn on lisdksi yhda useammin
rakennettu erilaisia yksilokohtaisia tai kollektiivisia tydtuloksista palkitsevia tulos-

palkkausjarjestelyja.

Edward E. Lawler korostaa palkkaustavan ja organisaation ominaisuuksien vélisen
yhteensopivuuden tarkeyttd. Palkkaustavan valinnassa tulisi ottaa huomioon tydor-
ganisaation rakenteelliset ominaisuudet, tyévoiman odotukset ja ominaisuudet, tyo-
tehtavien luonne sekd tyOyhteison ilmapiiriin ja kulttuuriin liittyvat tekijat kuten
henkilosuhteet, vuorovaikutuksen luonne ja organisaation historia. Mikali yritys no-
jaa vahvasti inhimilliseen osaamiseen, taitoihin ja kykyihin sekd ndiden kasvuun ja
kehittamiseen, tulee palkkauksen houkutella oikeanlaista tyévoimaa ja kannustaa
henkilostod kehittdmaan itseddn. Jos yrityksen toiminnassa painottuu ryhmien tai

jarjestelmien tuloksellisuus, tulee palkkauksen ohjata ryhmien toimintaa tai jarjes-
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telmien kaytt6a organisaation tavoitteita ja menestystad tukevaan suuntaan (Lawler

1981, 156-178).

Otettaessa kayttoon tyotuotosten mukaan vaihtelevia palkkoja tai palkkioita kes-
keista on ensinndkin, ettd parantuneista suorituksista tai tuloksista todella on mah-
dollista maksaa parempaa palkkaa ja toiseksi se, ettd tydsuoritukset ja -tulokset
ovat mitattavissa. Tyotuotoksia painottavan palkkausjdrjestelman toimivuus edel-
lyttdd Lawler'n mukaan ty0organisaatiolta lisdksi tiedonkulun sujuvuutta ja avoi-
muutta, luottamusta sekd henkilostén myonteistd suhtautumista (Lawler 1981,

100).

Tyotuotosten mukaan madraytyvan palkanosan tai palkkion maaraytymista voidaan
mitata yksilotasolla tai kollektiivisesti, esim. tydryhman, yksikon, osaston tai koko
organisaation tasolla. Oikea mittaustaso riippuu Lawler'n mukaan useista erilaisista
yrityskohtaisista tekijoistd. Taulukossa 1 esitetddn Lawler'n tyypittely organisaa-
tioiden ominaisuuksista, jotka vaikuttavat tyotuotosperusteisen palkanosan tai pal-

kitsemisjarjestelméin mittaustason sopivuuteen (Lawler 1981, 82-85).
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Taulukko 1. Tydsuoritusten ja -tulosten mittaustason sopivuuteen vaikuttavat
tekijat

Sopiva mittaustaso

Ominaisuus Yksilokohtainen Kollektiivinen
Teknologia Yksinkertaista, tyotehtavat riip- Monimutkaista, ty6tehtdvien kes-
g pumattomia toisistaan kindinen riippuvuus

Luottamus tydorganisaatioon,

Hyvét esimies-alaissuhteet, luot-  hyva tiedonkulku ja organisaation
Luottamus

tamus esimieheen tavoitteiden ja tulosten tiedosta-
minen
. - . . Pieni, yksil6llda mahdolli i-
Suuri, yksilon vaikea erottaa ja tent, yksiotd ma do suus val
R kuttaa ja suhteuttaa toimintaansa
Koko suhteuttaa ty6panostaan koko- NP N -
. ryhmaéssa tai koko tydyhteison ta-
naisuudessa
solla
Tiedonsaanti ja seuran- - o . - . .
ta J Hyva yksil6tason tuotoksista Hyva kollektiivitason tuotoksista
Jarjestaytyneisyys Ei jarjestaytyneita Ei merkitysta

Lahde: Lawler (1981).

Tulospalkkausjarjestelmat ovat padosin kollektiivisen tyétuloksen mukaan maaray-
tyvid palkkioita. Lawler’n tyypittelyn perusteella tulospalkkaus nayttdisi siis sovel-
tuvan erityisen hyvin modernia teknologiaa ja tydnorganisointia toteuttaviin yrityk-

siin, joissa henkil6st6 on integroitu vahvasti mukaan yrityksen toimintoihin.

Lawler kiinnittdd huomiota myos menettelyihin suoritus- tai tulosperusteisten pal-
kanosien tai palkkioiden suunnittelussa. Hian toteaa aiempien empiiristen havainto-
jen pohjalta henkiloston osallistumisen vaikuttavan myonteisesti palkka- ja palk-
kiojarjestelmien toimivuuteen. Havainnolle on loydettavissd useita selityksia. En-
sinndkin, henkiloston osallistuminen takaa parhaiten jarjestelmén sisillon ja peli-
sddntdjen tuntemisen. Toiseksi, osallistuminen jarjestelyn suunnitteluun varmistaa
parhaiten siihen sitoutumisen. Lisdksi osallistuminen lisdd henkiloston vaikutus-
mahdollisuuksia ja luottamusta (Lawler 1981, 105-107). Henkil6ston ottaminen
mukaan jarjestelmén suunnitteluun ei kuitenkaan riippumatta organisaation muista
toimintatavoista ja ilmapiiristd takaa toimivuutta. Johtamistavan on oltava ylei-

semminkin osallistumista suosiva, kaikkien osapuolten tulee suhtautua tilanteeseen
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myonteisesti ja organisaatioilmapiirin on oltava luottamuksellinen ja yhteisty6hon

kannustava (Lawler 1981, 111).

Edward P. Lazear toteaa ekonometristen tarkastelujensa perusteella tydpanosten
eli tydajan mukaan maardytyvan palkan parhaaksi vaihtoehdoksi silloin, kun tyo-
tuotosten mittaaminen on vaikeaa tai aikaa vaativaa. Kun taas tyohon kaytetyn ajan
arvo on suuri, saattaa tyotuotosten perusteella palkka olla aikapalkkaa parempi rat-
kaisu. Helposti korvattavan henkil6ston palkanmaksun perusteeksi sopii paremmin
tyotuotokset ja laajasti yritysspesifid osaamista omaavan henkil6ston puolestaan
tyopanokset. Lisdksi Lazear toteaa, ettd tyOyhteisOissa joissa tuottavuus eri henki-
16illa vaihtelee suuresti, tuotosten perusteella mairaytyva palkkaus saattaa olla

tyodaikaan sidottua palkkaa kannattavampi ratkaisu (Lazear 1996, 21-22).

Tiimimaisessd ryhméatyoskentelyssa, jossa yksilon tydsuoritusta on vaikea erottaa
koko ryhman tyosuorituksesta, jonkinlainen kollektiivinen suorituksista tai tulok-
sista palkitseva jarjestely on Lazear'n mukaan valttimattomyys. Muussa tapaukses-
sa vapaamatkustajaongelma heikentda helposti tiimimaisen tydskentelytavan tuot-
tavuutta ja tehokkuutta. Lazear lainaa sosiologien yleisesti ryhmapaineen vaikutuk-
siin liittdmia syyllisyyden ja hdpedn kasitteitd. Hipedn tunne syntyy ryhmdpaineen
seurauksena tilanteessa, jossa tiimin jidsen laistaa helposti muiden havaittavissa
olevista tehtdvista. Mikali yksilokohtaisten tyotehtdvien hoitaminen ei ole muiden
ryhmaén jasenten helposti kontrolloitavissa, tulee luoda olosuhteet joissa ryhmépai-
ne sisdistyy syyllisyyden tunteeksi tehtavia laiminlyotdessa. Sisdistetty ryhmapaine
on tyOorganisaatioissa toteutettavissa kollektiivisten palkitsemisjarjestelyjen avul-
la. Syyllisyyden tunne edellyttaa, ettd omien tehtiavien laiminlydnnilla on haitallinen
vaikutus muihin ryhmaén jaseniin. Kollektiivisissa palkkiojarjestelyissa jokaisen tii-
min jasenen onkin pyrittidva mahdollisimman hyvaan suoritukseen, muuten palkkio

jaa odotettua pienemmaksi tai saavuttamatta kokonaan (Lazear 1996, 47-49).

Lazear'n teoretisoinnissa korostuu vapaamatkustelu ryhmén toimintaa vaikeutta-
vana ilmiona. Mikéli ryhmaén jiasenet ovat sisdisesti motivoituneita ja sitoutuneita

organisaatioon ja tehtdviinsi, vapaamatkustajaongelmaa ei kuitenkaan pitéisi olla.
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Tassdkaan tilanteessa ryhma ei kuitenkaan valttaméatta toimi asetettujen tavoittei-
den mukaisesti, vaan sen jadsenten yhteistyokyvyssa saattaa olla ongelmia. Myos tal-
16in paitsi selkeiden yhteisten tavoitteiden, myos niiden saavuttamiseen kytketyn
kollektiivisen palkkiojarjestelyn asettamisella voi olla ryhmén toimivuuden kannal-

ta myonteisid vaikutuksia (Vartiainen, Hakonen & Hulkko 1998, 14-21).

OECD:n tyollisyyskatsauksessa (1995) on koottu yhteen erilaisia yrityskohtaisia
ominaisuuksia, joita on yhdessa tai useammassa OECD-maissa toteutetussa tutki-
muksessa nostettu tarkastelun kohteeksi tulospalkkauksen kdyton syita selvitetta-
essd. Naita ominaisuuksia ovat yritysten koko ja rakenne, toimintojen ja tyon orga-
nisointi, tydvoiman rakenne, ty6eldman suhteet, tehokkuuspalkkatarkastelut, tulok-

sissa ja kannattavuudessa tapahtuvat heilahtelut seka ulkoinen ymparisto.

Katsauksessa todetaan, ettd nikemykset tulospalkkauksen hyddyllisyydesta eriko-
koisissa organisaatioissa vaihtelevat. Tulospalkkauksen on nahty soveltuvan pa-
remmin pieniin kuin suuriin tyoyhteis6ihin, koska suurissa yhteisoissa jarjestelman
kannustava vaikutus laimentuu kun yksilo ei erota oman osuutensa merkitysta ko-
konaistuloksesta. Tyodprosessin valvontandkokulmasta tulospalkkaus puolestaan
ndyttdisi soveltuvan nimenomaan suuriin yrityksiin. Suurissa ty0organisaatioissa
valvontakustannukset saattavat nousta suuriksi, jolloin tulospalkkausjarjestelmalla
voidaan pyrkid luomaan tilanne, jossa henkilostd kontrolloi itse itseddn ja muita
tyoyhteisonsa jasenid. Suurissa yrityksissa saattaa myos olla enemman resursseja
kdytettdvissa, joita voidaan kohdistaa palkkiojarjestelyjen suunnitteluun ja toi-
meenpanoon. Lisdksi suuret yritykset saattavat olla paremmin informoituja erilai-
sista tulospalkkauksen muodoista ja niihin liittyvistd mahdollisuuksista (Emplo-

yment Outlook 1995, 153).

Tulospalkkauksen voidaan olettaa vaihtelevan myds tydorganisaatioissa kdytossa
olevan teknologian, tydn organisointitavan ja tyotehtdvien sisdltdjen mukaan. Kun
henkiloston tydskentelytavat ja tyonsisdllot ovat vaihtelevia ja tehokas tuotanto
edellyttda yhteisty6td ja ryhmamaistd tydn organisointia, tulospalkkaus saattaa olla

hyédyllinen véline henkildston toiminnan ohjauksessa. Kun taas tyon sisallot ja or-
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ganisointi on kytketty tiukasti koneiden ja laitteiden toimintaan, ei tulospalkkausta
valttamatta pideta tarpeellisena toiminnan ohjauksen valineena (Employment Out-

look 1995, 153).

OECD:n tyollisyyskatsauksen yhteenvedossa todetaan tulospalkkauksen saattavan
olla positiivisessa yhteydessa toimihenkiléiden maardan. Perusteluna on, etta toi-
mihenkildiden tyotehtavat saattavat tyontekijoitd useammin olla luonteeltaan sel-
laisia, joissa tyOsuoritusten tuloksia on vaikea yksilotasolla seurata. Toisaalta toimi-
henkil6t saattavat olla tyontekijoitda syvallisemmin tydorganisaatioon ja sen tavoit-
teisiin sitoutuneita, jolloin ylimaaraisten kannustimien ja palkitsemisjarjestelyjen
kdyttdd on tarpeellista suunnata tyontekijaryhmille (Employment Outlook 1995,
153).

Mikali tulospalkkauksen kidyttéonotto edellyttdd henkiloston ja johdon vilistd so-
pimista, saattaa tulospalkkaus olla muita yrityksid useammin olla kdytossa yrityk-
sissd, joissa johdon ja henkildston vilinen suhde on toimiva ja luottamuksellinen.
Toisaalta johdon ja henkiloston valilla vallitseva luottamus saattaa tehda tarpeet-
tomaksi ylimaardisten kannustinjirjestelyjen kayttoonoton. Tydeldmidn suhteita
laajemmin tarkastellen henkildston jarjestdytymisasteen mahdollinen yhteys tulos-
palkkauksen kdyttoon riippuu siitd, miten ay-liike suhtautuu yrityskohtaisten palk-
kiojarjestelyjen kayttoon. Myos jarjestdytymistavalla saattaa olla merkitysta, silla
henkil6ston hajanainen jarjestaytyminen moniin eri ammattiliittoihin voi vaikeuttaa
tulospalkkausjarjestelmén kayttoonotosta kaytavid neuvotteluja (Employment Out-

look 1995, 153).

Tulospalkkausta voidaan kdyttdd myods keinona nostaa palkkaa yli vallitsevan
markkinatason, jolloin henkil6st6a kannustaa ja sitouttaa taloudellista tulosta teh-
tdessa palkkioiden muodossa tuleva viesti tyonantajan halukkuudesta jakaa hyvasta
tuloksesta osuus myos henkilostolle. Tulospalkkauksen kayttoonotolla voidaan sa-
malla pyrkia kompensoimaan ja hillitsemdan pysyvia palkankorotuksia. Tastd na-

kokulmasta tulospalkkaus on kayttokelpoinen jarjestely aloilla, joissa kannattavuu-
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den vaihtelut ovat suuria (Employment Outlook 1995, 153-154). Tallaisia aloja

ovat erityisesti avoimella sektorilla toimivat suhdanneherkét vientialat.

Esitetty tarkastelu antaa tulospalkkauksen yleistymiselle makrotaloudellisen perus-
telun. EMU-asiantuntijaryhma onkin korostanut palkkojen joustavuuden lisddmista
yhtend kansallisena sopeutumiskeinona talouden hairi6ihin (Valtioneuvoston se-
lonteko eduskunnalle 20.5.1997, 29-30). Kannattavuuteen ja yrityksen menestymi-
seen sidotut tulospalkkausjirjestelyt mahdollistavat tydvoimakustannusten rea-
goinnin myos alaspdin. Talloin yritykset sailyttavat toimintakykynsa pitempaan las-
kusuhdanteessa ilman laajoja irtisanomisia tai lomautuksia. Hyvina aikoina tulos-
palkkauksella voidaan puolestaan hillitd peruspalkkojen pysyvaa liukumista sopi-

muskorotuksia huomattavasti korkeammalle tasolle (Alho 1998, 47-48).

Keskitetyn palkkapolitiikan julki lausuttuina tavoitteina ovat kohtuullisen ansiota-
son turvaamisen ohella palkkauksen solidaarisuus, oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvoisuus (Pohjola 1993, 31; Teikari & Vartiainen 1993, 116). Yleistyessiaan tulos-
palkkaus lisda paikallisia palkkaliukumia, mika saattaa erityisesti hyvan taloudelli-
sen tilanteen vallitessa lisata palkkaeroja eri sektorien, alojen, tydorganisaatioiden
ja henkilostoryhmien valilla. Toisaalta palkkaerojen kasvua on myds puolusteltu
vedoten siihen, ettd parhaiten menestyvien alojen ja yritysten suhteellisesti pa-
remman palkkatason salliminen ja sitd kautta saatava tuottavuuden nousu hyodyt-

taa lopulta kaikkia.

Lindbeck ja Snower toteavat ekonometrisen analyysinsa perusteella, ettd tyon or-
ganisoinnin ja tydtehtdvien muuttuessa monipuolisiksi ja joustaviksi kiinnostus
paikallisesti sovittavan kannustavan palkkauksen kadyttdon lisddntyy samanaikai-
sesti kun yleisemmallad tasolla tehtyjen palkkaratkaisujen merkitys vahenee. Tyo-
suorituksiin ja tuloksiin perustuvien palkanosien ja palkkioiden seurauksena samaa
tyota tekevien ansioissa esiintyy vaihtelua. Tdlloin periaate “samasta tai samanar-
voisesta tyodstd sama palkka” ei kokonaisansiota tarkastellen toteudu (Lindbeck &
Snower 1996, 9-10). Lindbeck ja Snower eivit keskita tarkasteluaan pelkastiaan tu-

lospalkkaukseen. Tulospalkkauksen palkkaeroja lisidavaa vaikutusta lieventia se,
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etteivat palkkiot ole kiinteitd palkanosia eivatkd saavutettuja etuja, vaan palkkion

maara saattaa tiettyna hetkena olla nolla markkaa.

Taipumukseen ottaa kayttoon tulospalkkausjarjestelyja saattaa vaikuttaa muiden
samalla alalla toimivien yritysten esimerkki. Kun tulospalkkauksen kaytto jollakin
alalla on yleistd, saattaa yritysten paatokseen jarjestelyn kayttéonotosta vaikuttaa
tarve parantaa asemia kvalifikaatioiltaan parhaasta tydvoimasta kilpailtaessa. La-
zear'n mukaan huonosti tuottava tyévoima valttelee tydpaikkoja, joissa ansio maa-
raytyy suoritusten ja tulosten mukaan, ja houkuttelee puolestaan henkil6itd, joiden
tuottavuus on suuri (Lazear 1996, 22-23). Mikali oletetaan, ettd peruspalkka tulos-
palkkausta kayttavissa yrityksissa asettuu muita alemmalle tasolle, saattavat tyon-
tekijat valita tyopaikkansa kuitenkin myos peruspalkan tason perusteella. Palkka,
joka on muuttumaton ja riskitdon turvaa paremmin toimeentulon kuin palkka, jossa
merkittidva osa kokonaisansiosta muodostuu suoritusten ja tulosten perusteella
vaihtelevasta, mahdollisesti valilld kokonaan saamatta jadavasta osasta (Employment

Outlook 1995, 154).

Suomalaisessa tydelamassa tapahtuneet muutokset ovat saattaneet johtaa kehitysta
suuntaan, jossa tulospalkkaus yhd useammin todetaan kayttokelpoiseksi vaihtoeh-
doksi henkiloston toiminnan ohjauksessa, kannustamisessa, sitouttamisessa ja tyo-
voimakustannusten saatelyssa. Kilpailuolosuhteiden muutoksen ja teknologinen
kehityksen seurauksena yha useampi yritys korostaa kilpailustrategiassaan jousta-
vaa asiakasladhtdisyyttd, laatua ja nopeaa reagointia. Uusi toimintatapa edellyttda
entistd osaavampaa tydvoimaa. Tulospalkkauksen kdyttd onkin useissa teksteissa
nahty uudenlaista, modernia toimintatapaa soveltaville yrityksille tyypilliseksi jar-

jestelyksi (esim. [Imonen & Kevitsalo 1995).

Yrityskoon kasvu fuusioiden seurauksena samoin kuin yritysten entistd hajaute-
tumpi rakenne ja hierarkioiden purkaminen johtavat tydsuoritusten kontrollin vai-
keutumiseen. Ty0suoritusten valvontaa vaikeuttaa myds tiimimaisen tyon organi-
sointitavan yleistyminen. Erityisesti ty6tehtiavien laajentuessa monipuolisen, yritys-

spesifin osaamisen lisddntyminen on lisdnnyt ydinty6voiman merkitysta. Strategi-
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sessa asemassa oleva tydvoima on tavallisesti vakituisessa ty6suhteessa, kun taas
osa- ja maadrdaikaisissa tydsuhteissa olevat ovat helpommin korvattavissa ja myos
heidan tyotehtdvansa ovat helpommin valvottavissa. Vaikeasti korvattavissa olevan
henkil6ston sitoutuminen yritykseen on tullut entistd tirkedmmaksi. Sitoutuminen
yritykseen ja omaan tyohon vaikuttaa myo6s tyon tuottavuuteen. Yrityskoon kasva-

essa henkiloston sitoutuminen ei kuitenkaan valttdmatta tapahdu automaattisesti.

Tulospalkkauksen kdyttoonotto kuvatuissa olosuhteissa palvelee samanaikaisesti
useaa tarkoitusta. Organisaatiorakenteeltaan hierarkkisessa yrityksessa, jossa tyo-
tehtavat ovat pitkélle eriytyneitd ja yksinkertaisia, yksilokohtaiset tydsuoritukset
ovat helposti havaittavia ja vertikaalisen valvonnan alaisia. Rakenteeltaan hajaute-
tussa yrityksessd, jossa henkilosto toteuttaa monipuolisia ja vaihtuvia tehtévig, ja
jossa tyota tehdaan paljon tiimeiss3, yksittaisten tyontekijoiden suoritusten valvon-
ta on vaikeammin toteutettavissa ja sen kustannukset saattavat nousta huomatta-
vaksi. Tuloksista palkitsemisella voidaan pyrkia ohjaamaan henkil6ston toimintaa
yrityksen tavoitteiden suuntaan, jolloin tarve vélittbmampien Kkontrollikeinojen
kayttoon vahenee. Myos henkildston sitoutumista voidaan edistda palkkiojarjeste-
lyilla, joiden kautta henkilostoé kantaa osan yrityksen menestymiseen liittyvasta ris-
kistd mutta saa my0s osan menestymisen seurauksena saavutettavasta voitosta. Tu-
lospalkkauksen kadyton lisddntyminen onkin useissa julkaisuissa nahty seuraukseksi
tydorganisaatioiden rakenteessa, tyon organisoinnissa ja tydtehtdvien laajuudessa
tapahtuneista muutoksista (esim. Timonen 1998, Kasvio 1994). Varsinaisia empiiri-
sid tutkimuksia tulospalkkauksen kayton ja tydorganisaatioiden rakenteellisten ja
toiminnallisten ominaisuuksien valisistd yhteyksistd ei kuitenkaan Suomessa ole to-

teutettu.

Seuraavaksi esitelladn OECD:n katsauksessa raportoituja tutkimustuloksia tulos-
palkkauksen ja yritysten ominaisuuksien vilisistd yhteyksista. Samalla esitelldan ly-
hyesti muita Suomessa ja ulkomailla saatuja, tavalla tai toisella timén tyon tutki-
muskysymyKksiin liittyvid tai niitd ldhelld olevia tutkimustuloksia. Tdman jilkeen
ldhdetaan selvittimaan tissa tutkimuksessa kdytossa olevien empiiristen aineisto-

jen pohjalta, minkalaisilta nayttavat tulospalkkauksen kayton syyt, edellytykset ja
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reunaehdot yksityisella sektorilla. Empiiristen analyysien pohjalta pyritdan selvit-
tdmaan mm. sitd, kytkeytyyko tulospalkkauksen kayton yleistyminen aidosti laa-
jempaan yritysten strategioiden ja toimintatapojen muutokseen seka sitd, milla ta-

voin henkildston huomioiminen vaikuttaa tulospalkkausjarjestelmien toimivuuteen.

OECD:n tyollisyyskatsauksessa esiteltdavistd eri maissa toteutetuista tutkimuksissa
on muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta havaittu tulospalkkauksen kayton ole-
van yleisempda suurissa kuin pienissd yrityksissi (Employment outlook 1995,
155-156). My6s Suomessa Metalliteollisuuden Tydnantajien omaa alaansa koske-
vassa tutkimuksessa (1997) todetaan tulospalkkauksen olevan yleisintd suurissa
yrityk-sissa. Tutkimuksen mukaan vuonna 1997 metalli- ja elektroniikkateollisuu-
dessa alle 20 hengen tydpaikoissa tulospalkkioiden piirissé oli viidennes, kun taas
yli 500 hengen tyopaikoissa yli puolet henkilostosta (MET 1997, teoksessa Alho
1998, 9).

Useissa OECD:n katsauksessa esitellyissd tutkimuksissa on havaittu tulospalkkauk-
sen kiyton olevan yhteydessd myos kvalifikaatioiltaan korkeatasoisen ty6voiman
suureen osuuteen sekd keskimdardistd parempaan palkkatasoon. Tyontekijoiden
jarjestdytymisasteen ja tulospalkkauksen yleisyyden vélisestd suhteesta sen sijaan
on kansainvalisissa tutkimuksissa saatu ristiriitaisia tuloksia (Employment Outlook

1995, 155-156).

John Cable ja Nicholas Wilson (1988) vertailevat Britanniassa ja Saksassa tulospalk-
kausta soveltavien teollisuuslaitosten ominaisuuksia yrityksiin, joissa tulospalk-
kausta ei ole kaytossa. Tutkijat toteavat maiden eroavan huomattavasti sen suhteen,
mitka ovat tulospalkkausta soveltaville teollisuusyrityksille tyypillisia piirteita. Sak-
sassa tulospalkkausta kdytetddn pddasiassa muiden rahallisten, mm. yksilokohtai-
seen tydsuoritukseen perustuvien kannustimien yhteydessa. Tulospalkkausta kayt-
tavat yritykset ovat keskimddrdistd suurempia, ja ne soveltavat teknologiaa, joka
mahdollistaa jatkuvan (flow), eriytyneistd vaiheista koostuvan (batch) tuotantota-
van. Suora, hierarkkinen tydsuoritusten valvonta on vahaist3, silla se on korvattu ta-

loudellisiin kannustimiin ja teknologisiin sovellutuksiin perustuvalla tydsuoritusten
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kontrollilla ja ohjauksella. Inhimillistd pddomaa kuvaavilla ulottuvuuksilla tulos-
palkkausta soveltavien teollisuuslaitosten tydvoima sijoittuu keskimaaraista alem-
malle tasolle. Henkildston osallistumista kuvaavilla ulottuvuuksilla puolestaan ky-

seiset yritykset edustavat keskitasoa (Cable & Wilson 1988, 6).

Brittildiset tulospalkkausta soveltavat teollisuusyritykset eivat kooltaan tai henki-
16ston ammattitaidon suhteen merkittavasti eroa muista alan yrityksista. Brittilais-
ten tulospalkkausta soveltavien teollisuuslaitosten hyddyntdma teknologia ja tuo-
tannon jarjestdminen mahdollistavat keskimadraistd paremmin henkiléston inhi-
millisen paddoman monipuolisen hyddyntdmisen ja antavat henkildstélle enemmaén
mahdollisuuksia itse vaikuttaa tyonsa tuloksiin. Tulospalkkausta kdytetddn brittildi-
sissa yrityksissd harvemmin kuin saksalaisissa yksilokohtaisten kannustimien, mut-
ta useammin optioiden ja muiden osakejirjestelyjen yhteydessi. Tulospalkkausta
kayttavissa yrityksissd henkilostd osallistuu hieman keskimadariistd harvemmin
varsinaiseen paatoksentekoon, mutta selvasti useammin laatupiireihin ja erilaisiin

selvitysryhmiin (Cable & Wilson 1988, 7).

Suomessa valtiolla on seurattu virastojen ja laitosten tulospalkkausjirjestelmien
kayttoonottoa 1980- ja 1990-lukujen taitteesta lahtien. Tuoreimmassa, valtion tyo-
markkinalaitoksen vuonna 1998 julkaisemassa tutkimuksessa selvitettiin valtion-
hallinnon tulospalkkausjarjestelmien rakennetta ja niistd saatuja kokemuksia. Li-
sdksi pyrittiin selvittdmaan, miten palkkiojarjestelyja on kyetty kdyttdmaan tyon ri-
kastamisen ja organisaation kehittdmisen valineena. Tutkimus toteutettiin valtion
kaikkiin tilivirastoihin kohdistettuna postikyselyna. Tutkimus osoittaa valtion tilivi-
rastojen johdon suhtautuvan erittdin myonteisesti kaytossa oleviin tulospalkkaus-
jarjestelyihin ja kokevan tulospalkkauksella olleen myonteisia vaikutuksia johtami-
seen, henkiloston motivaatioon ja tuloksellisuuteen. Tulospalkkauksen ei sen sijaan
katsottu monipuolistaneen tyotehtédvia eika lisinneen esimiehilta saatavaa palautet-

ta (Karppinen 1998, 34-35).

Markus Turunen on tutkinut valtion ohjaussuhteen alaisten organisaatioiden eri-

laisten tulospalkkausjirjestelmien toimivuutta osana tulosjohtamista. Haastattelu-
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aineistosta saatujen tulosten mukaan tulospalkkausjérjestelmédn toimivuuden kan-
nalta oleellista on henkiloston suhtautuminen jarjestelyyn, mihin vaikuttaa koke-
mus jarjestelyn oikeudenmukaisuudesta seka siitd, etta asetetut tavoitteet ja luvatut

palkkiot ovat saavutettavissa (Turunen 1996, 118-121).

Otaniemen Teknillisen korkeakoulun Tydpsykologian ja johtamisen laboratorion
yksi keskeisistd tutkimusalueista on innovatiivisten organisaatioiden kayttdmat
palkitsemistavat. Vuonna 1992 korkeakoulun julkaisusarjassa julkaistussa vaitos-
kirjassa (Harju 1992) selvitettiin erilaisten tulospalkkausjarjestelmien soveltuvuut-
ta erilaisiin organisaatioihin seka niitd seikkoja, jotka soveltuvuuteen ovat vaikutta-
neet. Harju toteaa tulospalkkausjarjestelmédn toimivan parhaiten yrityksissa, joissa
sitd kdytetddn strategisen suunnittelun yhteydessa. Hinen mukaansa strategisen
suunnittelun edellytyksend on muutosmyodnteisyys, joka voidaan saavuttaa vain
henkil6ston valmiuksia kehittdmalld. Tulospalkkaus osoittautui tutkimuksessa toi-

mivaksi ndiden valmiuksien kehittdmisen apuvélineeksi (Harju 1992, 131-135).

Vuoden 1999 lopulla julkaistiin Tydpsykologian ja johtamisen laboratorion toteut-
tama, yksityisen ja julkisen sektorin tydnantajaorganisaatioihin kohdistunut tutki-
mus tulospalkkauksen toimivuudesta. Tutkimuksessa selvitettiin 40 erilaisen tulos-
palkkausjarjestelyn toimivuutta, sithen vaikuttavia tekijoita seka sitd, miten jarjes-
telyt ovat yhteydessa yksilon toimintaan, kuormittavuuteen ja tydasenteisiin. Lisak-
si tutkimuksessa etsittiin yhdistavia tekijoitd, joiden perusteella tulospalkkausjar-
jestelmat tyypiteltiin hyvin toimiviin, neutraaleihin ja kehittdmistd vaativiin jarjes-

telyihin (Nurmela, Hakonen, Hulkko, Kuula & Vartiainen 1999, 24).

Tutkimuksen mukaan edellytykset tulospalkkausjarjestelmien onnistuneelle sovel-
tamiselle johtamisella, ilmapiirilld ja tydasenteilla mitattuna olivat tutkimuksen
kohteena olevissa organisaatioissa kokonaisuudessaan melko hyvat. Tulospalkkaus-
jarjestelmien strateginen eli organisaation tavoitteiden mukainen yhteensopivuus
oli kuitenkin vain kohtalainen. Vain neljdsosassa organisaatioista tulospalkkausjar-
jestelma todettiin kokonaisuudessaan hyvin toimivaksi. Hyvin toimivilla tulospalk-

kausjarjestelyilld todettiin olevan myonteisia vaikutuksia tydmotivaatioon ja tyo-
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asenteisiin. Henkiléston mukaan ottaminen tulospalkkausjarjestelmadn suunnitte-
luun ei ollut yleistd. Henkiloston osallistumisen todettiin olevan yhteydessa hyvin

toimiviin tulospalkkausjarjestelyihin (Nurmela ym. 1999, 72-76).

OECD:n tyollisyyskatsauksen esittelemat empiiriset tutkimukset tukevat varsin yh-
denmukaisesti ndkemystd, jonka mukaan tulospalkkaus lisdd on tyon tuottavuutta.
Tuottavuuden noususta saadut tulokset kuitenkin vaihtelevat 3 prosentista jopa yli
30 prosenttiin. Siitd, miten pysyvid tulospalkkauksen tuottavuutta nostavat vaiku-
tukset ovat, eivat esitellyt tutkimukset anna selkeitd vastauksia (Employment Out-

look 1995, 154-160).

Suomessa toteutetut kyselyt ja ekonometrisiin tarkasteluihin nojaavat tutkimukset
ovat antaneet tulospalkkauksen ja tuottavuuden vélisestd yhteydestd samansuun-
taisia tuloksia. Kari Alho esittelee energia-alalle kohdistuneen empiirisen, tulos-
palkkausta kasitelleen tutkimuksen (Jylha 1997) tuloksia. Tutkimuksen mukaan tu-
lospalkkauksen vaikutuksia kasitelleessa kysymyssarjassa eniten tukea vastaajilta
sai vaite, ettd tulospalkkaus nostaa tuottavuutta (Jylhd 1997, teoksessa Alho 1998,
10-11). Paula Repo osoittaa henkildstorahastoja kasittelevassa tutkimuksessaan
(1997) rahastoja kayttavien yritysten edustavan oman alansa kirked seka tehok-
kuutta ettd kannattavuutta mittaavien tunnuslukujen perusteella. Yrityksistd 65
prosentissa oli kdytdssa rahastoa kayttoonotettaessa myos tulospalkkiojarjestely.
Tutkimuksen toteuttamisen aikaan henkilostorahastoja kayttavista yrityksista 88 %
oli tuottavuutta, kannattavuutta tai molempia tunnuslukuja tarkastellen keskimaa-

raistd paremmin menestyvia (Repo 1997, 28).
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4. TUTKIMUKSESSA KAYTETTAVAT
AINEISTOT JA MENETELMAT

4.1. Empiiristen aineistojen esittely

Taman tutkimuksen empiirisissa tarkasteluissa kdytetdan hyvaksi kahta kvantitatii-
vista Kyselyaineistoa. Kumpaakaan aineistoista ei ole keriatty nimenomaan timan
tutkimuksen tarpeisiin. Tdma on osaltaan vaikuttanut seka tutkimuksen kysymyk-
senasetteluun, ettd keinoihin saada vastauksia asetettuihin kysymyksiin. Pd4aineis-
tona tutkimuksessa kdytetddn Turun yliopiston paikallisen sopimisen tutkimuspro-
jektin yksityiseltd sektorilta syksylla 1998 kerdamaa kyselyaineistoa. Projektin tut-
kimus on osa paikallista sopimista koskevaa, Tydsuojelurahaston rahoittamaa tut-
kimusohjelmaa, jonka toteuttamisesta sovittiin vuonna 1997 syntyneessa tulopoliit-
tisessa sopimuksessa. Toinen tutkimuksessa kdytettdva aineisto on Toimihenkil6-
keskusjarjestd STTK:ssa alkuvuodesta 1999 keratty tulospalkkauskyselyn aineisto.
STTK:n tulospalkkauskyselyn aineistoa kaytetddn hyvaksi luvuissa 5.4.1 ja 5.4.2,
joissa kasitellddn tulospalkkauksen kayttoonottomenettelyja ja henkiloston roolin
vaikutuksia tulospalkkauksen toimivuuteen. Muilta osin empiiriset tarkastelut poh-

jautuvat paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kerddmaan aineistoon.

Paidaineiston eli paikallisen sopimisen tutkimusprojektin yksityiselle sektorille koh-
distetun kyselyn otos poimittiin Tilastokeskuksen toimipaikkarekisteristd ositettu-
na otantana. Ositus tehtiin toimipaikkakoon eli toimipaikan henkil6stomaaran mu-
kaan. Alle viiden hengen toimipaikat rajattiin kokonaan pois kyselysta. Eri kokois-

ten toimipaikkojen otantasuhteet kdyvat ilmi taulukosta 2.

Taulukko 2. Eri kokoisten toimipaikkojen otantasuhde
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Toimipaikan henkilostomaara Otantasuhde

5-9 1/100
10-19 1/50
20-99 1/20
100-249 7
250- 1/1

Lopullinen otos kasitti 1967 toimipaikkaa. Kysely toteutettiin postikyselyn4, ja sii-
hen vastasivat otokseen valikoituneilla toimipaikoilla sekd ty6nantajan ettd henki-
16ston edustajat omilla vastauslomakkeillaan. Kaikille keskeisten henkil6storyh-
mien edustajille annettiin mahdollisuus vastata kyselyyn. Kyselylomakkeiden ky-
symykset olivat padosin samat, tydnantajien edustajien lomakkeissa selvitettiin kui-

tenkin henkil6ston edustajien lomaketta laajemmin toimipaikan taustatietoja.

Analyysikelpoisia vastauksia saatiin lopulta 918 toimipaikkaa koskien, mika on 47
prosenttia otokseen valikoituneiden toimipaikkojen maarasta. Tyonantajan edusta-
jien vastauksia palautui 520 kappaletta 690 toimipaikkaa koskien; osa tydnantajien
vastauksista sisdlsi tiedot useammasta kuin yhdestd otokseen valikoituneesta toi-
mipaikasta. Henkiloston edustajien vastauksia palautui kaikkiaan 950 kappaletta.
Seka tyOnantajan, ettd vahintdan yhden henkildston edustajan vastaus saatiin kaik-
kiaan 401 toimipaikalta. Kaikkiaan analyysikelpoisia vastauksia saatiin 1 472 kap-

paletta.

Vastausaktiivisuus lisddntyi toimipaikan koon kasvaessa. Alle 50 hengen toimipai-
koissa vastausaktiivisuus jai heikoksi. Vahintdan 50 hengen toimipaikoissa vastaus
saatiin noin 50 prosentissa ja yli 500 hengen toimipaikoista yli 70 prosentissa ta-
pauksista. Taulukossa 3 esitetddn tarkemmin saatujen vastausten jakauma toimi-

paikkojen koon mukaan.

Taulukko 3. Vastausaktiivisuus toimipaikan koon mukaan
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Toimipaikan hen-

- Lukumaari Vastausaktiivisuus, %

Kilostomaara

5-9 35 18
10-19 50 27
20-49 188 35
50-99 75 45
100-249 239 50
250-499 1558 57
500-999 65 70
1 000- 25 71
Tieto puuttuu 83 -
Kaikki 918 47

Pienten toimipaikkojen heikko vastausaktiivisuus selittynee osittain silla, etta niissa
on koettu lomakkeen tdyttdminen muita vaikeammaksi tai vihemman tarkoituk-
senmukaiseksi. Pienissa toimipaikoissa ei valttimatta myodskdan aina ole ollut so-
pimisasioihin perehtyneitd henkiloston edustajia, jotka olisivat voineet vastata ky-

selyyn.

Paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kyselyssa ei selvitetty tarkalleen, minkalai-
sista jarjestelyistd vastaajien edustamilla toimipaikoilla kiaytossa olevissa tulos- ja
voittopalkkioissa itse asiassa on kyse. Koska kysely koski tulospalkkauksen lisdksi
my6s muita palkkausasioita, sekd myos muita paikallisen sopimisen asiaryhmia
(kaikkiaan 48 eri sopimusasiaa), jo pelkastdan Kyselyteknisista syistd oli mahdoton-
ta tehda yksittiisid sopimisasioita koskevia tdsmentavia lisdkysymyksid. On myds
huomautettava, ettd kyselylomaketta laadittaessa ei ollut vield tiedossa, etta tulos-
palkkausta tullaan késittelemaan kyselyaineiston pohjalta erityiskysymyksena. Ana-
lyyseissa havaittiin kuitenkin jonkin verran eroja eri palkkiotyyppien valilla. Erot
antavat viitteita siitd, ettd ainakin padosin aineistossa tulospalkkiot nayttaisivat ole-
van ryhmakohtaisia, tyon tuottavuuden parantamiseen tahtaavia palkkiojarjestelyja
ja voittopalkkiot puolestaan henkiloston tydsuorituksesta etddmpana olevia, talou-

dellisesta menestyksesta palkitsevia jarjestelyja.
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Toinen tutkimuksessa kaytettdva aineisto koostuu tammikuussa 1999 STTK:n
edunvalvontayksikon toimesta toteutetun tulospalkkausta selvittdvan kyselyn vas-
tauksista. Kyselyyn vastasi yhteensa 1 442 keskusjarjeston jasenliittojen luottamus-
ja yhdysmiestd. Aineiston kautta kerattiin tietoa mm. kaytossa olevien tulospalk-
kausjarjestelmien sisdlloistd ja niihin liittyvistd kdytdannoistd, palkkioiden ansioita
nostavasta vaikutuksesta sekd tulospalkkaukseen liittyvistd mielipiteistd. Kyselyn
kautta ei kuitenkaan saatu tietoa tulospalkkauksen yleisyydestd STTK:n jaseniston

keskuudessa, koska aineisto ei vastannut edustavasti STTK:n jdseniston jakaumaa.

Kyselyyn vastanneiden enemmistd edustaa kahta suurinta STTK:laista teollisuuden
liittoa. Koko tulospalkkausaineistosta 38 prosenttia (N=536) vastauksista palautui
Teknisten Liiton yhdysmiehilta ja 23 prosenttia (N=321) Suomen Teollisuustoimi-
henkiléiden Liiton luottamusmiehiltd. Kaiken kaikkiaan vastaajista 74 prosenttia
(N=1 045) edustaa teollisuuden tai sen ldhialojen liittoja. Muista vastaajista aloittain
tarkastellen noin 13 prosenttia (N=175) edustaa ldahinna yksityisilla palvelualoilla
tyoskentelevien jasenten liittoja, 10 prosenttia (N=140) terveydenhuollon liittoja, ja
alle 4 prosenttia (N=53) muuta kuntasektoria. Yksittdisistad liitoista seuraavaksi
suurimman ryhmén TL:n ja STL:n jalkeen aineistossa muodostaa Tehy, josta palau-
tui vastauksia 79 kappaletta eli noin 6 prosenttia koko aineistosta. Kaiken kaikkiaan
tulospalkkausaineisto sisdltda vastauksia 19 liitosta. Jotkut liitot ilmoittivat jatta-
neensd toimittamatta kyselya eteenpdin, koska kyseisen liiton jasenia ei ole tulos-
palkkauksen piirissa. Téllaisia liittoja olivat Seurakuntien Viran- ja Toimenhaltijain
Liitto, Ahtaus- ja Huolinta-alan Tekniset, Suomen Erityisteknisten Liitto seka Suo-
men Terveydenhoitajaliitto. Myynnin ja markkinoinnin ammattilaiset SMK]:sta toi-
mitettiin yhteenveto liiton omasta, liiton jaseniston palkkarakennetta selvittdvasta
tutkimuksesta. STTK-]:std tulospalkkauksesta saatiin budjettivaltion osalta yhteen-

veto. Muita vastauksia valtion osalta ei juurikaan saatu.

STTK:n tulospalkkausaineiston vastaukset painottuvat sellaisten alojen, liittojen ja
tyopaikkojen luottamusmiehiltd saatuihin vastauksiin, joissa on kdytdssa suoritus-
ja tulosperusteisia palkkoja tai palkkioita. Teollisuuden liitot muodostavat osin tasta

syystd valtaosan aineistosta. Lisdksi teollisuuden liittojen yliedustukseen on vaikut-
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tanut liittokohtaiset kaytdnnot kyselyn toteuttamisessa sekd luottamusmiesten
maaran vaihtelu eri aloilla. Teollisuuden liitoista STL ja TL toteuttivat kyselyn kat-
tavasti lahettden kyselyn kaikille liitojen luottamus- ja yhdysmiehille. Ndiden kah-
den liiton luottamusmiehilta saadut vastaukset edustavatkin noin 60 prosenttia ko-

ko aineistosta.

Koska tulospalkkauskyselyyn saadut vastaukset painottuvat sellaisiin tyopaikkoi-
hin, joissa on kadytossa jokin tulospalkkausjérjestelmd, saatiin kyselyn perusteella
varsin hyvin tietoja toimihenkildiden tulospalkkaukseen liittyvista kysymyksista.
Vastaukset eiviat kosketa yhtd henkil6d, vaan luottamusmiehen edustamaa toimi-
henkiloryhmaa. Perusjoukkoa eli kaikkia STTK:n jdsenina olevia toimihenkiléryh-
mid ei ole mahdollista maarittaa. Kyselyyn palautuneiden vastausten kokonaismaa-
ran perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd tulospalkkauskyselyn kautta saatavat

tulospalkkausta koskevat tulokset koskettavat laajaa joukkoa toimihenkil6ita.

Padaineiston eli paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kerddman aineiston ana-
lyysi keskittyy pddasiassa tyonantajan edustajien vastauksista muodostuvaan osa-
aineistoon. Tdma johtuu siita, ettd analyysi keskittyy pitkalti yritysten taustatietoi-
hin, joita tiedusteltiin ainoastaan tyonantajan edustajien kyselylomakkeissa. Esi-
merkiksi kysymys jossa selvitettiin, onko toimipaikalla kdytdssa tulospalkkio- tai
voittopalkkiojarjestelma, esitettiin ainoastaan tyonantajan edustajille. Henkil6ston
edustajien vastaukset ovat mukana verrattaessa tyonantajan ja henkil6ston edusta-

jien ndkemyksia toimipaikan ilmapiria kuvaavista asioista.

Paikallisen sopimisen tutkimusprojektin yksityistd sektoria koskevaan kyselyyn
saatiin tydnantajien edustajilta vastauksia 520 kappaletta. Vastaukset kattoivat
kaikkiaan 690 otokseen valikoitunutta toimipaikkaa, jotka edustivat yhteensa 359
erinimista yritystd. Lisdksi 55 vastauksessa ei mainittu yrityksen nimea. Viidennek-
sessa yrityksistda mukana aineistossa on useampia kuin yksi toimipaikka. Kaikkiaan
toimipaikkojen lukumaara yritysta kohti vaihteli aineistossa yhdestd 47:44an. Suuret

yrityskohtaiset toimipaikkaméaarat ovat kuitenkin poikkeuksia.
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Tyonantajan edustajan antaman vastauksen kattaessa useampia otokseen valikoi-
tuneita toimipaikkoja se koodattiin matriisiin toimipaikkojen maaralla kerrattuna.
Kahdessa poikkeustapauksessa yrityksen sisdlla yksi tydnantajan vastaus kattoi
huomattavan maaran toimipaikkoja. Toisessa tapauksessa yksi vastaus koodattiin
matriisiin 37 kertaa ja toisessa 23 kertaa. Kaikkiaan ensin mainitussa tapauksessa
yrityksestd valikoitui otokseen 47 toimipaikkaa, jalkimmaisessd tapauksessa 31
toimipaikkaa. Analyysin edetessa kavi ilmi, ettd em. kahden yrityksen kerrattujen
vastausten sijoittuminen ristiintaulukoinnissa samaan ruutuun vaikutti joissakin
tarkasteluissa ratkaisevasti tuloksiin. Kyseiset yritykset ovat entisid julkisomistei-
sia, valtakunnallisesti toimivia organisaatioita, jotka toimipaikkojensa kokonais-
maaran perusteella edustavat merkittdvaa osaa Suomen yksityisen sektorin kentéas-
td. Tastd huolimatta katsottiin, ettd koska jotkut havaitut yhteydet perustuivat ko-
konaan kahden yrityksen suhteellisen suureen painoarvoon, oli aineistoon syyta
tehda korjauksia. Asia ratkaistiin siten, ettd analyysista jatettiin pois ndiden kahden
yrityksen osalta ne vastaukset, jotka oli kerrattu huomattavan moneen kertaan.
Tamankin jalkeen toisesta yrityksestd analyysissa on mukana 10 ja toisesta 8 toimi-
paikkaa. Kaiken kaikkiaan tyonantajan vastauksien analyysissd mukana oleva koko-

naismadra vaheni talloin 690:std 630:een kappaleeseen.

4.2. Analyysimenetelmat

Tulospalkkauksen ja yritysten erilaisten ominaisuuksien valisid yhteyksia tarkastel-
laan padosin kahden muuttujan valisin ristiintaulukoinnein. Tulospalkkauksen kayt-
to on taulukoinneissa selitettdva muuttuja, jonka jakaumaa tarkastellaan yrityskoh-
taisia ominaisuuksia kuvaavien selittdvien muuttujien luokissa. Useimmissa taulu-
koissa tulospalkkaus ei ole mukana dikotomisena (on / ei ole kdytossd) muuttujana
vaan useampiluokkaisena (ei ole kdytossd / tulospalkkio kaytossd / voittopalkkio
kdytdssa / molemmat palkkiot kdytossd). Talloin tietoa saadaan paitsi tulospalk-
kauksen yleisyydestd kussakin selittdvadn muuttujan luokassa, myds siitd, onko tu-

los- ja voittopalkkioiden kdyton vaihteluissa eri tilanteissa huomattavia eroja.
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Joissakin tapauksissa tulospalkkauksen kayton ja tietyn selittdvan muuttujan valista
yhteyttd tarkastellaan paitsi kahden muuttujan ristiintaulukointina, myos jonkin
kolmannen muuttujan ollessa vakioituna. Ndin on tehty tilanteissa, joissa on ollut
syyta olettaa kahden selittdjan olevan yhteydessa toisiinsa, tai tilanteissa, joissa on
tuntunut mielekkaalta tarkastella tulospalkkauksen ja jonkin yrityksen ominaisuu-
den valistd yhteyttd jonkin kolmannen muuttujan eri luokissa. Kolmannen muuttu-
jan vakioinnilla on haluttu selvittdd, onko tulospalkkauksen kdyton ja jonkin muut-
tujan valilld yhteytta huolimatta kahden selittdjan keskindisestd riippuvuudesta, tai

onko yhteys erilainen jonkin vakioidun muuttajan eri luokissa.

Tulospalkkauksen yleisyyden vaihtelun tilastollista merkitsevyyttd kunkin selitta-
van muuttujan luokissa on testattu khi2 -testilla. Testi laskee, milld todennakoisyy-
della tulospalkkauksen yleisyydessd tutkimusaineistossa havaittu vaihtelu jonkin
muuttujan luokissa, esim. eri kokoisissa toimipaikoissa johtuu otantasattumasta.
Hypoteesina on, ettd perusjoukossa eli kaikkien mahdollisten tapausten joukossa ei
esiinny otoksessa havaittua riippuvuutta. Taulukoiden yhteydessa esitetddn Chi2-
testiisuureen arvot, vapausasteet (=df) ja p-arvot. Chi2 testisuure lasketaan otok-
sessa havaittujen ja odotettujen (= riippumattomuushypoteesin mukaisten) frek-
venssien erotuksesta. Vapausaste ilmoittaa, kuinka monta lukua voidaan valita va-
paasti taulukon sisdlle ja saada silti reunajakaumat toteutumaan. P-arvot kertovat,
milld todenndkoisyydelld otoksessa havaittu vaihtelu ei toistu joukossa, jossa on
mukana kaikki mahdolliset tapaukset. Mitd lahempdna arvo on nollaa, sitd merkit-
sevampi tutkimusaineistossa havaittu yhteys on eli sitd epatodenndkdisempaa on,
ettd havainto johtuu sattumasta. Kiaytantona on, ettd 5 prosentin (p = 0,05) toden-
nakoisyys on vield hyvaksyttava ja havaintoa voidaan pitda tilastollisesti merkitse-

vana eli se on yleistettavissa perusjoukkoa koskevaksi.

Kahdessa eri tilanteessa tulospalkkauksen kayton selittdjina ei ole kaytetty alkupe-
raisessa tai uudelleen luokitellussa muodossa olevia havaintomatriisin muuttujia,
vaan niiden pohjalta on rakennettu uusia yritysten ominaisuuksia kuvaavia ulottu-
vuuksia. Ulottuvuudet on muodostettu faktorianalyysin avulla. Molemmissa tilan-

teissa analysoitavia muuttujia on lahtétilanteessa ollut varsin huomattava méaara,
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minka vuoksi faktorianalyysissa on kaytetty principal axis -menetelmaa. Lahtokoh-
tana on kummassakin tapauksessa ollut kysymyslomakkeen kohta, jossa on selvitet-
ty jotakin yrityksen ominaisuutta pitkdn kysymyssarjan avulla. Faktorianalyysin
edetessd muuttujia pudotettiin pois heikkojen kommunaliteettien perusteella, mika-
li muuttuja ei latautunut kovin voimakkaasti millekddn faktoreista tai jos muuttuja
sai hyvin samantasoisia latauksia useammalla kuin yhdella faktorilla. My®6s sisallol-
liseen tulkittavuuteen Kiinnitettiin huomiota. Molemmissa tilanteissa faktoreista
muodostettiin summamuuttujia laskemalla yhteen kunkin faktorin kdarkimuuttujien
kullakin havaintoyksikolla saama pistemaard, jonka jalkeen pistemdaarat luokiteltiin

ja ndin muuttujista saatiin kategorisia.

Tutkimuksen padaineistosta tarkasteluun valittiin varsin runsas maara erilaisia yri-
tyksen omaisuuksia kuvaavia muuttujia. Kun tulospalkkauksen kayton ja erilaisten
yrityksen ja sen ympariston valistd suhdetta kuvaavien, yritysten rakenteellisten ja
organisatoristen seka organisaatioilmapiiria ja kulttuuria kuvaavien muuttujien va-
liset yhteydet saatiin kdytya lapi, pyrittiin saaduista tuloksista muodostaan erdan-
lainen synteesi. Vahvimpia tulospalkkauksen kdyttoon yhteydessad olevia tekijoita
pyrittiin kaivamaan esiin logistisen regressioanalyysin avulla. Menetelmana kaytet-
tiin binaarista logistista regressiota, joka hyviksyy dikotomisen selitettdvin muut-
tujan, ja kvantitatiivisten ohella my06s kategorisia selittdjid. Analyysin avulla pyrit-
tiin selvittdmaan, mitka yrityskohtaisista ominaisuuksista sdilyttavat yhteytensa tu-
lospalkkauksen kayttoon kaikkien muiden muuttujien ollessa vakioituna. Samalla
etsittiin ja pohdittiin syitd joidenkin selittdvien muuttujien ja tulospalkkauksen kay-

ton vélisen yhteyden katoamiselle.
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5. EMPIIRINEN TARKASTELU: ANALYYSI JA
TUTKIMUSTULOKSET

5.1. Tulospalkkauksen yleisyys

Tulospalkkauksen yleisyyttd kartoittaneiden selvitysten tulosten vertailtavuutta
vaikeuttaa se, ettei tulospalkkaus —kasitteelld ole vakiintunutta sisilt6d, vaan sen ra-
jaus vaihtelee ndkokulmasta ja tutkimuksesta riippuen. Lisdksi tulospalkkauksen
selvityksissa kaytetty tarkasteluyksikko vaihtelee. Joissakin selvityksissa on tarkas-
teltu tulospalkkauksen piirissi olevien palkansaajien osuuksia, toisissa taas tulos-
palkkausta kayttavien yritysten tai toimipaikkojen osuutta. Lahtokohtana on saat-
tanut myos olla erilaisia tulospalkkauksen piiriin luettavia palkkioita tosiasiassa
saaneiden palkansaajien tai palkkioita maksaneiden yritysten / toimipaikkojen
osuuden selvittiminen. Palkkioiden maksaminenhan edellyttdd asetettujen tavoit-
teiden saavuttamista, jolloin tulospalkkausjarjestelméan olemassaolo ei vield kerro
mitddn siitd, onko tulospalkkauksen piiriin lukeutuvia palkkioita tosiasiassa mak-

settu.

Teollisuuden ja Tydnantajain Keskusliiton TT:n palkkatilastointi osoittaa tulospalk-
kauksen kayton yleistyneen Suomessa 1990-luvulla kiihtyvdlla vauhdilla. TT:n
palkkatilastojen (Tulospalkkatyoryhman raportti 16.8.1999, 8) mukaan tulospalk-
kioita saavien teollisuuden toimihenkildiden osuus nousi 1994-1998 vilisena aika-
na 29 prosentista 49 prosenttiin. Pelkdstddn vuosien 1997 ja 1998 vililla osuus
nousi yli kymmenen prosenttiyksikkoa eli 37,5 prosentista 49 prosenttiin. Myos tu-
lospalkkioiden piirissa olevien tyontekijoiden osuus nousi kyseiselld aikavalilla sel-
vasti. TT:ssd vuonna 1999 tehdyn selvityksen mukaan teollisuuden henkilostosta 46

prosenttia kuului vuonna 1998 tulospalkkauksen piiriin. TT:n toimipaikoista yli
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puolessa oli kyseisend ajankohtana kaytossa jokin tulospalkkausjarjestely. Toimi-
aloittain tarkastellen tulospalkkaus oli yleisintd kemian-, metsa- ja metalliteollisuu-

dessa (TT:n palkkaustapatiedustelu 1999, 3).

Toimihenkilokeskusjarjestd STTK:n selvityksen mukaan tulospalkkauksen yleisyys
vaihtelee kunta-, valtio- ja yksityisen sektorin valilld varsin selvasti. Alkuvuonna
1999 yksityiselld sektorilla tydskentelevasta STTK:n jasenistostd 38 prosenttia oli
tulospalkkauksen piirissa. Teollisuudessa tulospalkkauksen piirissa oli 45 prosent-
tia ja palvelualoilla 27 prosenttia ty0ssa kdyvista toimihenkildista. Valtiosektorilla
tyoskentelevastd jasenistostd 24 prosenttia oli tulospalkkauksen piirissa. Liikelai-
toksissa tulospalkkauksen piirissa oli selvasti suurempi osa toimihenkil6ista kuin
budjettivaltioon lukeutuvissa virastoissa ja laitoksissa. Kunnan palveluksessa ole-
vasta STTK:n jasenistdstd sen sijaan vain 3 prosenttia kuului tulospalkkauksen pii-

riin (Lautala 1999, 17-19).

Paikallisen sopimisen tutkimusprojektin Kyselyssa selvitettiin tulospalkkauksen
kayton yleisyyttd kysymall3, onko vastaajan edustamalla toimipaikalla kdytossa tu-
los- tai voittopalkkiojarjestelma. Asiaa kysyttiin kuitenkin ainoastaan tyonantajan
edustajien kyselylomakkeissa. Tasta syysta tulospalkkauksen yleisyytta tarkastelta-
essa kasittelysta jaavat pois toimipaikat, joista saatiin ainoastaan henkiloston edus-
tajan vastaus. Tulospalkkauksen yleisyyttd on mielekdsta tarkastella paitsi toimi-
paikka-, myos yrityskohtaisesti, silld tavallisesti tulospalkkaus otetaan kaytt6on ko-
ko yrityksen laajuudelta. Paikallista sopimista selvittdvdn kyselyaineiston tulos-
palkkausta kayttavistd yrityksistd, joista otokseen valikoitui enemman kuin yksi
toimipaikka, vain 16 prosentissa tulospalkkaus ei ollut kaytossa kaikissa otoksessa
mukana olevissa toimipaikoissa. Tulospalkkaus rajautuukin tavallisemmin yritysten
sisdlla joihinkin henkilostoryhmiin kuin tiettyihin toimipaikkoihin. TT:n selvityksen
mukaan teollisuuden toimihenkilot kuuluvat tulospalkkauksen piiriin selvasti tyon-
tekijoita useammin (TT:n palkkaustapatiedustelu 1999, 3). Eroa saattaa selittda
suorituspalkkojen yleisyys teollisuuden tyontekijoilla. Tyontekijoilla tyotulokseen

perustuvien lisdkannustimien kayttoonottoa ei valttimatta ole pidetty samalla ta-
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voin tarpeellisena kuin niilla henkilostoryhmill, joilla palkka maardytyy ainoastaan

tehdyn tyodajan perusteella.

My6s paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kerddma empiirinen aineisto antaa
viitteitd tulospalkkauksen voimakkaasta yleistymisesta. Eri asioissa tehtyjen paikal-
listen sopimusten yleisyyttd kartoitettaessa selvitettiin kyselyssd myos sopimis-
maadran kehittymistd. Vastausvaihtoehtoina olivat: sopimuksia on tehty vuoden
1998 aikana ja sopimuksia on tehty ennen vuotta 1998 (noudatetaan edelleen).
Kaikista tulospalkkausta koskevista, voimassa olevista paikallisista sopimuksista 35
prosenttia oli tehty vuonna 1998 (samana vuonna kun kysely kerdttiin). Pelkdstaan
tulospalkkioita tarkastellen perdti 40 % voimassa olevista sopimuksista oli tehty
vuonna 1998. Voittopalkkioiden osalta kehitys ei ole aivan yhta nopeaa, kyselyn to-
teuttamisvuonna oli kaikista voittopalkkioista tehdyistd sopimuksista tehty 23 pro-

senttia.

Paikallisen sopimisen tutkimusprojektin keradmassa aineistossa yksityisen sektorin
toimipaikoista, joista saatiin tyénantajan edustajan vastaus (N=690) 62 prosentissa
oli kyselyhetkelld kdytossa tulospalkkausta. Tulospalkkio oli yksityiselld sektorilla
kaytdssa 55 prosentissa ja voittopalkkio noin 15 prosentissa toimipaikoista. Yritys-
tasolla tarkastellen tyonantajien edustamista yrityksistda 53 prosentissa oli kdytdssa
tulospalkkausta. Yrityksistd 50 prosentissa oli kdytdssa tulospalkkio ja 12 prosen-
tissa voittopalkkio. Tulospalkkauksen yleisyys aineistossa mukana olevien toimi-
paikkojen ja yritysten joukossa ei kuitenkaan ole suoraan yleistettdvissa suomalai-
seen yrityskenttddn. Kuten aineiston esittelyssd todettiin, toimipaikat poimittiin
otokseen henkilomdaran mukaan ositettuna otantana. Aineiston toimipaikkojen ja-
kauma henkilostomadran suhteen ei siten vastaa todellisuutta. Henkilostomaaral-
taan kaikkein pienimpia toimipaikkoja otoksessa ei ole lainkaan. Tuloksen yleistet-
tavyyteen liittyviin ongelmiin palataan alaluvussa 5.3.1, jossa tarkastellaan tulos-

palkkauksen ja toimipaikan koon vilista yhteytta.

Muun muassa STTK:n tulospalkkausselvityksessd on havaittu selvid eroja tulos-

palkkauksen yleisyydessa eri sektoreilla ja toimialoilla. Taulukossa 4 esitetddn tu-
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lospalkkauksen toimipaikka- ja yrityskohtainen yleisyys paikallisen sopimisen tut-

kimusprojektin kerddmassa aineistossa yksityisen sektorin paatoimialan mukaan.

Taulukko 4. Tulospalkkauksen kiyton yleisyys yksityisen sektorin pdialoilla
toimipaikka- ja yritystasolla tarkastellen

Tulospalkkauksen piirissa olevien osuus

Yksityisen sektorin paiala

Toimipaikoista, % Yrityksistd, %
Teollisuus 71 67
Palvelut 55 49

Yrityskohtaiset osuudet tulospalkkauksen kaytossd ovat pienempid kuin toimipaik-
kakohtaisessa tarkastelussa, koska otokseen on valikoitunut useammin enemman
kuin yksi toimipaikka yritysta kohti sellaisista yrityksistd, joissa tulospalkkaus on
kaytossa. Palkkiolajeittain tarkastellen tulospalkkioita on teollisuuden toimipaikois-
ta kdytodssa noin 60 prosentissa ja voittopalkkioita hieman yli 20 prosentissa toimi-
paikoista. Yritystasolla tarkastellen teollisuudessa tulospalkkio on kiytossa 61 pro-
sentissa ja voittopalkkio 16 prosentissa yrityksistd. Yksityisistd palvelualan toimi-
paikoista tulospalkkio on kaytdssd noin 50 prosentissa ja voittopalkkio hieman alle
10 prosentissa toimipaikoista. Yritystasolla tarkastellen tulospalkkio on kdytdssa 44

prosentissa ja voittopalkkio 9 prosentissa palvelualan yrityksista.

Eroihin tulospalkkauksen kdytdssa yksityisen sektorin paatoimialoilla palataan ana-
lyysissd my6hemmin luvussa, jossa logistisen regression avulla pyritian muodos-
tamaan synteesi tulospalkkauksen ja erilaisten yrityskohtaisia ominaisuuksia ku-
vaavien muuttujien valilld. Seuraavissa luvuissa yhteyksia tarkastellaan paloittain
edeten yritysten suhdetta ymparistoonsa kuvaavista muuttujista yritysten sisiisiin,
ensin rakenteellisiin ja organisatorisiin ja lopulta yritysten ilmapiiria ja toiminta-

kulttuuria heijasteleviin muuttujiin.
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5.2. Tulospalkkaus ja yritysten suhde ulkoiseen toimin-
taymparistoon

5.2.1. Suora vienti ja sen merkittiavyys liikevaihdossa

Tulos- ja voittopalkkiot eivat ole kiinteitd palkkaerid. Niiden suuruus riippuu siit3,
miten hyvin asetetut tavoitteet saavutetaan. Palkkio saattaa jossain tapauksessa olla
myds nolla markkaa. Monessa jarjestelmdssa palkkiomaksun edellytyksena on yri-
tyksen positiivinen taloudellinen tulos siitdkin huolimatta, vaikkei se ole jarjestel-
madssa varsinaisena palkkioperusteena. Joustavuutensa ansiosta tulospalkkauseria
voidaan pitda kiinteitd palkankorotuksia kayttokelpoisempana tapana jakaa henki-
l16stolle osa tuloksesta. Erityisesti vientialoilla esiintyy suhdanneherkkyyttd, ja var-
sinkin Euroopan talous- ja rahaliittoon liittymisen jilkeen talouden hairiét heijastu-
vat entistd suoremmin yritysten toimintaan. Voidaankin olettaa, ettd erityisesti
vientialoilla tulospalkkauksen kaytto olisi yleistynyt EMU:uun liittymisen seurauk-

sena.

Empiirinen tarkastelu osoittaa tulospalkkauksen todella olevan vientiyrityksissa
selvasti kotimarkkinayrityksia yleisempaa (taulukko 5). Dikotomisen (kylla / ei) tu-
lospalkkauksen kdyttdd kuvaavan muuttujan ja viennin liikevaihto-osuuden vililla
kuitenkaan ei vallitse tilastollisesti merkitsevaa yhteytta. Tulospalkkausta on kay-
tossd noin 80 prosenttissa vientid harjoittavista toimipaikoista riippumatta siita,
mikad merkitys suoralla viennilla niiden liikevaihdossa on. Yhteys kuitenkin 16ytyy,
kun tulospalkkauksen ja viennin liikevaihto-osuuden yhteyttd tarkastellaan palkkio-
tyypeittdin. Niiden toimipaikkojen joukossa, joilla viennin merkitys liikevaihdossa
on huomattavan suuri, samanaikaisesti sekd tulos- ettd voittopalkkiojarjestelman

kdytto on selvasti muita toimipaikkoja yleisempaa (taulukko 6).

Taulukko 5. Tulospalkkauksen kidyton yleisyys viennin harjoittamisen mu-
kaan

Harjoittaako suoraa Tulospalkkausta?
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vientia? Ei o Tulos- Voitto- Molemmat Yhteenss
'’ palkkio, % palkkio, % palkkiot, %

100 %
Ei 54 34 6 6 272

100 %
Kylla 19 47 8 26 261

Chi2=84,9 df=3 p=10,000t

Taulukko 6. Tulospalkkauksen kiyton yleisyys vientia harjoittavilla toimipai-
koilla viennin liikevaihto-osuuden mukaan

. . Tulospalkkausta?
Suoran viennin osuus
liikevaihdosta . Tulos- Voitto- Molemmat .
EL%  alkkio,% palkkio, % palkkiot, % 1 reensd
100 %
Alle 20 % 23 63 5 9 65
. 100 %
Yli 20 % mutta
alle 80 % 18 53 8 21 72
100 %
Vahintain 80 % 15 43 5 37 86

Chi2=179 df= 6 p=0,007

Viennin muodostaessa valtaosan yrityksen liikevaihdosta toimipaikoilla kaytetaan
usein samanaikaisesti seka tulos- ettd voittopalkkiojdrjestelyja. Yrityksen eri tasoil-
ta mitattujen tulostekijoiden mukaan maksettavien palkkioiden osuus saattaa tal-
16in nostaa merkittavasti henkiloston vuosiansioita. Havainto viittaa siihen, ettd
vahvasti vientituloista riippuvaiset yritykset todella kayttavat palkkiojarjestelyja
erddnlaisena suhdanteiden tasoittajana. Huomattavien palkkioiden maksaminen
saattaa hyvinkin heikentdd noususuhdanteessa painetta pysyviin palkankorotuk-
siin. Talléin tulosperusteisten palkanosien osuus palkkakustannuksissa kasvaa ja

vientiyritykset kestidvat entistd paremmin laskusuhdanteen heikentyneen kysyn-

1 P-arvo osoittaa ettd tulospalkkauksen yleisyyden ja viennin harjoittamisen valilla vallitsee tilas-
tollisesti erittdin merkitseva yhteys, koska todennakaisyys sille ettei aineistossa havaittua vaihte-
lua vallitse perusjoukossa on nolla.
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nidn, kun tuntuva osa kokonaispalkkakustannuksista leikkautuu huonon tuloksen

perusteella pois.

5.2.2. Kilpailuolosuhteiden kehitys

Kyselyn vastausten perusteella yritysten valinen kilpailu on viime vuosikymmenen
loppupuolella yleisesti ottaen kiristynyt. Vain 7 toimipaikan tydnantajan edustaja
ilmoitti kilpailuolosuhteiden helpottuneen vuosien 1996 ja 1998 vilisena aikana.
Noin 20 prosentissa kyselyyn vastanneista toimipaikoista kilpailuolosuhteet ovat
sdilyneet kyseiselld aikavalilla ennallaan. Taulukossa 7 tarkastellaan, onko kiristy-
neelld kilpailulla yhteytta tulospalkkaukseen, jonka kdytté on samoin viime vuosi-

kymmenen aikana selvasti yleistynyt.
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Taulukko 7. Tulospalkkauksen kdytén yleisyys kilpailuolosuhteiden kehityk-
sen mukaan

Tulospalkkausta?
Kilpailun kehitys alalla Ei o) Tulos- Voitto- Molemmat Vhteensi
'’ palkkio, % palkkio, % palkkiot, %

.. . 100 %
Vahentynyt tai pysynyt 58 28 5 9 97
ennallaan*

100 %
Lisadntynyt jonkin verran 31 40 7 22 232

100 %
Lisadntynyt selvasti 33 45 8 14 220

Chi2 =27,7 df=6 p=0,000

* Yhdistetty luokat vahentynyt selvasti, vihentynyt jonkin verran ja pysynyt paikallaan pienten
tapausmaadrien takia

Tulospalkkauksen kédyton ja kilpailuolosuhteiden kehityksen valilla vallitsee tilas-
tollisesti merkitseva yhteys. Tulospalkkauksen kayttd on selvasti yleisempaa sellais-
ten toimipaikkojen joukossa, joissa vastaaja on arvioinut kilpailun kiristyneen, kuin
toimipaikoissa, joissa kilpailuolosuhteissa ei ole tapahtunut muutosta. Tulospalk-
kauksen yleisyydestd niiden toimipaikkojen joukossa, joiden kilpailuolosuhteet ovat

helpottuneet, ei voida tehda paatelmia pienen vastausmdaaran takia.

Tulospalkkauksen kaytto yrityksissa, joiden toimialalla kilpailu on kireaa, voi johtua
monesta eri tekijastd. Selviytyminen ja menestyminen Kkiristyvissa kilpailuolosuh-
teissa edellyttdd yritysten toiminnalta tehokkuutta, jota henkiloston osalta saate-

taan hakea kannustavilla, tuloksista palkitsevilla palkkiojarjestelyilla.

5.2.3. Toimipaikkojen kannattavuus ja sen kehityssuunta

Tulospalkkaus tuo palkkaukseen yksilon, ryhmén tai yrityksen tuloksellisuuden

mukaan vaihtelevan elementin. Koska palkkiojarjestelmalla pyritddn tavallisesti li-
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sddamadn tyon tuottavuutta, voidaan tulospalkkauksella ajatella vélillisesti olevan
myos yritysten kannattavuutta parantavia vaikutuksia. Toisaalta, yrityksen talou-
dellinen tilanne saattaa vaikuttaa paatokseen ottaa tulospalkkausjdrjestelma kayt-
toon. Seuraavaksi tarkastellaan empiirisesti tulospalkkauksen ja kannattavuuden ja
sen kehityksen vilisid yhteyksid (taulukko 8). Kannattavuutta selvitettiin kyselyssa
pyytdmalla tyonantajan edustajilta arvio asiasta. Vastausvaihtoehdot olivat valmiik-

si luokiteltuja.

Taulukko 8. Tulospalkkauksen kiyton yleisyys toimipaikan kannattavuuden
mukaan

Tul 1kk: ?
Toimipaikan kannat- uwlospalkkausta

tavuus Ei % Tulos- Voitto- Molemmat
y /0

palkkio, % _palkkio, % _palkkiot, % ' ltcensd
100 %
Huono* 50 28 8 14 64
100 %
Kohtalainen 40 37 8 15 194
100 %
Melko hyva 36 37 7 20 227
100 %
Erittdin hyva 22 65 3 10 69

Chi2 =27,7df=9 p=0,001

* Yhdistetty luokat melko huono ja erittdin huono pienten tapausmaarien takia.
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Empiirinen tarkastelu osoittaa tulospalkkauksen olevan sitd yleisempad, mitd pa-
rempi on yrityksen kannattavuus. Palkkiolajeja erikseen tarkastellen voidaan kui-
tenkin havaita eri palkkiotyyppien poikkeavan tdssd suhteessa toisistaan. Toisin
kuin tulospalkkioiden, voittopalkkioiden kaytto ei lisddnny kannattavuuden paran-
tuessa. Voittopalkkioiden kayttd on kaikissa kannattavuuden luokissa ldhes sama
lukuun ottamatta erittdin hyvin kannattavia toimipaikkoja, joiden joukossa voitto-
palkkioita kayttdvien toimipaikkojen osuus on kaikkein pienin. Havainto on siina
mielessa yllattava, ettd etenkin taloudellisesti menestyksekkdimmissa yrityksissa

henkildston palkitsemiselle on seka perusteita ettd maksuvaraa.

Poikkileikkausaineiston perusteella on mahdotonta tehda tyhjentdvia paatelmia tu-
lospalkkauksen ja kannattavuuden vélisen yhteyden suunnasta. Useat OECD-maissa
tehdyt tutkimukset osoittavat kuitenkin yhdenmukaisesti tulospalkkauksella oleva
yrityksen tuottavuutta parantavia vaikutuksia (OECD Employment Outlook 1995,
158-160). Esimerkiksi Cable ja Wilson toteavat empiiristen tarkastelujensa kohtee-
na olleiden tulospalkkausta kayttdneiden saksalaisten teollisuusyritysten tuotta-
vuuden olleen jopa 20-30 prosenttia muita yrityksid korkeampi. He tekivat saman-
suuntaisen havainnon myo6s brittildisissa yrityksissa, tosin tuottavuuseron ollessa
huomattavasti pienemmaén eli 3-8 prosentin luokkaa (Cable John & Wilson Nicholas
1988, 14). Voidaan olettaa, ettd tuottavuuden nousu ndkyy jossain maarin myds yri-
tysten entistd parempana kannattavuutena. Nain ollen tulospalkkauksen ja kannat-
tavuuden valinen yhteys selittynee ainakin osittain tulospalkkauksen kannattavuut-

ta tuottavuuden nousun kautta parantavilla vaikutuksilla.

Tulospalkkauksen kaytto on tilastollisesti merkitsevassa yhteydessa - tosin ei yhta
voimakkaassa kuin kyselyhetken kannattavuutta tarkasteltaessa - myos siihen, mi-
ten kannattavuuden on arvioitu kehittyneen vuosien 1996 ja 1998 vilisena aikana
(taulukko 9). Yhteys on jalleen selkein niiden toimipaikkojen joukossa, joissa kdy-

tossa on (ainoastaan) tulospalkkio.

Taulukko 9. Tulospalkkauksen kiyton yleisyys toimipaikan kannattavuuden
kehityksen mukaan
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Tulospalkkausta?

Toimipaikan kannatta-

vuuden kehitys . Tulos- Voitto- Molemmat .
EL%  lkkio, % palkkio, % palkkiot, % 1 reensd
100 %
Heikentynyt* 48 31 5 15 93
100 %
Ennallaan 43 29 9 20 108
100 %
Parantunut jonkin verran 33 43 7 18 254
100 %
Parantunut merkittavasti 33 52 6 10 95

Chi2=21,0df=9 p=0,013

* Yhdistetty luokat heikentynyt jonkin verran ja heikentynyt merkittavasti pienten tapausmaarien
takia

Voittopalkkiojarjestelyja kayttavien toimipaikkojen joukossa yhteys ei sen sijaan ole
yhta selkea. Voittopalkkioita on kyselyhetkelld ollut kiaytdssa eniten toimipaikoilla,
joiden taloudellisessa tilanteessa ei ole tarkastelujakson aikana tapahtunut muutok-
sia, tai joiden kattavuus on jonkin verran parantunut. Toimipaikoilla joilla kannat-
tavuus on parantunut merkittavasti, voittopalkkioiden kayttd sen sijaan on jopa va-

hdisempaa kuin niilld toimipaikoilla, joilla kannattavuus on heikentynyt.

Tulospalkkauksen ja kannattavuuden kehityksen valinen positiivinen yhteys sailyy
myos silloin, kun sitd tarkastellaan kyselyhetkelld kannattavuudeltaan hyvien tai
huonojen toimipaikkojen joukossa (liite 1. Kannattavuudeltaan huonojen toimi-
paikkojen joukossa yhteys ei kuitenkaan ole tilastollisesti merkitseva johtuen pie-
nestd tapausmadrastd. Kohtalaisesti kannattavien toimipaikkojen joukossa yhteytta
ei kuitenkaan ole. Kannattavuuden kehityksen ja tulospalkkauksen vililla tilastolli-
sesti kaikkein merkitsevin yhteys 160ytyy kannattavuudeltaan huonojen toimipaikko-
jen joukossa kun palkkiolajeja tarkastellaan erikseen. Huonosti kannattavissa toi-
mipaikoissa, joissa suunta on kuitenkin parempaan pain, on kdytdssa tulospalk-

kiojarjestely 64 prosentissa tapauksista. Huonosti kannattavissa toimipaikoissa, joi-
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den tilanteessa ei ole vuosien 1996 ja 1998 valilla tapahtunut muutosta, tai joissa ti-
lanne on huonontunut, tulospalkkioita on sen sijaan kdyt6ssd vain noin 20 prosen-
tissa tapauksista. My0s tdma havainto antaa viitteita siitd, ettd tulospalkkiojarjeste-

lyilla on kannattavuutta parantavia vaikutuksia.

5.3. Tulospalkkaus ja yritysten rakenteelliset ja toimin-
nalliset ominaisuudet

5.3.1. Toimipaikan koko

Kuten aiemmin todettiin, tulospalkkauksen kayttokelpoisuudesta eri kokoisissa or-
ganisaatioissa on olemassa vaihtelevia ndkemyksii ja teorioita. OECD:n katsaukses-
sa esitellyistd eri maissa tehdyistd tutkimuksista pddosassa tulospalkkauksen on
havaittu olevan yleisempaa suurissa kuin pienissa yrityksissi. Seuraavaksi tarkas-
tellaan paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kerdaman aineiston valossa tulos-
palkkauksen ja yrityskoon valistad yhteyttd suomalaisissa yrityksissa. Saatujen tulos-
ten valossa palataan myo6s kysymykseen tulospalkkauksen yleisyydesta saatujen tu-

losten yleistettavyydesta.

Kyselyssa tiedusteltiin tydonantajan edustajilta toimipaikan henkilostomaaraa ja sen
kehitystd vuosien 1996-1998 vilisend aikana. Taman lisdksi havaintomatriisiin lii-
tettiin Tilastokeskuksen toimipaikkarekisterin mukaiset tiedot henkil6ston suu-
ruusluokasta toimipaikoilla. Kahdesta eri 1ahteestd saadut henkilostomaaraa koske-
vat tiedot eivat olleet tdysin yhtenevia. Henkiloston edustajat ilmoittivat usein hen-
kilostomaaran suuremmaksi kuin mika se oli Tilastokeskuksen toimipaikkarekiste-
rissa olevan tiedon mukaan. Esimerkiksi toimipaikkarekisterin mukaisista 0-49
hengen toimipaikoista saaduissa vastauksissa kolmannes ty6nantajien edustajista

ilmoitti toimipaikan henkildstomaaraksi yli 250 henkil6a.

Eri lahteistd saaduissa henkilostomaaraa koskevissa tiedoissa esiintynyt vaihtelu

selittynee padosin silla, ettd henkiloston edustaja on ilmoittanut vastauksessaan
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omaa toimipaikkaansa laajemman yksikon tai koko yrityksen henkiloston maaran.
Tasta syysta analyysissa kdytetddn Tilastokeskuksen toimipaikkarekisterista saatu-

ja toimipaikkojen henkilostomaaraa koskevia tietoa.

Taulukko 10. Tulospalkkauksen kayton yleisyys toimipaikan koon mukaan

Toimipaikan henki- Tulospalkkausta?

Iostomadra Ei, % paﬂi?;'% p;{lf(’li{titg'% x?ll{irlr;rtng/z Yhicensi
5

0-49 62 30 1 ; 1(1)(;3/0
9

50-249 34 46 8 12 1(2)(;2@

250- 15 44 10 31 1(1)27%

Chi2 =105,1 df=6 p=0,000

Tulospalkkauksen kaytto on selvasti yleisintd henkilostomaaraltdaan suurissa ja har-
vinaisinta henkil6stomaaraltdan pienissa toimipaikoissa. Havainnon perusteella
voidaan todeta, ettd tulospalkkaus on aineiston toimipaikkojen joukossa todenna-
koisesti hieman yleisempda kuin kaikissa toimipaikoissa. Tama johtuu siitd, ettd
otoksen toimipaikkojen jakauma henkildstomaaran suhteen painottuu todellista ja-
kaumaa enemman suuriin toimipaikkoihin. Painottumiseen vaikuttaa osaltaan myds

se, ettd suurten toimipaikkojen vastausaktiivisuus oli pienia toimipaikkoja parempi.

Tuloksen valossa nayttaa siltd, ettd suurten toimipaikkojen koosta saadut hyddyt ja
aiheutuvat tarpeet ohittavat mahdolliset haitat, mita tulee tulospalkkauksen sovel-
tamismahdollisuuksiin. Tulospalkkauksen soveltumattomuutta suuriin yrityksiin on
perusteltu silla, ettd suurissa organisaatioissa kannustavuus heikkenee, kun yksilon
tyon tulosten yhteys koko yrityksen tulokseen ei ole samassa maarin konkreettises-
ti tiedostettavissa kuin pienissa yrityksissa. Ongelma voidaan kuitenkin ratkaista ot-
tamalla kdyttoon palkkiojarjestelmid, joissa tavoitteet ja niiden saavuttamisen mit-
tarit viedaan lahemmaksi yksilod. Suurissa yrityksissd esim. eri toiminnoille, yksi-

koille tai tyoryhmille voidaan rakentaa omat itsendiset tulospalkkiojarjestelmat.
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Henkilostomaaran kehityssuunta ei ole yhteydessa tulospalkkauksen kayton ylei-
syyteen. Tulospalkkauksen kaytto ei pienissa, keskisuurissa eikd suurissa toimipai-
koissa vaihtele sen mukaan, mihin suuntaan henkil6stomaara on kehittynyt. Tassa
kohdin saatu tulos poikkeaa selvasti tuloksesta, joka saadaan kun analyysiin otetaan
mukaan kaikki 690 toimipaikkaa (kts. sivu 67). Molemmissa yrityksissd, joista otok-
seen valikoitui suuri maara toimipaikkoja, henkilostomaaraa on vdhennetty: toises-
sa huomattavasti, toisessa jonkin verran. Kun kaikki toimipaikat ovat mukana, tu-
lospalkkauksen kayttd nayttda olevan selvasti yleisempaa sellaisten toimipaikkojen
joukossa, joissa henkilost6d on merkittavasti vahennetty, kuin muissa tarkastelu-
ryhmissd. Johtopadatds, jonka mukaan Suomessa yksityiselld sektorilla tulospalk-
kauksen kaytto on yhteydessa henkilostomaaran viahentamiseen, perustuisi kuiten-
kin tdysin kahden viime vuosina toimintaansa rationalisoineen, aiemmin valtio-

omisteisen yhtion yleisesti linjasta poikkeavaan tilanteeseen.
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5.3.2. Toimihenkiléiden osuus henkilostosta

Seuraavaksi selvitetdan, vaihteleeko tulospalkkauksen kaytto paikallisen sopimisen
tutkimusprojektin kerddmadassa aineistossa eri henkildstoryhmien osuuksien mu-
kaan. Tulospalkkauksen yleisyytta kasitelleessd luvussa todettiin TT:n palkkatilas-
tojen mukaan toimihenkildiden olevan tyontekijoitd useammin tulospalkkauksen
piirissa. Taulukossa 11 selvitetdan, onko toimipaikan henkildstorakenne yhteydessa

sithen, otetaanko toimipaikoilla tulospalkkausta ylipdataan kayttoon.

Taulukko 11. Tulospalkkauksen kiyton yleisyys toimihenkil6iden henkil6s-
toosuuden mukaan

Tul 1kk ?
Toimihenkildiden ulospalkkausta
osuus henkilostosti Y Tulos- Voitto- Molemmat w
EL%  Lalkkio, % palkkio, % palkkiot, % | reensd
100 %
Alle 20 % 54 32 6 8 90
100 %
20-40 % 29 41 10 20 164
100 %
40-60 % 33 33 7 27 73
100 %
Y1i 60 % 20 57 4 18 94

Chi2=39,4 df=9 p=0,000

Tulospalkkauksen kaytto on sitad yleisempdd, mitd suurempi osuus toimipaikkojen
henkildstostd on toimihenkil6itd. Toimihenkilot tydskentelevat tyontekijoitda use-
ammin tehtdvissa, joihin on vaikea kohdistaa suoraa valvontaa. Tama saattaa osit-
tain selittdd tulospalkkauksen ja toimihenkildiden osuuden vilistd positiivista yh-
teytta. Lisdksi toimihenkildéiden peruspalkassa on tyontekijoéitda harvemmin tyosuo-
rituksen mukaan vaihtelevia palkanosia, jolloin tyonantaja saattaa katsoa tarpeel-
liseksi ottaa kayttoon peruspalkkausta tdydentavid, tydsuoritusten ja tulosten mu-

kaan vaihtelevia elementteja. OECD:n katsauksessa esitettiin olettamus, jonka mu-
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kaan toimihenkil6t ovat useammin tai voimakkaammin sitoutuneita tyohonsa kuin
tyontekijat. Mikali ndin todella on, tulospalkkauksen ja toimihenkiléiden henkilos-
toosuuden vilistda yhteyttd on tulkittava muulla kuin pelkdstddn henkil6ston toi-
minnan valvontaan liittyvilla tavoitteilla. Yhteys saattaakin liittyd my06s ryhmamai-
seen tyon organisointiin ja erityisesti tiimityoskentelyn lisddntymiseen olettaen, et-
ta tiimityo on yleistynyt erityisesti toimihenkiléryhmilla. Naihin tarkasteluihin pala-

taan vield myoéhemmin luvussa 5.5.

5.3.3. Osa- ja maardaikaisessa tyosuhteessa olevan tyévoiman kaytto

Osa- ja madrdaikainen henkilosté toimii usein tehtdvissd, joiden suorittaminen ei
vaadi pitkaa tyohon perehdyttamista tai yrityskohtaista osaamista. Télla tavoin taa-
taan tyovoiman helppo korvattavuus. Tyotehtdvat ovat usein yksinkertaisia, jolloin
niistd suoriutumista on helppo seurata. Osa- ja maaraaikaisen henkiloston sitoutu-
mista tyonantajaorganisaatioon ja sen tavoitteisiin ei myoskadn valttamatta pideta
yhta tarkedna kuin vakituisen henkildston. Vahvasti muihin kuin kokoaikaisiin tyo-
suhteisiin nojaavat yritykset saattavatkin ndistd syistd kokea muita yrityksid va-
hemman tarvetta ottaa kdyttoon tulospalkkausjarjestelyja. Taulukoissa 12 ja 13 tar-
kastellaan empiirisesti tulospalkkauksen ja osa- ja maardaikaisessa tyOsuhteessa

olevan henkil6ston osuuksien valisia yhteyksia.
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Taulukko 12. Tulospalkkauksen kayton yleisyys osa-aikaisten henkil6sto-
osuuden mukaan

Tulospalkkausta?
Osa-aikaisten osuus P

henkilostosti Ei, % Tulos- Voitto- Molemmat

palkkio, % palkkio, % palkkiot, % ) 1teensd
100%
o 40 37 10 13 230
100%
o 27 42 6 24 165
100%
5-9 % 37 3 5 . 0
100%
Vihintian 10 % 49 43 5 ; 0

Chi2 =34,1 df=9 p=0,000

Taulukko 13. Tulospalkkauksen kayton yleisyys mdaaraaikaisten henkil6sto-
osuuden mukaan

Maaraaikaisten Tulospalkkausta?
:))suus henkil6stosta, Ei % Tulos- Voitto-  Molemmat Yhteensi
Yo ' 70 palkkio, % palkkio, % palkkiot, %
100 %
0 63 26 8 3 100
100 %
1-4 23 48 4 25 118
100 %
5-9 26 40 12 22 116
100 %
10-14 32 48 6 14 124
100 %
Vihintaan 15 51 28 5 17 79

Chi2=70,9 df=12 p=0,000
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Tulospalkkauksen kayttd on sitd vahdisempdd, mitd suurempi osa toimipaikkojen
henkildstdstd on osa- tai madraaikaisia. Toimipaikat, joissa osa- tai madraaikaisen
henkil6ston suhteelliseksi osuudeksi ilmoitettiin 0 prosenttia, poikkeavat kuitenkin
muilta osin selvastd tulospalkkauksen ja muussa kuin kokoaikaisessa tydsuhteessa
olevan henkildston osuuden vilisestd negatiivisesta yhteydestd. Tulospalkkaus on
selvasti harvinaisempaa naiden toimipaikkojen joukossa kuin sellaisten, joissa epa-
tyypillisissa tydsuhteissa olevia on 1-4 prosenttia henkilstostad. Luokkaan 0 sijoit-
tui huomattava osa havainnoista, osa-aikaisten osuutta kuvaavalla muuttujalla 230
ja maaraaikaisten osuutta kuvaavalla muuttujalla 100 tapausta. Havainnolle ei kui-
tenkaan loytynyt tyhjentdvaa koodausteknista tai sisallollistd selitystd. Poikkeama
sdilyi, vaikka esim. toimipaikan henkil6stomaéara ja ala vakioitiin. Havainto ei selit-
tynyt myoskdin esim. puuttuvien tietojen koodaamisella nollaksi, koska -9 999 oli
kaytdssa puuttuvan tiedon koodina. Mikali 0-luokka jatetdan huomioimatta, tulos-
palkkauksen ja osa- ja madraaikaisen henkiloston osuuden vilinen yhteys kuitenkin
vahvistaa edella esitettyja oletuksia, ts. mitd suurempi osuus henkildstostd on epa-

tyypillisessa tydsuhteessa, sitd harvinaisempaa on tulospalkkaus.

5.3.4. Ryhmimainen tyén organisointi

Ryhméamadisen tydn organisoinnin ja tiimitydn lisddntyminen vaikeuttaa yksilétason
tydsuoritusten ja -tulosten erottumista. Talléin myds yksilotason suoritusten ja tu-
losten perusteella maksettavat palkanosat kayvat vaikeiksi soveltaa. Kuten aiemmin
on todettu, tulospalkkauksen kédyttdé on nahty paitsi toimivaksi, jopa ryhmadmaisen
tyon organisoinnin onnistumisen kannalta valttamattomaksi henkil6ston toiminnan
ohjauksen valineeksi. Seuraavaksi tarkastellaan empiirisesti, onko tulospalkkauk-

sen kayttd yhteydessa tyon ryhméamaiseen organisointitapaan.

Taulukko 14. Tulospalkkauksen kiyton yleisyys ryhméimadisen tyon organi-
soinnin mukaan
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Tulospalkkausta?

Tyoskennellaanko
ryhmissi? . Tulos- Voitto- Molemmat .
Ei, % palkkio, % palkkio, % palkkiot, % Yhteensd
i 100 %
Paaosin 30 48 7 15 136
o 100 %
Osittain 34 40 7 19 361
s 100 %
Ei lainkaan 72 23 3 2 60

Chi2 =39,0 df=6 p=0,000

Paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kyselyn ryhmatyon yleisyytta selvittavassa
kysymyksessa esimerkkeind ryhmdmaisestd tyon organisointitavasta mainittiin tii-
mit, solut ja projektiryhmat. Tulos ryhmatyoskentelyn yleisyydestd osoittaa, ettd
kasite ymmarrettiin varsin laajasti. Noin 90 prosenttia vastaajista ilmoitti tyopaikal-
laan tydskenneltdvan ainakin osittain ryhmissa. Niilld toimipaikoilla, joissa ryh-
mamaistd tydn organisointia ei kdytetd ollenkaan, tulospalkkaus on selvésti harvi-
naisempaa kuin muissa tarkasteluryhmissa. Yli puolet toimipaikoista, joissa tyota ei
tehda lainkaan ryhmissé, on kooltaan alle 50 hengen tydpaikkoja. Aloittain tarkas-
tellen ryhmatyotd kokonaan kidyttdmattomat toimipaikat eivat keskity erityisesti
millekdan toimialalle. Tulos antaa viitteita siitd, ettd tulospalkkausta todella kayte-
taan kollektiivisena palkitsemisen, kannustamisen ja toiminnan ohjaamisen vali-

neena.

5.3.5. Rakenteelliset ja toiminnalliset uudelleenjirjestelyt

Tulospalkkaus on yleistynyt saman aikaan, kun yha useammassa yrityksessa on toi-
saalta uuden teknologian mahdollistamana, toisaalta kilpailuolosuhteiden seka
markkinoiden muutoksen pakottamana ldpikayty laajoja ja perusteellisia uudistuk-
sia. Paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kerddmassa kyselyssa selvitettiin seu-

raavien uudelleenjarjestelyjen yleisyytta:
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tyon organisointiin liittyva muutos (esim. ammattikuvien laajentaminen,
ryhmaé- tai tiimityo)

kokonaisuuksien purkaminen pienemmiksi yksikoiksi (kuten tulosyksi-
koiksi)

yksikkojen yhdistiminen laajemmaksi kokonaisuudeksi

aiemmin omalla véaella teetettyjen téiden ostaminen ulkopuolisilta aikai-
sempaa enemman

kehittdmishanke, jolla on pyritty laadun tai tuottavuuden kehittdmiseen

Kaikkien edella lueteltujen uudelleenjarjestelyjen voidaan ajatella tavalla tai toisella

kytkeytyvan joustavuuteen, asiakaslahtdisyyteen ja nopeaan reagointiin perustuvan

kilpailustrategian ja tuotantotavan toteuttamiseen. Kuvioissa 1 tarkastellaan tulos-

palkkauksen kdyton yhteyttd mainittuihin uudelleenjarjestelyihin. Kirjaimet a-e viit-

taavat erilaisiin ylla lueteltuihin uudelleenjarjestelyihin.

Kuvio 1. Tulospalkkauksen yleisyys toimipaikoilla joissa on / ei ole toteutettu
erilaisia uudelleenjirjestelyja

S
E 100
= 90
<
,E- 80
-é 70
; = 60
>
’3“:’ 'E 50
>
3 2 40
s 30
v
g 20
Y
= 10
<
& 0
=
=
|

O

Onko uudelleenjir-
jestely toteutettu?

0 Ei/eos

m Kylla

a: Chi2=32,6 df=1 p=0,000
b: Chi2 =15,6 df=1 p=0,000
4 c: Chi2=48,3 df=1 p=10,000
d: Chi2 = 44,4 df=1 p=0,000
e: Chi2 = 26,0 df=1 p=0,000
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Tulospalkkaus on selvasti yleisempaa niilla toimipaikoilla, joilla on toteutettu mika
tahansa edella luetelluista uudelleenjarjestelyista kuin toimipaikoilla, joilla kyseista
uudelleenjarjestelya ei ole tehty. Kuten taulukosta 15 voidaan todeta, tulospalkkaus
on myd0s sitd yleisempad, mitd useampia edelld mainituista uudelleenjarjestelyista
on toteutettu. Toimipaikoissa, joissa kysytyista uudelleenjarjestelyistd on toteutettu

kaikki tai vahintaan 4, tulospalkkaus on kdytdssa 86 prosentissa tapauksista.

Taulukko 15. Tulospalkkauksen kayton yleisyys toimipaikalla toteutettujen
uudelleenjarjestelyjen madrin mukaan

Tul 1Ikk ?
Uudelleenjirjestelyjen uwlospalkkausta
S4ra Tulos- Voitto- Molemmat
maara ‘0 .
EL%  alkkio, % palkkio, % palkkiot, % ) 1teensd
0,
Enintdan 1 59 29 6 6 1?27/0
100%
2-3 37 44 8 11 207
100%
4-5 14 49 6 31 175

Chi2=106,4 df=6 p=0,000

Mita syvallisemmin ja laajemmin yrityksen toimintatapoja ja rakennetta uudiste-
taan, sitd useammin palkkaukseen kytketdan tulosten perusteella maardytyvia osia.
Havainto on yhdenmukainen Lindbeckin ja Snowerin (1996) ekonometristen tar-
kastelujen pohjalta tekemien paitelmien kanssa. Heiddn mukaansa perinteinen,
tayloristinen tuotantotapa ja tyon organisointi ei edellyta palkan sitomista tyotulok-
siin yksinkertaisesti siitd syystd, ettei tuotannonkulku ja tyon pitkalle viety ositus
jata tilaa tyon tuottavuuden vaihteluille. Tiimimainen, holistinen tyénorganisointi ja
tuotannonkulku sen sijaan tuo esiin henkil6- ja ryhmakohtaisia eroja tuottavuudes-
sa, ja toisaalta henkildstolla on myoés mahdollisuus vaikuttaa tuottavuuteen. Tasta
nakokulmasta palkkauksen kannustavien ja palkitsevien elementtien yleistyminen
on luonnollinen seuraus yritysten toimintatapojen uudistamisesta (Lindbeck &

Snower 1996, 8-10).

83



5.4. Tulospalkkaus, tyoeldman suhteet ja paikallinen so-
piminen

5.4.1. Tulospalkkaus ja paikallinen sopiminen

Tyoehtojen paikallinen sopiminen yleistyi selvasti 1990-luvulla. Yleistymiseen on
vaikuttanut tyo- ja virkaehtosopimusten madrayksista toisin sopimisen mahdolli-
suuksien lisdadntyminen. Kehityksen taustalla ovat kuitenkin yrityskohtaiset tarpeet.
Paikallisen sopimisen yleistymisen taustalla vaikuttanee myds johdon ja henkilds-
ton valisen vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan yleistyminen, mika heijastelee sy-
vallisempaa, yrityskulttuurissa tapahtunutta muutosta. Yha useammin myos sellai-
sista asioista, joita ei sddnnella tyo- ja virkaehtosopimuksissa, kiydaan johdon ja
henkildston valilld neuvotteluja ja mielipiteen vaihtoa tavoitteena yhteisymmarryk-
sen ldytyminen. Alla olevasta taulukosta 16 kdy ilmi, ettd tulospalkkaus on selvasti
yleisempaa paljon paikallista sopimista harjoittavilla toimipaikoilla kuin sellaisilla,

joissa paikallista sopimistoimintaa on vahan.
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Taulukko 16. Tulospalkkauksen kiyton yleisyys paikallisen sopimisen maa-
ran mukaan

. . . Tulospalkkausta?
Paikallisten sopimus-
ten mairi . Tulos- Voitto- Molemmat .
EL%  alkkio,% palkkio,% Palkkiot, % '1teensd
100 %
0-9 54 30 7 10 226
100 %
10-19 37 44 9 11 189
- 100 %
Vahintaan 20 18 48 5 30 157

Chi2=71,0 df=6 p=0,000

Tulospalkkauksen ja paikallisen sopimisen valinen yhteys saattaa ainakin osittain
selittyd aiemmin havaitulla tulospalkkauksen ja uudelleenjarjestelyjen valiselld yh-
teydella. Toiminnallisten ja rakenteellisten uudistusten toteuttaminen, mm. palkit-
semisjdrjestelmdn kehittdminen, edellyttda johdon ja henkilostén vilisen vuorovai-
kutuksen lisddmistd, mika realisoituu usein paikallisena sopimisena. Toisaalta tu-
lospalkkauksen ja paikallisen sopimisen vélinen yhteys saattaa jossain maarin selit-
tya my0s organisaation toimintakulttuuriin ja johdon ja henkil6ston véliseen vuoro-
vaikutukseen liittyvilla tekijoilla. Naihin kysymyksiin palataan myéhemmin tulos-
palkkauksen ja organisaation ilmapiiria heijastelevien muuttujien valisissa tarkaste-

luissa luvussa 5.4.4.

Toimipaikoilla tapahtuvan paikallisen sopimisen mddra on erittdin merkitsevassa
yhteydessa paitsi tulospalkkauksen kayttoon, myos tulospalkkauksen kayttoonottoa
edeltdvain sopimisen yleisyyteen. Luonnollinen tulkinta havainnolle on se, ettd mi-
td enemman paikallista sopimustoimintaa harjoitetaan, sitd enemman toimipaikoil-
la sovitaan myos sellaisista asioista, joiden toteuttaminen ei sopimista edellyta.
Paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kerddman aineistossa vastaajat ilmoittivat
tulospalkkauksesta sovitun ennen kadyttoonottoa kaiken kaikkiaan noin 80 prosen-
tissa tapauksista. Tulospalkkauksesta sopiminen ennen kayttoonottoa nayttaa ai-

neiston valossa olevan siis enemman saanto kuin poikkeus.
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Tulos- ja voittopalkkiot ovat luonteeltaan paikallisesti kdyttéonotettavia, pddosin
lakien ja tydehtosopimusten sdantelypiirin ulkopuolella olevia jarjestelyja. Sdante-
lemattdmyys merkitsee, ettd palkkiojarjestelmien kehittimiseen ja kdyttdonottoon
liittyvat menettelyt ovat yleensa tydnantajan vapaasti valittavissa. Tulospalkkaus on
usein mahdollista ottaa kdyttoon tdysin tydnantajavetoisesti ilman, ettd henkil6stol-
le edes tiedotetaan asiasta. Sopimisen pddasiallisesta vapaaehtoisuudesta johtuen
tulos sopimisen yleisyydesta vaikuttaa yllattavalta. Havainto saattaa selittya aina-
kin osittain silla, ettd vastaajat ovat katsoneet - laajan sopimisen maaritelman mu-
kaisesti - tulospalkkauksesta sovitun jo henkiléston antaessa suostumuksensa
tyonantajan esitteleméaan jarjestelyyn. Saattaa myds olla, ettd osa vastaajista on il-
moittanut tulospalkkauksesta sovitun silld perusteella ettd kyseinen jarjestelmé on
kaytossa, vaikka tosiasiassa henkildston kantaa asiassa ei olisikaan kuultu. Tulos-
palkkauksen kayttoonottomenettelyn luonteesta ja henkildston roolista ei voida-
kaan tehda pitkalle vietyja johtopaatoksia paikallisen sopimisen tutkimusprojektin

kerddman aineiston perusteella.

Toimihenkilokeskusjarjestd STTK:ssa kerdtyn empiirisen aineiston kautta menette-
lytavoista tulospalkkausta kayttéonotettaessa on saatavissa tarkempaa tietoa. Jar-
jeston liittojen luottamus- ja yhdysmiehille kohdistetussa kyselyssa tulospalkkauk-
sen kayttoonottoon liittyvdd menettelya selvitettiin muusta kuin varsinaisen sopi-
misen ndkokulmasta. Luottamusmiehiltd selvitettiin, onko tulospalkkauksesta en-
nen kdyttdonottoa neuvoteltu henkiloston tai sen edustajien kanssa, tai onko jarjes-
telman kayttoonotosta tiedotettu henkilostolle. Lisdksi kysyttiin, onko henkil6stolla
ollut mahdollisuus osallistua tulospalkkausjarjestelman pelisddntojen laadintaan.
STTK:n tulospalkkauskyselyn muodostaman aineiston pohjalta onkin muodostetta-
vissa selkedmpi kuva siitd, missd maarin ja milld tavoin henkil6sto osallistuu ja tulee

huomioiduksi palkkiojarjestelyjad suunniteltaessa ja kayttoonotettaessa.

Kyselyaineiston mukaan yksityisen sektorin tapauksista, joissa on kaytossa tulos-
tai voittopalkkioksi katsottava jarjestely (N=510), 56 prosentissa tapauksista tulos-
palkkauksen kadyttéonotosta on kayty neuvotteluja henkiloston tai sen edustajien

kanssa. Tapauksista 31 prosentissa tulospalkkauksesta oli tiedotettu, ja lopuissa 13
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prosentissa vastaajan mukaan tulospalkkauksesta ei ollut neuvoteltu eikd myos-
kaan riittavasti tiedotettu. Tehty havainto erilaisten menettelyjen yleisyydesta vah-
vistaakin ndkemystd, ettd osa paikallisen sopimisen tutkimusprojektin kyselyyn
vastanneista on ilmoittanut tulos- tai voittopalkkioista sovitun jo silld perusteella,
ettd palkkiojarjestely on toimipaikalla kdytossa. Myds henkil6ston kanssa neuvotte-
leminen, jonka seurauksena palkkiojdrjestelmdn kayttéonotosta on saavutettu ai-
nakin jonkinasteinen yhteisymmarrys tai saatu henkildstdon suostumus, lienee ylei-

sesti tulkittu sopimiseksi.

STTK:n tulospalkkausaineisto osoittaa, ettd tulospalkkausjarjestelman kayttoonot-
to-menettelylld on selva yhteys henkildston osallistumiseen jarjestelman pelisaan-
tojen laadintaan. Kun henkil6ston kanssa on neuvoteltu (N=286), se on 50 prosen-
tissa tapauksista padssyt vaikuttamaan myos tulospalkkausjarjestelméan pelisdan-
toihin. Jos henkilostolle on pelkidstddn tiedotettu asiasta, pelisddntdjen laadintaan
on padsty mukaan vain 8 prosentissa tapauksista. Kun tulospalkkauksen kaytt66n-
otosta ei ole neuvoteltu henkiloston kanssa, eikd asiasta myoskaan ole tiedotettu,
pelisddannot on laadittu kdytdnnollisesti katsoen aina yksipuolisesti ty6nantajan
toimesta. Kaiken kaikkiaan STTK:n kyselyyn yksityiseltd sektorilta saaduista ta-
pauksista, joissa tulospalkkaus on kdytdssd, 31 prosentissa henkilosté on ollut mu-

kana tulospalkkausjarjestelman pelisddntdjen laadinnassa.

5.4.2. Henkil6ston rooli tulospalkkausta kidyttoonotettaessa ja palkkiojar-

jestelmin toimivuus

Monissa tulospalkkausta kisittelevissa oppaissa, kuten myos joissakin tutkimuksis-
sa henkiloston huomioiminen tulospalkkausjarjestelmda suunniteltaessa ja kayt-
toonotettaessa on nahty tehokkaaksi keinoksi varmistua siitd, etta palkkiojarjestel-
ma toimii halutulla tavalla. Henkil6stén osallistuminen tulospalkkausjarjestelman
tavoitteiden, maksuperusteiden ja pelisdantojen laadintaan on keino lisata henkilos-

ton kokemusta jarjestelman oikeuden-mukaisuudesta. Tavoitteiden ja niiden saa-
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vuttamisen mittauskeinojen tunteminen on ensisijaisen tarkead, jotta palkkiojarjes-
telylla tavoitellut motivoivat ja toimintaa yrityksen tavoitteiden suuntaan ohjaavat
vaikutukset toteutuvat. Henkildstdn ottaminen mukaan neuvottelun tai tiedottami-
sen ohella my6s palkkiojarjestelmdn suunnitteluun saattaa myos edesauttaa realis-
tisten tavoitetasojen ja niiden mittauskeinojen 16ytamista. Palkkiojarjestelman kan-
nustavuus onkin riippuvainen siitd, onko tavoitteet asetettu oikealle tasolle ja pysty-
taanko niihin asetettujen mittareiden perusteella vaikuttamaan (Vartiainen, Ranta-

maki, Hakonen & Simola 1999, 68-72).

STTK:n tulospalkkauskyselyssa selvitettiin paitsi henkildston roolia ja huomioimis-
ta, my0s tulospalkkausjdrjestelman tavoitteiden tiedostamista ja toteutumista.
STTK:n tulospalkkaus-aineisto osoittaa henkiloston osallistumisella olevan huomat-
tavasti merkitysta palkkio-jarjestelman tavoitteiden tiedostamiseen ja toteutumi-

seen (kuviot 2-3).
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Kuvio 2. Tulospalkkausjirjestelmidn tavoitteiden tiedostaminen kiyttoénot-

tomenettelyn mukaan
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Chi2 =104,3df=2p=10,000

Kuvio 3. Arvio jdrjestelmin tavoitteiden saavuttamisesta kiayttéonottomenet-
telyn mukaan
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Empiirinen tarkastelu osoittaa selvasti sen, ettd riittdva informointi tulospalkkaus-
jarjestelmdn tavoitteista on jarjestelyn tarkoituksenmukaisen toimivuuden kannalta
ensiarvoisen tarkedd. Mikali henkilosto ei tiedd, mitd tulospalkkausjarjestelmalla
tavoitellaan, on tavoitteiden saavuttaminen hyvin epdavarmaa. Silld miten menetel-
len informointi tapahtuu, ei tulospalkkausjarjestelman tavoitteiden tiedostamisen ja
toteutumisen kannata juurikaan ole merkitystd. Myos henkiloston osallistuminen
pelisdantojen laadintaan on tilastollisesti merkitsevassa positiivisessa yhteydessa

seka tavoitteiden tiedostamiseen ja arvioon niiden saavuttamisesta (taulukko 17).

Taulukko 17. Tulospalkkausjarjestelman tavoitteiden tunteminen ja toteu-
tuminen sen mukaan, millé tavoin jarjestelmén pelisidnnét on laadittu

Jarjestelmin pelisidnnot laadittu

Yksipuolisesti tyon-

P .
Yhteistyossa, % antajan toimesta, % Chi2 Df P

Tavoitteet tunnetaan 95 78 22,9 1 0,000

Tavoitteet saavutetaan 86 74 8,8 1 0,002

STTK:n luottamus- ja yhdysmiehille suunnatussa kyselyssa selvitettiin myos vastaa-
jien suhtautumista tulospalkkaukseen. Asiaa selvitettiin kysymykselld kannatatko
tulospalkkausjdrjestelmdn kehittdmistd? Vastausvaihtoehtoina oli kylla ja ei. Vas-
tauksiin liittyvien avovastauksina annettujen perustelujen pohjalta tulospalkkauk-
seen suhtautuminen jaettiin kuitenkin kolmeen ryhmaan: ehdoton kannatus, va-
rauksellinen kannatus ja ei kannata. Yksityisen sektorin tulospalkkausta soveltavilta

tyopaikoilta saaduista vastauksista kaikkiaan 60 prosentissa (N=322) oli perustelu.

Tulospalkkaukseen ehdottoman myonteisesti suhtautuneet vastaajat perustelivat
kantaansa mm. tulospalkkauksen motivoivalla tai palkkauksen oikeudenmukaisuut-
ta lisdavalla vaikutuksella sekd mahdollisuuksilla saada lisda palkkaa. Tulospalk-
kausta varauksin kannattavat vastaajat esittivat kannatukselleen joko ehtoja tai sit-

ten katsoivat kdytossa olevassa palkkiojarjestelmassa olevan parantamisen varaa.
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Tulospalkkauksen kannattamisen ehtona esitettiin mm. ettei jarjestelmaa saa kehit-
taa peruspalkan kustannuksella ja ettd pelisddntojen, tavoitteiden ja mittarien tulee
olla selkeit ja oikein asetettu. Vastaajien tyopaikoilla kiaytossa olevissa jarjestelmis-
sd nahtiin parantamisen varaa mm. mahdollisuuksissa vaikuttaa tavoitteiden saa-
vuttamiseen, maksuperusteissa seka jarjestelman laajuudessa ja palkkion suuruu-

dessa.

Tulospalkkaukseen kielteisesti suhtautuvat nakivat tulospalkkauksen kasvattavan
eri-arvoisuutta ja johtavan organisaation ilmapiirin huonontumiseen, katsoivat etta
tulospalkkaus ei sovi omalle alalle, ilmoittivat kannattavansa mieluummin perus-
palkan kehittdmistd tai esittivit perusteluna vaihtelevia tyopaikkakohtaisia syité.
Kuvioissa 4-5 tarkastellaan tulospalkkaukseen suhtautumisen vaihtelua sen mu-

kaan, miten tulospalkkausta kayttoon otettaessa on menetelty.

Kuvio 4. Tulospalkkaukseen suhtautuminen sen mukaan, miten henkil6sté on
huomioitu jirjestelmid kiyttoonotettaessa
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Kuvio 5. Tulospalkkaukseen suhtautuminen sen mukaan, miten jirjestelmin
pelisdaannét on laadittu
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Henkiloston rooli ja huomioiminen tulospalkkausta kadyttoonotettaessa seka peli-
sdantoja laadittaessa vaikuttaa paitsi tulospalkkauksen pelisddntdjen tuntemiseen
ja tavoitteiden saavuttamiseen, myds tulospalkkaukseen suhtautumiseen. Niilla
tyopaikoilla joilla henkil6ston kanssa on neuvoteltu, selvasti suurempi osa vastaajis-
ta suhtautuu tulospalkkaukseen ehdottoman myontei-

sesti, kuin niilla, joissa asiasta on pelkistdaan tiedotettu.

My0s selkedn kielteisesti suhtautuvien vastaajien osuus on pienin tydpaikoilla, jois-
sa kayttoonotosta on neuvoteltu henkil6stén kanssa. Myds henkildstén osallistumi-
nen jarjestelman pelisddntdjen laadintaan nayttda vaikuttavan positiivisesti tulos-

palkkaukseen suhtautumiseen.

Vertailtaessa erilaisten menettelytapojen vaikutusta toisaalta tulospalkkausjarjes-
telman tavoitteiden saavuttamiseen, toisaalta jarjestelmain suhtautumiseen, nayt-
taa erityisesti jarjestelmaian varauksettoman myodnteisesti suhtautuminen edellyt-
tavan henkildston syvallistd huomioimista. Ehdottoman myonteistd suhtautumista
palkkiojarjestelmaan ei valttdmattad saavuteta perusteellisellakaan tiedottamisella,
mikali aito vuorovaikutus puuttuu ja henkilostolle ei ole annettu mahdollisuuksia
tuoda esiin omia ndkemyksidan. Tavoitteiden tiedostaminen ja saavuttaminen sen
sijaan voidaan usein saavuttaa jo riittavalla tiedottamisella. Tosin tassakin tapauk-
sessa syvallisemmalld vuorovaikutuksella ja henkil6ston osallistumisella voidaan

varmistaa jarjestelman toimivuus.

Edella tehdyt havainnot sopivat hyvin Lawler'n esittimiin ndkemyksiin henkildston
osallistumisen ja palkkiojarjestelmén periaatteiden ja toimivuuden valisista yhteyk-
sistd. Henkiloston ottaminen mukaan jarjestelmdn kehittdmiseen vaikuttaa hdnen
mukaansa jarjestelmdn tuntemiseen, siihen sitoutumiseen ja henkil6ston luotta-
mukseen, mika tarkoittaa mm. uskoa siihen, ettd palkkiojarjestelma on oikeuden-
mukainen. Lawler toteaa henkiloston osallistumisen myonteisten vaikutusten eh-
doksi kuitenkin sen, ettd tyoyhteisossa vallitsee myds laajemmin luottamuksellinen,

avoin ja johdon ja henkiloston vuorovaikutusta korostava ilmapiiri. Koska Suomessa
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tulospalkkaukseen kadyttoonottomenettelyihin kohdistuva sddntely on varsin va-
hdistd ja henkiloston osallistuminen padosin kiinni tydnantajan tahdosta, voidaan
toisaalta nimenomaan tulospalkkaukseen liittyvissa kysymyksissd henkiloston sy-
vallista osallistumista pitda osoituksena yleisemminkin avoimista ja luottamukselli-

sista vuorovaikutussuhteista.

5.4.3. Tulospalkkaus ja paikallisen sopimisen sisallot

Edellad todettiin paikallisen sopimistoiminnan yleisyyden vaikuttavan seka tulos-
palkkauksen kayttoon, ettd siita sopimiseen. Paikallisen sopimisen ja tulospalk-
kauksen vilista yhteyttd voidaan tarkastella myds sopimisen kohteena olevien asia-
sisaltdjen ndkokulmasta. Seuraavaksi selvitetdan faktorianalyysin avulla, minkalai-
sia kokonaisuuksia yrityskohtaisesti sovitut asiat muodostavat. Niiden pohjalta py-
ritddn etsimaan viitteitd yritysten luonteesta tai siitd, mihin niiden kehittdminen

paikallisten sopimusten perusteella painottuu.

Kyselylomakkeessa selvitettiin paikallisen sopimisen yleisyytta kaikkiaan 48 eri
asiassa, jotka oli ryhmitelty palkka-asioihin, tydaikajarjestelyihin, henkil6ston ase-
maan ja toimenkuviin sekd muihin asioihin. Monien kokeilujen jilkeen faktoriana-
lyysissd paadyttiin kaikkiaan 31 muuttujaa sisdltdvaan 7 faktorin ratkaisuun. Sum-
mamuuttujia faktoreiden pohjalta muodostettaessa pois jatettiin vield 6 muuttujaa
silld perusteella, ettd ne saivat voimakkuudeltaan ldhelld toisiaan olevia latauksia
useammalla kuin yhdella faktorilla, eivatkd ne myo6skadan sisalldllisesti sijoittuneet
mielekkadlld tavalla millekdan ulottuvuuksista. Muodostetut summamuuttujat ja

niiden sisallot esitetdan taulukossa 18.
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Taulukko 18. Paikallisesti sopimisen kohteena olevista asioista muodostetut
summamuuttujat ja niiden sisallot

Summamuuttuja

Summamuuttujan sisdltimit sopimusasiat (lataus
faktorilla)

1. Tuottavuuden parantamiseen
henkil6storesursseihin panosta-
malla tdhtddva paikallinen so-
piminen

Paremmat palkkaedut alan tydehtosopimuksiin ja aiempaan
kdytantoon verrattuna (0,464); Palkkausjirjestelmat
(0,553); Tyo6n vaativuuden arviointijarjestelmat (0,429);
Palkan lisdt (0,525); Tuottavuuden parantaminen (0,643);
Ulkopuolisen tydvoiman kayttd (0,371); Koulutus (0,500)

2. Henkildstovaikutuksiltaan
merkittdvadn tyon uudelleenor-
ganisointiin liittyva paikallinen
sopiminen

Merkittdvat muutokset tyotehtdvien sisillossa ja tyon orga-
nisoinnissa (0,479); Henkilostovaikutuksiltaan merkittavat
tyontekijoiden siirrot (0,488); Tydvoiman vahentdmisen to-
teuttamistapa (0,455)

3. Lomaan ja siihen kytkeytyviin
taloudellisiin jarjestelyihin liit-
tyva paikallinen sopiminen

Lomarahojen maksatusaika tai vaihto vapaaseen (0,586);
Lomapalkan maksuaika (0,587); Ylityokorvausten vaihtami-
nen vapaaseen (0,375); Vuosiloman antaminen muuna kuin
normaalina lomakautena (0,441)

4. Kokonaisty6ajan ehtojen pai-
kallinen sopiminen

Saannollisen vuorokautisen tydajan pituus (0,737); Sdannol-
lisen viikoittaisen tydajan pituus (0,839); Tyoajan tasoittu-
misjakson pituus (0,501)

5. Vapaa-aikana tydantajan kay-
tettdvissd olemiseen liittyvien
korvausten paikallinen sopimi-
nen

Varallaolokorvaukset (0,696); Halytysraha / puhelinkor-
vaukset (0,741); sijaisuuskorvaukset (0,447)

6. Tyovoiman tarpeen vahene-
misen seurauksiin liittyva pai-
kallinen sopiminen

Todetun lomautus- tai irtisanomisuhan vaikutukset (0,786);
lomautuksen perusteet ja kohdentaminen (0,782)

7. Poikkeuksellisten, henkilo-
kohtaisiin reunaehtoihin liitty-
vien tyossdoloaikojen paikalli-
nen sopiminen

Ylitdiden enimmaismaara (0,549); Vuorotteluvapaa (0,457);
osittainen hoitovapaa (0,343)

Tulospalkkaus on kaikkia summamuuttujia tarkastellen sitd yleisempad, mitd use-
ammasta muuttujaan sisdltyvasta asiasta on sovittu (taulukko 19). Esimerkiksi toi-
mipaikoilla, joilla on sovittu enintddn kahdesta taulukon 18 ensimmaisen summa-
muuttujan sisdltamista asioista, tulospalkkausta on kdytossa hieman yli 50 prosen-
tissa tapauksista. Toimipaikoilla, joilla on sovittu kaikista ensimmadaisen summa-
muuttujan sisdltimistad asioista, tulospalkkausta on puolestaan kiytossd lahes 90
prosentissa tapauksista. Selkeimmin tulospalkkausta kayttdavien toimipaikkojen
osuus vaihtelee sen mukaan, kuinka monesta tuottavuuden parantamiseen henki-
lostoresursseihin panostamalla tdhtdavastd, henkilostovaikutuksiltaan merkitta-

vaadn tyon uudelleenorganisointiin liittyvasta tai poikkeuksellisiin, henkil6kohtaisiin
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reunaehtoihin liittyviin tydssdoloaikoihin liittyvasta asiasta on sovittu. Vahiten tu-
lospalkkauksen kayttd puolestaan vaihtelee sen mukaan, kuinka monesta tyovoi-

man tarpeen vihenemisen seurauksiin liittyvasta asiasta on sovittu.

Taulukko 19. Tulospalkkauksen yleisyyden vaihtelu eri sopimisen sisiltoja
kuvaavilla summamuuttujilla

Tulospalkkausta/kuinka monesta asiasta
Summamuuttuja sovittu Chi2 Df P
0 1 2 3 4

Tuottavuuden parantami-

seen henkildstoresurssei-  0-2 3-4 6-7
hin panostamalla tdhtaava 52% 56% 87%
paikallinen sopiminen*
Henkildstovaikutuksiltaan
merkittdvadn tyon uudel-
leenorganisointiin liittyva
paikallinen sopiminen
Lomaan ja sithen kytkeyty-
viin taloudellisiin jarjeste-
lyihin liittyva paikallinen
sopiminen
Kokonaisty6ajan ehtojen
paikallinen sopiminen
Vapaa-aikana tydantajan
kaytettdvissa olemiseen
liittyvien korvausten pai-
kallinen sopiminen
Tydvoiman tarpeen véhe-
nemisen seurauksiin liitty- 59% 75% 70% 7,4 2 0,024
va paikallinen sopiminen
Poikkeuksellisten, henki-
l6kohtaisiin reunaehtoihin
liittyvien tydssdoloaikojen
paikallinen sopiminen

526 2 0,000

52% 59% 83% 93% 49,2 3 0,000

51% 59% 50% 73% 86% 41,1 4 0,000

54% 65% 65% 75% 16,1 3 0,001

51% 66% 85% 73% 414 3 0,000

45% 65% 71% 85% 51,1 3 0,000

* Summamuuttujan arvot luokiteltu sen sisaltimien muuttujien suuren maaran vuoksi.

Aiemmin todettiin tulospalkkauksen olevan yhteydessa paikallisen sopimisen maa-
radn. Sopimismaara vaikuttaa paikallisen sopimisen asiasisilt6ja ja tulospalkkauk-
sen yleisyytta koskevaan tarkasteluun, silla tapaukset saavat arvoja summamuuttu-
jilla sen mukaan, kuinka monesta tietyn sopimisulottuvuuden asiasta kussakin ta-
pauksessa on sovittu. Sen selvittimiseksi, missd méarin taulukossa 19 havaittavat

yhteydet itse asiassa selittyvat sopimismaaralla eivatka sopimisen sisallolla, toistet-
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tiin tarkastelu siten, ettd sopimisen kokonaismaara vakioitiin. Ldhestymistapa osoit-
tautui kuitenkin jonkin verran ongelmalliseksi. Kun paikallisen sopimisen koko-
naismadra on pieni, tapaukset eivat saaneet korkeita arvoja sopimisen asiasisaltoja
kuvaavilla muuttujilla. Kun sopimisen kokonaismddrdd puolestaan oli suuri, ta-
paukset eivit juurikaan saaneet matalia arvoja summamuuttujilla. Pienten frek-

venssien vuoksi kaikista osajoukoista ei voitu tehda luotettavia paatelmia.

Paikallisen sopimisen kokonaismaaran ollessa suuri (vahintdan 20 sopimusta) tau-
lukossa 19 esitetyt yhteydet sailyivat kuitenkin kaikilla summamuuttujilla positiivi-
sina ja tilastollisesti merkitsevina lukuun ottamatta kokonaistydajan ehtojen ja va-
paa-aikana tyOnantajan kaytettdvissa olemiseen liittyvien korvausten paikallista
sopimista. Ensiksi mainitulla summamuuttujalla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa
yhteytta tulospalkkauksen yleisyyteen. Viimeksi mainitussa tapauksessa taas tilas-
tollisesti merkitseva yhteys sailyi, mutta vaihtoi suuntaa, ts. tulospalkkauksen kayt-
to jonkin verran harvinaisempaa niiden tapausten joukossa, jotka saivat korkeita

pistemaaria.

Keskimmaisessa tarkastelujoukossa (paikallisesti sovittu 10-19 asiasta) oli havait-
tavissa positiivinen yhteys tulospalkkauksen kdyton ja tuottavuuden parantamiseen
henkildstoresursseihin panostamalla tdhtddvan, henkilostovaikutuksiltaan merkit-
tavdan tyon uudelleenorganisointiin liittyvan, vapaa-aikana tyonantajan kaytetta-
vissa olemiseen liittyvien korvausten seka poikkeuksellisten, henkilokohtaisiin reu-
naehtoihin liittyvien tydssdoloaikojen paikallisen sopimisen vililla. Kahdessa ensik-
si mainitussa tapauksessa yhteys ei kuitenkaan ollut tilastollisesti merkitseva pien-
ten frekvenssien takia. Muilla summamuuttujilla selkeda yhteytta ei I6ytynyt lukuun
ottamatta tydvoiman tarpeen vahenemisen seurauksiin liittyvaa paikallista sopimis-
ta, joka keskimmaisessa tarkastelujoukossa oli negatiivisessa, tilastollisesti merkit-

sevdssa yhteydessa tulospalkkauksen yleisyyteen.

Niiden toimipakkojen joukossa, jossa paikallisen sopimisen kokonaismaara oli pieni
(0-9 sopimusta), tilastollisesti merkitsevaa yhteytta paikallisen sopimisen asiasisal-

t6ja kuvaavien summamuuttujien ja tulospalkkauksen yleisyyden vililla ei 16ytynyt
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lukuun ottamatta lomaan ja siihen kytkeytyviin taloudellisiin jarjestelyihin liittyvaa
paikallista sopimista. Talld summamuuttujalla positiivinen yhteys sailyi, tosin heik-

kona, vahan paikallista sopimista harjoittavien toimipaikkojen joukossa.

Tuottavuuden parantamiseen henkilostéresursseihin panostamalla tdhtdava ja hen-
kilostovaikutuksiltaan merkittdvadn tyon uudelleenorganisointiin liittyva paikalli-
nen sopiminen ndyttavat sopimismddrdan vakioimisen jalkeenkin olevan sisallolli-
sessa yhteydessa tulospalkkauksen kayttoon. Myds tulospalkkauksella tavoitellaan
tavallisesti tyon tuottavuuden parantumista, ja sitd ndytetddan kaytettivan usein
tdydentdvana elementtind muiden henkildston kehittdmis- ja kannustamistapojen
ohella ja palkkausta kehitettdessa. Yhteys tyon uudelleenorganisointiin liittyvaan
paikalliseen sopimiseen puolestaan vahvistaa jo aiemmin tehtyad havaintoa, jonka
mukaan tulospalkkauksen kadyttoonotto ndyttia liittyvan ty6organisaation toiminta-

tapojen ja rakenteen kehittdmiseen ja uudistamiseen.

Myo6s lomaan ja siihen liittyviin taloudellisiin jarjestelyihin liittyvd samoin kuin
poikkeuksellisten, henkilokohtaisiin reunaehtoihin liittyvien tydssdoloaikojen pai-
kallinen sopiminen ndyttavat olevan sopimusmaarasta riippumattomassa yhteydes-
sa tulospalkkauksen yleisyyteen. Naillekin yhteyksille on 16ydettavissa siséllollinen
tulkinta. Edelld mainitut summamuuttujat, kuten toisaalta myo6s henkildstoresurs-
sien kehittdmiseen ja tyon uudelleenorganisointiin liittyvat sopimissisallot, viittaa-
vat pyrkimyksiin lisidtd toiminnallista joustavuutta. Paikallisesti voidaan sopia jar-
jestelyistd, jotka mahdollistavat tarpeen mukaan tydvoimaresurssien sdatelyn ja
uusintamisen ja ty6voimakustannusten vahentdmisen puuttumatta palkatun henki-
16ston madrdan. Myos muuttuvien, tulokseen sidottujen palkkiojarjestelyjen kaytto
on kytketty nimen omaan moderniin, toiminnallisia joustoja soveltavaan toiminta-

tapaan (mm. Antila & Yldstalo 1999, [lmonen & Kevitsalo 1995).

Kokonaistydaikojen paikallinen sopiminen ei sen sijaan nayta olevan sisallollisessa
yhteydessa tulospalkkauksen yleisyyteen, vaan aiemmassa tarkastelussa havaittu
yhteys selittyy paikallisen sopimisen maaran ja tulospalkkauksen kayton valisella

yhteydella. Vapaa-aikana tyonantajan kdytettavissa olemiseen liittyvien korvausten
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ja tydvoiman tarpeen vdhenemisen seurauksiin liittyvd paikallinen sopiminen on
sopimismaaran vakioimisenkin jalkeen tilastollisesti merkitsevissa yhteydessa pai-
kalliseen sopimiseen, mutta yhteyden suunta on erilainen eri tarkasteluryhmissa.
Ensin mainitulla summamuuttujalla tulospalkkaus yleistyy pistemdiran kasvaessa
kun paikallisia sopimuksia on tehty 10-19 asiassa, mutta vdhenee pistemdaran kas-
vaessa kun paikallisia sopimuksia on tehty 20-34 asiassa. Jalkimmaiselld summa-
muuttujalla tulospalkkaus lisddntyy ja vahenee pdinvastoin. Naille havainnoille on

kuitenkin vaikea loytaa sisalléllista tulkintaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sopimisen maaran vakioiminen ei muuta oleelli-
sesti kokonaiskuvaa tulospalkkauksen kayton ja paikallisen sopimisen asiasisalto-
jen valisistd yhteyksista huolimatta siitd, havaintojen maarat tekevat paatelmat osit-
tain epavarmoiksi ja muutamat yhteyksistd ovat vaikeasti tulkittavia. Tulospalk-
kaukseen positiivisen yhteytensa sailyttavat sopimiskokonaisuudet liittyvat sisallol-
tddn tavalla tai toisella toiminnalliseen joustavuuteen ja henkilostoresurssien ko-

rostamiseen yritysten toiminnassa.

5.4.4. Organisaatioilmapiiri

Onnistuminen yritysten syvéllisessa kehittdmisessa edellyttda kehittyneitd osallis-
tumis-jarjestelmia. Tama ei tarkoita pelkdstdan lain ja tydehtosopimusten edellyt-
tdman yhteistoiminnan toteuttamista uudistusten ldpiviennissd, vaan ennen kaik-
kea vapaamuotoisen ja -ehtoisen kanssakdymisen luonnetta ja laajuutta. Henkilos-
ton osallistumisen maardan ja laatuun vaikuttaa merkittavasti organisaation ilma-
piiri ja vuorovaikutussuhteet. Organisaatioilmapiiri heijastaa yhteisesti omaksuttua
tunnetta tyoyhteison ominaisuuksista, ja se ilmenee mm. henkil6ston ja johdon si-
sdisissa ja valisissa suhteissa. Organisaatioilmapiiri on yhteydessa yrityksen sisai-
sen vuorovaikutuksen madraan ja luonteeseen sekd omaksuttuun johtamistapaan ja

henkildstostrategiaan (Juuti 1989, 246-247; Timonen 1993, 32-33).
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Paikallisen sopimisen tutkimusryhmén laatimaan kyselylomakkeeseen sisaltyi ky-
symyssarja, jonka 33 erilaista vaittimaa kasittelivat erilaisia tydorganisaation ilma-
piiriin ja vuorovaikutussuhteisiin liittyvid asioita. Osassa vaittdmia selvitettiin suo-
raan paikallisen sopimisen edellytyksid, osassa taas yleisella tasolla tyopaikan ilma-
piirid koskevia ndkemyksia. Faktorianalyysin avulla erillisista vaittimistad on seu-
raavassa tarkastelussa muodostettu laajempia tydorganisaation ilmapiiria kuvaavia
ulottuvuuksia. Analyysissa paadyttiin lopulta 24 erillista vaittdmaa sisaltavaan 4
faktorin ratkaisuun. Nimetyt faktorit ja niilld korkeasti latautuneet muuttujat esite-

taan taulukossa 20.
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Taulukko 20. Organisaation ilmapiirid ja vuorovaikutusta selvittelevista ky-
symyKksistd muodostetut ulottuvuudet ja niiden sisallot

Ulottuvuus Summamuuttujan sisdltimat vaittamat (lataus)

1.Johdon ja henkildston vali- Tyonantajan ja tyontekijoiden valilla on tydpaikallamme runsaasti ris-
sen suhteen toimivuus ja tiriitoja (-0,562); Tyopaikallamme on hyva yhteishenki (0,592); Tieto
luottamuksellisuus kulkee hyvin johdon ja tydntekijoiden valilla talla tyopaikalla (0,687);

Ty6t ja vastuualueet on tyopaikallani madritelty selkedsti (0,595);
Palkitseminen ja palkan maaraytyminen tapahtuu tydpaikallamme oi-
keudenmukaisesti (0,511); Luottamushenkildiden tyotd ei nykyisin
juuri arvosteta (-0,391); Taalla voi luottaa vastapuolen* noudattavan
sopimuksia, vaikka ne eivat olisikaan kirjallisia (0,521); Epaluottamus
tyonantajan ja henkildston vililla on vaikeuttanut paikallista sopimis-
ta tdssa toimipaikassa (-0,527); Johdon ja henkil6ston edustajien suh-
teet ovat télla toimipaikalla luottamukselliset (0,542); Olen ylped siitd,
ettd olen ty6ssa juuri tdssa toimipaikassa (0,505)

2. Henkildston sisdiset eri- Eri henkildstéryhmien vélinen yhteisty6 sujuu tyopaikallamme hyvin

mielisyydet (-0,473); Erimielisyydet henkildstoryhmien valilla ovat vaikeuttaneet
paikallista sopimista tdssé toimipaikassa (0,813); Erimielisyydet hen-
kilostoryhmien sisdlla ovat vaikeuttaneet paikallista sopimista tassa
toimipaikassa (0,720)

3. Paikallisen sopimisen tar-  Palkan tulisi maaraytya nykyista yksilokohtaisemmin (0,481); Henki-

peellisuus / hyodyllisyys 16st6 suhtautuu talla tyopaikalla paikalliseen sopimiseen mydtamieli-
semmin kuin henkildston edustajat (0,348); Luottamusmiehet olisivat
valmiimpia kuin ammattiliittonsa sopimaan asioita paikallisesti
(0,561); Tyoeldman joustavuusvaatimusten lisddntyminen edellyttaa
paikallisen sopimisen laajentamista (0,734); Paikallisesta sopimisesta
on hyotyd tyonantajalle (0,297); Paikallisesta sopimisesta on hyotya

henkil6stolle (0,725)
4. Edellytykset paikalliselle ~ Taalla ei ole totuttu sopimaan asioita paikallisesti (-0,453); Tiedon
sopimiselle puute on vaikeuttanut paikallista sopimista tissa toimipaikassa (-

0,499); Ajan puute on vaikeuttanut paikallista sopimista tdssa toimi-
paikassa (-0,337); Vastapuolen*® edustajat ovat tdssd toimipaikassa
myodnteisid paikalliselle sopimiselle (0,450); Olen saanut riittdvasti
asiantuntija-apua sopimistilanteissa (0,450)

* Tyonantajan edustajan vastauslomakkeessa = henkiloston edustajat
Henkil6ston edustajan vastauslomakkeessa = tydnantajan edustajat

Seuraavaksi tarkastellaan, ovatko organisaation ilmapiirid heijastelevat ulottuvuu-
det yhteydessa tulospalkkauksen kayttoon. Aiemmin alaluvussa 5.4.1 havaittiin tu-
lospalkkauksen kayton olevan sitd yleisempdd, mitd enemman toimipaikoilla on
paikallista sopimistoimintaa. Tuloksen tulkinnassa arveltiin yhteyden saattavan se-
littya ainakin osittain sill4, ettd paikallisen sopimisen yleisyys heijastelee toimipai-
kan vuorovaikutussuhteiden ja ilmapiirin laatua. Toisin kuin muut aiemmin késitel-
lyt toimipaikkojen ominaisuudet, ilmapiirid kuvaavat ulottuvuudet eivit ole luon-

teeltaan objektiivisesti todennettavissa olevia, vaan riippuvaisia subjektiivista ko-
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kemuksista. Nakemykset vuorovaikutussuhteista ja paikalliseen sopimiseen liitty-
vista asioista luonnollisesti vaihtelevat yksilostd toiseen. Lisdksi yrityksen johto ja
esimiehet saattavat kokea organisaation ilmapiiriin liittyvat asiat eri tavoin kuin
henkildsto. Tasta syystd, ennen tulospalkkauksen ja organisaation ilmapiirin ja toi-
mintatapojen valisten yhteyksien selvittdmistd, on syyta aluksi vertailla henkiloston

ja tyonantajien edustajien arvioita naissi kysymyksissa.

Taulukossa 21 esitetddn tydnantajien ja henkiloston edustajien tyopaikkojen ilma-
piirid ja vuorovaikutusta koskevien arvioiden keskiarvot ja hajonnat. Taulukosta
voidaan havaita, etteiviat osapuolten kasitykset ole kaikilla ulottuvuuksilla yhden-
mukaiset. Mitd lahempéana ensimmaisen summamuuttujan keskiarvo on viittd, sitd
myonteisempi kasitys vastaajilla keskimaarin oli johdon ja henkiloston valisesta
suhteesta. Henkiloston sisdisia suhteita kuvaavalla summamuuttujalla keskiarvo on
sitd suurempi, mitd enemman vastaajat arvioivat henkiloston valilla olevan erimieli-
syyksia. Paikallinen sopiminen arvioitiin sitd tarpeellisemmaksi / hyodyllisemmaksi
ja siihen katsottiin olevan sitd paremmat edellytykset, mitd suuremman keskiarvon

em. asioita kuvaavat summamuuttujat ovat saaneet.
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Taulukko 21. Tyonantajien ja henkiloston edustajien kisitysten keskiarvot ja
hajonnat organisaation ilmapiiria kuvaavilla ulottuvuuksilla

Keskiarvo (1-5) Hajonta

Ulottuvuus
Tyonantaja  Henkilostd Tyonantaja Henkildsto

Henkildston ja johdon valinen

4.1 2,8 0,93 1,28
suhde
Henkiloston sisdiset erimieli- 2.3 2,5 1,23 1,30
syydet
}?alkalllsen"soplmlsen tarpeel- 42 2,9 0,90 1,10
lisuus / hyodyll.
Sopimisedellytykset: it

opimisedellytykset: resurssi 25 19 1,18 1,23

ja kokemukset

Tyonantajien ja henkiloston edustajien ndkemykset eroavat eniten johdon ja henki-
16ston valistd suhdetta ja paikallisen sopimisen tarpeellisuutta / hyddyllisyytta ku-
vaavilla summamuuttujilla. Henkil6ston edustajien vastauksissa on kaikilla ulottu-
vuuksilla enemman hajontaa kuin tyonantajan edustajien vastauksissa. Tyonanta-
jien edustajat ovat erityisen yhdenmukaisesti sitd mieltd, ettd johdon ja henkil6ston
vdlinen suhde on toimiva ja luottamuksellinen, ja ettd paikallinen sopiminen on tar-

peellista / hyddyllista.

Edella esitetty tarkastelu antaa tietoa tydnantajan ja henkildstdon edustajien nike-
myksissa vallitsevista keskimaardisistd eroista. Siitd missd madrin osapuolten na-
kemykset eroavat toisistaan samalla toimipaikalla, tarkastelu ei kuitenkaan kerro
vield mitddn. Seuraavassa tarkastelussa on toteutettu toimipaikkakohtainen nike-

mysten vertailuZ.

2 Vertailu toteutettiin tallentamalla ty6nantajan tai henkildston antamista vastauksista muodostu-
va havaintomatriisi uudelleen siten, ettd matriisin havaintoyksikoksi madriteltiin toimipaikka
(kdytannossa tilastokeskuksen toimipaikkakoodi). Osapuolten antamat ndkemykset tallennettiin
matriisiin omiksi muuttujikseen, tydnantajan vastaukset sellaisenaan ja henkilostén edustajien
laskemalla niistd keskiarvo (yhta toimipaikkaa kohden saattoi olla vastaus useammalta henkil6s-
ton edustajalta). Organisaatioilmapiirid mittaavat summamuuttujat dikotomisoitiin kdyttaen kat-
kaisupisteend mediaania. Ndin saatiin aikaan tarkasteluasetelma, jossa pystyttiin vertailemaan
vastaajaosapuolten omaan viiteryhmaansa ndhden keskimaardisti myonteisempien ja kieltei-
sempien ndkemysten yhtenevyyttd toimipaikoilla. Vaihtoehtoisesti kokeiltiin my6s samaa katkai-
sukohtaa jokaisella muuttujalla ja sekd ty6nantajien ettd henkiloston edustajien vastauksissa. Tal-
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Taulukko 22. Toimipaikkojen jakautuminen tyonantajan ja henkildston edus-
tajien ilmapiiria koskevien arvioiden yhtenevyyden mukaan

TT
+ — Yhteensd Chi2 Df p

0, 0,
Johdon ja henkil6ston vélisen * 8% 20%

0,
suhteen toimivuus ja luotta- TA égg % 8,5 1 0,002
muksellisuus B 23% 30%
Henkil6ston sisdiset erimieli- * 26% 20% 100 %
syydet TA 371 Tos2 1 0.047
_ 26% 28%
T o ) + 19% 20%
Paikallisen sopimisen tar 100 %

peellisuus / hyodyllisyys TA 371 0,0 1 0,465
30% 31%

Edellytykset paikalliselle so- + 27 % 20% 100 %
pimiselle: resurssit ja myon- TA 371 0 8,3 1 0,003
teiset kokemukset - 23%  30%

TT = henkilostonedustajien ndkemykset
TA = ty6n antajan edustajien ndkemykset

Taulukossa 22 esitetdan toimipaikkojen jakaumat erilaisilla organisaation ilmapiiria
ja vuorovaikutusta kuvaavilla muuttujilla sen mukaan, missd madrin vastaaja-
osapuolten ndkemykset ovat suuntaan tai toiseen yhtenevia. Jakaumien perusteella
tyonantajan ja henkiloston edustajien ndkemykset ovat toimipaikkakohtaisessa ver-
tailussa vain heikossa yhteydessa toisiinsa, vaikka yhteydet ovatkin tilastollisesti
merkitsevid lukuun ottamatta paikallisen sopimisen tarpeellisuutta ja hyodyllisyyt-
td koskevia ndakemyksia. Esimerkiksi toimipaikoilla, joilla henkildston edustajat ar-
vioivat henkiloston sisdiset suhteet huonoiksi, samoilta toimipaikoilta saatujen
tyonantajien edustajien arviot ovat ldhes yhtd usein vastakkaisia (eli tyonantajan

edustaja arvioi henkil6ston sisdiset suhteet hyviksi) kuin samansuuntaisiakin.

16in kuitenkin yhteisjakaumista tuli ongelmallisia, silld kuten taulukossa 20 todettiin, tyénantajien
ja henkiloston edustajien ndkemyksien keskiarvot poikkeavat toisistaan osittain melko huomatta-
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Johdon ja henkildston nakemykset tyopaikan vuorovaikutussuhteista eiviat ndyta
laheskadn aina vastaavan toisiaan. Havainto on varsin mielenkiintoinen. Erot néke-
myksissa saattavat johtua siitd, ettd tyonantaja tulkitsee johdon ja henkil6ston vali-
sia vuorovaikutustilanteita eri tavoin kuin henkildstd. Henkildston keskindista suh-
detta koskevat ndkemyserot puolestaan voivat johtua siitd, ettei johdolla ole riitta-
vasti kontakteja henkil6stoon, jotta se voisi muodostaa oikeanlaisen kasityksen sii-
td, mitd henkiloston keskuudessa tapahtuu. Toisaalta voi olla my®6s niin, ettd henki-

10sto6 pyrkii tietoisesti pitamaan keskindiset ongelmansa piilossa esimiehiltdaéan.

TyOnantajan ja henkiloston paikalliseen sopimiseen liittyvien kasitysten vaihtelu
samalla tyopaikalla ei tuloksena ole yhta yllattava kuin tydpaikan henkilosuhteita
koskevissa kasityksissa ilmenneet erot. Eri osapuolilla voi ymmarrettavasti olla sa-
malla tyopaikalla erilaiset edellytykset lahted sopimaan asioista. Samoin paikallisen

sopimisen tarpeellisuudesta ja hyodyllisyydestéd voidaan olla montaa mielté.

Seuraavaksi palataan alkuperdiseen kysymyksenasetteluun ja tarkastellaan sit3, on-
ko organisaation ilmapiirid kuvaavilla ulottuvuuksilla yhteyttd tulospalkkauksen
kayttoon. Aluksi kysymysta tarkastellaan erikseen tyonantajan ja henkil6ston edus-
tajien vastausten muodostamissa osajoukoissa. Talloin saadaan tietoa myos eri osa-
puolten ilmapiiriin liittyvien ndkemysten merkityksellisyydestd ja vaikutuksesta
yritysten toiminnassa. Taman jalkeen selvitetddn, onko johdon ja henkiloston na-
kemysten yhdenmukaisuudella tai eroavuudella vaikutusta. Taustalla on oletus etta
myos se, missd madrin johdon ja henkiloston viliset arviot ovat yhdenmukaisia,
ovat ne sitten negatiivisia tai positiivisia, kertoo jotakin tyépaikan vuorovaikutus-

suhteiden laadusta ja syvyydesta.

Kuvioissa 6-9 tarkastellaan aluksi tulospalkkauksen kiyton ja tydorganisaation il-
mapiirid kuvaavien ulottuvuuksien valisid yhteyksia erikseen ty6nantajien ja henki-

16ston edustajien antamien arvioiden osajoukoissa.

vasti.
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Kuvio 6. Tulospalkkauksen yleisyys tydnantajan ja henkiloston edustajien ar-
vioiden muodostamissa osajoukoissa: johdon ja henkildston vilisen suhteen
toimivuus ja luottamuksellisuus

%

100
90 -
80 4
Vastaajaosapuoli
8 70
v
5 60 ] ]
i 50 ] 0O Henkiloston edustajat
2 m TyOnantajan edustajat
& 40
=
= 304 Chi2=4,8 df=4 p=0,310
20 | Chi2=339 df=4 p=0,000
10+ —
0

1 2 3 4 5

1 = erittdin huono 4 = melko hyva
2 =melko huono 5 = erittdin hyva
3 = kohtalainen

Tyonantajien edustajista vain 8 ilmoitti johdon ja henkil6ston vélisen suhteen ole-
van tydpaikalla erittdin huonon. Tasta syysta tulospalkkausta kdyttavien toimipaik-

kojen osuutta ei ole esitetty tyonantajien edustajien kyseisten vastausten osalta.

Henkiloston edustajien ndkemyksilld johdon ja henkildston vélisen suhteesta ei ole
yhteyttd tulospalkkauksen kdyttéon. Tyonantajien arvioita tarkastellen tilastollinen
yhteys sen sijaan l0ytyy. Mita myOnteisempi kasitys tyonantajapuolella sen ja henki-
16ston vilisestd suhteesta on, sitd yleisempda on tulospalkkaus. Koska tyonantajien
edustajilla nayttda aiempien tarkastelujen perusteella olevan taipumus arvioida
toimipaikan ilmapiirid henkiloston edustajia myodnteisemmin, voidaan olettaa toi-
mipaikoilla joissa ty6nantajapuolen arvio on negatiivinen henkilosuhteissa todella
olevan jotain vialla. Tulospalkkauksen kayttéonotto tapahtunee paisiddntoisesti
tyonantajan aloitteesta, jolloin nimenomaan johdon Kkasityksilla tyépaikan ilmapii-

ristd on merkitysta tulospalkkauksen kayttoonotosta paatettiaessa. Mikali johdon ja
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henkildston valilla vallitsee luottamuspula tai suhde on muuten toimimaton, saatta-
vat tyOnantajat olla taipuvaisempia soveltamaan suorempia tyosuorituksen ja -

tuloksen kontrollointikeinoja (vrt. Julkunen 1987, 139-150).

Kuvio 7. Tulospalkkauksen yleisyys tyonantajan ja henkildoston edustajien ar-
vioiden muodostamissa osajoukoissa: henkildston sisdisten erimielisyyksien
maara

%

100
90
80
Vastaajaosapuoli
g 70
g 60 —
ﬁ O Henkiloston edustajat
3 0 N :
= | Tyonantajan edustajat
S 40
S 30 -
20 1| Chi2=7,6 df=4 p=0,105
Chi2 =15,9 df=4 p=0,003
10 |
0

1 2 3 4 5

1 = erittdin huono 4 = melko hyva
2 =melko huono 5 = erittdin hyva
3 = kohtalainen

Henkiloston sisdisid suhteita kuvaavalla muuttujalla henkiléston edustajien nike-
mykset eivat taaskaan, toisin kuin tydnantajapuolen, ole tilastollisesti merkitsevas-
sd yhteydessa tulospalkkauksen kdyttoon. Sen sijaan mitd enemmadn tyonantajan
edustajat arvioivat henkildston valilla olevan erimielisyyksia, sitd harvemmin kayte-
tdan tulospalkkausta. Syyna voi olla, ettd kollektiiviset, ryhma-, tiimi- tai yksikko-
kohtaiset jarjestelyt eivit johdon mielestd tule kysymykseen, mikali henkilosto ei

ole yhteistyokykyinen. Talloin tyonantajan reagointi on juuri vastakkainen teorian
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kanssa, jonka mukaan kollektiivinen palkitseminen on toimiva, jopa valttdmaton va-
line, jolla ryhma saadaan kokonaisuutena toimimaan tehokkaasti asetettujen tavoit-

teiden suuntaan (vrt. Lazear 1996, 47-50).

Vaikka tulospalkkausta on kdytetty tarkasteluissa riippuvana muuttujana, havaituil-
le yhteyksille voidaankin esittdd tulkintoja myos pdinvastaisen vaikutussuhteen
kautta. Lazearin mukaan tulospalkkauksen henkil6ston sisdistd yhteistyokykya
edistiavat vaikutukset perustuvat ryhman jasenten valista lojaliteettia synnyttdvien
olosuhteiden luomiseen. Kun yksilén suoritusta on vaikea erottaa ryhmédn koko-
naissuorituksesta, vapaamatkustajaongelma saattaa heikentda ryhmatyon koko-
naistulosta. Ongelmaa voidaan lieventda luomalla olosuhteet, joissa yhden ryhman
jasenen pinnauksella on vaikutuksensa muihin jaseniin, ts. palkkion saavuttamiseen
tai sen maaraan (Lazear 1995, 48-49). Mikali tulospalkkauksella olisi henkiloston
yhteistyokykya parantava vaikutus, sen pitdisi nakya myos henkildston sisiisia suh-
teitaan koskevien arvioiden yhteydella tulospalkkaukseen. Kuviosta 3 voidaan ha-
vaita, ettd vaikka tilastollisesti merkitsevad yhteyttd henkiléston edustajien muo-
dostamassa osajoukossa ei ole, vaihtelee tulospalkkauksen kaytt6 kuitenkin saman-
suuntaisesti tyonantajan edustajien vastausten kanssa. Ndin ollen ei ole syyta pitaa
kokonaan poissuljettuna tulkintamallina sitd, ettd palkkiojarjestelyt jossakin ta-

pauksissa todella lisdisivat henkiloston yhteistyokykya.

Johdon paatoksiin ottaa kdyttoon tulospalkkausjarjestelyja ndyttda ainakin jossain
madrin vaikuttavan se, minkalaiset vuorovaikutussuhteet tydpaikalla vallitsevat.
Toisaalta edelld on todettu olevan enemman kuin tavallista, ettd johdon kasitykset
tilanteesta eivat samalla tyopaikalla ole yhdensuuntaiset henkiloston ndkemysten
kanssa. Tama saattaa olla yksi merkittava selittdja sille, etteivat tulospalkkiojarjes-
telyt aina toimi odotetulla tavalla (vrt. Nurmela, Hakonen, Hulkko, Kuula & Vartiai-

nen 1999).

Tyonantajan edustajista vain 28 katsoi paikallisen sopimisen olevan erittdin tai
melko tarpeetonta/hyddytontd. Tapausmaaran vahyyden takia alla olevassa kuvios-

sa ty0nantajan vastausten osalta kahden ensimmadisen pylvdan osoittamiin prosent-
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tiosuuksiin tulee suhtautua varauksellisesti. Seka paikallisen sopimisen tarpeelli-
suutta ja hyodyllisyyttda (kuvio 8) ettd sopimisedellytyksida (kuvio 9) kuvaavilla
muuttujilla toistuu sama trendi kuin henkilésuhteita koskevissa tarkasteluissa:
tyonantajan edustajien arviot ovat yhteydessa tulospalkkauksen kayttoon, henkilon

edustajien arviot puolestaan eivat.
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Kuvio 8. Tulospalkkauksen yleisyys tydnantajan ja henkiloston edustajien ar-
vioiden muodostamissa osajoukoissa: paikallisen sopimisen hyddyllisyys /
tarpeellisuus

%

100
90 -
80
< 70 Vastaajaosapuoli
@
5 60 -
i 50 0O Henkiloston edustajat
§. B Tydnantajan edustajat
2 40 1T
Z 30
= il Chi2=51 df=4 p=0,273
20 Chi2=13,3 df=4 p=0,010
10
0

1 2 3 4 5
1 = erittdin tarpeetonta /hyddytontd 4 = melko tarpeellista/hyodyllista
2 = melko tarpeetonta/hyodytonta 5 = erittdin tarpeellista/hyodyllista
3 = ei kumpaakaan

Kuvio 9. Tulospalkkauksen yleisyys tydnantajan ja henkiléston edustajien ar-
vioiden muodostamissa osajoukoissa: edellytykset paikalliselle sopimiselle
resurssein ja sopimiskokemuksin mitattuna

O

100
90
80
Vastaajaosapuoli
g 70
8 60 -
i 50 O Henkil6ston edustajat
% ® Tydnantajan edustajat
o 40 +—
S 30 -
20 1| Chi2 =4,6 df=4 p=0,334
Chi2 = 45,3 df=4 p=0,000
10 |
0

1 2 3 4 5

1 = erittdin huonot 4= melko hyvat
2 = melko huonot 5= erittdin hyvat
3 =kohtalaiset
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Mita hyodyllisemmaksi ja tarpeellisemmaksi tydnantajapuoli paikallisen sopimisen
arvioi, ja mitd paremmat edellytykset ty6nantajapuoli arvioi paikallisele sopimiselle
olevan, sitd yleisempaa on tulospalkkaus. Yhteydet saattavat selittyd ainakin osit-
tain muuttujilla, jotka ovat yhteydessa seka paikalliseen sopimiseen etta tulospalk-
kauksen kayttoon. Tulospalkkauksesta ei padosin tarvitse sopia henkiloston kanssa.
Esimerkiksi Nurmelan, Hakosen ym. tutkimuksessa mukana olleissa organisaatiois-
sa palkkiojarjestelmédn kayttoonotto tapahtui yleisimmin johdon paitokselld (Nur-

mela, Hakonen ym. 1999, 62-64).

Seuraavaksi siirrytddn toiseen edella esitellyista tarkastelukulmista. Kuvioissa 10-
13 selvitetadn, onko silld, ovatko tydnantajien ja henkiloston edustajien ndkemykset
toimipaikoilla yhdenmukaiset, merkitysta tulospalkkauksen kdyton kannalta. Edella
kuvioissa 6-9 selvitettiin erikseen tyonantajien ja henkiloston edustajien ilmapiiria
koskevien arvioiden yhteyttad tulospalkkaukseen. Nyt puolestaan vertaillaan keske-
ndan toimipaikkoja, joissa saman tyopaikan tyonantajan ja henkiloston edustajien

nidkemykset ovat keskenddn suuntaan tai toiseen yhtenevia tai eriavia.
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Kuvio 10. Tulospalkkauksen yleisyyden vaihtelu sen mukaan, ovatko saman
toimipaikan tydonantajan ja henkildstéon edustajien arviot johdon ja henkilos-
ton valisen suhteen toimivuudesta ja luottamuksellisuudesta yhtenevii, %

Molemmista hyva

Tyo6nantajan edustajan
mielestd huono

Molemmista huono

Henkiloston edustajan
mictesiihuono |

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Tulospalkkausta
Chi2 =15,2 df=3 p=0,002

Tulospalkkausta on eniten kdytdssa toimipaikoilla, joissa sekd tydnantajan ettd
henkil6ston edustajat ovat yhtd mielta siitd, ettd johdon ja henkil6ston valinen suh-
de on toimiva ja luottamuksellinen. Vastaavasti tulospalkkaus on harvinaisinta toi-
mipaikoilla, joissa molemmat osapuolet pitdvat johdon ja henkiloston valista suh-
detta huonona. Tarkastelusta kay jalleen selvasti ilmi jo aiemmin todettu asia, etta
tulospalkkauksen kayttoon vaikuttaa nimenomaan tydnantajapuolen tulkinta henki-
losuhteista, joka ei siis aina ole yhdenmukainen henkiloston nikemyksen kanssa.
Tydnantajapuolen pitdessa johdon ja henkiloston vileja hyvind tulospalkkauksen
kayttd on kaytidnnollisesti katsoen yhtd yleistd myos niiden toimipaikkojen joukos-

sa, joissa henkildsto pitdd suhteita tydnantajaan huonoina.

111



Kuvio 11. Tulospalkkauksen yleisyyden vaihtelu sen mukaan, ovatko saman
toimipaikan tyénantajan ja henkildoston edustajien arviot henkiléston sisai-
sestd suhteesta yhtenevii , %

On erimielisyytta
kummastakin

Henkiloston edustajan
mielestd erimielisyytti

metess iyt T
meilestd erimielisyyttad

Ei erimielisyyttad
kummastakaan

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Tulospalkkausta

Chi2=13,6 df=3 p=0,004

Henkiloston sisdistd suhdetta koskevia késityksia ja tulospalkkauksen kayttoa esit-
tavasta kuviosta voidaan tehdad sama havainto kuin johdon ja henkiloston valisesta
suhdetta tarkastellen. Tulospalkkaus on harvinaista silloin, kun seka henkil9sto etta
tyonantajapuoli on sitd mieltd, ettd henkiloston sisalld on erimielisyyksia ja yleisinta
silloin, kun molemmat osapuolet pitdvat henkiloston sisdisia valeja hyvina. Talla
kertaa henkiloston ndkemyksilla ndyttda jonkin verran olevan myos itsendistda mer-
kitystd. Tulospalkkauksen kdytté on noin 15 prosenttiyksikk6da harvinaisempaa
henkil6ston pitdessa vilejaan huonoina, vaikka tydnantaja on toista mielta asiasta.
Saattaa olla, ettd henkiloston vélinen eripura aiheuttaa kielteistd suhteutumista uu-

distuksiin, jolloin tulospalkkauksen kayttoonotossa ei aina onnistuta.

Paikallisen sopimisen hyodyllisyytta ja tarpeellisuutta tarkasteltaessa voidaan ha-
vaita tulospalkkauksen olevan yleisintd niilla toimipaikoilla, joissa henkilosté suh-
tautuu paikalliseen sopimiseen Kkielteisesti ja tyOnantaja puolestaan myodnteisesti.

Tulospalkkauksen ja ty6nantajan ja henkildston edustajien ndkemysten vaihtelulla
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ei tallA muuttujalla ei kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevad yhteyttd, joten ha-

vainto saattaa selittya satunnaisvaihtelulla.

Kuvio 12. Tulospalkkauksen yleisyyden vaihtelu sen mukaan, ovatko saman
toimipaikan ty6nantajan ja henkiloston edustajien arviot paikallisen sopimi-
sen hyodyllisyydesta / tarpeellisuudesta yhtenevia, %

On hyod./ tarp.
kummastakin

Henkiloston edustajan
mielestd ei hydd./ tarp.

Tyonantajan edustajan
mielestd ei hydd./ tarp.

Ei hyod./ tarp.
kummastakaan

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Chi2=4,0 df=3 p=0,262
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Kuvio 13. Tulospalkkauksen yleisyyden vaihtelu sen mukaan, ovatko saman
toimipaikan ty6énantajan ja henkil6ston edustajien arviot paikallisen sopimi-
sen edellytyksisti yhtenevit, %

Hyvit molemmista

Tydnantajan
edustajasta huonot

Huonot molemmista

Henkiloston
cdustaosia uono. [N

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Chi2 =23,1 df=3 p=10,000

Osapuolten ndkemysten vaihtelulla paikallisen sopimisen edellytyksistd sen sijaan
on erittdin merkitseva yhteys tulospalkkauksen kayttoon. Jalleen kuitenkin ndyttaa
siltd, ettd ratkaisevassa asemassa ovat tyonantajan arviot tilanteesta. Henkiloston
kokema pula sopimiseen tarvittavista resursseista tai sopimiseen liittyvat vahaiset
tai huonot kokemukset eivédt vahenna tulospalkkauksen kaytt6a silloin, kun tyénan-
tajalla on riittavat edellytykset paikalliseen sopimiseen. Yhteys on mielenkiintoinen
siind mielessd, ettd tulospalkkauksesta ei yleisesti ottaen tarvitse sopia. Yhteys voi
kuitenkin selittyd resurssipulalla, joka on yksi sopimisedellytyksid kuvaavan muut-
tujan osatekijid. Kun tydnantajapuolella ei ole riittdvasti resursseja paikalliseen so-
pimiseen, silld ei valttdmattd mydskaan ole riittdvia resursseja suunnitella ja kayt-

toonottaa peruspalkkauksen paalle maksettavia palkkiojarjestelyja.
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5.5. Keskeiset tulospalkkauksen kdyttoon yhteydessa
olevat tekijat

Edelld on empiirisesti tarkasteltu tulospalkkauksen ja erilaisten yrityskohtaisten
ominaisuuksien valisid yhteyksia. Kasittelyyn valittiin yritysten ja sen ympariston
valistd suhdetta kuvaavia, yritysten rakenteellisiin ja organisatorisiin ominaisuuk-
siin liittyvia seka organisaatioilmapiiria ja toimintakulttuuria heijastelevia muuttu-
jia. Erilaisten tekijoiden ottaminen mukaan analyysiin perustuu aiemmissa tutki-
muksissa toteutettuihin empiirisiin tarkasteluihin seka tulospalkkaukseen liittyviin

teoreettisiin rakennelmiin.

Yhteenvetona edella esitetyista tuloksista voidaan todeta, ettd erikseen eri tekijoita
tarkastellen ne kaikki olivat ainakin jossain maarin merkitsevassa yhteydessa tu-
lospalkkauksen kadytt6on. Kaikkien selittdjien ei kuitenkaan voida olettaa olevan
toisistaan riippumattomia, vaan ne saattavat kytkeytya toisiinsa. Seuraavaksi pyri-
tddn selvittdmdaan, mitka yritysten omaisuuksista ovat itsendisessa yhteydessa tu-
lospalkkauksen kayttoon. Osa havaituista yhteyksistd saattaa selittya sill4, ettd jon-
kin kolmas tekija aiheuttaa tulospalkkauksen kdyton ja jonkin selittdjan, esim. kan-
nattavuuden yhteisvaihtelun. Yhteydet voivat myos tulkintatyyppisis, jolloin kolmas
tekija vaikuttaa kahden alkuperdisen muuttujan valissa. Talloin valiin tulevan muut-
tujan vakiointi havittdad yhteisvaihtelun. Jokin kolmas muuttuja saattaa myos tas-
mentdd aiemmin havaittua yhteyttd muuttujien valilla. Tallaisessa tapauksessa yh-
teys alkuperdisten muuttujien valilla sdilyy, mutta on erilainen tdsmentdavan muut-

tujan eri luokissa (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1995, 200-210).

Seuraavassa analyysissa pyritaan selvittdmaan edella tarkastelujen muuttujien osal-
ta, mitka niista sailyttavat yhteytensa tulospalkkauksen kanssa muiden muuttujien
ollessa vakioituna. Mukana tarkastelussa on edella kédsitellyt muuttujat padaineiston
eli paikallisen sopimisen tutkimusryhman kerddman aineiston osalta. Analyysime-
netelmdnd on kiytetty binaarista logistista regressiota. Tdimad menetelma sallii toi-
saalta dikotomisen selitettividn muuttujan, toisaalta selittdjien joukossa kvantitatii-

visten lisdksi mittaustasoltaan myos kategorisia muuttujia. Selittdvien muuttujien
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suuren madran vuoksi analyysissa on edetty vaihteittain aloittaen yritysten suhdet-
ta ymparistoonsa kuvaavista muuttujista ja edeten sen jalkeen vaiheittain yrityksen
sisdisiin omaisuuksiin, ensin rakenteellisiin ja toiminnallisiin ja sitten organisaation

ilmapiiria ja —kulttuuria kuvaaviin tekijoéihin.

Analyysin edetessa joissakin kohdin analyysissd palattiin taaksepdin sen selvitta-
miseksi, minkd mukaan tulevan muuttujan vaikutuksesta jokin aluksi havaittu yh-

teys kadotti merkitsevyytensa. Lopullinen regressiomalli esitetdan taulukossa 23.

Regressioanalyysin jilkeen seuraavat muuttujat sailyttivdit muiden muuttujien ol-
lessa vakioituna itsendisen tilastollisesti merkitsevdn yhteytensa tulospalkkauksen

kayttoon:

e Viennin harjoittaminen

e Henkilostomaara

e Uudelleenjarjestelyjen maara

e Toimihenkil6iden osuus henkilostosta
e Johdon ja henkil6ston vadlinen suhde

e Paikallisen sopimisen maara

Taulukko 23. Regressiomalli tulospalkkauksen kayton yleisyyteen yhteydessa
olevista yritysten ominaisuuksista3

3 Analyysiohjelma pudottaa kategorisista selittdjistd viimeisen luokan pois ja vertaa muiden luok-
kien yhteyden voimakkuutta ja suuntaa suhteessa pois jatettyyn luokkaan. Kuten kvantitatiivisten
muuttujien kohdalla, ohjelma ilmoittaa kategoristen muuttujien osalta muuttujan kokonaismer-
kitsevyyden. Kategoristen muuttujien eri luokkien parametrit kertovat luokan suhteesta vertail-

116



Muuttuja B S.E. Wald df Sig
Ei harjoita vientia -1,132 0,341 11,042 1 0,001
Harjoittaa vientia - - - - -
Kannattavuus 4,830 3 0,185
Huono kannattavuus -0,999 0,690 2,093 1 0,148
Kohtalainen kannattavuus -1,021 0,587 3,020 1 0,082
Melko hyvé kannattavuus -0,405 0,607 0,446 1 0,505
Erittdin hyva kannattavuus - - - - -
Kilpailun kehitys 0,424 2 0,809
Lisaantynyt selvasti 0,045 0,469 0,009 1 0,924
Lisddntynyt jonkin verran 0,239 0,438 0,296 1 0,586
Pysynyt paikallaan tai vdhentynyt - - - - -
Henkil6stomaara 0,399 0,125 10,136 1 0,002
Ryhmatydskentely 3,268 2 0,195
Tyoskennelldan padosin ryhmissa 0,334 0,695 0,231 1 0,631
Tyoskennelldén osittain ryhmissa -0,456 0,587 0,605 1 0,437
Ei tyoskennelld ryhmissa - - - - -
Uudelleenjarjestelyjen maara 0,383 0,120 10,256 1 0,001
Toimihenkiloiden osuus henkilostosta 0,013 0,006 4,329 1 0,038
Maaraaikaisessa tydsuhteessa olevien osuus -0,002 0,010 0,038 1 0,845
Osa-aikaisessa tydsuhteessa olevien osuus -0,025 0,021 1,413 1 0,235
Johdon ja henkildston valinen suhde 0,567 0,197 8,296 1 0,004
Ej;l;alllsen sopimisen tarpeellisuus / hyddylli- 0028 0192 0,021 1 0,884
Henkildston sisdiset erimielisyydet -0,080 0,149 0,288 1 0,591
Edellytyksen paikalliselle sopimiselle -0,113 0,164 0,475 1 0,491
Paikallisten sopimusten kokonaismaara 0,082 0,023 12,641 1 0,000
Constant -4,170 1,582 6,947 1 0,008

Lopullisesta regressiomallista puuttuu analyysin alkuvaiheessa pois pudotettu toi-
mipaikan paatoimialaa (teollisuus / palvelut) kuvaava muuttuja. Riippuvuus muista
yrityksen suhdetta ulkoiseen ymparistdon kuvaavista tai rakenteellisista ja organi-
satorisista tekijoista selittdd riippuvuuden ndiden muuttujien ja tulospalkkauksen

valilla.

Pddtoimialan ja tulospalkkauksen valilla kaksiulotteisessa ristiintaulukossa havaittu
yhteisvaihtelu selittyy sekd viennin ettd henkilostomaaran yhteydelld molempiin

muuttujiin (liite 4a). Toisin sanoen, kun viennin harjoittaminen tai toimipaikan ko-

tavaan luokkaan, eivét itse selitettdvdan muuttujaan eli tulospalkkaukseen. Organisaatioilmapiiria
ja -kulttuuria kuvaavia muuttujia kasiteltiin analyysissa kvantitatiivisina muuttujina, jolloin yh-
teydet saatiin jonkin verran selkedmmiksi.
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ko vakioidaan, ei teollisuuden ja palvelualoilla toimivien toimipaikkojen valilla ole
eroa tulospalkkauksen kayton yleisyydessad. Yhteisvaihtelu johtuu siit3, ettd palve-
lualan toimipaikat ovat Suomessa keskimdarin selvasti pienempia kuin teollisuu-
dessa, ja ne harjoittavat selvasti vihemman vientid. Ndiden muuttujien valista yh-

teyttd voidaan siis tulkita seuraavasti:

paatoimiala - henkilostomaara - tulospalkkaus

padtoimiala - viennin harjoittaminen - tulospalkkaus

Ennen henkiléston rakennetta kuvaavien muuttujien lisddmistd regressiomalliin
kaikki toimipaikkojen suhdetta ulkoiseen ymparistoonsa kuvaavat seka toimipaikan
rakennetta ja organisoitumista kuvaavat muuttujat sailyttavat itsendisen yhteytensa
tulospalkkauksen kadyttoon (liite 5). Kun malliin lisdtdan toimihenkildéiden osuutta
henkildstostda kuvaava muuttuja, havida yhteys kannattavuuden, kilpailun kehityk-
sen sekd ryhmatydskentelyn ja tulospalkkauksen kayton valilla. Tarkemman kuvan
saamiseksi ndiden muuttujien valisista keskindisistd yhteyksista tilannetta tarkas-

teltiin kolmen muuttujan ristiintaulukoissa.

Kun toimihenkiléiden maira vakioidaan ristiin taulukossa, tulospalkkauksen ja
kannattavuuden valinen yhteys todella katoaa kaikissa tarkasteluluokissa. Toimi-
paikan kannattavuus ja toimihenkiléiden osuus henkilostostd sen sijaan ovat posi-
tiivisessa yhteydessa toisiinsa. Toimihenkildvaltaisissa yrityksissa kannattavuus on
parempi kuin tydntekijavaltaisissa yrityksissg, ja tulospalkkaus on puolestaan ylei-

sempdaa hyvin kuin huonosti kannattavissa yrityksissa.

Toimintatapojen modernisointi johtanee tavallisesti toimihenkil6toiden lisdantymi-
seen ja yksinkertaisten suorittavien toiden vahenemiseen. Viitteitd ndakemyksen
paikkansapitidvyydestd antaa se, ettd uudelleenjirjestelyjen madra on positiivisessa
yhteydessa toimihenkiléiden maaraan. Toimipaikoilla joilla uudelleenjarjestelyja ei
juurikaan ole tehty, vain alle 20 prosentissa tapauksista toimihenkilot ovat henki-

16storyhmana selvd enemmistd (= yli 60 %). Sen sijaan sellaisilla toimipaikoilla, joil-
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la uudelleenjarjestelyja on toteutettu runsaasti, toimihenkilot ovat selvasti suurin

henkildstoryhma ldhes 40 prosentissa toimipaikoista.

Uudelleenjarjestelyjen taustalla vaikuttanee pyrkimys kilpailuaseman ja kannatta-
vuuden parantamiseen. Toimihenkiléiden osuuden ja kannattavuuden vélisen yh-
teyden voidaankin tulkita johtuvan kilpailukyvyn parantamiseen tahtaavistd, toimi-
henkil6toiden lisddntymiseen johtavista uudistuksista. Toimihenkil6iden osuus
henkildstostd onkin selvdssa positiivisessa yhteydessda myds Kkilpailuolosuhteiden
kehittymiseen. Toimihenkildiden osuus henkildstosta on yli 60 prosenttia vahintdan
puolet useammin toimipaikoissa, joiden kilpailutilanne on selvasti kiristynyt verrat-
tuna toimipaikkoihin, joissa kilpailu on kiristynyt jonkin verran, pysynyt paikallaan

tai vahentynyt.

Regressioanalyysissa toimihenkiléiden osuuden lisddminen malliin havitti tulos-
palkkauksen ja kilpailuolosuhteiden kehityksen vilisen yhteyden. Naiden kolmen
muuttujan ristiintaulukointi kuitenkin osoittaa, ettd yhteyden katoamisen syyna on
tosiasiassa yhteyden muuttuminen jossain maarin epdlineaariseksi. Tilastollisesti
merkitsevan yhteyden katoaminen tulospalkkauksen kayton ja kilpailuolosuhteiden
kehityksen vililtd johtuu siitd, ettd analyysiohjelma olettaa yhteyksien olevan line-
aarisia ja additiivisia. Jonkin verran eroihin tuloksissa saattaa olla vaikuttanut myos
se, ettd logistisessa regressiomallissa toimihenkiléiden osuutta kuvaava muuttuja
oli mukana luokittelemattomana. Taulukossa 24 esitetddn mainitun kolmen muut-

tujan valisen yhteydet ristiintaulukossa.

Taulukko 24. Tulospalkkauksen kayton yleisyys Kilpailuolosuhteiden mukaan
henkildstérakenteeltaan erilaisilla toimipaikoilla

Tulospalkkausta kidyttavien

Toimihenkiléiden osuus Kilpailun kehitys e )
toimipaikkojen osuus

Alle 20 % Lisdantynyt selvasti 51 %

Lisdantynyt jonkin verran 43 %

Ennallaan tai vihentynyt 38%

20-40 % Lisdantynyt selvasti 69 %

Lisddntynyt jonkin verran 78 %
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Ennallaan tai vihentynyt 54 %

40-60 % Lisaantynyt selvasti 73 %
Lisddntynyt jonkin verran 79 %
Ennallaan tai vahentynyt 41 %
Y1li 60 % Lisaantynyt selvasti 87 %
Lisdadntynyt jonkin verran 80 %
Ennallaan tai vahentynyt 38 %

Alle20% N=90 Chi2=1,037 df=2 p=0,595
20-40% N=164 Chi2=5,997 df=2 p=0,050
40-60% N=72 Chi2=7,619 df=2 p=0,022
Yli60% N=93 Chi2=11,097df=2 p=0,004

Toimihenkil6iden henkilostdosuuden ollessa hyvin pieni (alle 20 %) tai huomattava
(vli 60 %), kilpailuolosuhteiden ja tulospalkkauksen valinen yhteys sailyy selkedna,
tosin luokassa jossa toimihenkiléiden osuus on alle 20 prosenttia yhteys ei ole tilas-
tollisesti merkitseva pienen tapausmaairan takia. Keskimmaisissa toimihenkiléiden
osuutta kuvaavissa luokissa tulospalkkauksen ja kilpailuolosuhteiden kehityksen
valinen yhteys sdilyy tilastollisesti merkitsevdni, mutta se muuttuu epaselvaksi.
Toimipaikoilla joilla toimihenkiléiden osuus on henkilostoméaarasta on kohtalainen,
tulospalkkausta on kdytdssd useammin silloin, kun Kkilpailu on lisddntynyt jonkin
verran kuin silloin, kun kilpailu on lisdantynyt selvasti. Erdana tulkinta tilanteelle
voisi olla, ettd kun toimipaikkojen henkildstorakenne ei ole selkedsti toimihenkil6-
valtainen ja kilpailutilanne kiristyy merkittavasti, saatetaan tilanteeseen etsia 1aa-
kettd useammin muualta kuin henkil6ston toiminnan ja tuottavuuden tehostamista
tavoittelevista toimenpiteistd. Toisaalta tulkinta jattda vastaamatta siihen, miksi sit-
ten sellaisilla toimipaikoilla, jossa toimihenkiléiden osuus on kaikkien pienin, tulos-
palkkausta on jalleen kdytossa useimmin sielld, missa kilpailu on kiristynyt eniten.
Kaiken kaikkiaan erot ei kuitenkaan ole dramaattisia ja tulospalkkausta on edelleen
selvasti vahiten kaytossa toimipaikoilla, jossa kilpailuolosuhteet ovat sdilyneet en-

nallaan tai helpottuneet.

Ryhmatyoskentelyn ja tulospalkkauksen vélinen yhteys menettad merkitsevyytensa
samasta syystd kuin Kkilpailuolosuhteiden ja tulospalkkauksen vélinen yhteys. Tu-
lospalkkauksen ja ryhmatyon viliset yhteydet toimipaikkojen toimihenkiloosuuden

mukaan kayvat ilmi taulukosta 25.
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Taulukko 25. Tulospalkkauksen kiyton yleisyys ryhmatyoskentelyn mukaan
henkil6stérakenteeltaan erilaisilla toimipaikoilla

Tulospalkkausta kiyttiavien

Toimihenkil6iden osuus Ryhmitydéskentely toimipaikkojen osuus
Alle 20 % Padosin 64 %
Osittain 50 %
Ei lainkaan 9%
20-40 % Paaosin 68 %
Osittain 75 %
Ei lainkaan 43 9%
40-60 % Padosin 61%
Osittain 73 %
Ei lainkaan 40 %
Yli 60 % Piaosin 87 %
Osittain 81 %
Ei lainkaan 25%

Alle 20% N =85 Chi2=8905 df=2 p=0,012
20-40% N =162 Chi2=6,354 df=2 p=0,042
40-60% N=72 Chi2=2,675 df=2 p=0,262
Yli60% N=94 Chi2=8,205 df=2 p=0,017
Jalleen toimihenkildiden osuutta kuvaavan muuttujan keskimmaisissd luokissa yh-

teydet ovat kompleksisia. Toimipaikoilla joilla toimihenkildiden osuus henkildstosta
on kohtalainen, tulospalkkauksen kayttd on yleisempaa silloin, kun tyon tekeminen
on organisoitu osittain ryhmatyoskentelyksi kuin silloin, kun ty6td tehddan ryhma-
tyd on padasiallinen tyoskentelymuoto. Jossain maadrin havaintoa saattaa selittda
erilaiset ryhmamaiseksi tulkittavat tyon organisointimuodot. Kaikki ryhmamainen
tyoskentely ei tdytd aiemmin maddritellyn tiimimdisen tyoén organisoinnin tunto-
merkkejd, vaan osittain ryhmatyoskentelynad saatetaan pitdd myds esim. tilannetta,
jossa eri toiminnoissa joukko ihmisid tydskentelee samassa tilassa, mutta heiddn
tyotehtavansad ovat muista riippumattomia. Mydskaan luokkien osittain ja padosin

valinen rajapinta ei ole yksiselitteinen.

Oleellista on, ettd tulospalkkauksen kdytdssd suurimmat erot riippumatta siitd,
kuinka suuri toimihenkildiden osuus toimipaikalla on, 16ytyvat ryhmatydskentelya
kuvaavan muuttujan luokkien ei lainkaan ja osittain valilta. Tulospalkkaus on ylei-
sempdd ryhmamaistd tyon organisointia soveltavissa kuin muulla tavoin tyon teke-

misen jarjestdneissd toimipaikoissa. Ryhmatyoskentelyd soveltavia toimipaikkoja
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tarkastelleen tulospalkkaus on lisdksi sitd yleisempad, mitd suurempi osuus henki-
16stosta on toimihenkil6itd. Yhteenvetona voidaankin todeta toimihenkil6iden maa-
ran, ryhmatyodskentelyn ja tulospalkkauksen kayton muodostavan toisiinsa kietou-

tuneen kokonaisuuden.

Tarkastelin paitsi henkilostorakenteen, myo6s vuorovaikutussuhteita ja ilmapiiria
kuvaavien muuttujien mahdollisia vaikutuksia yhteyksiin tulospalkkauksen kayton
ja toimipaikkojen suhdetta ulkoiseen ymparist66n kuvaavien seka organisatorisia ja
rakenteellisia ominaisuuksia kuvaavien muuttujien vililld. Toimipaikan vuorovaiku-
tussuhteita kuvaavien muuttujien lisddminen malliin havitti tilastollisen merkit-
sevyyden tulospalkkauksen kdyton ja ryhmatyoskentelyn valiltd. Yksin lisattyna
kumpikaan vuorovaikutussuhteita kuvaavista muuttujista, joita ovat siis johdon ja
henkildston vilisestd suhdetta sekd henkiloston sisdistd suhdetta kuvaavat muuttu-
jat, ei yhteyttd kuitenkaan havittinyt. Myoskdidn kolmen muuttujan ristiintaulu-
koinneissa aiemmin havaitut yhteydet tulospalkkauksen kidytén ja ryhmamaéisen

tyon organisoinnin valilld eivat hdvinneet.

Jossain méarin toimipaikan huonot vuorovaikutussuhteet saattavat kuitenkin todel-
la estdd tulospalkkauksen kayttoonottoa henkil6ston toiminnan ohjauksen vali-
neeksi ryhmamadisessa tyon organisoinnissa. Estrinin ja Wadhwanin mukaan (1986)
luottamus ruokkii tyonantajan ja palkansaajan etujen vastakkaisuuden sijasta yh-
teystyokykyisyytta edistavaa ilmipiirid, jolla on vaikutuksensa myos henkil6ston va-
lisiin suhteisiin. Hyva ja avoin tiedonkulku johdon ja henkiloston valilld puolestaan
edesauttaa monien tehottomuutta aiheuttavien asiantilojen korjaamista (Estrin &
Wadhwani 1986, 21). Vaikutuskulku voi olla my6s padinvastainen. Epaluottamuksen
sdvyttamat ja toimimattomat vuorovaikutussuhteet johdon ja henkiloston valilla
saattavat hyvinkin heikentda myos henkildston sisdisid suhteita ja vaikeuttaa tehot-
tomuuksien korjaamista. Tulospalkkaushan on Lazear'n teorian mukaan keskeinen
ryhmén toimivuutta tehostava ja ohjaava apuviline. Kollektiivisen palkkiojarjestel-
man kayttoonoton esteeksi saattaa kuitenkin nousta epaluottamuksesta kumpuava

uudistuksien vastustus.
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Ajatuskulkua vahvistaa se, ettd johdon ja henkildston vélinen suhde sailytti itsendi-
sen, merkitsevan yhteyden tulospalkkauksen kdyttoon lopullisessa regressiomallis-
sa. Muista yrityksen ominaisuuksista riippumatta vuorovaikutussuhteilla on tulos-
palkkauksen kadyttoonottoa edistava tai estdva vaikutus. Tdssa kohdin on syyta ko-
rostaa, ettd regressioanalyysi perustui tydnantajan edustajien vastauksiin, ja siten
myo6s heidan tulkintoihinsa ty6paikan vuorovaikutussuhteista. Aiemminhan todet-
tiin, ettd samalla tyopaikalla johdon ja henkilostén tulkinnat ilmapiiriin liittyvista
asioista ovat varsin usein toisiinsa ndhden ristiriitaisia. Osittain pdinvastaisen vai-
kutussuunnan mahdollisuuskin huomioonottaen johdon tulkinnoilla ndyttda olevan

vaikutusta tulospalkkauksen kayttoon.
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6. YHTEENVETO: TULOSPALKKAUKSEN
SYITA, EDELLYTYKSIA JA REUNAEHTOJA

Viime vuosikymmeniné tapahtuneet muutokset, joiden perustana on teknologinen
kehitys ja syveneva kansainvalistyminen, ovat muuttaneet merkittdvasti yritysten
toimintamahdol-lisuuksia ja -edellytyksid. 1990-lukua voidaan pitdd suomalaisen
tydelaman voimakkaana murrosvaiheena, jolloin kyseiselle vuosikymmenelle sijoit-
tuneet toimintaymparistén muutokset vahvistivat myos hitaampien kehityskulku-
jen vaikutuksia. Yksi keskeinen 1990-luvulle sijoittunut, yritysten toimintaedelly-
tyksiin valittdmasti vaikuttanut tekija oli Suomen liittyminen ensin Euroopan Unio-
niin ja vdhan my6hemmin myds Euroopan talous- ja rahaliittoon. Valtakunnan tason
suhdannevaihtelujen vaikutuksia tasoittavan keinovalikoiman vahentyessa yrityk-
siltd vaaditaan uusia sopeutumisen vélineiti, joista yhtena on nostettu esiin palkko-
jen joustavuuden lisddminen. Yhtena tulospalkkauksen yleistymisen syyna nayttaa-
kin olevan lisddntynyt tarve suhdannevaihtelujen yritystason vaikutuksien tasoit-
tamiseen, silld empiirinen tarkastelu osoitti viennin harjoittamisen olevan muista
tekijoistd riippumattomassa yhteydessd tulospalkkauksen kayttoon. Tulospalk-
kauksen kayttd ndyttdd olevan selvasti yleisempad vientia harjoittavissa kuin pel-

kastadn kotimarkkinoilla toimivissa yrityksissa.

Yritysten ollessa uusien haasteiden edessa niiden reagointitavat, -kyvyt ja -nopeus
vaihtelee, eikd uudistusten toteuttaminen valttdmatta ole johdonmukaista tai koor-
dinoitua. Tastd huolimatta joitakin yleisid kehityssuuntia yritysten rakenteissa ja
toimintatavoissa on mahdollista hahmottaa. Tydorganisaatioiden rakenteissa on ta-
pahtunut toisaalta keskittymistd suuremmiksi kokonaisuuksiksi, toisaalta hajautu-
mista, madaltumista ja verkottumista. Vallitsevassa kilpailustrategiassa on tapahtu-

nut muutos hinnan ja maaran suhteen korostamisesta joustavuuden ja laadun pai-
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nottamiseen, mikd merkitsee asiakkaiden tarpeiden mukaan vaihtelevia tuotteita,
nopeaa reagointia ja toimitusvarmuutta. Uutta tuotanto- ja informaatioteknologiaa
otettu laajasti kdyttoon seka palvelualoilla ettd teollisuudessa. Tuotanto- ja infor-
maatioteknisten innovaatioiden kdyttd6 mahdollistaa, mutta toisaalta uuden tekno-
logian tehokas hyddyntaminen myds edellyttda henkilostoresurssien entista jousta-

vampaa kadyttda ja tuotannon ja tyon uudelleenorganisointia.

Toiminnallinen joustavuus merkitsee tydtehtdvissa vaihtelua, laajentumista ja mo-
nipuolistumista. Koska tyovoima on entistd paremmin koulutettua ja entisti use-
ammin tyon sisdllolta haasteita ja itsensa toteuttamisen mahdollisuuksia odottavaa,
on uudelleenjarjestelyjen lapiviemiselle olemassa tastda ndkokulmasta hyvat edelly-
tykset. Toiminnallista joustavuutta tukee toisaalta myds heterogeenisuuden lisdan-
tyminen tyévoimassa ja sen tarpeissa ja odotuksissa. Talldin on entistd helpompi
16ytaa ratkaisuja, joissa tyon sisalt6jd, tydvoimaresursseja ja -kustannuksia ja tyon
tekemisen intensiivisyyttd vaihdellaan sekd yrityksen ettd henkiloston tarpeiden

mukaan ilman henkil6stémaaran muutoksia.

Keskeisena tavoitteena tutkimuksessa oli selvittdd, ovatko tulospalkkauksen yleis-
tyminen ja laajemmat tydeldman muutosprosessit yhteydessa toisiinsa, vai onko ky-
seessd samaan aikaan esiintyvit, mutta toisistaan riippumattomat kehityskulut.
Empiiristen tarkastelujen valossa voidaan todeta tulospalkkauksen kayton kytkey-
tyvdan moniin yritysten ominaisuuksiin, joiden yleistymisen taustalla on yritysten
toimintaedellytyksissa tapahtuneet muutokset. Kilpailukyvyn sailyttdminen ja tek-
nologian kdyttdonotto on johtanut yrityksissa uudistuksiin, jotka ovat johtaneet sen
kaltaisten yrityskohtaisten ominaisuuksien yleistymiseen, joiden vallitessa tulos-

palkkauksen kdyttéonottoa voidaan syysta tai toisesta pitaa hyvana ratkaisuna.

Tulospalkkauksen kayttd on yleisempaa suurissa, toimihenkilévaltaisissa tai toimin-
taansa ja rakennettaan syvallisesti modernisoivissa yrityksissa kuin pienissa, tyon-
tekijavaltaisissa tai staattisissa yrityksissi. Tulospalkkaus on myds sita yleisempaa,
mitd enemman toimipaikalla harjoitetaan paikallista sopimista. Paikallisen sopimi-

sen yleisyytta voidaankin pitda indikaattorina monista pelkkia tyosuhteen ehtojen
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sopimiskdytdant6a laajemmista ja syvemmistd, organisaation toiminnan kehittami-
seen liittyvistd kysymyksistd. Tydsuhteen ehtojen sopiminen paikallisesti osoittaa,
etteivdt ylemman tason normitukset vastaa tai ota riittdvasti huomioon runsaasti
paikallista sopimustoimintaa harjoittavien yritysten tarpeita. Paikallisen sopimisen
maara Kkorreloi myos yrityksissa toteutettujen uudelleenjarjestelyjen maaran kans-

sa ja kertoo siten jotakin yrityksen kehitysvaiheesta ja uudistumiskyvysta.

Paitsi paikallisen sopimisen madran, my0s sen sisdltéjen voidaan ajatella antavan
viitteita yrityksen luonteesta, kehityssuunnasta ja tarpeista. Tulospalkkauksen kay-
ton havaittiin empiirisissa tarkasteluissa olevan sopimisen kokonaismadrdn va-
kioinnin jdlkeenkin selvdssa yhteydessad sopimissisaltdihin, joka liittyvat henkilos-
ton madradn puuttumatta toteutettavaan tydvoimaresurssien ja tyovoimakustan-
nusten sddtelyyn ja uusintamiseen, tuottavuuden parantamiseen henkiléstéresurs-
seihin panostamalla sekd merkittdvdian tyon uudelleen organisointiin. Paikallisen
sopimisen sisiltokokonaisuuksien tarkastelu vahvistaakin oletusta, jonka mukaan
tulospalkkauksen kayttdé kytkeytyy toiminnalliseen joustavuuteen, henkildstore-

surssien merkitystd korostavaan johtamistapaan seka toimintatavan uudistamiseen.

Vaikka tulospalkkauksen kayttoonotosta ei pddosin tarvitse sopia henkiloston kans-
sa, tulospalkkauksen ja paikallisen sopimisen vililld on vahva yhteys. Sopimisen
maadran voidaan ajatella kertovan jotain my6s yrityksen kulttuurista ja johtamista-
vasta: siitd, minkalainen toimintamalli uudistusten ldpiviemiseksi on omaksuttu ja
siitd, minkalaiseksi henkil6ston rooli ja merkitys on yrityksen toiminnassa muotou-
tunut. Paikallinen sopiminen edellyttdd my0s sopijaosapuolten valistd luottamusta
ja toimivia vuorovaikutussuhteita. Mitd enemman asioista paikallisesti sovitaan, sitad
paremmat suhteet johdon ja henkiloston valilla vallitsevat. Tulospalkkauksen ja
paikallisen sopimisen maaran yhteyttd selittdneekin osittain myés molempien yh-
teys johdon ja henkiloston vilisen suhteen luottamuksellisuuteen ja toimivuuteen.
Aiemmissa teoreettisissa pohdinnoissa on arveltu johdon ja henkiléston vilisen
suhteen vaikuttavan tulospalkkauksen kayttoon siind tapauksessa, ettd tulospalk-
kauksen kayttoonotosta on padstiva sopimukseen henkildston kanssa. Tassa tutki-

muksessa tehdyt empiiriset tarkastelut kuitenkin osoittavat, ettd tyépaikan vuoro-
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vaikutussuhteet vaikuttavat tulospalkkauksen kaytt6on mydos silloin, kun sopimista

ei edellyteta.

Tarkasteluissa havaittiin myo0s, ettd samalla tydpaikalla johdon ja henkiloston te-
kemat tulkinnat tyopaikalla vallitsevista vuorovaikutussuhteista ovat kaikkea muu-
ta kuin johdonmukaisesti yhdenmukaisia. Osapuolten ndkemykset sekd johdon ja
henkil6ston valisen ettd henkiloston sisdisen suhteen laadusta ovat ldhes yhta usein
toisistaan poikkeavia, kuin ovat yhteen sopiviakin. Johdon muodostama nikemys
suhteestaan henkildst6on vaikuttaa ainakin jossain maarin paatokseen ottaa kayt-
toon palkitsemisjarjestelma, joten nakemyksen voidaan suurella todenndkdéisyydel-
14 olettaa ohjaavan my6s monia muita tyoyhteison kehittamistad koskevia ratkaisuja.
Tuloksen valossa on todettava, ettd tydyhteisojen kehittdmisessd toimivien ratkai-
sujen valitsemisen varmistamiseksi olisi syyta etsid keinoja, joilla esimiestasoa ja
henkildstoa voitaisiin 1ahentda paitsi madaltamalla hierarkioita ja lisdiamalla yhteis-
toimintaa, my0s kokemusten ja asioita ja vuorovaikutussuhteita koskevien tulkinto-

jen tasolla.

Henkiloston rooli ja tiedonsaantimahdollisuudet tulospalkkausjarjestelmaa suunni-
teltaessa ja kdyttoonotettaessa vaihtelevat suuresti. Paikallisen sopimisen tutki-
musaineiston mukaan noin 80 prosentissa toimipaikoista, joissa tulospalkkaus on
kdytossa, asiasta on sovittu paikallisesti. Verrattaessa tulosta STTK:n tulospalk-
kauskyselyn aineiston pohjalta kdyttéonottomenettelyisti muodostuvaan kuvaan
ndyttaa siltd, ettd vastaajien ndkemys sopimisesta on varsin vélja. On varsin mah-
dollista, ettd vastaajat ovat ilmoittaneet tulos- tai voittopalkkioista sovitun jo silla
perusteella, ettd jompikumpi tai molemmat jarjestelyistd on toimipaikalla kaytossa.
STTK:ssa keratyssa aineistossa mukana olevissa yksityisen sektorin tydpaikoissa
vain reilussa puolessa tapauksista tulospalkkauksen kayttoonotosta on kayty henki-
16ston kanssa neuvotteluja, ja loppuosassa henkildstolle on ainoastaan tiedotettu

asiasta.

Perusteellinen tiedottaminen nayttda riittdvan tulospalkkausjarjestelman tavoittei-

den tuntemiseen. Tavoitteet on myo0s arvioitu saavutettavan ldhes yhta usein tyo-
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paikoilla joissa henkil6stda on riittdvasti informoitu kuin tydpaikoilla, joilla on kéy-
ty neuvotteluja palkkiojarjestelmadan liittyvissa kysymyksissa. Tulospalkkausjarjes-
telman varaukseton kannatus sen sijaan nayttdd useammin edellyttdvan tiedotta-
mista syvallisempaa vuorovaikutusta. Myos henkil6ston osallistumisella palkkiojar-
jestelmdn suunnitteluun ndyttda olevan myonteisia vaikutuksia tulospalkkausjarjes-
telmin toimivuuteen. Seka tavoitteiden tunteminen, toteutuminen etta henkiloston
ehdottoman mydnteinen suhtautuminen saavutetaan varmimmin silloin, kun henki-

16st6 ollut monipuolisesti mukana tulospalkkauksen kadyttdonottoprosessissa.

Tulospalkkauksella voidaan pyrkid motivoimaan ja kannustamaan, palkitsemaan ja
saamaan henkildsto sitoutumaan yritykseen tai ohjaamaan ja kontrolloimaan henki-
16ston toimintaa. Perimmaisend tavoitteena on kuitenkin aina ty6organisaation sai-
lyminen ja menestyminen. Henkiloston osallistumisen tai mielipiteen merkityksen
palkkiojarjestelmaan liittyvissa kysymyksissa ratkaisee se, minkéalaisia vaikutuksia
suhteessa henkilostoon jarjestelmalld haetaan. Empiiriset havainnot antavat viittei-
ta siitd, ettd tulospalkkauksen kaytto on yleistd yhteistoiminnaltaan kehittyneissa
yrityksissa, joissa johdon ja henkiloston valinen vuorovaikutus on monipuolista ja
tiheaa. Toimipaikoilla joilla johdon ja henkiloston suhde on toimiva ja luottamuksel-
linen, ja joilla henkil6ston huomioiminen ja osallistuminen asioita kasiteltdessa on
vakiintunut toimintamalli, edellytykset toimivan tulospalkkausjarjestelman kehit-
tamiselle samoin kuin muidenkin uudistusten onnistuneelle ldpiviemiselle ovat

keskimaardistd paremmat.

Tulospalkkauksen kaytto liittyy vahvasti muihin yrityksissa tapahtuneisiin muutok-
siin, jotka tdhtdavat toiminnan ja rakenteiden uudistamiseen. Uudistusten vaikutti-
mena on usein tuotanto- ja informaatioteknologian kehitykseen ja kilpailuolosuh-
teiden muutokseen pohjautuva asiakasldhtoinen Kkilpailustrategia seka pyrkimys
toiminnan tehostamiseen ja tuottavuuden parantamiseen. Palkkiojarjestelyjen kayt-
toonottoa lienee vauhdittanut uusi ndkékulma henkiléston johtamiseen, joka koros-
taa henkildston merkitystd kustannuseran sijasta keskeisena yrityksen voimavara-
na ja menestyksen avaintekijana. Tulospalkkauksen kayttéonotto ei, kuten eivit

muutkaan uudistukset valttamatta kuitenkaan tapahdu ldheskdin aina osana joh-
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donmukaista ja etukdteen tarkkaan laadittua yrityksen toiminnan kehittdmispro-
sessia. Kurkistus ajassa taaksepdin osoittaa, ettd toimintatapoja ja strategioita uu-
distetaan usein vasta pakon edessa. Myoskaan esimerkin voiman ja ajan hengen
merkitysta ei pida aliarvioida tulospalkkauksen kdyton yleisyyden syitd kartoitetta-
essa. Laajan kvantitatiivisen aineiston pohjalta tehdyt tarkastelut antavatkin tietoa
ainoastaan yleisistd linjoista. Niiden perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd tu-
lospalkkauksen yleistyminen Suomessa kytkeytyy yleisempiin ty6elaman kehitys-
suuntiin, ja ettd yhteydelle on 16ydettdavissa myds vahvoja muihin tutkimuksiin ja

teoreettisiin malleihin nojaavia perusteluja ja tulkintoja.
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LIITE 1.

Tulospalkkauksen ja kannattavuuden kehityk-
sen valisen yhteyden tarkastelu kannattavuu-
den ollessa vakioituna

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent, % N Percent, % N Percent, %
Kannattavuuden kehi-
tys * onko tulospalk-
kausta * kannatta- 550 87,3 80 12,7 630 100,0
vuus

Kannattavuuden kehitys, 3-luokkainen * onko tulospalkkausta? * kannattavuus,

3-luokkainen

Crosstabulation
Kannattavuus Onko tulospalkkausta? | Total
Ei Kylla
Huono kannattavuuden kehitys  heikentynyt 22 18 40
55,0 % 450% |100,0%
pysynyt ennal- 6 4 10
laan 60,6 % 40,0% |100,0%
parantunut 4 10 14
28,6 % 71,4% [100,0%
Total 32 32 64
50,0 % 50,0% [100,0%
Kohtalainen kannattavuuden kehitys  heikentynyt 18 25 43
419% 58,1 100,0 %
pysynyt ennal- 16 30 46
laan 348 % 652% |100,0%
parantunut 43 60 103
41,7 % 583% [100,0%
Total 77 115 192
40,1 % 599% [100,0%
Hyva kannattavuuden kehitys  heikentynyt 5 5 10
50,0 % 50,0% [100,0%
pysynyt ennal- 24 28 52
laan 46,2 % 538% [100,0%
parantunut 67 165 232
289 % 71,7 % |100,0%
Total 97 198 294
32,7% 67,3% | 100,0%
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Chi-Square Tests

Kannattavuus Value Df Asymp. Sig.
(2-sided)

Huono Pearson Chi-Square 3,371a 2 0,185
Likelihood Ratio 3,460 2 9,177
Linear-by-Linear
Association 2,266 1 0,132
N of Valid Cases 64

Kohtalainen | Pearson Chi-Square 0,713b 2 0,700
Likelihood Ratio 0,722 2 0,697
Linear-by-Linear
Association 0,029 1 0,866
N of Valid Cases 0,192

Hyva Pearson Chi-Square 7,181¢ 2 0,028
Likelihood Ratio 6,899 2 0,032
Linear-by-Linear
Association 6,705 1 0,010
N of Valid Cases 294

a0 cells (0,0 %) have expected count less that 5. The minimum expected count is 5,00.
b0 cells (0,0 %) have expected count less that 5. The minimum expected counts is 17,24.
¢ 1 cells (16,7 %) have expected count less that 5. The minimum expected count is 3,27.
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LIITE 2. Faktorianalyysi paikallisen sopimisen sisallos-

ta
KMO and Bartett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy 0,906
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 7475,202
Sphericity Df 465

Sig. 0,000

Communalities
Initial Extraction

Paremmat palkkaedut alan tesseihin ja aiempan kayttoon verrattuna 0,334 0,347
Palkkausjarjestelmat 0,442 0,437
Tyon vaativuuden arvionitijarjestelmat 0,400 0,362
Palkan lisat (esim. raskaan tyon lis3, olosuhdelisa ym.) 0,423 0,428
Varallaolokorvaukset 0,560 0,633
Halytysraha/puhelinohjekorvaukset 0,537 0,655
Sijaisuuskorvaukset 0,460 0,503
Matkakorvaukset 0,395 0,427
Tes:n yrityskohtaisen potin jako 0,384 0,364
Lomarahojen maksatusaika tai vaihto vapaaseen 0,352 0,398
Lomapalkan maksuaika 0,337 0,400
Saannollisen vuorokautisen tydajan pituus 0,538 0,607
Saannollisen viikottaisen tydajan pituus 0,554 0,737
Ty06ajan tasoittumisjakson pituus 0,369 0,384
Liukuva tyoaika 0,427 0,443
Ylity6korvausten vaihtaminen vapaaseen 0,348 0,344
Ylitoiden enimmaisméaara (250 h ylitys = 80 h lisaylityot) 0,380 0,503
Vuorotteluvapaa 0,417 0,476
Osittainen hoitovapaa 0,413 0,429
Ty6ajan lyhentdmisvapaa (pekkasvapaa) 0,340 0,307
Vuosiloman antaminen muuna kuin nomraalina lomakautena 0,382 0,379
Todetun lomautus- ja tai irtisanomisuhan vaikutukset 0,561 0,706
Lomautuksen perusteet ja kohdentaminen 0,512 0,640
Merkittavat muutokset tyotehtdvien sisallossa ja tyon organisoinnissa 0,498 0,473
Henkilostovaikutuksiltaan merkittavat tyontekijoiden siirrot 0.367 0,359
Tyoévoiman vihentamisen toteuttamistapa 0,379 0,393
Yhteistoimintamenettelya koskevat sopimukset 0.529 0,532
Tuottavuuden parantaminen 0,446 0,532
Tyosuojeluasiat 0,508 0,520
Ulkoupolisen tydvoiman kaytto 0,421 0,428
Koulutus 0,433 0,441

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
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LIITE 3. Faktorianalyysi toimipaikan ilmapiiria ja toi-

mintatapoja selvittelevistd kysymyksista

KMO and Bartett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 0,893
Adequacy
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 10543,006
Sphericity Df 276

Sig. 0,000

Communalities
Initial Extraction

Taalla ei ole totuttu sopimaan asioita paikallisesti 0,302 0,288
Eri hlostéryhmien valinen yhteistyd sujuu tydpaikallamme hyvin 0,327 0,319
Ta:n ja tt:ien valilld on tydpaikallamme runsaasti ristiriitoja 0,509 0,506
Tyo6paikallamme on hyva yhteishenki 0,472 0,484
Tieto kulkee hyvin johton ja tt:ien valilla talla tyopaikalla 0,449 0,520
Tyot ja vastuualueet on tydpaikallani maaritelty selkedsti 0,348 0,372
Palkitseminen ja palkan maardaytyminen tapahtuu tydpaikallamme oi-
keudenmukaisesti 0,314 0,333
Palkan tulisi maaraytya nykyista hlokohtaisemmin 0,213 0,249
Luottamushldiden tyota ei nykyisin juuri arvosteta 0,276 0,284
Taalla voi luottaa (vastapuolen) dustajien noudattavan sopimuksia,
vaikka ne eivat olisikaan kirjallisia 0,387 0,376
Tiedon puute on vaikeuttanut paikallista sopimista tissa toimipaikassa 0,417 0,451
Ajan puute on vaikeuttanut paikallista sopimista tdssa toimipaikassa 0,302 0,258
Epaluottamus ta:n ja hloéston vililla on vaikeuttanut paikallista sopimis-
ta tdssa toimipaikassa 0,583 0,593
Erimielisyydet hlostéryhmien vélilla ovat vaikeuttaneet paikallista so-
pimista tdssa toimipaikassa 0,514 0,659
Erimielisyydet hlostoryhmien sisélld ovat vaikeuttaneet paikallista so-
pimista tidssa toimipaikassa 0,452 0,559
(Vastapuolen) edustajat ovat tissa toimipaikassa myonteisia paikallisel-
le sopimiselle 0,259 0,255
H16st6 suhtautuu tilla tydpaikalla paikalliseen sopimiseen myontei-
semmin kuin hloston edustajat 0,158 0,186
Luottamusmiehet olisivat valmiimpia kuin ammattiliittonsa sopimaan
asioita paikallisesti 0,322 0,347
Johdon ja hloston edustajien suhteet ovat talla toimipaikalla luottamuk-
selliset 0,459 0,453
Olen ylpead siitd, ettd olen tydssa juuri tdssa toimipaikassa 0,337 0,347
Olen saanut riittdvasti asiantuntija-apua sopimistilanteissa 0,186 0,220
Tyodeldman joustavuusvaatimusten lisddntyminen edellyttida paikallisen
sopimisen laajentamista 0,498 0,585
Paikallisesta sopimisesta on hyotya ta:lle 0,199 0,195
Paikallisesta sopimisesta on hyotya hlostolle 0,526 0,644

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
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LIITE 4A. Tulospalkkauksen ja toimialan valisen yhtey-
den tarkastelu viennin ollessa vakioituna

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent % N Percent % N Percent %
Teollisuus ja palvelut*
onko tulospalkkausta? 515 81,7 115 18,3 630 100,0
* suoraa vientia

Teollisuus ja palvelut * onko tulospalkkausta * suoraa vientid? Crosstabulation

Onko tulospalkkausta?
Suoraa vientia? Ei Kylla Total
Ei Teollisuus ja palvelut ~ Teollisuus 46 46 92
50,0 % 50,0 % 100,0 %
Palvelut 91 76 167
54,5 % 45,5% 100,0 %
Total 137 122 259
529 % 471 % 100,0 %
Kylld Teollisuus ja pavelut Teollisuus 38 167 205
18,5 % 81,5% 100,0 %
Palvelut 11 40 51
21,6 % 78,4 100,0 %
Total 49 207 256
19,1 % 80,9 % 100,0 %
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | ExactSig. | Exact Sig.
Suoraa vientid? Value df (2-sided) (2-sided) | (1-sided)
Ei Pearson Chi-Square 0,480p 1 0,488
Continuiry Correctiona 0,317 1 0,574
Likelihood Ratio 0,480 1 0,488
Fisher's Exact Test 0,517 0,287
Linear-by-Linear
Association 0,478 1 0,489
N of Valid Cases 259
Kylla  Pearson Chi-Square 0,243¢ 1 0,622
Continuiry Correction2 0,086 1 0,769
Likelihood Ratio 0,237 1 0,626
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear 0,691 0,376
Association 0,242 1 0,623
N of Valid Cases 256

a Computed only for a 2x2 table. B 0 cells (0,0 %) have expected count less than 5. The minimum ex-
pected count is 43,34. <0 cells (0,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is

9,76.
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LIITE 4B. Tulospalkkauksen ja toimialan valisen yhtey-
den tarkastelu toimipaikan koon ollessa va-

Kiona

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent % N Percent % N Percent %
Teollisuus ja palvelut *
onko tulospalkkausta? *
hléston suuruusluokka:
yhdistetty luokat 1-4, 552 87,6 78 12,4 630 100,0
5-6, 7-9, tilastokeskuk-
sen tietokannasta

Teollisuus ja palvelut * onko tulospalkkausta * suoraa vientii? Crosstabulation

Onko tulospalkkausta?
Henkil6stomaara Ei Kylla Total
0-49 Teollisuusja  Teollisuus 32 22 54
palvelut 59,3 % 40,7 % 100,0 %
Palvelut 76 43 119
63,9 % 36,1 % 100,0 %
Total 108 65 173
62,4 % 37,6 % 100,0 %
50-249 Teollisuusja  Teollisuus 37 84 121
pavelut 30,6 % 69,4 % 100,0 %
Palvelut 35 56 91
38,5 % 61,5 % 100,0 %
Total 72 140 212
34,0 % 66,0 % 100,0 %
250- Teollisuusja  Teollisuus 17 109 126
palvelut 13,5% 86,5 % 100,0 %
Palvelut 8 33 41
19,5 % 80,5 % 100,0 %
Total 25 142 167
15,0 % 85,0 % 100,0 %
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Chi-Square Tests

Henkilostomaara Value df Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) | (1-sided)
0-49 Pearson Chi-Square 0,3362 1 0,562
Continuiry Correctiona 0,168 1 0,682
Likelihood Ratio 0,334 1 0,563
Fisher's Exact Test 0,613 0,339
Linear-by-Linear
Association 0,334 1 0,563
N of Valid Cases 173
50-249  Pearson Chi-Square 1,439¢ 1 0,230
Continuiry Correctiona 1,109 1 0,292
Likelihood Ratio 1,434 1 0,231
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear 0,244 0,146
Association 1,432 1 0,231
N of Valid Cases 212
250- Pearson Chi-Square 0,881d 1 0,348
Continuiry Correctiona 0,471 1 0,492
Likelihood Ratio 0,839 1 0,360
Fisher's Exact Test 0,449
Linear-by-Linear 0,241
Association 0,875 1 0,349
N of Valid Cases 167

a Computed only for a 2x2 table.

B0 cells (0,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 20,29.
0 cells (0,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 30,91.
4.0 cells (0,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,14.
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LIITE 5.

Regressiomalli, jossa mukana yritysten ja nii-

den toimintaympariston vilistd suhdetta ku-
vaavat seka rakenteelliset ja toiminalliset teki-

jat (ei henkiloston rakennetta kuvaavia)

Number of selected cases:

Number rejected because of missing data:
Number of cases included in the analysis:

Value

KANNYT

Huono 1

Kohtalainen 2

Melko hyva 3

Erittdin hyva 4
K56

Padosin 1

Osittain 2

Ei lainkaan 3
KILPKEH

Lisddntynyt selvasti 1

Lisdantynyt jonkin verran 2

Ennallaan tai vdhentynyt 3
VIESUOR

Ei 1

Kylla 2
Dependent Variable.. K55_DUM

Fre

54
161
193
63

111
312
48

190
204
77

228
243

onko tulopalkkausta?

Estimation terminated at iteration number 4 because
Log Likelihood decreased by less than, 0,01 percent

-2 Log Likelihood 447,713
Goodness of Fit 431,211
Cox & Snell - R"2 0,267
Nagelkerke - R™2 0,372

Variable B S.E. Wald
VIENSUOR (1) -1,0507 0,2604 16,2792
KANNYT 10,3116
KANNYT(1) -1.2548 0,5154 5,9258
KANNYT(2) -1,2851 044,09 8,4972
KANNUT(3) -0,7810 0,4374 3,1877
KILPKEH 10,1304
KILPKEH(1) 0,6642 0,3367 3,8921
KILPKEH(2) 1,02985 0,3210 10,1033
KOKO 0,2985 0,0832 1208834
RYHMATYO 9,6010
K56(1) 1,2284 0,4556 7,2710
K56(2) 0,3810 0,3894 0,9575
UUDJAR] 0,3500 0,0839 17,3834
Constant -1,4303 0,7239 3,9042
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630
159
471

Variables in the Equation

Df

R R R ENR R RNRERE R WR

Parameter
Coding
(1)

1,000
0,000
0,000
0,000

1,000
1,000
0,000

1,000
0,000
0,000

1,000
0,000

(2)

0,000
1,000
0,000
0,000

0,000
1,000
0,000

0,000
1,000
0,000

-0,1551
0,0852
-0,0813
-0,1046
-0,0447
0,1016
0,0564
0,1168
0,1354
0,0971
0,0942
0,0000
0,1609

(3)

0,000
0,000
1,000
0,000

Exp (B)
0,3497

0,2851
0,2766
0,4580

1,9430
207743
1,3478

3,4157
1,4638
1,4190



