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tarkastellaan tahan johtaneita
syita ja tulospalkkauksen

vaikutuksia yrityksissa ja tyo-

markkinoilla.

Tulos-
palkkaus

Kenneth Snellman toimi tutkijana Sitran rahoittamassa ”Tulos-
palkkaus — EMU-ajan joustoelementti”-projektissa, jonka loppu-
raportti julkaistiin viime kuussa.

kannustimena ja joustona

Kenneth Snellman
Vanhempi tutkija
Palkansaajien tutkimuslaitos

Taloys =~
Yhteiskunta

Taydentivda palkkausta, jonka suu-
ruus on riippuvainen yhteisten tavoit-
teiden saavuttamisesta, kutsutaan tu-
lospalkkaukseksi. Se on vain pieni osa
palkkasummasta, eikd se luultavasti
muuta palkkarakennetta kovinkaan
paljon pitkélld aikavélilla. Silti tulos-
palkkaus voi vaikuttaa merkittavasti
yritysten toimintaan, ja se voi myds olla
tarked osa niiden henkil6stopolitiikkaa,
koska se toimii eri tavalla kuin muut
palkkaerdt. Uudessa tutkimuksessam-

me (Snellman & Uusitalo & Vartiai-
nen 2003) viitamme, ettd tulospalk-
kaus voi toimia sekd kannustimena etté
joustoerana.

Yrityksen ndkdkulmasta palkkausjér-
jestelmén tarkoitus on kohottaa sen
voittoa edistamalla palkansaajien ahke-
ruutta ottaen huomioon palkkataso ja
riski, ettd henkilo paattaa lahted yrityk-
sestd. Jotta tyopaikka syntyisi, pitéisi
seké palkansaajan etté yrityksen hyvak-
sya ehdotettu palkkausjérjestelma. Pal-
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kansaajan neuvotteluasema ei kuiten-
kaan ole kovin vahva, jos hénelld ei ole
vastaavaa vaihtoehtoista tyota. Siksi hdn
saattaisi joutua hyviaksymaan alhaisen-
kin palkkatarjouksen, mikéli neuvotte-
lu yrityksen kanssa tapahtuisi ilman
minké&dnlaisia rajoituksia.

joka kertoo henkil6ston ponnistelu-
jen onnistumisesta yhteisten tavoittei-
den saavuttamisessa. Se levisi nope-
asti Suomen tyomarkkinoilla erityises-
ti 1990-luvulla (kuvio 1). TT:n
(1999, 2002) kyselyjen mukaan tu-

lospalkkausjarjestelmi-

Jotta heikossa neuvot- en piirissé olevien osuus
teluasemassa olevan yk- TMIOSpalkaZUS tyontekijoistd on nous-
sittdisen palkansaajan riippuu henkilos- sut tasaisesti 1980-lu-
asema tulisi vahvem- . . g vun muutamasta pro-
maksi, on monissa l‘(?l’y ma_n’ yritysy sentista kymmeniin pro-
maissa rajoitettu sopi- sikon tai koko sentteihin vuosituhan-
musvapautta laeilla ja yrityksen menestyk— nen vaihteeseen men-
tyoehtosopimuksilla. x nessé. Tulospalkkioiden
Nédin on tapahtunut sesta. osuus palkkasummasta

myos Suomessa, jossa
tyoehtosopimukset ja
niiden yhteydessa sovitut yleiskorotuk-
set ovat jo pitkdan antaneet puitteet
henkil6kohtaisille sopimuksille. Yrityk-
set ovat kuitenkin voineet myontéa hen-
kilokohtaisia palkankorotuksia, jotka
ovat johtaneet korkeampiin palkkoi-
hin kuin ty6ehtosopimusten mééritte-
lemit taulukkopalkat.

Yrityksilld on my0s ollut tietty vapa-
us antaa alhaisemmat palkankorotuk-
set tai jopa alentaa palkkoja. Tdma on
kuitenkin edellyttanyt, ettd asiasta on
tehty sopimus ammattiosaston kanssa
ja ettei palkkoja ole laskettu taulukko-
palkkojen alapuolelle. Yrityksen johto
on myos voinut maarata tyonteon or-
ganisoinnin seké sen, kiytetdanko
palkkausmuotona aika-, urakka- vai
palkkiopalkkaa. Yrityksen johdon péa-
tokset tydehtosopimusten antamissa
puitteissa ovat méaritelleet tyontekijoi-
den ponnisteluiden vaikutukset heiddn
palkkoihinsa.

Viime vuosikymmenten aikana palk-
kaustavat ovat muuttuneet niin, etta
yhé suuremmalla osalla palkansaajista
osa palkasta riippuu suoraan tyoporu-
kan, yritysyksikon tai yrityksen tuot-
tavuudesta. Tdma on nikynyt siind,
ettd tulospalkkaus on levinnyt yha use-
ampaan yritykseen ja henkilGstoryh-
main, sekd siind, ettd palkkiopalkka
on yleistynyt urakkapalkan kustannuk-
sella (TT 1999, 2002).

Tulospalkkauksessa osa tyontekijan
palkasta sidotaan johonkin mittariin,
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on kuitenkin yha vain
pari prosenttia.
Tulospalkkaus on monimuotoinen il-
mid. Se, missd madrin palkkiot riip-
puvat yrityksen tai yritysyksikon tulok-
sesta, yksilon tuotoksesta ja muiden
mittareiden arvoista, vaihtelee yrityk-
sen ja henkilostoryhméan mukaan. Ylei-
sesti ottaen yrityksilld on paljon va-
paammat kédet tulospalkkausjérjestel-
mien muotoilussa kuin henkilkohtai-
sissa palkkamuodoissa. Tulospalkkauk-
sen kayttoa ei juurikaan sdadella tyo-
ehtosopimuksissa, eivitka yleiskoro-
tukset ja taulukkopalkkojen muutok-
set koske tulospalkkausta. Tulospalk-

kauksen maksuperusteet liittyvat ldhei-
semmin yrityksen tuotokseen, ja yri-
tys voi yleensd helpommin muuttaa
niitd kuin muita palkkaeria. Maaralli-
sesti tulospalkkaus ei ole merkittéva,
mutta silld voi kuitenkin olla tuntuva
vaikutus yritysten toimintaan.
Palkkiopalkat muistuttavat tulospalk-
kausta, mutta ne on sidottu enemman
tyoporukan tuotantoon, ja ne ovat
urakkapalkkojen tapaan tyoehtosopi-
musten yleiskorotusten piirissa. Tassa
artikkelissa keskitytdan tulospalkkauk-
seen mutta viitetadn, ettd analyysi ja
selitykset soveltuvat osittain myds palk-
kiopalkkojen yleistymiseen.

Tulospalkkaus kannustimena

Periaatteessa voimme I0ytaa kaksi eri-
laista selitystyyppid tulospalkkausjérjes-
telmien kéytolle. Ensimmaéinen tarkas-
telee tulospalkkausta erdédnlaisena kan-
nustimena, kun taas toinen nakee tu-
lospalkkauksen muiden palkkausmuo-
tojen tdydentdjand, jolla on palkanmuu-
toksiin ja palkkajoustavuuteen liittyvia
erityisominaisuuksia.

Nakemys, ettd tulospalkkaus toimii
kannustimena, ei ole kaukaa haettu,
perustuuhan se siihen, ettd osa tyon-
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Kuvio 1. Tulospalkkioita saaneiden osuus teollisuudessa 1994-2002.
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tekijoiden palkkauksesta tulee riippu-
vaiseksi tuotoksesta. Téassd mielessé ai-
kapalkan ja tulospalkkauksen yhdistel-
ma toimii kuin perinteinen osaurak-
kapalkkaus, jossa osa tyontekijéan palk-
kauksesta riippuu tuote-

koon ja danestdminen siita. Jos palkan-
saajat tulevat riippuvaisemmiksi yrityk-
sen tuloksesta, lakon kustannukset
heille nousevat, mikd luultavasti joh-
taa konfliktialttiuden alenemiseen.

Koska tyotaistelut ovat

tusta maarastd. Tarked
ero on kuitenkin siina,
ettd tulospalkkauksen
tapauksessa palkkion
maksaminen riippuu
yleensd suuremman yri-

Tulospalkkaus
kannustaa parem-
paan tuottavuu-
teen, mutta se

kalliita yritykselle, sille
voi koitua sdastdja vaik-
ka kokonaispalkkasum-
ma nouseekin.
Mainituista syista tulos-
palkkausjarjestelmat voi-

tysyksikon tuotoksesta. atheuttaa my(')'s vat johtaa yrityksille te-

Sen sijaan urakkapalk- hallintokustan- hokkaampiin ratkaisui-

ka riippuu ainoastaan . hin ja suurempiin koko-
nuksia.

tyontekijan omasta tuo-
toksesta. Niinpa tulos-

naisylijadmiin eli tuotan-
nontekijakorvauksiin,

palkkaus ei anna yhtd

vahvoja kannustimia lisdtad tyopanosta
kuin urakkapalkkaus. Mitd suurempi
maard tyontekijoita jakaa palkintoa
keskenadn, sita heikommat kannusti-
met se antaa, joten tulospalkkauksen
pitdisi olla tehotonta suurissa yksikdis-
sa.

Tama tulospalkkauksen arvostelu
rakentuu sille, ettd yksilotason paa-
tos tyOpanoksesta on taysin itsendi-
nen. Snellman & Uusitalo & Vartiai-
nen (2003) korostavat kuitenkin, etta
tyontekijit tekevéat usein paatoksia yh-
dessa ja muutenkin vaikuttavat toisiin-
sa. Monilla ty0opaikoilla on runsaasti
tilanteita, joissa tyontekijoiden suhtau-
tuminen yhteisiin kysymyksiin tai mui-
den tyontekijoiden toimintaan voi vai-
kuttaa suoraan siithen, kuinka tuotan-
to suoritetaan. Rajoitteet tai ohjeet,
joita tyontekijéat suostuvat noudatta-
maan, saattavat nostaa tuottavuutta
ohjaamalla tyGpanoksia entistéd tuot-
tavampiin toimintoihin (Holmstrom
& Milgrom 1991). Esimerkiksi pai-
kallisilla neuvotteluilla voidaan paasta
yhteisymmarrykseen sellaisista rajoit-
teista ja ohjeista. Tulospalkkaus voi
edistdd nditd neuvotteluja tekemalla
yrityksen ja tyontekijoiden tavoitteita
samankaltaisemmiksi. Uudelleenjar-
jestelyt johtavatkin silloin suuremmalla
todennakdisyydella tuottavampiin rat-
kaisuihin.

Erityistapaus yhteisestd paatoksesta
on tyontekijoiden suhtautuminen lak-
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jotka ylittdvat muualta
markkinoilta saatavissa olevat korva-
ukset. Kuitenkin tulospalkkausjérjes-
telmén ylldpitdiminen myos maksaa,
koska se vaatii hallintoa. Ei ole selvaa,
korottaako tulospalkkausjarjestelmén
kayttoonotto kokonaisylijadmaa tietys-
sé yrityksessd, vaan se riippuu siité,
kuinka suuria hallintokustannuksia se
aiheuttaa ja kuinka suureen tehok-
kuusnousuun se johtaa. Johtopdatok-
send voidaan sanoa kannustinteorioi-
den viittaavan siihen, etta tulospalkkaus
on kannattavampi palkkausmuoto sel-
laisille yrityksille, joissa tyontekijoilld on
suurempia mahdollisuuksia vaikuttaa
toistensa tuottavuuteen ja joissa on
hyvid yhteisen tuotok-
sen mittareita.

seen ja teorioiden testaamiseen tarvi-
taan empiiristd tutkimusta.

Tulospalkkaus
joustoerana

Suorien kannustinvaikutusten lisdksi
tulospalkkaus voi vaikuttaa tyonteki-
j6ihin toisellakin tavalla. Yrityksilla on
yleensd valta méaarata tulospalkkaus-
jarjestelmésté tai ainakin vahva neu-
votteluasema siitd paatettdessa. Siten
voidaan ajatella, ettd ne kayttaisivét
tulospalkkausta palkkarakenteen
muuttamiseen tai palkkojen tilapéisiin
muutoksiin, jotka ovat yrityksen eduk-
si mutteivat muuten mahdollisia. Yri-
tykset voivat luultavasti helpommin
muuttaa tulospalkkauksen perusteita ja
silld tavalla myos tulospalkkaukseen
liittyvid palkkioita kuin muita palkka-
erid. Sitd paitsi tulospalkka sopeutuu
automaattisesti suhdanteiden mukaan
silloin, kun talouskehitys on siséllytet-
ty tulospalkkausehtoihin.

Tamaé toiminta ei sulje pois kannus-
tinvaikutusta. Jo pelkka palkkataso si-
nansa voi toimia kannustimena, silla
korkea palkkataso saa tyontekijat kiin-
nostuneemmiksi omien tyopaikkojen-
sa sdilyttdmisestd. Yritys voi tehda tél-
laisen tehokkuuspalkkauksen toimi-
vammaksi kayttamalld tulospalkkaus-

ta, jossa palkkio poistuu,

Palkkiopalkat vaikutta-

kun talouskehitys kdén-
tyy alaspdin ja tuottavuus

nevat periaatteessa sa-
malla tavalla tyoporu-
kassa kuin tulospalkat.
Ne eivdt kuitenkaan

Yritykset voivat
muuttaa tulospalk-
kioita helpommin
kuin muita palkka-

yrityksessa laskee, eiké
tyontekijoilld endd ole
hyvia vaihtoehtoisia tyo-
mahdollisuuksia. Nayt-

anna samanlaisia kan-

N erid.
nustimia laajoille muu-

taa todennakoiselta, etta
korkeasuhdanteen aika-

toksille tai paatoksille,
jotka koskevat suuria
henkilostoryhmia. Toisin kuin tulospal-
kat palkkiopalkat eivat myoskaédn ole
riippumattomia tyéehtosopimusten
yhteydessa paétetyista yleiskorotuksis-
ta.

Teoriat eivat kuitenkaan anna vihjei-
té siitd, kuinka paljon tuottavuus nou-
see tulospalkkausjarjestelmén ansios-
ta. Vaikutusten suuruuden arvioimi-

na yritys silla tavalla us-
kaltaa (ts. pitaa voitolli-
sena) korottaa kokonaispalkan korke-
ammaksi kuin se muuten uskaltaisi.
Naiin voidaan my0s perustella, etté tu-
lospalkkaus voi toimia paremmin te-
hokkuuspalkkausvalineena tyontekijoi-
den vaihtuvuuden ja siihen liittyvien kus-
tannusten vahentamiseksi kuin muut
palkkaerit, jotka voivat olla jaykempia.
Jos yrityksen tuloskehitys on vahvasti
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Kenneth Snellmanin mielestd on vaikea selvittdid empiirisesti tulospalkkauksen vaikutuk-
sia. Nayttdd kuitenkin siltd, ettei tulospalkkauksella ole kovin suurta vaikutusta palkkara-
kenteeseen, mutta se toimii kannustimena ja jossakin mddrin joustona yrityksissd.

korreloitunut muun talouskehityksen
kanssa, tulospalkkaus korottaa tyonte-
kijoiden ansioita silloin, kun yritys me-
nestyy hyvin ja tyontekijét saavat mui-
takin tarjouksia. TAmé& voi johtaa tyo-
voiman parempaan kohdentumiseen
yhteiskunnan nékdkulmasta katsoen.
On todennékoisempad, ettéd tulospalk-
kaus toimii paremmin tehokkuuspalk-
kauksen yllépitdmisessd, jos:

a) yrityksen tulos on (vahvasti) kor-
reloitunut palkansaajien tydmarkkina-
tilanteen kanssa;

b) muut palkkaerdt ovat jaykempid;

¢) palkkojen taso vaikuttaa enem-
mén tyOpanokseen ja tyontekijoiden
vaihtuvuuteen.

On esitetty, ettd tulospalkkauksella
on my0s muita vaikutuksia palkkata-
son muutosten kautta. Vaikka Weitz-
manin (1984) ajatus tulospalkkaukses-
ta tyOllisyyttd nostavana keinona on
osoitettu vaaraksi, tulospalkkaus voi
tietyilld ehdoilla toimia osana tehokas-
ta sopimusta palkasta ja tyollisyydesta
(Pohjola 1987; Hoel & Moene 1988).
Lisdksi Gottfries & Sjostrom (1995)
esittelevat ajatusta, etté tulospalkkaus
voi toimia osana tyottomyysvakuutus-
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jarjestelmaa. Mielenkiintoiselta nayttaa
myds tulospalkkauksen liittdminen tyo-
ehtosopimusten uudelleenneuvottelui-
hin seké kannustimiin investoida inhi-
milliseen pddomaan Holdenin (2001)
mallin perusteella. On kuitenkin vai-
kea sopeuttaa néité teorioita Suomen
neuvottelujérjestelméén (Snellman &
Uusitalo & Vartiainen 2003). Silti tu-
lospalkkausjérjestelmé voi kohottaa
tyollisyyttd, jos se nostaa tyontekijoi-
den investointeja yrityskohtaiseen in-
himilliseen padomaansa tai jos se va-
hentéa riitelykustannuksia ja kustan-
nuksia tyontekijoiden liikkuvuudesta.
Sellaisesta vaikutuksesta ei kuitenkaan
ole empiiristd nayttoa.

Empiirisia tuloksia tulospalk-
kauksen vaikutuksista

Tulospalkkaustyyppisten jarjestelmien
vaikutuksista tuottavuuteen tai muihin
yritysten tehokkuusmittareihin on tehty
runsaasti empiirisia tutkimuksia muis-
sa maissa. Suuri enemmisto tutkimuk-
sista viittaa siihen, ettd tulospalkkauk-
sen kdyttoon liittyy korkeampi tuotta-

vuus (OECD 1995). Tutkimuksessaan
suomalaisten yritysten tulospalkkauk-
sen kdytostd myos Snellman & Uusi-
talo & Vartiainen (2003) 16ytéavat po-
sitiivisen yhteyden tulospalkkausjérjes-
telmien ja tuottavuuden vélilla. Erityi-
sesti toimihenkil6iden tulospalkkaus-
jarjestelmien kayttoon liittyy suurem-
pi tuottavuus. Estimointien mukaan
niissé yrityksissd, jotka maksavat tu-
lospalkkioita toimihenkilGilleen, toimi-
henkil6t ovat noin 10 % tuottavam-
pia.

Téllaisten tutkimusten tuloksista huo-
limatta voidaan vaittéa, ettei tulospalk-
kausjérjestelmien vaikutuksia ole sel-
vitetty vield kovin hyvin, koska ei ole
ollut kéytettavissd riittdvan hyvia tie-
toja tulospalkkauksen kaytosta. Perus-
ongelma tulospalkkauksen vaikutusten
arvioimisessa on se, ettd sita kayttavat
yritykset eivét ole satunnaisesti valit-
tuja. Erityisesti tulospalkkausta kéyt-
tavissd yrityksissd on muita institutio-
naalisia piirteitd ja menetelmid, jotka
tekevét tulospalkkausta kannustavam-
maksi (vrt. taulukko 1). Nama yrityk-
set ovat sellaisia, joilla on enemmén
hyGtyé siité ja joiden on helpompi laa-
tia ja yllapitaa palkkausjarjestelméaa.
Luultavasti niilla on muutenkin laaduk-
kaammat palkkausjarjestelmat ja me-
netelmaét, jotka johtavat korkeampaan
tuottavuuteen. T&ll6in on erittdin vai-
kea erotella, mika vaikutus on 1ahtoi-
sin tulospalkkausjérjestelmésta ja mika
muista, usein havaitsemattomista te-
kijoista. Lisdongelma on siind, etta yri-
tykset yleenséd maksavat palkkioita vain,
jos tuottavuus todella on ollut suuri,
eika yritys luultavasti kehité tulospalk-
kausjérjestelmaa, jos silld ei kuitenkaan
ole varaa maksaa palkkioita.

Snellmanin & Uusitalon & Vartiai-
sen (2003) mukaan voidaan my6s ha-
vaita tulospalkkauksen vahentévéan to-
dennékdisyyttd, ettd palkansaaja ldh-
tee yrityksestd. Myos tamaé vaikutus on
suurempi toimihenkilGille, mutta tulos-
palkkauksen vaikutus ldhtemistoden-
nakdoisyyteen on estimointien mukaan
kuitenkin vain muutaman prosenttiyk-
sikon luokkaa. Lisdksi osoitetaan, etta
tulospalkkioissa on huomattavia yritys-
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kohtaisia vaihteluita, mika ei ole yllat-
tavad, koska ne ovat riippuvaisia yri-
tysten tuloksista, mutta ei myoskaan
valttdmatontd, jos on olemassa myos
yksilokohtaisempia ehtoja.

Osa arvioiduista vaikutuksista, erityi-
sesti tuottavuuteen, on luultavasti na-
enndisid, koska ne heijastavat muita
eroja.. On kuitenkin syytd kiinnittdaa
huomiota siihen, ettd vaikutukset luul-
tavasti vaihtelevat yrityksestd toiseen,
eikd tulospalkkajarjestelmé vélttamat-
td kohottaisi tuottavuutta kaikissa yri-
tyksissa. Jos palkat ovat riittdvén jous-
tavia eivatka palkansaajat vaikuta tois-
tensa tyOpanokseen ja tuotokseen, tu-
lospalkkaus voi vidhentédd ylijddméaa
nostamalla hallintokustannuksia.

Koska jokaisen yrityksen tuotanto ja
toimintaymparisto on erilainen, tavoit-
teet tuotannon kehittdmisessa vaihte-
levat. Erot tyomarkkinoilla, yritysten
kannattavuudessa, pddomavaltaisuu-
dessa, tuotantomenetelmissd ja muis-
sa palkkaustavoissa merkitsevit myos,
etta yritykset tarvitsevat erilaisia kri-
teereita tyontekijoiden kannustimien ja
palkkojen joustavuuden luomiseksi.
Tulospalkkausjérjestelmien monimuo-
toisuus ei ole satunnaista.

Tulevaisuuden nakymia

Jos yritykset tavoittelevat joustavuut-
ta kdyttamalla tulospalkkausta, se jad-
nee tdarkedksi tulevaisuudessakin.
Nayttdd myos siltd, ettd tyOelamassa
yhteistyo tulee koko ajan tdarkedm-
maksi, ja my0s sitd kautta tulospalk-
kaus voi tulla tdrkeammaéksi tulevai-
suudessa. Monien mielesté olisi luon-
nollista jollakin tavalla vieda tulospalk-
kausta sisddn nykyiseen neuvottelujar-
jestelméén niin, ettd ammattiliitot voi-
sivat neuvotella siitd tyOnantajaliitto-
jen kanssa. Olisi kuitenkin erittdin
vaikea l0ytéd yhteisid perusteita tulos-
palkkojen maksamiselle, silld yrityk-
set ovat hyvin erilaisia. On paljon hel-
pompi neuvotella tavallisista palkka-
usmuodoista, koska niissé palkka riip-
puu tyon ja tyontekijéiden ominai-
suuksista eikd neuvottelijoiden tarvit-
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man mediaaniyritykselle).

Taulukko 1. Tulospalkkioita (ainakin joillekin tyontekijoilleen) maksa-
vien yritysten ja muiden yritysten tunnusluvut 1998 (kummankin ryh-

Ei tulospalkkausta Tulospalkkausta

(N =953) (N =563)
Henkil6ston méaara 48 170
Jalostusarvo (milj. mk) 11,3 74,4
Padomakanta/palkansaaja (mk) 52 275 127 251
Jalostusarvo/palkansaaja (mk) 233 000 368 000
Toimihenkiliden osuus 16 % 29 %
Korkeakoulutettujen osuus toimi-
henkil6ista 5,3 % 10,8 %
Keskiansio yrityksessda mk/vuosi 108 000 134 000

Lahde: Snellman & Uusitalo & Vartiainen (2003).

se tietaa yksittaisten yritysten ominai-
suuksia. Palkkajérjestelmd muunnel-
mineen sopii kaikille yrityksille alalla.
Niin tuskin olisi, jos maarattdisiin
palkkioita yritysten ja yritysyksikoiden
tunnuslukujen perusteella.

Tulospalkkauksen vaikutus palkan-
muodostukseen on vahdinen, koska
se on pieni osuus palkkasummasta.
Tulevaisuudessakin valtaosa palkois-
ta koostunee perinteisistd palkkaus-
muodoista, koska tyontekijat tuskin
haluavat tulla liian riippuvaisiksi tois-
tensa tyOsuorituksista tai tilapaisisté
vaihteluista yrityksen tuotteiden ky-
synnéssa. Tulospalkkaus vaikuttanee
enemman siihen, kuinka tyotehtavat
suoritetaan, kuin suoraan palkan-
muodostukseen.ll
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