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Henkildstérahastojen toimivuus ja
kannustevaikutukset Suomessa

Matti Vartiainen ja Christina Sweins

ABSTRACT

Employee Ownership Funds in Finland - func-
tionality and personnel outcomes

The study was carried out in 2000-2002. The
purpose was to find out, how funds operate on
a company level. The research questions were:

- What is the functionality of gainsharing
rewards and employee ownership funds
among other forms of results-oriented pay
systems?

- What are the functional and work climate out-
comes of funds?

- How the funds are related to organizational
commitment, motivation and mental work
load?

- What factors are related to the functionality
of the funds?

The data consists of 36 operating funds and
the firms behind them. Documents were col-
lected from funds and firms themselves and
from Ministry of Labour and Statistical Center
of Finland. Newspaper articles dealing with
the starting phases in the beginning of 90’s
were also utilized. The functionality and out-
comes were studied by personnel questionnaire
(n=1038) from 31 companies. In addition, top
management (n=30) and functionaries of the
funds (n=34) were interviewed, and they filled
a questionnaire. Interview data was collected
from three persons who had participated in the
planning of the fund legislation.

The funds were considered fair among per-
sonnel, especially in relation to the principles
of reward distribution and decision making. The
functional outcomes of funds were evaluated as
good. The funds were related to higher commit-
ment to a company, and increased interest and
efforts. Stress and mental load, for example,

feelings of haste and the increase of work
amount, were not reported. The experienced
functionality of funds was most clearly related
to the guiding and feedback provided by the
funds. The well functioning fund was related
to good organization image in its environment,
field of activity, and in the eyes’ of customers
and outsiders.

Suomessa on enemman palkitsemisjarjes-
telmia kuin koskaan aikaisemmin. 90-luku alkoi
tyén vaativuuteen perustuvien jarjestelmien kehit-
tamisella pontimenaan sukupuoiten vélilla olevat
palkkaerot. Samanaikaisesti perustettiin uuden
lains&4d&nnén siivittamana koko henkiléstén pal-
kitsemiseen tarkoitettuja henkiléstérahastoja ja
niiden perustaksi yritysten voittopalkkiojarjest-
elmid. 90-luvun puolen vélin jalkeen lahelld
operatiivista toimintaa olevien tulospalkkaus-
jarjestelmien kayttd on huomattavasti lisééntynyt.
Uusi vuosituhat on kaynnistynyt keskustelulla
tiedon ja osaamisen palkitsemisesta. TAma artik-
keli kasittelee henkildstorahastojen paikkaa mui-
den palkitsemistapojen joukossa'. Tass4 artikke-
lissa selvitetaan henkildstdrahastojen toimivuutta
ja kannustevaikutuksia. Toimivuuden mittareina
kaytetaan toiminnallisia ja ilmapiirivaikutuksia.
Kannustevaikutukset taas liittyvat henkildstén
sitoutumiseen organisaatioonsa, motivaatioon
ja kuormittumiseen. Lisdksi selvitetdn, mitka
tekijat ovat yhteydessd henkildstérahastojen
toimivuuteen.

1. HENKILOSTORAHASTOJEN TAUSTA

1.1 Henkiléstérahastot Suomessa
Ensimmadiset kannanotot palkansaaja-rahas-

toista kirjattin Suomessa vuonna 1981 SAK:n

edustajakokouksessa ja TVK:n liittokokouksessa
(Bygglin ym. 1990). Taustalla oli 70-luvulla alkanut
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keskustelu taloudellisesta demokratiasta ja
henkiléstén osallistumisesta. Valtioneuvosto
asettivuonna 1986 komitean? pohtimaan "uusien
yhteistoimintamuotojen mahdollisuuksia talou-
dellisen demokratian ja kilpailukykyisen tuotan-
totoiminnan edistdmisessd”. Toimeksianto oli
siis laajempi kuin pelkkd palkansaajarahasto.
Komitea jatti yksimielisen mietinténsad vuonna
1987. Mietintd péaatyi ehdotukseen uudesta,
lailla sddnneltadvastd, mutta vapaaehtoisuuteen
perustuvasta yhteisdmuodosta, henkilésto-
rahastosta. Rahastoille asetettiin tavoitteeksi yri-
tyksen toiminnan tehostuminen, aloitteellisuuden
lisdantyminen kaikilla tasoilla seké paatéantévallan
ja vastuun tasapainoinen jakautuminen. Henki-
lostérahastolaki sdddettin Suomessa vuonna
1989.

Valtaosa nykyisistd rahastoista perustettiin
kolmen alkuvuodeninnostuksessa. Vuoteen 2001
rahastoja oli rekisterdity 59 kappaletta. Vuonna
2002 Suomessa on 37 toimivaa rahastoa, joiden
piirissd on 81 000 tydntekijdd. 22 rahastoa
on purettu ja poistettu rekisteristd. Rahaston
purkaminen on yleisimmin liittynyt yritys jar-
jestelyihin. Tyéministerion selvityksen mukaan
(1999) kymmenessé tapauksessa kolmestatoista
purkamiseen liittyi fuusio tai muu yritysjarjestely.
Myds vireilld olleisiin neljddn tapaukseen liittyi
yntysjarjestelyjd. My6s muita syitd 16ytyy, silld
UPM-Kymmene ja Enso-konsernit perustelivat
paatostddn purkamisesta myés tulospalkkio-
jarjestelmilla. Syyt rahastojen nykyiseen maardan
ja niiden purkamiseen ovat silti osin arvailujen
varassa. Yksi syy on varmasti 90-luvun talou-
dellinen lama. Toinen syy saattaa olla muiden
operatiivista toimintaa ohjaavien, l&helld
tydprosesseja olevien tulospalkkaustapojen yleis-
tyminen.

Henkilostérahastojen olemassaolon aikana
niille on maksettu lahes 337 miljoonaa euroa
voittopalkkioina. Lahesk&an kaikki rahastot eivat
kuitenkaan saa voittopalkkioita. Palkkioita saa-
neiden rahastojen maara on viime vuodet ollut
noin kaksikymmentd. Keskiméaardinen voitto-
palkkio jasentd kohti voittopalkkioita maksaneissa
yrityksissé oli 799 euroa vuonna 2000, parhaiten
maksaneissa yrityksissd 3798 euroa. Rahas-
toissa olevat jdsenosuudet ovat tyypillisesti alle
840 euroa, mutta myds suuria monen kymmenen
tuhannen osuuksia on. Suurin kyselyssé mainittu
jasenosuus oli 50 420 euroa. Vuosittaiset nostot

ovat pienid, vuonna 1999 keskimdarin 512
euroa.

1.2 Voitonjakojirestelmit ja
henkilGstdrahastot Euroopassa

Poutsma (2001) jaottelee Eurooppaa kos-
kevassa katsauksessaan koko henkildston
taloudellista paatoksentekoa lisdavét voitonjako-
jarjestelmét neljadn ryhmaéan:

- Kaéteinen voitonjako (Cash based profit sha-
ring, CPS), esim. kéteiset kertaluontoiset
voittopalkkiot. Palkkio maksetaan l&helld suo-
ritusta, yleensd samana vuonna.

- Myohennetty voitonjako (Deferred profit sha-
ring, DPS), esimerkiksi eldkerahastot ja
osakeanti henkildstélle. Palkkionmaksua on
viivastetty

- Séaastojérjestelmét (Employee savings plans),
esimerkiksi yritysten sadstdkassat, jotka on
edelleen sijoitettu osakkeisiin ja arvopaperei-
hin.

- Henkiléston osakeomistus (Employee share
ownership, ESO), esimerkiksi yrityksen osak-
keiden merkintdoikeus, henkildstéoptiot ja
voitonjako henkiléstérahastojen kautta.

European Foundation’in 1990-luvun puolessa
vélissd tekeman EPOC-kyselyn (ks. Poutsma
2001) mukaan koko henkildstolle tarkoitettuja
voitonjakojarjestelmié oli kdytossad 28 prosentissa
tyopaikoista kymmenessé tutkimukseen osal-
listuneessa Euroopan maassa. Naisté pelkéstadn
voitonjakojarjestelmid oli 19 prosentissa tapauk-
sista. Pelkdstddn osakeomistusta oli viidessa
prosentissa tapauksia ja neljassa prosentissa oli
molempia. Kaikkia voitonjakojérjestelmid [6ytyy
siis Euroopasta, mutta laajasti kdytettyind vain
muutamista maista, erityisesti Ranskasta ja
Englannista.

1.3 Henkildstérahastot USA:ssa — Employee
Stock Ownership Plan (ESOP)

Ajatus henkildstérahastoista syntyi 1950-luvulla
USA:ssa. Louis Kelsoa pidetdan ESOP:n isé4na,
jonka perusajatuksena oli tehdd jokaisesta
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tyontekijastd tyonantajayrityksensd omistaja
(Korkiakoski 1990, 33). ESOP:ia kéytettiin Kelson
omassa yrityksessd uuden pddoman saamiseen.
Employee Stock Ownership Plan (ESOP) on
Yhdysvalloissa eléketurvaan l&heisesti liittyva
jarjestelmd, joka tavallisesti kattaa ty6paikan
kaikki kokopdivaiset tyontekijat. USA:n ESOP-
yhdistyksen mukaan kaksi tavallisinta rahastojen
kayttétarkoitusta ovat: ostaalopettavan omistajan
osakkeet ja néin varmistaa toiminnan jatkuminen
sekd kayttdd rahastoa henkilostéetuna tai
kannustuspalkkiona. Rahastoa kaytetddn myos
tekniikkana rahoittaa yrityksen toimintaa, esim.
laajentamisen ja yritysostojen yhteydessa.

Vuonna 2001 USA:ssa oli noin 11500 rahas-
toa?, joissa oli noin 8,5 miljoonaa jasents. Tama
on noin kahdeksan prosenttia Yhdysvaltojen
koko tyévoimasta. Neljdsosa rahastoista on
valmistavassa teollisuudessa. Noin 1000 eli 9
prosenttia rahastoista on pérssiyhtidissa. Rahas-
tot omistavat enemmistén osakkeista noin 2500
yrityksessd. Noin 1500 ESOP-yrityksistd on 100
prosenttisesti rahastojen omistuksessa. Vuoden
1998 lopussa rahastojen varat olivat 500 miljardia
dollaria, mikd on noin nelja prosenttia yhdys-
valtalaisten yritysten nettoarvosta.

1.4 Tilanne muualla maailmassa

Kovin tarkkaa ja luotettavaa kuvaa tilanteesta
muualla maailmassa ei ole. Amaton (2000)
mukaan Ven4jalla suurin osa isoista yrityksista on
myyty yksittéisille tydntekijoille. Kiinassa monta
miljoonaa tyontekijad on yritystensd omistajia.
Sloveniassa, Unkarissa ja Puolassa sadat yrityk-
set ovat pa&osin tydntekijdidensé omistuksessa.
Maissa, kuten Kanada, Jamaika ja Japani, on
vastaavia henkilostén osakeomistusta tukevia

jérjestelmia.

2. HENKILOSTORAHASTOT MUIDEN
PALKITSEMISTAPOJEN JOUKOSSA

Voittopalkkiot, jotka ovat henkildstérahastojen
perustana, ovat osa laajempaa tulospalkkauksen
kokonaisuutta (kuvio 1). Tulospalkkauksella tar-
koitetaan peruspalkkaustapoja tdydentévia palk-
kakannustimia, joihin kuuluvat voittopalkkioiden
liséksi tulospalkkiot, voitonjako seké osakeoptiot
ja muut henkilostod koskevat osakejérjestelyt.
Tassd tehddédn tarkoituksellisesti ero tulos-
palkkauksen kattokésitteen ja sen erilaisten
toteutustapojen valilla. Tulospalkat eivat nosta
palkkatasoa pysyvésti, vaan ne ovat niin sanot-

Palkkaus- ja palkit-
semisjérjesteimia

I

1 1

set (TES)

(Perus)palkkaus- Palkkatason
Jarjestelmat tarkistukset
palkkaustavoittain
Aikapalkat _| Palkkausjarjestel- Tulospalkkio- Kateinen _§  Osakkeen- _| Henkilosts-
mien edellyttamat jarjesteimat voittopalkkio omistajille anti
]  Suoritus- | Yieiskorotukset | | | Erikois- Siirto henkildsts- Henkilostblle _} Palkan maksu
palkat palkkiot rahastoon osakkeina
_| Meriittikoro- Optio-
_| Urakka- tukset oikeus
palkat
N Muut Optiolaina
_| Paikkio-
palkat
Muut
_| Lisatja korvauk-

Kuvio 1. Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmia. Tulospalkkauksella tarkoitetaan perinteisia
palkkaustapoja tdydentédvid rahakannustimia (tummennettu) (Hakonen 1999, ks. Nurmela

ym., s. 17).
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tuja joustavia, vaihtelevia palkanosia. Tavoitteet
asetetaan esimerkiksi vuodeksi kerrallaan tai
pidemmalld aikavalille, kuten voittopalkkiojarjes-
telmien ja osakeoptioiden yhteydessa.

Mitd on tulospalkkaus palkkaustapojen jou-
kossa? Peruspalkkauksen tavat jaetaan pe-
rinteisesti aikapalkkaan ja suorituspalkkaan.
Aikapalkassa maksun perusteena on tydssao-
loaika, yleisimmin tunti tai kuukausi. Perusteena
on yhad useammin my®s tydn vaativuus. Suoritus-
palkat jaetaan urakkapalkkoihin ja palkkiopalk-
koihin. Suorituspalkan perusteena on tydsuoritus.
Peruspalkkojen lisdksi maksetaan tdydentdvia
palkanlisia.

Tulospalkkioilla tarkoitetaan peruspalkkausta-
poja tdydentdvid taloudellisia lisépalkkioita.
Tulospalkkioiden perusteena ovat tavoitteiden
saavuttaminen ja niiden ylittdminen. Kysymys
on siis kannusteista, jotta etukdteen asetetut
tavoitteet saavutettaisiin. Tyontekijéiden perus-
palkkaustapoihin kuuluvat normeihin sidotut
suorituspalkat muistuttavat tulospalkkoja siina
mielessd, ettd nekin riippuvat aikaansaannok-
sesta. Erona on se, ettd ne ovat pysyvid, tydehto-
sopimusten sdatelemia jérjestelmia.

Erikoispalkkioilla eli kertapalkkioilla tarkoitetaan
tavallisesti kertaluonteisia aineellisia palkkioita,
joiden madrdytymisperusteet voivat olla etuka-
teen tiedossa tai tapausta varten jalkikateen
raataloityja. Erikoispalkkioiden kirjo on suuri sym-
bolisista esinepalkkioista aina suuriin rahallisiin
kertapalkkioihin. Usein kysymys on jalkikdteen
hyvasta suorituksesta maksetusta bonuksesta.

Voittopalkkiolla tarkoitetaan rahasuoritusta,
joka maardytyy olennaisilta osin yrityksen liike-
taloudellisestatuloksesta. Keskusjarjestdjen tulo-
spalkkauksen kasitteitd selvittdnyt tyéryhma
suosittaa raportissaan (1999), ettd kun voitto on
ainoa tai yli 50 prosenttinen palkitsemisperuste,
on kysymys voittopalkkiosta. Jos tietyn voiton
saavuttaminen laukaisee palkkion maksamisen,
mutta voitto sindnsd ei ole palkkion maardan
vaikuttava tekijd, on kysymyksessd tulospalk-
kio. Voittopalkkiot ovat siis tulospalkkauksen
alaryhmd, johon kuuluvaksi lasketaan hen-
kiléstorahastoon siirrettdvan erén lisdksi palkka-
hallinnollisesti palkan tapaan kasitelty kateinen
voittopalkkio. Voittopalkkio voidaan joko siirtda
henkildstérahastoon tai maksaa tySntekijalle
kateisend suorituksena.

Voitonjaolla tarkoitetaan rahasuorituksia, jotka
yrityksen yhtidkokous paattaa antaa henkildstolle

yrityksen voitosta osan osakkeenomistajille mak-
settavien osinkojen ohella. Voitonjakoerasta ei
tiedetd etukdteen, maksetaanko se vai ei. Jaka-
misesta paattdd yksipuolisesti omistaja joko
etukateen laaditun suunnitelman tai vasta jalkika-
teen tehdyn paatéksen perusteella. Voitonjaosta
ja voittopalkkioista — toisin kuin tulospalkkioista
- ei peritd TEL-maksuja, eikd niitd lueta an-
siotuloiksi tydeldkkeitd madrattdessa.* Kaytan-
nossé voitonjakoerat ovat kuitenkin kirjanpitolain
mukaan palkkakustannuksia, jotka on merkit-
tava sille kirjanpitovuodelle, jolta kustannukset
maaradytyvat, ei maksuajankohdan mukaan.

Osakejarjestelyilld tarkoitetaan palkitsemista
yhtidn osakkeilla. Optiojérjestelyissa tydntekijélle
annetaan mahdollisuus merkitd yhtién osakkeita
itselleen tiettyyn hintaan tiettynd ajankohtana,
esimerkiksi kolmen vuoden kuluttua. Yrityksen
omistajat luovuttavat osan yrityksen osakkeiden
arvonnoususta optioiden piiriin kuuluville hen-
kildille. Optiojarjestely on arvoton, mikéli osak-
keen kurssi ei nouse yli sovitun merkintdhinnan.
Optioilla pyritdadn sitouttamaan niiden piiriin kuu-
luvia henkil6ita yritykseen ja kannustamaan heita
pitkdjénteiseen toimintaan yrityksen osakkeiden
arvon lisdamiseksi markkinoilla.

Tydntekijdiden, toimihenkildidenja johdon palk-
kauksessa ovat periaatteessa kdytdssd samat
tulospalkkaustavat. Yritysjohdon kannustinjarjes-
telméat perustuvat tyypillisesti (Kokko & Winter
1997):

- Yrityksen toiminnalliseen tulokseen tai sen
parantamiseen (lyhyen tahtdimen tavoitteet).
Esimerkiksi tantieemi eli voitto-osuuspalk-
kio, jossa johto saa osan yhtién voitosta
palkkana, perustuu yrityksen toiminnalliseen
tulokseen.

- Yhtién rahalliseen arvoon tai osakkeiden
arvonkehitykseen (pitkdn aikavélin tavoit-
teet). Yritysjohto pyritdan sitouttamaan yhtién
tavoitteisiin ja toiminnan kehittdmiseen esim.
lupaamalla kannustinpalkkiona tietty maara
osakkeita, jos osakkeiden arvo nousee tietyn
maaran, tai kdytetddn johdon optiojarjeste-
lya.

Kaiken kaikkiaan aikaansaannoksesta ja tulok-
sesta palkitsevat jarjestelm&t voidaan niiden

kohdistumisen tason ja konkreettisuuden pohjalta
jaotella karkeasti kolmeksi ryhmaksi:

;
!
|
i
;
;
i
i
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(1) Strategisia tavoitteita tukevat jarjestelmat,
kuten voittopalkkiot, voitonjako seké osake-ja
optiojarjestelyt, joiden aikajanne on yleensa
useampi VUOSI.

(2) Operatiivisia tavoitteita tukevat tavoitesuun-
tautuneet jarjestelmat, kuten tulospalkkio-
jarjestelmat, joiden aikajdnne on puolesta
vuodesta vuoteen.

(3) Taktisia tavoitteita tukevat jarjestelmét, kuten
urakka- ja palkkiopalkat, joiden aikajénne on
muutamasta paivasté kuukauteen.

3. EMPIIRISIA TULOKSIA VOITONJAON
JA HENKILOSTORAHASTOJEN
TOIMIVUUDESTA

Henkilostérahaston tyyppisid palkitsemis-
jarjestelmi on ollut maailmalla jo vuosia, joten
niita on tutkittu erityisesti 1980-90-lukujen vaih-
teessa. On muun muassa tutkittu henkildston
asenteita, sitoutumista ja tyytyvaisyyttd seka
yritysten tuloksen kehittymista yrityksissa, joissa
on ESOP, voitonjako® tai hyddynjakojarjestelmas.
Valtaosa tutkimuksista on tehty Yhdysvalloissa.
Kaikki kolme voitonjakojarjestelmda ovat luon-
teeltaan samankaltaisia ja verrattavissa suo-
malaisiin henkiléstdrahastoihin. Seuraavassa esi-
tetdan joitakin empiiriseen tutkimukseen perus-
tuvia havaintoja |&8hinn3 voitonjaon ja henki-
l8stérahastojen toimivuudesta.

3.1 Tybasenteet

Kleinin (1987) laajassa 37 ESOP-yritysta kat-
tavassa tutkimuksessa mitattiin tyéntekijdiden
(n=2804) tyytyvaisyytta osakeomistukseen, sitou-
tumista yritykseen ja aikomusta vaihtaa tyé-
paikkaa. Lahtékohtana oli kolme selitysmallia,
jotka aikaisempien tutkimusten mukaan vaikutta-
vat mydnteisesti tydntekijdiden asenteisiin. Mallit
ovat:

- Sisdinen tyytyvaisyys eli sitoutuminen syntyy
omistuksesta sindns3, jolloin sen tulisi olla
suoraan yhteydessa osakeomistuksen maa-
raan.

- Ulkoinen tyytyvdisyys eli sitoutuminen riippuu
tyOntekijan saaman taloudellisen voiton maé-

rasti hanen pitdessddn omistuksensa yrityk-
sessé.

- Vilineellinen tyytyvdisyys eli sitoutuminen
riippuu  osakeomistuksen mukanaan tuo-
masta tydntekijan todellisesta tai kuvitellusta
osallistumisesta ja vaikutusmahdollisuuk-
sista.

Tutkimuksen tulokset tukivat ulkoisen ja
vélineellisen tyytyvdisyyden malleja. Klein ja
Hall (1988) selvittivat Kleinin tutkimusaineiston
pohjalta tarkemmin ESOP-tyytyvéisyyteenyhtey-
dessa olevia tekijita. Tutkimuksen mukaan
tydntekijat ovat kaikkein tyytyvaisimpid ESOP:ien
toimintaan, kun (1) yritys maksaa suuria palkkiota
rahastolle, (2) yritys tiedottaa laajasti, (3) yritys-
johto on vahvasti sitoutunut henkildstdomis-
tukseen, (4) yritys on perustanut ESOP:in siir-
taskseen omistusta, filosofisista syistd (usko
henkilostoomistuksen hyvyyteen) tai henkildston
kannustin- ja hyétyjarjestelmaksi, ja (5) ESOP on
ollut k8ytdssa pitkaan. Buchkon (1992a,b) yhta
yritysta (n=218) koskevassa tutkimuksessa, jossa
my®&s testattiin kolmea selitysmallia, vélineellisen
tyytyvaisyyden malli sai tukea. Lisaksi tukea sai
myds ulkoinen tyytyvéisyys, niin ettd henkiléston
asenteisiin vaikutti my&s omistuksen taloudellinen
arvo.

Tuckerin, Nockin ja Toscanon (1989) tutkimuk-
sessa mitattiin asenteita ennen ESOP:ia ja sen
kayttdonottamisen jalkeen pienessa yrityksessa
(n=40). Tutkimuksen mukaan sekd tydtyytyvai-
syys ettd sitoutuminen yritykseen lis&4ntyivat
kayttdonoton myots. Koettu mahdollisuus vaikut-
taa yrityksen asioihin ei kuitenkaan muuttunut
tyéntekijdiden keskuudessa. Yllatyksekseen tutki-
jat18ysivat vain pienié eroavaisuuksia asenteissa
ESOP:iin kuuluvien ja siihen kuulumattomien
tyéntekijéiden kesken. Tdman pohjalta he ehdot-
tavat, ettd ESOP:iin liittyva ilmapiiri on sen toimi-
vuuden kannalta yhté tarkea kuin osallistuminen
itse jarjestelmaan.

Smith ja Lazarus (1990) viittaavat Rosenin
ym. tutkimukseen, joka koski 20 000 tydntekijaa
37 ESOP-yrityksessé. Tutkimuksen mukaan
tyéntekijdiden sitoutuminen yritykseen, heidén
tyotyytyviisyytensa ja vahdinen aikomuksensa
vaihtaa tydpaikkaa olivat yhteydess& johdon
sitoutumiseen henkildstdomistukseen. Sama
yhteys [8ytyi my&s yrityksen rahastolle maksamiin
rahasummiin. Kun ty&ntekijéiden omistuksen
arvo kasvoi, tulivat myds asenteet myodn-
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teisimmiksi. Florkowski ja Schuster (1992) tutkivat
voitonjaon yhteyksia tytntekijdiden asenteisiin
kolmessa yrityksessd (n=160). Tyontekijéiden
sitoutuminen lis4antyy, jos jérjestelmat suunni-
tellaan sellaisiksi, ettd ne vastaavat henkildstén
odotuksia mahdollisuuksista vaikuttaa paatok-
siin, tasapuolisesta palkasta seka tydponniste-
lujen ja palkkion vélisestd yhteydestd. Meyer ja
Allen (1997) puolestaan toteavat kehittdmé&ansa
organisaatiositoutumismittaria koskevassa kat-
sauksessaan, ettdi ESOP:ien ja sitoutumisen
vilinen yhteys on osoitettu useissa tutkimuk-
sissa. ESOP:in kayttdonotto pelkéstdan ei kui-
tenkaan ole riittdva sitoutumisen lisd&dmiseen.
Tydntekijat odottavat hydtyvéansa taloudellisest
tai pystyvansa vaikuttamaan pé&éatdksentekoon
tai molempia yhdessa.

3.2 Poissaolot

Brownin ja Fakhfakhin (1999) tutkimuksessa
voitonjako ja henkildstén osakeomistus olivat
yhteydessd poissaolojen vahéisyyteen 127
ranskalaisessa yrityksessé vuosina 1981-1991
keratyn aineiston pohjalta. Kaikkein tehokkain
oli osakeomistus, jonka arvioitiin vahentévén
poissaoloja noin 14 prosenttia. Jos molemmat
jarjestelmat olivat kdytdssa, poissaolot véhenivét
11 prosenttia. Pelkdstaan voitonjakojérjestelmén
kaytté vdhensi poissaoloja noin 7 prosenttia.
Arthur ja Jelf (1999) tutkivat puolestaan voiton-
jaon vaikutuksia valitusten ja poissaolojen
maéaradn pitkélla aikavalilld yhdessa teollisuus-
laitoksessa (n=1600) vuosina 1987-1994. Tuot-
tavuus nousi kahtena ensimmdisend vuonna,
laski sitten kolmantena vuonna, noustakseen
jélleen neljantena ja viidentend vuonna. Samana
ajanjaksona ilmapiiri mitattuna valitusten ja pois-
saolojen maarana parani jatkuvasti.

3.3 Pérssikurssit

Rahastoilla on havaittu olevan mydnteisia
yhteyksid porssikurssien kehittymiseen (http:/
www.the-esop-emplowner.org). Rutgersin ylio-
piston tutkijat Joseph Blasi ja Donald Kruse
seka Baltimoren yliopistonMichael Conte I16ysivét
yhteyden tyntekijdomistuksen ja porssikurssien
kehittymisen vdlilld julkisesti noteeratuissa yri-
tyksissd 90-luvun alussa. NYSE:en, AMEX:iin

ja NASDAQ:iin listattujen 355 yrityksen, joissa
henkilésté omisti enemman kuin 10 prosenttia
osakkeista, osakkeiden hinnoista muodostettiin
indeksi. Vuonna 1991 indeksi nousi 35,9 prosent-
tia verrattuna Standard & Poor 500:n 26,3 prosen-
tin nousuun ja Dow Jones'in teollisuusosakkeiden
20,3 prosentin nousuun. Vuonna 1992 indeksi
nousi 22,9 prosenttia verrattuna kahden muun
indeksin viahemman kuin 4,5 prosentin nou-
suun.

3.4 Tuottavuus

Blinderin (1989/90) mukaan on viime kddessa
epaselvas, lisaavatkd voitonjako ja muut
kannustepalkat tuottavuutta ja maksaako
voitonjakoitse itsensa kasvaneena tuottavuutena
takaisin. Han kuitenkin viittaa Mitchellin, Lewinin
ja Lawlerin selvitykseen, jossa tydntekijdiden
osallistuminen, voitonjako ja mahdollisesti ESOP
olivat yhteydessd tuottavuuden kasvuun.
Keskim&ardinen voitonjaon tuottavuushyéty ol
8.4 prosenttia. ESOP:ien osalta Blinder viittaa
Conten ja Svejnarin selvitykseen, jossa ESOP
yhdessd osallistumisen kanssa paransi
suorituskykya. Cablen ja Wilsonin (1990) mukaan
voitonjako vaikuttaa tulokseen 3-8 prosentin
verran teknologiayrityksissd. Myds Weizmanin ja
Krusen (1990) lapikdymissé 20 ekonometrisessa
tutkimuksessa voitonjakoyritykset olivat merkit-
tavasti tuottoisampia (mediaani 4,4%) kuin
yritykset, joissavoitonjakoa ei ollut. USA:n ESOP-
yhdistyksen vuonna 1993 tekemén kyselyn mu-
kaan (http:/www.the-esop-emplowner.org) 54
prosenttia jasenyrityksistd sanoi tuottavuuden
kasvaneen ESOP:n ansiosta. Krusen (1993,
ks. Jones, Kato ja Pliskin 1997) amerikkalaisia
yrityksid (n=500) koskevassa tutkimuksessa
havaittiin, ettd voitonjako lis43 tuottoa keski-
madrin 4,3 prosenttia. Krusen mukaan kéteinen
voittopalkkio oli yhteydessa tuottavuuteen, kun
taas mydhennetty palkkio ei. Mydskasn pienet
alle 4 prosenttia koko palkkasummasta olevat
voittopalkkiot eivdat hinen mukaansa olleet
yhteydessé tuottavuuteen. Tuottavuuden kasvu
ei mydskddn ollut yhteydessid voittopalk-
kiojarjestelman ikaan. Jones ym. lainaavat toista
tutkimusta (Kumbhakar & Dunbar 1993), jossa
kéteisen ja myShennetyn voittopalkkion valilla
ei ollut tuottavuuseroja. Maksetun palkkion
madrélla oli sensijaan yhteys tuottavuushyétyyn
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109 japanilaista teollisuus-yritystd koskevassa
seurantatutkimuksessa (Jones & Kato 1995).

Seongsun (1998) 198 yritystd koskevassa
tutkimuksessa voitonjaolla ei ollut vaikutusta
yrityksen tuottoihin. Sensijaan osallistumisella,
kuten timitybskentelylld ja laatupiireilla, oli
my&nteinen yhteys yrityksen tuottoihin. Niiden
avulla syntyy tiimihenke&d ja ympéristd, jossa
sosiaalinen kontrolli toimii tehokkaasti. N&ma
seikat voivat poistaa "vapaamatkustaja®ongel-
man. Eli sen, ettd kaikkia palkitaan samalla
tavalla, vaikka tydpanos on pienempi. Longin
(2000) 108 kanadalaista voitonjakoyritysté koske-
vassa tutkimuksessa haastateltin yritysten
johtoa. Kaiken kaikkiaan haastatellut arvioivat
myo6nteisesti voitonjaon vaikutuksia yrityksen
kannalta. Tulokset olivat merkittavasti myon-
teisempia yrityksissé, joissa:

1. Johtamisfilosofia on osallistuva
2. Voitonjaon kommunikointi on lagjaa

3. Voittopalkkio mydnnet&&n mittaamalla henki-
I6kohtaista suoritusta

Longin tutkimuksen mukaan voitonjako-
jarjestelmat eivat onnistu kovin hyvin perinteisilla
tavailla johdetuissa yrityksissd. Han sanoo
onnistumisen olevan vah&isemp&4 kuin yrityk-
sissd, joissa henkilostd osallistuu aktiivisesti.

3.5 Osallistuminen

Smith (1992) tutki ESOP:ien yhteyksig henki-
I8stdn osallistumiseen. Kéytdnndt vaihtelivat,
silld vain neljélld prosentilla kyselytutkimukseen
osallistuneista yrityksistd (n = yli 3000) oli
henkiloston edustaja johtoryhméssd. Noin 23
prosentilla ESOP:eista oli kdytéssa muodollisia
osallistumisjérjestelmia. Smithin mukaan epéa-
virallinen osallistumistapa on ehk kaikkein yleisin
ESOP:n kéyttéénottoon liittyvé osallistumistapa.
Smithin mukaan ESOP yhdistettyna osallistu-
misjérjestelm&&n toimii paremmin kuin ESOP
ilman osallistumisj4rjestelm44. Hénen mukaansa
on kuitenkin syyté ottaa huomioon kolme asiaan
vaikuttavaa tekijaryhmaa ennen kuin tehd&an
johtop&atoksid henkildstdomistuksen ja osallistu-
misen myonteisistd yhteyksistd. Ensinnskin
tybntekijdn ominaisuudet, silld kaikilla ei ole
halua toimia ja ajatella omistajan tapaan eli
tyontekijdiden arvot ja asenteet vaihtelevat,

Koska ESOP:t toimivat pitkdn aikavalin
kannustejérjestelméné ja p4d4oman kartuttajana,
se saattaa olla vdhemmén houkutteleva nuorille
ja koulutetuille, jotka eivat suunnittele viipyvénsa
pitk&&n yrityksessa. Toiseksi organisaation omi-
naisuudet, silld jokaiseen yritykseen ei sovi
osallistumisen lisd&dminen esimerkiksi siksi, etta
tarvitaan nopeita p&é&tdksia. Kolmanneksi tuki-
ohjelmat, silla vaikka olosuhteet muuten ovat
otolliset osallistumisen lisdamiselle seka tyén-
tekijat ettd tydnantajat voivat vastustaa sitd
tiedon puutteen takia. Freemanin, Kleinerin ja
Ostroffin (2000) yrityksille (n=373) suunnatun
kyselytutkimuksen ja tyontekijdille (n=2408) suun-
natun puhelinhaastattelun tulosten mukaan
osallistuminen lis&&ntyi USA:ssa viisinkertaiseksi
vuodesta 1983 vuoteen 1993.Yrityksiss4, joissa
henkiléston osallistuminen on yleista, kaytettiin
myds todennakéisemmin jotakin voitonjaon tai
muuta ryhmille kohdistuvan palkitsemisen

tapaa.

3.6 Psykologinen omistajuus

Yhtend selityksend toimivalle henkilosts-
rahastolle on esitetty ‘psykologisen omistajuuden’
—k&sitetta. Pierce ym. (1992, ks. Wandevalle &
Dyne 1995) maaritteli psykologisen omistajuuden
tilaksi, jossa yksilt kokee ikagn kuin omistamisen
kohde olisi heidan, vaikka n&in ei valttamatts
laillisesti olisikaan. Psykologinen omistajuus
ilmenee omistamista ilmentéviné ilmaisuina, ku-
ten "minun tydni® tai “meidan tySpaikka”.
Vandewalle ja Dyne (1995) tutkivat yliopiston
asumisosuuskunnan asukkaiden (n=797) psyko-
logisen omistajuuden yhteytt4 halukkuuteen teh-
dé& organisaation puolesta lisdtyéta (extra-role
behavior), organisaatioon sitoutumiseen, asumis-
tyytyvéisyyteen ja sopimuksen mukaiseen tyéhdn
(in-role behavior). Regressioanalyysin pohjalta
tutkijat paattelivat, ettd psykologinen omistajuus
johtaa organisaatiositoutumiseen, sitoutuneet
tydntekijét ovat halukkaita lisdtyéhon, ja lisdtyd
synnyttad paremman suorituksen. Piercen,
Kostovan ja Dirksin (2001) mukaan tutkimukset
ja sosiaalinen kayténtd osoittavat, etta (1) tunne
omistajuudesta on osa ihmisen olemusta, (2)
ihmiset kehittdvat omistajuuden tunteita seké
aineettomiin ettd aineellisiin kohteisiin, esimer-
kiksi ideat ja auto, (3) omistajuuden tunteella on
tarkeitd kayttdytymiseen liittyvid, emotionaalisia
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ja psykologisia seurauksia. Tutkijat ehdottavat,
ettd vahva késite “minun” on hyvin térked myds
organisaatioissa, kuten se on muilla eldman
alueilla. Omistamisen tunteella voi olla seka
mydnteisid ettd kielteisia seurauksia orga-
nisaatiolle. Tydntekij&n omistajuuden tunne liittyy
hénen odottamiinsa oikeuksiin ja velvollisuuksiin
seka niihin liittyvaan kayttaytymiseen esimerkiksi
tiedon hakemiseen ja organisaatioon sitoutu-
miseen. Kielteisend seurauksena voi olla esi-
merkiksi tiedon pihtaaminen ja kyvyttémyys jakaa
toita.

3.7 Yhteenveto

Poutsma (2001) toteaa henkildstén talou-
dellista osallistumista koskevassa katsauk-
sessaan, ettd voitonjakojarjestelmien organisa-
torisia vaikutuksia koskeva eurooppalainen
tutkimus on véhdistd. Kaiken kaikkiaan vaiku-
tukset ndyttdvat kuitenkin olevan mydnteisid
(Poutsma 2001, 28-31):

- Tyontekijbiden asenteet ja kayttdytyminen.
Taloudellista osallistumista tukevien voitto-
palkkiojdrjestelmien kdytdn on havaittu olevan
yhteydessa sitoutumiseen, vaihtuvuuteen,
vahentyneisiin  poissaoloihin, tybtyytyvai-
syyteen, motivaatioon ja yrityskuvaan. Pouts-
ma viittaa Krusen ja Blasin (1995) meta-
analyysiin 25 tutkimuksesta, jonka mukaan:
henkilostéomistus ei automaattisesti paranna
tybasenteita, ndyttda ei toisaalta ole siitéd
ettd asenteet huononisivat, erot asenteissa
selittyvdt omistajuusasemasta ei niinkain
oman omistuksen madrasts, koetun osal-
listumisen madrélla on mybnteinen yhteys
asenteisiin, omistamisen ja osallistumis-
halukkuuden vélilld ei ole yhteytt4, ja haluun
lisatd tai vahentdd ammattiyhdistyksen toi-
mintaa tydpaikalla ei ollut mydskéan I6ydetty
yhteytta.

- Tuottavuus ja kannattavuus. Tutkimus osoit-
taa johdonmukaisesti, ettd voitonjako on yh-
teydessé tuottavuuden kasvuun yrityksissa.
Kéteisilld voittopalkkioilla nayttdd olevan
suurempi vaikutus kuin osakeomistukseen
perustuvilla jérjestelmilld. Kyselytutkimukset
ovat taydentaneet kuvaa niin, ett4 kysymys
ei ole pelkdstddn voitonjaon seurauksista,
vaan siihen liittyvasta taloudellisesta osallis-
tumisesta.

- Tydllisyys ja palkkajoustot. Tutkimustulokset
ovat ristiriitaisia. Toiset osoittavat palkka-
joustavuuden ja tyéllisyyden kasvaneen, kun
taas toiset eivét tallaista yhteytta 16yda.

Tutkimukset osoittavat kaiken kaikkiaan, ettd
erilaiset voitonjako- ja ESOP-jérjestelmat lisadvat
tyéntekijdiden tyytyvdisyyttd tydhoén ja sitoutu-
mista yritykseen. Sitoutumisen tunnetta voidaan
lisatd omistuksella. Tutkimukset osoittavat myds,
ettd jarjestelmét vadhentdvat poissaoloja ja
aikomusta vaihtaa tyopaikkaa. Osa tuloksista
nayttdd, ettéd voitonjaolla on merkittdva vaikutus
yrityksen tuottoihin, osa taas kiistdd tdmdan.
Voitonjako lisdd tutkimusten mukaan tyon-
tekijoiden tuottavuutta; voitonjakohan perustuu
siihen ettd rahaa tulee, jos yritys tekee voittoa.

4. TUTKIMUSKYSYMYKSET JA
TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuskysymykset

Minkd tahansa palkitsemisjarjestelman tulee
toimia organisaation johdon ja sen henkiléstén
mielestd hyvin, jotta se kannattaa ottaa kéyttéon
ja ylidpitaad, Siksi tdssé artikkelissa selvitetdan
henkilostorahastojen toimivuutta ja kannuste-
vaikutuksia. Tutkimuskysymykset ovat:

+ Mikd on voittopalkkioiden ja henkilostd-
rahastojen toimivuus muiden palkitsemis-
tapojen joukossa?

+ Mitkd ovat henkil6stdrahaston toiminnalliset
ja ilmapiinvaikutukset?

*  Mitkd ovat vaikutukset sitoutumiseen, moti-
vaatioon ja kuormittumiseen?

+  Mitka tekijat ovat yhteydessa rahastojen toi-
mivuuteen?

Rahastojen toimivuutta tutkitaan useista naké-
kulmista. Oletuksena on se, ettd toimivuuteen
vaikuttaa keskeisesti se tapa, jolla jdrjestelmaa
kéytetddn ja sen toiminnasta tiedotetaan. Tamé
oletus syntyi aiemman tulospalkkausjarjestelmi
koskevan tutkimuksen (Nurmela ym. 1999)
pohjalta. Tutkimus osoitti, etts tulospalkkauksen
toimivuuteen vaikuttavat olennaisesti jarjestel-
mdn kdyton ja palkkioiden jaon oikeuden-
mukaisuus, johdon tapa toimia, yhteensopivuus
organisaation tavoitteiden kanssa ja jarjestelmén
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toimiminen palautteen ja kehittdmisen vélineena.
Toimivuutta selvitetdan myds rahastojen jésenten
taloudellisen hyédyn ja yrityksen toiminnassa
nékyvien vaikutusten kannalta. Lis&ksi selvitetdan
rahastojen vaikutuksia sitoutumiseen, yritys-
kuvaan, motivaatioon ja tydmaaraan seké kiireen
kokemiseen.

4.2 Aineisto ja tutkimukseen osallistuneet
henkilot

Taloudelliseen tietoon ja toimintaperiaatteisiin
littyvat dokumentit saatiin Tyéministeridstd ja
Tilastokeskuksesta. Lisdksi kaytettiin rahastojen
perustamisvaiheen lehtikirjoituksia sekd aiempia
suomalaisia ja ulkomaisia tutkimuksia. Tutkimus-
aineisto koostuu dokumenteista ja muusta
tiedosta, jotka saatiin 36:sta Suomessa toi-
mivasta henkildstérahastosta. Kaikista rahas-
toista ja niiden taustayrityksisté ei saatu samoja
tietoja. Rahastolain saatadmisvaihetta koskeva
tieto perustuu erityisesti sen aikaiseen lehti-
kirjoitteluun.  Taloudellisen aineiston osalta
tiedonkeruu kohdistui vuosiin 1998-99. Joiltakin
osin rahastojen taloudellista toimintaa selvitettiin
vuodesta 1990 alkaen.

Henkilgstokyselyyn osallistui 1038 henkil6a 31
yrityksesta. Heistd 97 prosenttia oli vakinaisessa
tyosuhteessa. Tutkituissa yrityksiss& oli jonkin
verran madraaikaisia tyésuhteita, mutta suurin
osa madrdaikaisista tyontekijoistd ei kuulunut
henkiléstérahaston piiriin, eivatkd he nain kuu-
luneet tutkimuksen kohderyhmaan.

Vertailuaineistona kyselyn osalta kaytettiin
aiemmin toteutetun tulospalkkaustutkimuksen
tuloksia (Nurmela ym. 1999). Kyseisessé tutki-
muksessa selvitettin 30 suomalaisen, eri
toimialoilla toimivan organisaation yhteensa 40
tulospalkkausj4rjestelmaa ja niiden vaikutuksia.
Taman tutkimuksen kyselyaineisto muodostuu
1813 vastauksesta.

4.3 Tiedonkeruumenetelmét ja tutkimuksen
toteuttaminen

4.3.1 Alkuselvitykset ja haastattelut
Tutkimus k&dynnistyi maaliskuussa vuonna

2000 (kuvio 2). Tutkimuksen tavoitteet t4smen-
nettiin tekemalla vapaamuotoinen haastattelu-

kierros intressiryhmien (johtoryhma, tutkimuksen
rahoittajat, henkilostdrahastojen neuvottelukunta)
parissa. Henkildstdrahastojen perustamisvaiheen
lahtokohtia ja tavoitteita kartoitettiin keraamalla
komiteanmietintdjd, lehtiartikkeleita ja muita kir-
jallisia dokumentteja. Liséksi haastateltiinkolmea
rahastojen suunnitteluun osallistunutta henkilda.
Haastattelun aihepiireja olivat: rahastojen synty,
rahastojen toiminnan aloitusvaihe sekd rahas-
tojen nykyisyys ja tulevaisuus. Muualla maail-
massa kéytettavista voittopalkkiojarjestelmisté ja
henkildstérahastoista kerattiin kirjallista tietoa.

4.3.2 Henkilbstérahastojen ja yntysten toimintaa
ja taloudellisia tietoja koskevat dokumentit

Henkildstdrahastoja ja niiden taustayrityksia
koskevan tiedon kerddminen alkoi toukokuussa
2000 ja jatkui tutkimuksen loppuun asti.
Henkilostérahastoja koskevaa tietoa saatiin Ty6-
ministeriéén toimitetuista rahastojen saannaista,
vuosi- ja sijoitusraporteista seka Tilastokes-
kuksen taloudellisista raporteista. Johdon ja
puheenjohtajien haastattelusta saatiin taloudel-
lista toimintaa koskevaa tietoa. Rahastojen
taustayrityksista kerattiin tietoja Internetistad ja
vuosikertomuksista. Saatu tieto ryhmiteltiin seu-
raavien teemojen alle: yrityksen toimiala, rakenne
ja toimintaymparisté, yrityksen keskeiset tunnus-
luvut, voittopalkkiojérjestelms sekd rahastojen
hallinto, sijoitustoiminta ja maksetut voitto-
palkkiot.

4.3.3 Johdon ja puheenjohtajien haastattelu ja
kysely

Yritysten johdon ja rahastojen puheenjohtajien
haastattelu- jakyselyteemat olivat samat. Tausta-
ajatuksena oli verrata heiddn ndkemyksidan
toisiinsa ja toisaalta rahastojen jasenistén mieli-
piteisiin. Haastattelu sis4lsi seuraavat paateemat:
rahastojen tavoitteet, toiminta, vaikutukset ja
tulevaisuus. Osa haastatteluista toteutettiin erik-
seen johdolle (n=23) ja puheenjohtajille (n=25).
Loput (n=9) olivat yhteishaastatteluja. Tulosten
tulkinnassa yhteishaastattelujen katsottiin edus-
tavan johdon mielipidettd. Kyselyn aihepiirejd
olivat: yrityskuva, koko palkitsemisjarjestelman
arviointi ja kehittamistarpeet, henkildstérahaston
perustamisen syyt omassa yrityksessé ja henki-
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Kuvio 2. Tutkimusprosessi vaiheineen.

|6stérahastojen vaikutukset. Haastattelua ja
kyselyd kokeiltiin kesalld 2000 Sanoma Oy:ssé
ja niihin tehtiin joitakin pienid muutoksia.

4.3.4 HenkilGstokysely

Henkildstokyselyitd jaettiin 1956 kappaletta
ja takaisin saatiin 1038 vastausta (vastaus-
prosentti 53%) yhteensd 31 henkildstérahas-
toyrityksestd. Henkilostékyselyn kerddminen
alkoi yntyskdyntien yhteydessd. Suurin osa
postitettiin yritysten yhdyshenkildille edelleen
jaettavaksi. Vastaajiksi pyydettiin henkil6ité eri
henkildstéryhmisté, jotka ovat edustettuina rahas-
tossa. Henkildstokyselyn teemat olivat seuraavat:
vastaajan taustatiedot, sitoutuminen tydpaikkaan,
yrityskuva, tydmotivaatio, koko palkitsemis-
jarjestelmén arviointi ja kehittdmistarpeet,
palkkausjarjestelmatyytyvéisyys, henkildstéra-
haston perustamisen syyt omassa yrityksessa,
henkiléstérahaston yleisten toimintaperiaatteiden
ja oman henkiléstérahaston tuntemus, yrityksen
tavoitteet ja henkildstérahasto, rahaston oikeu-

denmukaisuus ja henkiléstérahastojen vaikutuk-
set.

4.3.5 Kerétyn aineiston késittely

Rahastojen perustamisvaiheessa mukana
olleiden johdon edustajien ja puheenjohtajien
haastattelut litteroitiin. Litteroidut tekstit kasitel-
tiin Atlas-ohjelmistolla luokittelemalla vastaukset
teemoittain. Luokittelun ja koodauksen toteuttivat
hankkeeseen palkatut kaksi tutkimusapulaista.
Kyselyaineisto kasiteltiin SPSS-ohjelmistolla.

5. TULOKSET

5.1 Henkilsstérahastojen toimivuus muiden
palkitsemistapojen joukossa

Parhaiten toimiviksi koettiin tydsuhteen pysy-
vyys, tyOaikajarjestelyt, henkildstérahasto ja
peruspalkkaus. Huonommin kuin kohtalaisesti
toimivat vastaajien mukaan: tulospalkkaus, aloi-
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tepalkkiot, erikoispalkkiot, palaute ja osallistu-
minen. Johdon, puheenjohtajien ja henkildstdn
vastaukset ovat varsin samansuuntaiset (kuvio
3).

Johdon ja puheenjohtajien kesken ei toimi-
vuusarvioissa ollut tilastollisesti merkitsevia eroja.
Arvioiden taso oli kauttaaltaan korkeampi kuin
henkildstslla, Johto arvioi henkildstdéd toimi-
vammiksi seuraavat palkitsemistavat: peruspalk-
kaus (p<.003), tulospalkkaus ja palaute (p<.03),
koulutus ja ty8suhteen pysyvyys (p<.02) sekd
osallistuminen (p<.001). Puheenjohtajat erosivat
henkilostésta seuraavien palkitsemistapojen arvi-
oissaan; tulospalkkaus (p<.003), palaute (p<.03)
ja osallistuminen (p<.01). Henkildstéryhmien mie-
lipiteet eivdt eronneet henkildstérahaston koh-
dalla, vaan sit4 pidettiin melko hyvin toimivana
jarjestelmana. Kaikkein tyytyvaisin henkildstd on
tyosuhteen pysyvyyteen, tybaikajarjestelyihin ja
peruspalkkaan,

Henkilostokyselyssd kartoitettiin myds aloite-,
erikois- ja tulospalkkauksen k&yton m&&rdd

yrityksiss8. Tulospalkkauksen piirissd oli 52
prosenttia vastaajista, aloitepalkan piiriss& noin
20 prosenttia ja erikoispalkkioiden 11 prosenttia
vastaajista. My&s johdon ja puheenjohtajien
haastatteluissa kysyttiin, mitd muita kannuste-
jarjestelmia yritys kdyttaa ja mika merkitys hen-
kilgstérahastolla on muihin jarjestelmiin verrat-
tuna. Vastauksia saatiin 32 yrityksen osalta.
Eniten oli kaytdssd tulospalkkausjarjestelmia.
Haastatteluissa mainittiin seuraavat palkkaus-
tavat. urakkapalkka (n=6) ja provisiot (n=5),
palkkiopalkka (tai tuotantopalkkio) (n=12), tulos-
palkkiot (n=13), toimihenkilébonus (n=7), erikois-~
palkkiot (n=2), aloitepalkkiot (n=2), edut (n=2) ja
johdon optiot (n=2).

5.2 Henkiléstérahaston vaikutukset toimintaan
ja ilmapiinin

Henkildstérahastojen toiminnalliset vaikutukset
arvioitiin kaiken kaikkiaan myonteisiksi (kuvio

PALKITSEMISTAPOJEN TOIMIVUUS

= Johto (N=30)

emile=Pyheenjohtajat (n=34)
e Henkilsté (n=756-1023)

1. Peruspalkkausjirjestelmd

2. Tulospalkkausjirjestelms

3. Henkildstorahasto

4. Aloitepalkkiojirjestelmi

5. Erikoispalkkiot (esim. risteilyt)
6. Henkildstdedut

7 8 9 10 1"

7. Tydpaikkakoulutus ja mahdollisuus kehitty4
8. Palaute tyostd
9. Mahdollisuus osallistua
ja vaikuttaa paitsksentekoon
10. Ty&ajan jirjestelyt
11. TySsuhteen pysyvyys

Kuvio 3. Eri palkitsemistapojen toimivuus henkiléstén, puheenjohtajien ja johdon keskuu-
dessa (1 = erittdin huonosti, 3 = kohtalaisesti, § = erittdin hyvin).



232

HALLINNON TUTKIMUS 3 » 2002

HENKILOSTORAHASTON TOIMINNALLISET

VAIKUTUKSET

-1

-2

[==4—Johto (n=25-28) ==&F=Puheenjohtajat (n=30-32) ==dr—Henkilists (n=832-882) ]

1. Palvelujen ja tuotteiden laatu
2. Taloudellinen tehokkuus

3. Joustavuus

4. Toiminnan tehokkuus

5. Toimitusvarmuus

6. Asiakkaiden huomioiminen
7. Suunnitelmallisuus

8. Palkkataso

9. Tiedonkulku
10. Yhteisty6
11. imapiiri

Kuvio 4. "Miten henkiléstorahasto on mielestisi vaikuttanut seuraaviin asioihin tyépaikkasi
toiminnassa?” (-2 = "Huonontanut paljon”, 0 = "Ei vaikutusta”, 2 = "Parantanut paljon”.)

4). Johdon ja puheenjohtajien kesken ei ollut
tilastollisesti merkitsevia eroja. Henkildstdn arviot
olivat myés myénteiset, mutta osittain mata-
lammat kuin johdolla ja puheenjohtajilla. Johto
ja puheenjohtajat arvelivat henkildstd-rahastojen
kasvattaneen palkkatasoa (p<.02 ja p<.05) sek&
parantaneen tiedonkulkua, yhteistyéta ja ilma-
piiria (p<.01) enemman kuin henkildstd. Lisaksi
puheenjohtajat arvelivat rahaston vaikuttaneen
toiminnan tehokkuuteen enemmaén kuin henki-
16st0 (p<.02).

Henkildstérahaston vaikutusten vertailu tulos-
palkkiojérjestelmien vaikutuksiin (Nurmela ym.
1999) tuo esiin mielenkiintoisia samankaltai-
suuksia ja eroja (kuvio 5). Samankaltaisuuksista
keskeisin on se, etti johto antaa molemmissa
tutkimuksissa mydnteisemman arvion jarjestel-
mien vaikutuksista kuin henkiléstd. Myds luotta-
mushenkildiden arviot ovat tulospalkkauksen
osalta korkeammat kuin lZhiesimiesten ja henki-
16stdn. Vastaavasti rahastojen puheenjohtajien
arviot ovatuseilla muuttujilla my&nteisemmat kuin

henkiléston. Selitys lienee siing, ettd molemmat
jarjestelmat ovat "johdon jérjestelmid” siina
mielessd, ettd niiden olemassaolo edellyttaé
johdon ja omistajan hyvaksyntaa seké paikallista
yhteistoimintaa. Paikallisen yhteistoiminnan kaut-
ta luottamushenkildt osallistuvat tulospalkkaus-
jérjestelman suunnitteluun. Kukapa ei olisi tyyty-
védinen omaan jarjestelmaansal
Henkiléstérahastojen ja tulospalkkausjérjes-
telmien vaikutuksissa on my8s mielenkiintoisia
eroja. Henkilostérahastojen toiminnallisten
vaikutusten yleinen taso on matalampi kuin tulos-
palkkausjarjestelmien yleinen taso. Toisaalta
henkiléstérahastojen vaikutukset tiedonkulkuun,
yhteistydhon ja ilmapiiriin arvioitiin hieman korke-
ammaksi. Henkildstérahasto siis nayttéisi olevan
yhteydessa tydpaikan hyvaan ilmapiiriin.
Johdolle ja rahastojen puheenjohtajille teh-
dyiss4 haastatteluissa arvioita vaikutuksista
yrityksen toimintaan ja tulokseen oli vahén ja
ne olivat varovaisia. Suurin osa asiaa kom-
mentoineista johdon edustajista (n=15) piti toi-
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TULOSPALKKAUKSEN TOIMINNALLISET

VAIKUTUKSET

-

-2

g Johto (n=83)

/|5 hiesimiehet (n=341)
vl ottamushenkilit (n=27) =gy Henkilostd (n=1472)

1. Palvelujen ja tuotteiden laatu
2. Taloudellinen tehokkuus

3. Joustavuus

4. Toiminnan tehokkuus

5. Aikataulujen pitavyys
6. Asiakastyytyvéisyys
7. Suunnitelmallisuus
8. Palkkataso

9. Tiedonkulku
10. Yhteistyd
11. limapiiri

Kuvio 5. "Miten palkkiojérjestelmé on mielestési vaikuttanut seuraaviin asioihin tyépaikkasi
toiminnassa?” (-2 = "Huonontanut paljon”, 0 = "Ei vaikutusta”, 2 = "Parantanut paljon”)

(Nurmela ym. 1999).

minnallisia vaikutuksia ja vaikutuksia tulokseen
mydnteisina taloudellisen tietdmyksen lisdanty-
misen kautta. Esille nostettiin toiminnallisten ja
taloudellisten vaikutusten mittaamisen vaikeus.
Muutamat haastatelluista pitivat kuitenkin
vaikutuksia olemattomina. Puheenjohtajat pitivét
vaikutuksia mydnteisina.

Sen sijaan henkiloston taloudellisen kiinnos-
tuksen ja tietdmyksen sekd johto ettd pu-
heenjohtajat arvelivat lisdantyneen. Johto arveli,
ettd vuosien mittaan kiinnostus yrityksen asiocista
ja keskustelu taloudesta olivat lisééntyneet
erityisesti rahastoaktivistien eli rahaston hal-
lituksen ja valtuuston jasenten keskuudessa.
Puheenjohtajat yhtyivat pitkdlle tihan kasi-
tykseen.

Molempien vastaajaryhmien enemmistd arvioi
vaikutukset myds yrityksen ilmapiiriin my&n-
teisiksi. Yhteenkuuluvuuden tunteen ja yhteistydn
sanottiin lisdantyneen. Rahastoa pidettiin yritysta
yhdistdvana tekijand. Molemmissa ryhmissa oli

kuitenkin my&s haastateltuja, jotka eivat uskoneet
rahastolla olleen mydnteisié ilmapiirivaikutuksia.

Arviot vaikutuksista yrityskuvaan olivat myés
padosin myonteisid. Johto sanoi rahaston anta-
van yrityksesta "edelldkavijan kuvan" ja "hyvén
yrityksen imagon®. Myos sisdisen yrityskuvan
arveltin  parantuneen. Myds kysymykseen
vastanneet puheenjohtajat pitivat vaikutusta
yrityskuvaan mydnteisena.

8.3 Vaikutukset sitoutumiseen, motivaatioon ja
kuormittumiseen

5.3.1 Sitoutuminen ja motivaatio

Henkiléstérahaston arvioitiin lisdnneen jonkin
verran kaikkia sitoutumisen lajeja: kiintymysts
tydpaikkaan eli affektiivista sitoutumista, tarvetta
pysya tytpaikassa eli laskelmoivaa sitoutumista
ja velvollisuuden tunnetta pysya tydpaikalla eli
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HENKILOSTORAHASTO ON LISANNYT ....

1 2

4 5

[D Johto (n=26-27) [ Puheenjohtajat (1=30-31) W Henkiléstd (n=858-9o:T)]

1. Kiintymisti tySpaikkaan
2. Tyontekijoiden vaihtuvuutta
3. Tyopaikkauskollisuutta

4. Kiinnostusta omaan tyéhoén
5. Omaa tyépanostani

Kuvio 6. Henkiléstbrahaston vaikutukset sitoutumiseen ja motivaatioon (1 = "Tdysin eri
mieltd”, 3 = "Silté véliltd”, 5 = "T4ysin samaa mielts").

moraalista sitoutumista (Meyer & Allen 1997).
Tybntekijat arvioivat henkildstérahaston vaiku-
tuksen velvollisuuden tunteeseen pysya tyd-
paikalla véhaisemméksi kuin johto (p<.05). Hen-
kildstérahaston arveltiin myds lisdnneen sissista
tydbmotivaatiota (Deci ym. 1999) eli tydhsn
kohdistuvaa kiinnostusta ja ponnistelunhalua
(kuvio 6). Puheenjohtajat arvioivat vaikutukset
sisdiseen tybmotivaatioon ja ponnistelunhaluun
suuremmiksi kuin henkildstd (p<.015 ja p<.088).
Johdolle ja rahastojen puheenjohtajille teh-
dyssé haastattelussa kysyttiin, onko henkildstdn
vaihtuvuudessa  henkildstérahaston perusta-
misen jélkeen tapahtunut muutoksia. Kaiken
kaikkiaan arviot ovat kirjavia. Johto ja puheen-
johtajat arvioivat molemmat, ettei tallaista vaiku-
tusta ole ollut. Monien muiden syiden arvioidaan
vaikuttavan henkildiden tydpaikan vaihtoon.

5.3.2 Kuormittuminen

Henkildstérahasto ei juurikaan lisénnyt hai-
tallista kiireen tuntua ja tydmazria, ja vain vahan

tydnteon ripeytta (kuvio 7). Ryhmien valilla ei oflut
eroja ndissa muuttujissa. Tydnteon mielekkyyden
sen sijaan koettiin vahan lisaantyneen, johdon ja
puheenjohtajien mielesta merkitsevasti (p<.01)
enemman kuin tyéntekijéiden.
Tulospalkkiojérjestelmat nayttavat lisddvan
kuormitusvaikutuksia enemman kuin henkilosto-
rahasto (kuvio 8). Kiireen tunnun, tyémaaran
ja tybnteon ripeyden arviot olivat korkeammalla
tasolla kuin henkiléstérahastojen kohdalla.

5.4 Henkiléstérahaston
yhteydess4 olevat tekijat

toimivuuteen

5.4.1 Malli ja sen muuttujat

Aiemmin toteutetun Tulospalkkauksen toimi-
vuus Suomessa -tutkimushankkeen tulosten poh-
jalta (Nurmela ym. 1999) henkiléstérahasto-
hankkeen lahtdoletuksena ofi, ett4 myss henki-
16stérahastot voisivat toimia tulospalkkausjér-
jestelmien perustapaan eli toimia organisaation
strategisten ja operatiivisten tavoitteiden mukai-
sesti ja kannustaa tyéntekijoitd tydntekoon.
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HENKILOSTORAHASTON VAIKUTUKSET

KUORMITTAVUUTEEN
2
1
0
Haitallinen kiireen = Tyonteon mielekkyys Tyomaard Tyonteon ripeys
tuntu
-1
-2

== Johto (N=28) === Pyheenjohtajat (n=30) ===ym=eHenkilostd (n=892-900)—|

Kuvio 7. Henkildstérahaston vaikutukset kuormittavuuteen (-2 = "Vihentynyt paljon”, 0 = "Ei

vaikutusta”, 2 = "Lisddntynyt paljon”).

Tulospalkkaa kaytetddn yleensa organisaation
keskeisten tavoitteiden tunnetuksi tekemisessé ja
niiden saavuttamisen palkitsemisessa. Laadim-
me henkildstdrahastosta vastaavia mittareita kuin
aiemmasta tulospalkkaustutkimuksesta selvit-
taaksemme henkildstérahaston toimivuutta tulos-
palkkausjarjestelmana.

Henkildstérahaston toimivuuteen yhteydesséa
olevien tekijdiden selvittdmiseksi laadittiin malli.
Mallissa rahaston rakenteellisten tekijdiden, sen
periaatteiden tuntemuksen sek& kayttétapojen
ja ohjaavuuden arveltin olevan yhteydessa
toimivuuteen sek# sisdiseen tydmotivaatioon,
yrityksen hyvaidn maineeseen, sitoutumiseen
ja vahdiseen kuormittavuuteen. Asian selvit-
tamisessad edettiin kahdessa vaiheessa. Aluksi
selvitettiin, mitka tekijat olivat yhteydessé hen-
kildstérahaston toimivuuteen. Sitten selvitettiin,
onko toimivuus yhteydessa henkilstén sisdiseen
tyGmotivaatioon, mySnteiseen yrityskuvaan, si-
toutumiseen ja vahaiseen kuormittavuuteen.

Henkildstorahaston toimivuus (HERA-
toimivuus) madritellaan kolmen tekijin avulla
(taulukko 1): vaikutukset tydpaikan toimintaan,

yleinen henkildstorahastotyytyvaisyys seké vai-
kutukset ilmapiiriin ja yhteisty&hén.

Henkilostérahaston rakennetekijéilla (HERA-
rakennetekijat) tarkoitetaan henkildstérahastosta
vuonna 1999 nostetun summan ja jasen-
osuuspadoman suuruutta. Vuonna 1999 nostot
olivat keskimé&arin 512 euroa (n=702) vaihdellen
kahdesta eurosta 4656 euroon. Vastaavasti
jasenpasdomat vaihtelivat muutamasta eurosta yli
50 000 euron p&daomaan.

Henkildstérahaston periaatteiden tuntemuk-
sella (HERA-periaatteet) tarkoitetaan rahastojen
toiminnan yleisten ja oman rahaston periaatteiden
tosiasiallista tuntemista. Periaatteiden tunte-
musta testattiin yhteensa kymmenelld kysymyk-
sella.

Henkilostérahastojen kaytolla (HERA-kaytts)
tarkoitetaan henkildstérahastoa palautteen ja
kehittdmisen vélineena (a = .64). Korkean arvion
antaneet kokevat saavansa riittavasti palautetta
tunnuslukujen kehittymisestd, ja voittopalkkio-
jarjestelmaan liittyvistd asioista keskustellaan
riittdvan usein. Kaytslla tarkoitetaan myds patk-
kioiden maaraytymisperusteiden eli jaon oikeu-
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TULOSPALKKAUSJARJESTELMAN
VAIKUTUKSET KUORMITTUMISEEN
2
1
0 T T r
Kiireen tuntu Tyonteon mielekkyys Tyomaéaard Tybnteon ripeys
-1
-2

|memspem | 5hto (n=80-81)

smeflieeme|_uottamushenkildt (n=26-27) ey e nkilsstd (n=1150-1161)

wn @) shiesimiehet (n=288-294)

Kuvio 8. Tulospalkkausjérjestelméan vaikutukset kuormittumiseen (-2 = "Véhentynyt paljon”,
0 = "Ei vaikutusta”, 2 = "Lisdéntynyt paljon”) (Nurmela ym. 1999).

denmukaisuutta (a = .82) ja rahastojen kaytén
koettua oikeudenmukaisuutta (@ = .81). Jaon
oikeudenmukaisuus liittyy siihen, etta palkkiot
madraytyvat kaikille samojen periaatteiden
mukaisesti, eikd palkkioiden jaossa suosita
ketaan. Kaytén oikeudenmukaisuus taas liittyy
siihen, ettd henkildstoa ei pyritad jymayttamasn,
eri osapuolten ndkemykset otetaan huomioon ja
noudatetaan reilua peli.

Henkildstorahaston ohjaavuudella (HERA-
ohjaavuus, a = .79) tarkoitetaan sita, miss4
maarin oman ty6n ja yrityksen tavoitteet ovat
tasmentyneet henkiléstorahaston ansiosta ja
tiedetaank®d, mihin silla pyritan tyopaikalla seka
ohjaako voittopalkkiojarjestelms tydskentelya.
Lisdksi arvioidaan henkiléstérahaston yhteen-
sopivuutta organisaation tavoitteiden kanssa.

Tydmotivaatiolla tarkoitetaan tassd sissist3
tybmotivaatiota (a = .90) eli tydhén sen itsens3
takia kohdistuvaa kiinnostusta ja tysn tekemisen
mukavuutta sekd halua ponnistella (a = .78)
ja tyén kokemista tdrkeans. Decin ja Ryanin
kognitiivisen arvioinnin teorian (Cognitive Eval-
uation Theory, CET, esim. Deciym. 1999) mukaan

siséisen motivaation taustalla on yksilén tarve
itsendiseen toimintaan ja osaamiseen. Palk-
kioiden merkitys riippuu siita, miten niiden
arvioidaan vaikuttavan itsemara&misen (auto-
nomia) ja osaamisen tunteeseen.

Yrityskuvalla tarkoitetaan yrityksen mainetta
ympéristéssaan, toimialallaan, paikkakunnallaan
ja ulkopuolisten sek4 asiakkaiden silmissa (a =
.86). Yrityskuvaa tutkitaan tydntekijsiden yleisen
mielikuvana omasta organisaatiostaan. Asteikko
perustuu Duttonin ja Dukerichin (1991, ks.
Riordan ym. 1997) tydhon, jossa yrityskuva
madriteltiin organisaation tyéntekijdiden nako-
kulmasta "tapana, jolla he uskovat muiden
nakevan organisaation”. Riordan ym. puolestaan
madrittelevat yrityskuvan "yksildn organisaation
toimintoja, toimintatapoja ja aikaansaannoksia
koskeviksi havainnoiksi”.

Sitoutumismittari perustuu Meyerin ja Allenin
(1991, ks. Meyer & Allen 1997) malliin, jonka
avulla haettiin syita sille, miksi tyontekijat pysyvét
organisaatiossaan. Affektiivisella sitoutumisella
(a =.72) tarkoitetaan tydntekijan tunnesuhdetta
tydpaikkaansa. Tyontekija, joka on kiintynyt
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Taulukko 1. HERA-toimivuuden méirittely kolmen muuttujan yhdistelmind.

HERA-TOIMIVUUS . -

ettd jirjestelmalld on vaikutuksia ja yhteyksii:
( 1) Tyopaikan toimintaan (o =.91)
Palvelujen ja tuotteiden laatu
- Taloudellinen tehokkuus
- Joustavuus
- Toiminnan tehokkuus
- Aikataulujen pitdvyys
- Asiakastyytyviisyys

Suunnitelmallisuus

(3) Ilmapiiriin ja yhteistyhén (a = .78)
- Tiedonkulku

- Yhteisty6

- limapiiri

HERA-toimivuudella tarkoitetaan tiss3 tutkimuksessa henkildstorahaston jisenten kokemuksia siits,

(2) Yleiseen henkilostorahastotyytyviisyyteen (o0 = .74)

tyopaikkaansa, tekee siella ty&ta, koska haluaa
niin. Laskelmoiva sitoutuminen (a = 68) liittyy
tietoisuuteen kustannuksista, joita pois lahte-
minen organisaatiosta aiheuttaisi. Ty&ntekijs,
jonka suhde tydpaikkaansa on laskelmoiva, pysyy
organisaatiossa, koska hénen kannattaa pysya
sielld. Normatiivinen sitoutuminen (a = .67) liittyy
velvollisuuden tunteeseen pysyd organisaa-
tiossa. Normatiivisesti sitoutunut tydntekija
tuntee, ettd hanen pitdd pysya tybpaikassaan.
Meyerin ja Allenin mukaan kolme sitoutumisen
tapaa ovat sitoutumisen osatekijdita, ei niinkaan
sitoutumistyyppeja.

Kuormittavuus (HERA-kuormittavuus, a = .76)
tarkoittaa haitallisen kiireen tunteen, tyémaaran
ja tydnteon ripeyden lisdantymista.

5.4.2 Henkilbstérahaston toimivuuteen yhtey-
dessd olevat tekijat

1. Henkilgstdrahastojen ohjaavuus on selkesti
yhteydesss” arvioihin henkiléstorahaston
toimivuudesta (kuvio 9) (r=.57, p<.01). Mita
voimakkaammin henkil® kokee,

- ettd han tietdd, mihin henkildstérahastolla
pyritdan tybpaikalla,

- efta henkildstorahasto sopii hyvin organisaa-
tion nykyisiin tavoitteisiin

ettd hdnen omat ja yrityksen tavoitteet ovat
tasmentyneet henkilostérahaston ansiosta,
ja

ettd voittopalkkiojdrjestelma ohjaa h&nen
tyéskentelydan, sitd tyytyvaisempi han on
henkilgstérahastoon ja arvioi sen vaikutukset
my®&nteisiksi.

Henkilostérahaston kaytté palautteen vali-
neend on kohtalaisesti yhteydessa rahaston
toimivuuteen (r=.32, p<.01). Riittdva palaute
tunnuslukujen kehittymisestad ja keskustelu
voittopalkkiojérjestelma&n liittyvistd asioista
on siis yhteydessd mydnteiseen kokemuk-
seen rahaston toimivuudesta.

Henkildstérahastojen kaytdn oikeudenmu-
kaisuus ja palkkioiden jaon koettu oikeu-
denmukaisuus ovat myds kohtalaisesti
yhteydessd toimivuuteen (r=.32, p<.01).
Samat jaon periaatteet kaikille, tasapuolisuus
ja "reilu peli® ovat siis tarkeitd toimivuuteen
vaikuttavia tekijoitd. Henkildstérahastojen
toimivuudella on yhteys siihen, milla
perusteilla henkildstérahasto-osuudet jaettiin
kaytanndssa henkiléstdbn  keskuudessa.
Toimivuutta pidettin heikompana (p<.01)
tyopaikoilla, joissa osuuksien jako oli ta-

pahtunut suhteessa palkkaan (n=57) kuin -

tydpaikoilla, joissa jako oli tapahtunut tasan
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HERA-rakennetekijit

- Nosto henkiléstérahastosta
(mk/v) vuonna 1998

- Jédsenosuuspddoma (mk)

HERA-periaatteet
- Yleisten periaatteiden tuntemus
- Oman rahaston tuntemus

HERA-kiivttd 32

- Hera palautteen vélineena

- Hera-jaon oikeudenmukaisuus
- Hera-kdytén oikeudenmukaisuus

HERA-ohjaavuus

- Hera-ohjaavuus
- Hera-yhteensopivuus

HERA-toimivuus
- Yleinen Hera-tyytyvéisyys
- Toiminnalliset vaikutukset
- limapiiri- ja
yhteistydvaikutukset

Kuvio 9. Eri tekijéiden yhteys henkiléstérahastojen toimivuuteen.

kaikille (n=162), suhteessa tydaikaan ja
palkkaan (n=135) seké& suhteessa tytaikaan
(n=637).

4. Rakennetekijat eli jasenosuuspddoman ja
rahastosta noston suuruus (r=.23, p<.01) ja
rahaston periaatteiden tiedollinen tunteminen
olivat vain heikosti yhteydessa toimivuuteen
(r=22, p<.01).

Kuviossa$. esitetynmallin selittdvien tekijéiden
yhteyksien wvoimakkuutta henkiléstérahaston
koettuun toimivuuteen (= riijppuva muuttuja)
selvitettiin viela hierarkkisen regressioanalyysin
avulla lahtemalla liikkeelle voimakkaimman
korrelaation riippuvaan muuttujaan omaavasta
HERA-ohjaavuudesta (taulukko 2), johon sitten
yksi kerrallaan liséttin muut tekijat. Analyysi
osoittaa, ettd kaikista viidestd tekijastd muo-
dostetun mallin selitysaste on 35 prosenttia
(R?=.35). HERA-ohjaavuus selittda l&dhes yksin-
omaan mallin toimivuuden. Muiden tekijéiden
lisddminen malliin ei juuri muuta sen selitys-

astetta. HERA-periaatteet eli henkildstérahaston
periaatteiden tuntemus ei sopinut malliin laisin-
kaan.

Mallin tekijdiden yhteyksid henkiléstérahas-
tojen toimivuuden alatekijéihin (yleinen henki-
I6stérahastotyytyvdisyys, toiminnalliset vaikutuk-
set seké ilmapiiri- ja yhteistydvaikutukset) selvi-
tettin my6s tarkemmin regressioanalyysilla.
Yleista tyytyvaisyytta eli tyytyvaisyyttd rahaston
toimivuuteen tydpaikalla ja tyytyvaisyyttd vuo-
sittaisiin  rahasto-osuuksiin selittivdt HERA-
ohjaavuus, oikeudenmukaisuus ja rakennetekijat
(p<.001). Toiminnallisia vaikutuksia selitti pel-
kastddn HERA-ohjaavuus (p<.001). Hyvdan
ilmapiiriin ja yhteistydvaikutuksiin taas olivat
yhteydesséd HERA-ohjaavuus, oikeudenmukai-
suus ja kayttdé palautteen vélineend (p<.001),
mutta eivdt rakennetekijat eli vuosittain tehdyt
nostot ja jdsenpddoman suuruus.

Aikaisemmassa tulospalkkaustutkimuksessa
(Nurmela ym. 1999) voimakkaimmassa
yhteydessa tulospalkkauksen toimivuuteen olivat
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Taulukko 2. HERA-toimivuuden as kelittainen hierarkkinen regressioanalyysi.

Mallin sclittiivit tekijit . - -Mallin .. ' Selitys-astcen ~ Muuttujan: - - - Merkit-"
ST e selitysaste % suhteellinen - sevyys
(R} ' (R} lisiys ~ sclityskyky  (p<)

HERA-ohjaavuus .30 - 45 .001

x Hera oikeudenmukaisuus .33 .03 A7 .001

x HERA -rakennetekijét 35 .05 A1 .001

x Hera palautteen vilineeni .35 .05 .07 .015

x HERA-periaatteet .35 .05 - -

tulospalkkauksen kayttéon liittyvét tekijat, kuten
kayttd palautteen vélineena seké kaytdn ja jaon
oikeudenmukaisuus. Kéytdn oikeudenmukaisuus
ja toiminen palautteen viélineend tulivat esille
myds téssé tutkimuksessa henkildstérahastojen
toimivuuteen liittyvina tekijéina. Vastaavasti kuin
tdssd tutkimuksessa my6s tulospalkkaus-
tutkimuksessa arvio tulospalkkauksen ohjaavas-
ta vaikutuksesta ja yhteensopivuudesta organi-
saation tavoitteiden kanssa olivat yhteydessa
toimivuuteen.

5.4.3 Hyvin toimivien henkiléstérahastojen erot
huonommin toimiviin rahastoihin

Henkildstdrahastojenjoukostaerotettiinomaksi
"hyvin toimivien” (HERA-toimivuus > 3.55) henki-
I6stérahastojen ryhméksi seitsemén rahastoa
(n=341). "Hyvin toimivia" rahastoja verrattiin
viiteentoista huonommin toimivaan (HERA-toimi-
vuus < 3.27) rahastoon (n=468) kyselyn eri
tekijéiden suhteen.

Hyvin toimivat rahastot erosivat tilastollisesti
merkitsevésti (p<.01) huonommin toimivista
seuraavissa asioissa:

- Henkilostén pitempi tySssdoloaika yrityk-
sessa.

- Jésenpddoma, nostetut summat ja tulos-
palkkio ovat suuremmat. Yritys on maksanut
sdanndllisemmin voittopalkkioita.

- Useammin muu kuin valtion yritys. Yritys toi-
mii muutamalla paikkakunnalla.

- Parempi henkiléstérahaston periaatteiden

tuntemus henkiléstén keskuudessa.

- Voittopalkkion laskentaperusteet helpom-
mat.

- Henkildstérahastoa kdytetddn useammin pa-
lautteen vélineend, koetaan oikeudenmu-
kaisempana ja ohjaavan toimintaa.

- Yleinen tyytyvdisyys rahastoon on korkea,
samoin yleinen palkkatyytyvéisyys.

- Affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen on
suurempi.

- Henkildstén yrityskuva on parempi. Toimin-
nalliset vaikutukset ja vaikutukset ilmapiiriin
ja yhteistyéhén ovat korkeammat.

5.5 Henkilostérahaston toimivuuden yhteys
siséiseen tyémotivaatioon, yrityskuvaan,
sitoutumiseen ja kuormittavuuteen

Henkildstdrahastojen toimivuus oli puolestaan
selkeimmin yhteydessd hyvadn yrityskuvaan
henkildstén keskuudessa (kuvio 10). Toimivaksi
koettu henkildstérahasto litetd&n oman yrityksen
hyvddn maineeseen ympdristdssddn, toimi-
alallaan, paikkakunnallaan seké& ulkopuolisten ja
asiakkaiden silmissd. Toimivuus nayttaisi myés
olevan kohtalaisesti yhteydessd véhdiseen
haitallisen kiireen tunteeseen seké tydmééaran ja
tyénteon ripeyden lisddntymiseen. Oli myds lieva
yhteys sitoutumiseen, erityisesti affektiiviseen ja
normatiiviseen sitoutumiseen. Ty&ntekijd, joka
on kiintynyt tydpaikkaansa, tekee sielld tyota,
koska haluaa niin. Normatiivisesti sitoutunut



240

HALLINNON TUTKIMUS 3 - 2002

HERA-toimivuus
- Yleinen Hera-tyytyviisyys
- Toiminnalliset vaikutukset
- Ilmapiiri- ja
yhteistydvaikutukset

Tvémotivaatio

- Kiinnostus

- Ponnistelu

Sitoutuminen

| - Kiintymys

- Laskelmoiva

- Normatiivinen

HERA-
kuormittavuus

)

Kuvio 10. Henkiléstérahaston toimivuuden yhteys sisdiseen tyémotivaatioon, yrityskuvaan,

sitoutumiseen ja kuormittavuuteen.

tyontekijd tuntee, ettd hdnen pitdd pysya
tyépaikassaan. Hyvin heikko yhteys 16ytyi siséi-
seen tydmotivaatioon eli tyésté pitdmiseen.

Aikaisemmassa tulospalkkaustutkimuksessa
(Nurmela ym. 1999) tulospalkkauksen toimivuus
oli voimakkaammin yhteydessd ponnistelun
haluun kuin henkildstérahaston toimivuus téssa
tutkimuksessa (r,,.q,=. 14 vs. Iy ,=.34). Kiintymys
tydpaikkaan eli affektiivinen sitoutuminen
(fera=-30 vs. rp,=.25) ja normatiivinen sitou-
tuminen (r,..,=.28 vs.r; ,=.18) olivat puolestaan
henkiléstérahastotutkimuksessa voimakkaammin
yhteydessd toimivuuteen kuin tulospalkkaus-
tutkimuksessa. My@s véhdinen kuormittavuus
on voimakkaammin yhteydessd toimivuuteen
henkilgstérahastotutkimuksessa (r,,c;,=.32 vs.
Frupa=-19)-

6. TULOSTEN TARKASTELU

Tassd luvussa vedetdan yhteen tutkimuksen
keskeiset tulokset vastauksena kysymykseen,
mika on henkiléstérahastojen toimivuus yrityksen
tasolla. Tarkastelundkékulmana on siis toimivuus
yrityksen, ei niink&an yhteiskunnan tasolla. Aluksi
esitetddn tiivistetty yhteenveto tutkimus-
kysymyksiin saaduista vastauksista. Tamén jal-
keen kuvataan henkiléstérahastojen kehittdmisen
haasteita ja suuntaviivoja.

6.1 Henkiléstérahastojen toimivuus ja
kannustevaikutukset

Palkitsemistapana henkiléstérahastot kuuluvat
tulospalkkauksen laajaan perheeseen, jonka
yleisend tavoitteena on aikaansaannoksesta pal-
kitseminen. Kysymys on strategisesta palkit-
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semisesta siind mielessé, etta voittopalkkioerat
maksetaan rahastoon yrityksen hyvén talou-
dellisen tuloksen pohjalta koko henkilgstdlle.
Palkkioita ei kohdisteta tarkoilla mittareilla mitat-
tavissa olevien aikaansaannosten pohjalta
ryhmalle tai yksikdlle.

Henkilostérahastoja pidetddn tekemamme
kyselyn mukaan hyvin toimivana palkitse-
mistapana, kun sita verrataan muihin aineellisiin
ja aineettomiin palkitsemistapoihin. Henkildstd
piti paremmin toimivampina vain tyGsuhteen
pysyvyytta ja tybaikajarjestelyja. My&s vuosittain
saatuihin rahasto-osuuksiin oltin melko tyy-
tyvaisia.

Henkildstdrahastojen toiminnalliset vaikutuk-
set, esim. vaikutukset palvelujen laatuun, talou-
delliseen ja toiminnalliseen tehokkuuteen, ar-
vioitin kaiken kaikkiaan myd&nteisiksi. Tulos
vastaa muualla tehtyjd tutkimuksia (esim.
Poutsma 2001). Yritysten johto ja rahastojen
hallitusten puheenjohtajat esittivat myén-
teisempid arvioita vaikutuksista kuin henkilsté.
Erityisesti he arvelivat henkil§stérahastojen kas-
vattaneen palkkatasoa sekd parantaneen tie-
donkulkua, yhteisty®ta ja ilmapiirid. Henkildstén
arviot olivat my&s mydnteiset, mutta matalam-
mat.

Rahaston koettuja vaikutuksia arvioitiin my&s
suhteessa henkiléstorahaston perustamisen
mahdollisiin syihin ja yrityksen maineeseen.
Yritystietdmyksen henkildston keskuudessa ja
koko henkiléstén huomiocimisen arvioitiin  li-
séantyneen, samoin yrityksen maineen hyvana
tydpaikkana. Erityisesti johto ja puheenjohtajat
olivat tata mieltd. Henkildstdn arviot naiden
asioiden suhteen olivat myénteiset, mutta ma-
talammat. Paatoksenteon demokraattisuuden,
ristiriitojen ja varojen suuntaamisen henkiléstén
kehittamiseen ei katsottu lis44ntyneen.

Henkiléstérahaston arvioitiin  jonkin verran
lisdnneen kaikkia sitoutumisen lajeja eli kiinty-
mysta tybpaikkaan (affektiivista sitoutumista),
tarvetta pysyd tySpaikassa (laskelmoivaa
sitoutumista) ja velvollisuuden tunnetta pysya
tydpaikalla (moraalista sitoutumista). Vaikutuksia
oli myds sisdiseen motivaatioon eli tydhon
kohdistuvaan  kiinnostukseen ja  ponnis-
telunhaluun. Myds nami tulokset vastaavat
ailemmin tehtyja tutkimuksia.

Henkildstdrahasto ei nayt4 lisddvan haitallista
kiireen tuntua, eikd tydmaarid ja vain v&hin
tydnteon ripeytt4. Vastaajaryhmien valill4 ei juuri

ollut eroja, paitsi ettd johto ja rahastojen
puheenjohtajat arvelivat tyénteon mielekkyyden
lisddntyneen rahastojen ansiosta enemman kuin
tydntekijat. Tulospalkkiojdrjestelmat nayttavat
lisddvan kuormitusvaikutuksia enemman kuin
henkildstdrahasto (Nurmela ym. 1999). Kiireen
tuntu, tydmaéra ja tydnteon ripeys arvioidaan
tulospalkkiojérjestelmien kohdalla suuremmiksi
kuin henkildstérahastojen kohdalla.

Henkiléstérahaston toimivuuden kuvaamista
varten laadittiin mittari (HERA-toimivuus), joka
muodostui yleisestd tyytyvaisyydestd henkilds-
térahastoon sekéd arvioiduista my&nteisistd vai-
kutuksista yrityksen toimintaan, ilmapiinin ja
yhteistyéhén. Tdman mittarin yhteyksia rahasto-
osuuksien nostoon ja jasenosuuspddoman maa-
rdan, henkilostérahaston periaatteiden tunte-
miseen, kayttéén palautteen vélineens ja oi-
keudenmukaisuuteen sekid sen ohjaavaan
vaikutukseen tutkittiin.

Tulokset osoittavat seuraavien asioiden olevan
yhteydessa henkildstérahastojen toimivuuteen:

1. Henkiléstérahastojen ohjaavuus on sel-
keimmin yhteydessd tuntemuksiin henki-
I6stérahaston toimivuudesta. Mitéd voimak-
kaammin henkild kokee, ettd hianen omat
ja yrityksen tavoitteet ovat tadsmentyneet
henkildstérahaston ansiosta, voittopalkkio-
jarjestelma ohjaa hanen toimintaansa ja hdn
tietdd, mihin henkiléstérahastolla pyritaan
tydpaikalla, sitd tyytyvaisempi han on
henkiléstdrahastoon ja arvioi sen vaikutukset
my&nteisiksi.

2. Henkilgstérahaston kayttd palautteen vali-
neend. Riittdva palaute tunnuslukujen ke-
hittymisestd ja keskustelu voittopalkkio-
jarjestelmaan liittyvista asioista on yhteydessa
toimivuuteen. ,

3. Henkildstérahastojen kdytén oikeudenmuka-
isuudesta ja palkkioiden jaon koettu oikeu-
denmukaisuus. Samat jaon periaatteet kai-
kille, tasapuolisuus ja “reilu peli" ovat yh-
teydessé toimivuuteen.

4. Jasenosuuspdioman ja rahastosta noston
suuruus oli jonkin verran yhteydessa toi-
mivuuteen.

Regressioanalyysi, jossa arvioitiin ylla esi-
tettyjen tekijdiden painoarvoja toimivuuden
selittdjind, osoitti ettd henkildstérahastojen
ohjaavuus selitti padosin toimivuuden!
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Kuvio 11. Strategisen toiminnan kuilu ja sen umpeen kuromisen malli (Aaltonen ym. 2001, 1).

Henkiléstérahastojen toimivuus puolestaan on
selkeimmin yhteydesséa hyvéan yrityskuvaan hen-
kiléston keskuudessa. Toimivaksi koettu hen-
kiléstérahasto liitetddn oman yrityksen hyvaan
maineeseen ymparistdssaan, toimialallaan, paik-
kakunnallaan seké ulkopuolisten ja asiakkaiden
silmissd. Toimivuus né&yttdisi my6s olevan
kohtalaisesti yhteydessa vahdiseen haitalliseen
kiireen tunteeseen sekd tydmaaran ja tydnteon
ripeyden lisdantymiseen. Oli my&s lievé yhteys
sitoutumiseen, erityisesti affektiiviseen ja nor-
matiiviseen sitoutumiseen. Tydntekija, joka on
kiintynyt tydpaikkaansa, tekee siella ty&ta, koska
haluaa niin. Normatiivisesti sitoutunut tyéntekija
tuntee, ettd hanen pitéa pysyé tydpaikassaan. Hy-
vin heikko yhteys l6ytyi sisdiseen tyémotivaatioon
eli tysta pitamiseen.

Syiden selvittdmiseksi rahastoista muodos-
tettiin vield “hyvin® ja "huonommin® toimivien
rahastojen ryhm4. Hyvin toimivia erottavat seu-
raavat asiat huonommin toimivista: henkiléstén
tydssdoloaika on pitempi, jdsenpddoma ja
nostetut summat ovat isommat, rahaston
periaatteet tunnetaan paremmin, rahastoa
kaytetddn palautteen vilineend ja se koetaan
oikeudenmukaisena, yleinen rahasto- ja
palkkatyytyvaisyys on korkea, sitoutuminen suu-

rempaa, Yyrityskuva on parempi sekd toi-
minnalliset sekd ilmapiirivaikutukset ovat
suuremmat.

6.2 Henkildstérahastojen kehittdminen

Henkiléstérahastojen  kehittémisen  1ahto-
kohtana on toimintastrategian médrittely seka
kansallisella ja yrityksen tasolla. Hyvin usein
strategisten suunnitelmien ja k&ytdnnoén to-
dellisuuden ja toiminnan valilld on ammottava
kuilu. Strategian toimeenpanon tutkijat (Aaltonen
ym. 2001) ovat esittédneet tdman kuilun umpeen
kuromista viestinn&n, tulkinnan ja omaksumisen
sekd strategisen toiminnan kautta (kuvio 11).
Mallia voidaan soveltaa paitsi yritysstrategian
myés yhteiskuntastrategian toimeenpanoon.
Aaltosta ym. mukaillen voidaan sanoa, ettéd
yhteiskunnan ja yritysten toimintaa ohjaavien
strategioiden muuttuminen todellisuudeksi edel-
lyttaa naiden strategioiden viestintda. Viestit on
tulkittava sekd lahettdjan ettd vastaanottajan
taholla samalla tavoin, jotta ne wvoidaan ym-
martad. Ymmartdminen ei riitd, vaan strategiset
viestit on hyvaksyttdva. Omaksuminen edellyttas
yleensd uusien asioiden oppimista. Ja lopuksi:
strategiaa on alettava toteuttamaan omassa
toiminnassa.

Kansallisella tasolla on siis kdytdva keskustelu
ja kirkastettava kuvaa siitd, mihin voitto-
palkkiojérjestelmalla ja henkildstérahastoilla py-
ritddn. Keskustelun luonnollisia osapuolia ovat
valtiovalta, tyémarkkinajarjestét ja erityisesti
yritykset ja virastot. Viime kadessé& yritysten
omistajista ja johdosta sekéd virastojen johdosta
on kiinni se, perustetaanko tydpaikalla rahaston
edellyttdma voittopalkkiojarjestelma. Selvempi
kuva tarvitaan paitsi voittopalkkioiden ja hen-
kiléstérahaston tarkoituksesta myds niiden
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eroista ja yhtéldisyyksistd muihin palkitsemis-
jarjestelmiin. TAm& on viestittava yrityksille ja
virastaille niin, ettd ne ymmartavat tarkoituksen
ja hyvéksyvat sen. Kédytannéssa yritysten omis-
tajien ja johdon sek4 virastojen johdon on nédhtéva
henkildstérahastoissa jokin tarkoitus ja hyoéty
verrattuna esim. muihin tulospalkkausjérjes-
telmiin tai niiden tdydennyksend, jotta voitto-
palkkiojarjestelmé ja henkiléstérahasto otettaisiin
vapaaehtoisesti kayttéon.

Vastaavalla tavalla yritystasolla on kirkastettava
kuva siitd, mihin voittopalkkiolla ja henkildsts-
rahastolla pyritddn. Tama kuva ndyttdd tut-
kimuksemme mukaan talld hetkelld hieman
haméraltd. Myo6s pyrkimysten strategisessa
sitomisessa organisaation toimintaan on taila
hetkelld suuria puutteita; henkiléstékysely osoitti,
ettei henkiléstd tiedd mihin rahastolla pyrit4an.
Jos tavaitteita ei tunneta, eivat ne mydskaan voi
toteutua kdytédnnén toiminnassa.

Tarjolla on suuri m&ard erilaisia niin ai-
neettoman kuin aineellisenkin palkitsemisen
tapoja. Siksi henkildstdrahastojen kohdalla on
pysahdyttdvd miettim&&n sen paikkaa muiden
palkitsemistapojenjoukossa. Kdytédnndssévoitto-
palkkiojérjesteimén vaihtoehtona on usein jokin
muu tulospalkkausjarjestelma. Yksi mahdollisuus
olisikin kehittda voittopalkkiojérjestelméa opera-
tiivista toimintaa ohjaavana tulospalkkausjér-
jesteiménd. Toinen vaihtoehto on "tunnustaa”,
ettei tarkoitus olekaan operatiivisen toiminnan
ohjaus, vaan voittopalkkion kehittdminen toimin-
taa ohjaavaa tulospalkkausjarjestelmés tdyden-
tdvénd sitouttamisjérjesteiménd. Henkilosts-
rahastolla voi olla huomattava yleinen vaikutus
yrityksen hyvén, reilun ja oikeudenmukaisen mai-
neen kautta.

Mikali voittopalkkiojarjestelmid ja rahastoja
halutaan kehittdd operatiivista toimintaa oh-
jaavaan suuntaan, voidaan se mielestdmme
tehda kahdellatavalia. Ensiksi yrityksen antamien
voittopalkkioerien ma&ardytymisperusteita voi-
daan suunnata operatiivisen toiminnan suuntaan.
Lain mukaan voittopalkkioerd voi méaaraytya paitsi
kdyttokatteesta tai kannattavuutta osoittavasta
erdstd myds muista yrityksen toiminnan tehok-
kuuttaosoittavista tekijdista. Pelkén kaytttkatteen
tai sen jalkeisen kannattavuutta mittaavan tun-
nusluvun riittivyyttd ohjamaan henkiléstéd toi-
mimaan yrityksen lyhyen ja pitkdn aikavélin ta-
voitteiden mukaan on epdilty jo varhain (Brénnés
ym. 1990). Toisin sanoen mittareina pitéisi kdyttaa
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paitsi kaytttkatetta myds esimerkiksi toimitus-
varmuutta, laatua ja muita tulospalkkausjarjes-
telmille tyypillisia tekij6ita. Toiseksivoitaisiin lisaté
oman yrityksen osakkeiden omistusta. Oman
yrityksen osakkeiden omistus on varsin vahaisté
suomalaisissarahastoissaverrattuna esimerkiksi
USA:n ESOP:eihin. Yhdysvalloissa rahastot
omistavat enemmistén osakkeista noin 2 500
yrityksessa. 1 500 yritystéd on tdysin rahastojen
omistuksessa. Mikéli rahastot omistaisivat Suo-
messa vastaavalla suhdeluvulla yrityksid, olisi
Suomessa noin nelja yritystd olisi rahaston
omistuksessa! Yhdistamall4 voittopalkkion maa-
raytymisperusteita ja oman yrityksen osakkeiden
omistusta voitaisiin saada aikaan paitsi sitou-
tumista lisddva myds kannustava ja tavoitteiden
toteuttamiseen ohjaava vaikutus.

Henkildstérahastojen jésenkunnan tieto voitto-
palkkiojérjestelmén ja henkiléstérahastojen peri-
aatteista on tutkimuksemme mukaan v&héinen.
On selvaa, etta sellainen jarjestelma ei voi toimia
toimintaa ohjaavasti. Yrityksill olisi mahdollista
kehittaa tiedotustoimintaansa voittopalkkion ker-
tymisestad. Siitd pitdisi kertoa useaan kertaan
vuodessa, kuten tulospalkkauksessa yleisesti
tehd&an. Tiedotuksessa voisi kdyttdd enemmén
hyvéksi rahastojen toimintaelimié, jotka voisivat
tiedottaa suoraan omalle ammattiryhmélleen.

Tutkimuksemme pohjalta voidaan sanoa, ettd
henkilostérahastojen méarénlisédminen janiiden
toiminnan laadun kehittdminen yritystasolla
edellyttad paitsi keskusteluatavoitteista my&s itse
voittopalkkiojarjestelmén ja henkildstérahaston
mekanismien sekd lainsdddénndn kehittamista.
Yksi tdrked teema on rajankdynti muihin pal-
kitsemisjérjestelmiin. kuten tulospalkkaukseen.
Tama ei kuitenkaan riitd, silla my6s yritystason
viestintda ja koulutusta téytyy lisata.
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Pekkanen. Muita jasenia olivat: tutkimuslaitoksen esi-
mies Pekka Korpinen, pankinjohtaja Ele Alenius, toi-
mitusjohtaja Heikki Bachmann, toimitusjohtaja Juhani
Kolehmainen, toimitusjohtaja Jaakko Rauramo, vuori-
neuvos Tor Stolpe, johtaja Eero Tuomainen, paajohtaja



244

HALLINNON TUTKIMUS 3 « 2002

Heikki Tuominen ja varatoimitusjohtaja Matti Uusitalo.
Padsihteerind toimi valt.tri Heikki Oksanen.

% Tiedot on saatu The ESOP Association'in verk-
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stats.html

4 Edellyttas, ettd tietyt Eldketurvakeskuksen esitts-
mat ehdot tayttyvat, ks. ETK:n yleiskirje A8/1990.

$ Voitonjakoj4rjestelm (profit-sharing), joka voi olla
joko kéteinen (Cash-based, CPS) tai my&hennetty voi-
tonjako (Deferred, DPS), on I3hinn4 suomalaista hen-
kildstérahastoa. Kohdistuu koko henkil§stéén.

8 Hyddynjakojdrjestelm3 (gain-sharing) vastaa
I8hinnd suomalaista s&d4stdpalkkiota tai tulospalkkiota,
joka maksetaan tavallisesti tuottavuuden parantumi-
sesta tai kustannussdistsistd, eikd ndin liity suoraan
yrityksen voittoon. Kohdistuu usein esim. tuotantoyk-
sikk&on.

7 Korrelaatioiden tulkinnassa on kiytetty seuraavaa
peukalosdanttd: 0 -.25 = vahin tai ei lainkaan yhteytts,
.25 - .50 = kohtalainen yhteys, .50 - .75 = hyv4,
selked yhteys, yli .75 = erittdin hyvd yhteys (Fink 1995,
36). Tutkimuksessa kdytettiin Pearsonin korrelaatio-
kerrointa. Kaikki esitetyt korrelaatiot ovat merkitsevid

vahintddn .05 merkitsevyystasolla.
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