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Kannustinjarjestelmien soveltuvuudesta
julkiseen hallintoon yksityisen sektorin

kokemusten valossa

Pekka Tossavainen

1 JOHDANTO

Tydeldaman uudistamista koskevat kannan-
otot ovat lisaadntyneet. Palkkasopimustoimin-
nan keskittdmista ja hajauttamista koskevien
keskustelujen lisaksi ovat erilaiset kannustin-
jarjestelmat olleet esilla. Julkiselle sektorille on
ollut myds ominaista keskustelu yksityistami-
sestd ja sdantelyn purkamisesta. Keskustelun
taustalla on ndkemys, jonka mukaan julkisen
sektorin — aivan samoin kuin yksityisenkin —
toiminnalla on omat puutteensa hyvinvointiteo-
reettisessa mielessd. Tdhan ajatteluun perus-
tuvan ns. »public failure» — ajattelun mukaan
julkisen toiminnan tehottomuus johtuu mm. ta-
loudellisten kannustimien eli insentiivien puut-
teesta (Tsupari 1987).

Suomessa osallistumisjarjestelmakomitea
on julkaissut yksityista ja julkista sektoria kos-
kevat osamietinnét, joissa pyrittiin antamaan
toimenpidesuosituksia erilaisten kannustimien
kaytostd. Lahtbkohtana yksityisen sektorin kan-
nustimien kadytté6nottoon on se, etta uusi jous-
tavuutta korostava organisaatiomalli ja tekno-
logialuovat painetta tydpaikkakohtaisten ja toi-
minnan tuloksellisuuteen perustuvien palk-
kaustapojen ja yhteistoimintamuotojen etsimi-
selle.

Komiteatydn toisen, julkista sektoria koske-
van osan tarkoituksena olikin tarkastella yksi-
tyiselle sektorille osamietinnéssé | esitettyjen
uusia, taloudellistademokratiaa ja yritysten kil-
pailukykyé edistavien yhteistoimintamuotojen
soveltuvuutta Julkisen sektorin tydpaikoille. Jul-
kista sektoriakoskeva mietint6 on siten suora-
nainen jatko yksityista sektoria koskevaan mie-
tintéon.

Seuraavassa arvioidaan erilaisten kannusti-
mien, voitto- jatulospalkkioiden, henkil&stdra-
hastojen ja osallistumisjarjestelmien seka kou-
lutusmenetelmien soveltuvuutta julkishallin-
toon yrityssektorilta saatujen teoreettisten ja
empiiristen tutkimustulosten pohjalta.

Ndiden jarjestelmien tarkastelussa on syyta
korostaa kahta seikkaa, jotka ratkaisevasti erot-
tavat julkishallinnon ja yrityssektorin. Ensiksi
julkishallinnon luonne yhteiskunnan hyvinvoin-
nin turvaajana ja julkisten palveluiden tuottaja-
na vaikeuttaa toiminnan tuloksellisuuden maa-
rittdmista. Toiseksi perussyyt kannustimien
kayttédnottoon ovat erilaiset. Yksityisella sek-
torillamarkkinoiden kilpailuolosuhteiden muu-
tos, informaatioteknologian kehitys ja-kysynnan
ennustettavuuden vaikeutuminen johtavat uu-
sien joustavien teknologia- ja organisaatiorat-
kaisujen kayttédnottoon. Tastd seuraa myds
joustavuuden ja tehokkuuden korostuminen
palkoissa ja tydehdoissa. Sité vastoin julkishal-
linnossa vastaavakausaliteetti ei pade. Siksi yri-
tyssektorin kannustimien soveltamiseen julkis-
hallinnossa on suhtauduttava kriittisesti.

2 OMINAISPIIRTEET JA TULOKSELLISUUDEN
MAARITTAMINEN JULKISESSA
HALLINNOSSA

Julkisen hallinnon virastot jalaitokset, kuten
yksityiset yritykset, voidaan nadhda instituutioi-
na, jotka tyydyttévat kuluttajien tarpeita erilai-
sia hyttyja ja hybdykkeita tuottamalla. Tsupari
(1987) ryhmittaa erilaiset talouseldmén perusyk-
sikét ja instituutiot seuraavasti

— kotitaloudet

— vapaaehtoisorganisaatiot’

— yksityiset yritykset

— vdlilliset julkisen hallinnon yksik6t

— julkiset yritykset (esim. julkisenemmis-
toiset osakeyhtiot)

— julkiset liikelaitokset

— muut julkiset laitokset (sairaalat, tydvi-
rastot, koulut tms.)

— julkiset virastot (mm. ohjaavan hallin-
non yksikoét).

Téssa esityksesséd keskitytaadn lahinna kol-
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mannen ja viimeisen instituutioryhman kasitte-
lyyn.
Julkisen hallinnon jayksityisten liikeyritysten
eroja voidaan hahmottaa myds byrokratiamal-
lin avulla (Tsupari 1987). Julkinen hallinto on or-
ganisoitu virkamieshallintona ja sen toimintaa
sitovat toimivallan ja virkahierarkian periaatteet,
lisdksi toimijat julkisessa hallinnossa on ero-
tettu tuotannon ja hallinnon vélineiden omista-
juudesta. Edelleen periaatteellisista erottelua
madrittelevista tekijdista voidaan mainita aina-
kin paatéksenteko, organisaatio ja johtaminen,
ohjaus javalvonta, laskentajarjestelmat, rahoi-
tus, seké taloudellinen paamaara.

Eroista korostuu ratkaisevasti erilaisia kan-
nustimia ajatellen juuri taloudellinen paamaa-
rd. Yrityksen paamadaréna on talousteorian op-
pien mukaan voiton maksimointi. Yrityksen tu-
loksellisuus jakannattavuus ovat télldin helpos-
ti ndhtavissa ja koko yrityksen toiminta arvioi-
tavissa tuloslaskelman ja taseen eri riveiltad. On
selvaa, ettd yrityksissa erilaisille kannustimil-
le, kuten voittopalkkioille, on I6ydettavissa suh-
teellisen selkea peruste.

Sité vastoin julkisessa hallinnossa on tulok-
sellisuuden mittaamista pidetty perinteisesti 1&-
hes mahdottomana tehtavana. Julkisesta hal-
linnosta puuttuu yritystoiminnan keskeinen mo-
tivaatiotekija eli voitto. Myés yrityssektorille
ominaiset epavarmuus toiminnan jatkumises-
ta ja kilpailu eivat julkishallinnosta tietyssa
maarin puuttuessaan muodosta kiihoketta pal-
velujen kehittamiselle2.

Paddosa julkissektorin toiminnasta luetaan
voittoa tavoittelemattomaan osaan tuotantoa.
Tarked julkisen hallinnon tehtéva onkin yhteis-
kunnan hyvinvoinnista huolehtiminen. On muis-
tettava, ettei tdmé&n hyvinvoinnin tuloksellisuu-
den ja sen muutoksen mittaaminen kdy samal-
la tavalla kuin taloudellisen tuloksen mittaami-
nen yksityisella sektorilla.

3 KOHTI JOUSTAVIA ORGANISAATIOITA

Kannustimien perusteet ovat varsin erilaisia
yrityksissa ja julkisessa hallinnossa. Merkitta-
va ero on my®s siind, miksi kannustimia otetaan
kdyttdon. Yksityisen sektorin liikeyrityksissa
kannustimet ja yrityskohtaiset palkkausjarjes-
telyt yleistyvét tuotanto-organisaation jousta-
voittamisen ja hierarkisuuden poistamisen
mydta. Sen sijaan juikishallinnossa puuttuu va-
litdn yhteys markkinoihin. Télldin on mahdol-
lista, etta kannustimia pyritdan vaaraoppisesti

ottamaan kaytt&6n ilman huomion kiinnittamis-
ta organisaation joustavuuteen.

3.1 Joustavuuden kasite ja syy joustavien
organisaatioiden kadyttéonottoon

Joustavuudelle on olemassa useita kasittei-
ta. Yksittdisen yrityksen tai organisaation kan-
naltavoidaan joustavuus pelkistetysti jakaatek-
nologiseen jaorganisatoriseen joustavuuteen.
Oire teknologiseen joustavuuteen pyrkimises-
td on uusien tuotantomenetelmien kuten FMS:n
kayttdonotto. Organisatorisesta joustavuudesta
voidaan mainita japanilainen »kanban»-
menetelma. Kaytannéssa teknologinen ja orga-
nisatorinen joustavuus pyritddn yhdistamaan.
Se, millainen kombinaatio valitaan, riippuu
yleensé teknologiakustannuksista ja vallitsevis-
ta tydmarkkinasuhteista.

Seuraava joustavuuden jaottelu koskee tyo-
markkinoita ja palkkasopimuksia.

(i) Maarallinen joustavuus merkitsee tydvoi-
man sopeuttamista tuotteen kysynnéan
vaihteluiden mukaisesti.

(ii) Palkkajoustavuus tarkoittaa palkkojen alen-
tamista ja nostamista kannattavuuden mu-
kaan.

(iii) Toiminnallisella joustavuudella kasitetaan
organisaation toimintojen ja ty6étehtévien
sopeuttamista kysyntdolosuhteiden mukai-
sesti.

Kun taloudellinen yhdentyminen kiihdyttaa
markkinoiden muutosnopeutta, 1990-luvulla on
kehittyneiden teollisuusmaiden keskityttava
tuotteisiin, joissa suhteellinen etu halvan tyd-
voiman maihin perustuu korkealle teknologial-
le jaammattitaitoiselle tyévoimalle. Toiminnal-
linen joustavuus (iii) tulee siten keskeiseksi.

On esitetty kolme argumenttia, jotka on yri-
tyssektorilla nahty syyksi joustavuuden etsimi-
selle ja toisaalta mahdollistaneet joustavan
mallin kdyttédnoton.

1. Mittavuuden taloudesta kattavuuden

talouteen

Toisen dljykriisin jadlkeen muuttui kehittynei-
den teollisuusmaiden kilpailustrategia. Tuolloin
huomattiin, ettd aiempi hintakilpailuun perus-
tuva linja on huono kilpailtaessa halpaa tydvoi-
maa kayttavien maiden kanssa. Laadun ja no-
pean toimitusajan merkitys on sen sijaan koros-
tunut. Uuden strategian mukaan valmistetaan
korkealuokkaisia ja erilaistettuja tuotteita eriy-
tyneille markkinoille. Tuotteiden yksildllisyys
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korostuu, eikd massatuotannolla valmistettu
nliukuhihnatuote» enda tyydyta kuluttajan tar-
peita.

Kustannusetuja tarkasteltaessa puhutaan
siirtymisestd mittavuuden taloudesta (econo-
mies of scale) kattavuuden talouteen (econo-
mies of scope) eli tuotannontekijéiden moni-
kéyttdisyys korostuu. »Yhdentyvéd kulutus» ja
kulutustottumusten muutokset luovat tarpeen
vallitsevan tuotantoprosessin uudelleenorgani-
sointiin. Tuotteet valmistetaan kuluttajan tar-
peiden ja toivomusten mukaan. Téllaiset »nmuo-
timarkkinat» edellyttdvat ammattitaidon ja tuo-
tannon organisoinnin paranemista (Aoki 1988).

2. Varastoon tuottamisesta markkinoille
tuottamiseen

Korkojen nousun ja tietotekniikan suhteellis-
ten kustannusten lasku mahdollistavat tuotta-
misen suoraan markkinoille. Varastojen yllapi-
tdminen on kallista pddomakustannusten vuok-
si. Informaation hinnan aleneminen tekee sita
vastoin kannattavaksi vahentda varastoja ja
tuottaa suoraan markkinoille. Oikea informaa-
tio markkinoista korvaa siten varastot (Dudley
ja Lasserre 1989). Organisaation sisall& tulos-
vastuulliset yksikdt kytketddn tietotekniikkaa
hyvéksi kdyttden yhteen organisaation ulkopuo-
listen jakelu- ja hankintaverkostojen kanssa.
Syntyneestd kaupallisesta rakenteesta kayte-
tdan nimitysta verkostotalous (Ranta 1989).

3. Henkisen pddoman merkityksen kasvu

Tyodntekijoiden koulutuspohjan ja ammattitai-
don (informaation kasittelyn kapasiteetin) li-
sdadntyminen mahdollistaa siirtymisen jousta-
vaan organisaatioon. Kyky késitelld lisdantyvaa
informaatiota muodostuu kilpailukeinoksi I&n-
tisissé teollisuusmaissa. Tuotevariaatiot jatuo-
tannon héiriét aiheuttavat sen, etteivéat tydnte-
kijat voi toimia enda etukidteen annettujen oh-
jeidenvarassa. Tyontekijoiden tulisi toimia »on-
gelmanratkaisijoina» organisaatiossa ilman asi-
antuntijoiden apua. Toimitusajan nopeudella
kilpailtaessa tyontekijéiden omatoimisuus ko-
rostuu.

Argumenteista kaksi ensimmadista selittavat
osaksi joustavan mallin yleistymista. Viimeinen
argumentti eli tydntekijéiden riittdva koulutus-
pohja on sitd vastoin ehdoton edellytys jous-
tavan mallin kdyttddnotolle. Useiden kannustin-
jérjestelmien tarkoituksena onkin juuri houku-

tellaammattitaitoista tydvoimaa yrityksen pal-
velukseen.

3.2 Organisaation muutoksen kuvaus

Vield vallitsevan organisointitavan tunnus-
piirteitd ovat massatuotanto, tarkkaan yksil®i-
ty tyotehtavien médrittely, hierarkinen linjaor-
ganisaatio, tekniikan ja ihmisen vastakkaisuus
sekd tuotannon mittavuuden korostuminen kus-
tannuseduissa (economies of scale). Uudelle
joustavuutta korostavalle organisaatiolle on
ominaista horisontaalinen matala muoto, lyhyet
tuotantosarjat, tydntekijéiden monipuolista am-
mattitaitoa ja ryhmatyokykya korostava tyéta-
pa seka tuotteiden laadun ja erilaistamisen ko-
rostuminen kilpailustrategiana. Tuotannon te-
kijéiden monikdyttbisyys vahentdd kustannuk-
sia (economies of scope).

Joustavoittamiskehitystad voidaan pelkistaa
kuvion 1. avulla (Kauppinen 1989). Joustavuut-
ta etsiessddn organisaation muoto muuttuu
hierarkioista henkareihin. Pyramidimalliset hier-
arkiset organisaatiot (1.) pyrkivdt lisdamaan
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Kuvio 1. Organisaation kehilys ja johtamisen sekd osal-
listumisen muulos.

Ldhde: Kauppinen (1989).
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joustavuutta ensin projektiorganisaation (2.)
avulla. Osaamisen avainalueita etsiesséan ali-
hankkijoille siirreta&an paatoimintaa tukevat teh-
tévat, jolloin tuloksena on keskelta levea ja pais-
td kapeatimanttiorganisaatio (3.). Julkisella sek-
torilla t4ta kutsutaan yksityistamiseksi.

Joustavuuden hakeminen jatkuu hierarkioi-
den purkamisella ja tulosvastuullisten ryhmien
muodostamisella. Syntyy henkariorganisaatio
(4.). Tassé vaiheessa ulkoapédin maaraytyvét pal-
kat ja tydehdot koetaan toiminnan rajoitteeksi.
Myds ammattiyhdistysliikkeesta ja solidaari-
sesta palkkapolitiikasta vieraannutaan. Viimeis-
tdan joustavan henkarimallin kayttédnoton
my&té aloitetaan tydnantajapuolella kannustin-
jarjestelmien suunnittelu ammattitaitoisen tyo-
voiman sitomiseksi organisaatioon.?

4 KANNUSTINJARJESTELMAT

4.1 Voittopalkkiot ja riittdmaton
informaatio

Voittopalkkioiden kaytt64 yrityksissa kannus-
timina ilman tyéntekijéiden mahdollisuutta
osallistua paatdksentekoon on kritisoitu. Voit-
topalkkioiden kaltaisten kannustimien kaytto
edellyttaa, etta tybnantaja- ja tydntekijapuoli
paasevat yksimielisyyteen niiden kaytosta. Or-
ganisaatioteorian p&amies-agentti-kirjallisuu-
dessa nahdaénkin usein ongelman voittopalk-
kioiden kaytdssa juuri riittamatén informaatio.

Ihanteellisinta kannustimien toimivuuden
kannalta on tilanne, missa informaatio on tay-
dellista. Talléin tulosyksikén toimenpiteet ovat
valvottavissa, ja voittopalkkio-osuus voidaan
maksaa tavoitteiden saavuttamisen perusteel-
la. Kuitenkin todellisuudessakollektiivisia ty6-
suorituksia palkitsevat kannustimet aiheuttavat
kustannuksia, jotka ovat seurausta erilaisista
insentiiviongelmista, kuten »vapaamatkustami-
nen» (free-riding). Ongelma syntyy, kun palkki-
on maaraytyessa koko tyéryhman tai tulosyk-
sikdn tuloksestayksittaisen tyéntekijan etujen
mukaista voi olla pidéattaytya tayspainoisesta
tydskentelysta.

Teoreettisessa tarkastelussa voitonjaosta on
etua vain, mikali informaatio oletetaan taydel-
liseksi ja symmetriseksi®. Riittamattéman in-
formaation vuoksi voittopalkkiot eivat tayta niil-
le asetettuja toiveita. Mydskaan uusimmat voit-
topalkkoista saadut empiiriset tutkimustulok-
set (Blanchflower ja Oswald 1988) eivéat puolla
voittopalkkioiden kaytt64 tydnantajan ainoana

keinona vaikuttaa tyémotivaatioon. Tutkimus-
ten mukaan osallistuminen tyéta koskevaan
paatdksentekoon koetaan vahintdin yhta tar-
keaksi.

Erédiden tutkimusten (FitzRoy ja Kraft 1986,
1987) mukaan yritykset, joiden tyévoima on hy-
vin koulutettua, kayttavat keskimaaraista enem-
man kannustinjarjestelmia. Merkille pantavaa
oli, etta hyvin koulutetun tyévoiman vaihtoha-
lukkuus tydpaikkaan oli suuri. Onkin todenné-
koista, etta yritykset kayttavat kannustinjarjes-
telmia pyrkidkseen pitdmaan ammattitaitoisen
tyévoiman yrityksen palveluksessa. Tyévoima-
pulan oloissa jarjestelmien merkitys tydvoiman
kysynn&ssa painottuvat entisestaan.

Tyopaikkatasolla komiteamietint® | on jatta-
nyt vahemmalle huomiolle osallistumisen mer-
kityksen insentiivien kaytdssa. Tydntekijéiden
motivointi painottuu voittopalkkioihin, joiden
kaytdstd on saatu ristiriitaisia kokemuksia, se-
k& henkildstérahasto-osuuksiin. Yhteys tapah-
tuvaan markkinoiden ja teknologian muutok-
seen seka organisaatioiden joustavoittamiseen
on painottunut vahemman.

Yrityssektorin voittopalkkioita vastaavasti on
julkishallinnossa omat tulokseen perustuvat in-
sentiivit. Julkista sektoria koskevassa komite-
amietinndn toisessaosassa erotetaan julkishal-
linnon tulospalkkausjarjestelma ja tulospalkki-
ot toisistaanS. Ongelmana nissa menetelmis-
s& on sopivan suureen I6ytaminen, johon pal-
kitseminen perustuisi. Mietinnésséa todetaan-
kin, etta vasta kun selkeét tuloksellisuuden mit-
tarit ja arviontimenetelmaét on kehitetty, on mah-
dollista julkissektorilla siirtya tulokseen perus-
tavan kannustamisen kayttéénottoon.

4.2 Osallistumisjarjestelmat, informaatio
ja muutostilanteet organisaatiossa

Kohtasen ja Kauppisen tutkimuksessa, joka
koski neuvottelusuhteita ja kaytyja tyotaistelui-
ta paperiteollisuudessa vuosina 1971 — 1984,
kartoitettiin millainen tehdas on lakkoaltis. Tut-
kimuksen mukaan yleisena piirteena tyotaiste-
luille on erilaisten muutostilanteiden yhteydes-
sa puhjenneet erimielisyydet. Kyse on tavalli-
sesti ollut uusien koneiden ja laitteiden aiheut-
tamista organisaatioiden muutoksista aiheutu-
neet syyt. Vahemman lakkoherkissa tehtaissa
muutostilanteista neuvotellaan ja niité koske-
vat palkkauskysymykset hoidetaan ennakko-
neuvotteluiden kautta (Kohtanen ja Kauppinen
1989).
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Voidaan olettaa, ett& hyvéat tyémarkkinasuh-
teet osaltaan helpottavat uuden teknologian
kayttdonottoa (OECD 1988). Maissa, joissatydn-
tekijoilld on mahdollisuus osallistua tyété kos-
kevaan paitdksentekoon, kuten Japanissa,
Lansi-Saksassa ja Ruotsissa, on uutta teknolo-
giaa otettu ennakkoluulottomasti kadytté6n.
Osallistumisjarjestelmien merkitys korostuu
ammattitaidon kehittdmisen vuoksi. Kun tydso-
pimus ndhd&&n molemminpuolisena sitoumuk-
sena, joka edesauttaa investointeja henkisen
paddoman kehittdmiseksi, niin mahdollisten
konfliktien takia tulisi yrityksessa kehittda osal-
listumiskanavia varmistamaan ndiden inves-
tointien toteutuminen (FitzRoy ja Kraft 1986).

Julkisen sektorin osalta komiteamietintd eh-
dottaa julkisessa hallinnossa kdynnistettdvak-
si tybyhteisdn vuorovaikutussuhteita koskevia
selvityksid. Lisdksi mietinndssé korostetaan ai-
van oikein yhteistoimintamenettelyd kehittaes-
sé& painopisteen olevan luontevassa jokapaivai-
sessd ty6paikoilla tapahtuvassa yhteistydsséa
(operatiivinen paatdksenteko).

4.3 Henkilostorahastoista

Kesalla 1989 hyvaksyttiin eduskunnassa hen-
kiléstérahastolaki. Rahasto voitaisiin perustaa
yritykseen, jossa on jo toimiva voittopalkkiojar-
jestelma. Yritys suorittaisi henkildstdrahastol-
le voittopalkkioerid. Periaatteena on, etta yrityk-
sen johto paattaisi voittopalkoiden kayttddno-
tosta, kun taas yrityksen henkilésté saisi vas-
taavasti sopia perustetaanko yritykseen henki-
18stdrahasto. Yhteisen neuvonpidon ja paatok-
senteon merkitystd my®s korostetaan.

Julkistasektoria koskevassa komiteamietin-
ndssé todetaan, ettei tdsséa vaiheessa ole riit-
tavia edellytyksia henkiléstérahastojen perus-
tamiseen muihin kuin julkisen sektorin liikelai-
toksiin. Henkildstdrahaston soveltaminen jul-
kiseen hallintoon onkin ongelmallista, silla ra-
haston pohjana tulee olla jo toimiva tulospalk-
kiojarjestelma.

4.4 Ammattitaidon kehittiminen ensisijaisena
kannustimena

Organisaatioteorian keskeinen osa-alue,
transaktiokustannusteoria®, nikee taloudelli-
set organisaatiot sopimuksina (Williamson
1985). Transaktiokustannuksia ovat esimerkik-
si tydntekijdiden palkkaamis- ja koulutuskus-

tannukset seka tyontekijéiden valvonnasta ai-
heutuvat kustannukset.

Ammattitaidon merkityksen korostuminen
edesauttaa transaktiokustannusteorian sovel-
tuvuutta tydmarkkinoiden tarkasteluun. Jous-
tavat organisaatiot edellyttdvat suhteellisen
kestdvad tydsuhdetta, koska monipuolisiin ty®-
tehtdviin kouluttaminen on kallista, ja tydsuh-
teesta aiheutuvien kustannusten vuoksi pyri-
taan teorian mukaan tydsuhteessa molemmin-
puoleiseen sitoumukseen. Esimerkiksi kannus-
tinjarjestelmilld pyritdan yksityiselld sektorilla
sitomaan tyontekijat yrityksen palvelukseen. Si-
ten ammattitaidon merkityksen korostuessa ei
tydmarkkinoiden luonnetta voida ymmartaa kil-
pailullisina tydmarkkinoina. Tyévoiman kysyn-
nas75:§ korostuvat tyévoiman laadulliset teki-
jat.

Organisaatiossa monipuolista ammattitaitoa
kehitetdadn tyokierrdtykselld osastolta toiselle.
Kokonaiskuva organisaatiosta selkiytyy. Ty6n
ohessa oppiminen (learning by doing) kehittaa
»d&nettdmid» tietoja(tacit knowledge). Téllais-
ta tietdmystd ei voida koskaan korvata tietoko-
neella — ihmist& tullaan tarvitsemaan (Aoki
1988).

Aoki (1988) ndkee ensisijaiseksi keinoksi mo-
tivoida tyontekijoita kehittdmaan henkistd paa-
omaansa ja edesauttamaan tydn ohessa oppi-
mista »rank promotion»- palkkausjarjestelman.
Jarjestelmé perustuu moniin eri luokkiin ja as-
teisiin palvelusvuosien mukaan. Ty6paikkata-
solla pyrittaisiintehokkuuteen, tydvoiman raja-
tuotos vastaisi peruspalkkaa. Kuitenkin uuden
tydntekijan kohdalla palkka olisi tyésuhteen
alussa rajatuotosta pienempi, kuten weitzma-
nilaisessa voitto-osuuteen perustuvassa palk-
kauksessa (Weitzman 1984). Implisiittisen so-
pimusteorian mukaisesti tydnantaja nahtdisiin
instituutiona, joka takaisi seka pysyvén tydpai-
kan ettd maksaisi esimerkiksi eldkkeen (joint-
product). Tydntekij olisi talldin valmis mene-
maa&n toihin alhaisella palkalla tietden, etté ajan
myoté hdnen palkkansa kasvaisi ammattitaidon
karttumisen my6ta.

Tassa palkkausjérjestelmadssa ylempiin palk-
kaluokkiin valikoituisivat ne tydntekijat, jotka
jatkavat ammattitaitonsa kartuttamista. Talldin
palkka olisi mahdollisesti rajatuotosta suurem-
pi. Tdma& korvaus, kuin my6s eldkkeelle 1&hte-
van tydntekijan vastaanottama eldke tai erora-
ha, olisi kompensaatiota tydsuhteen alun alhai-
selle palkalle.

Télldinen ammattitaidon kehittdmistd kan-
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nustava palkkausjdrjestelma voisi periaattees-
saratkaista palkkaukseen kohdistuvia tehotto-
muusongelmia (Pohjola 1988). Joustavia orga-
nisaatioita ja kannustamista ajatellen olisikin
jarkevdmpaa rahalla palkitsemisen sijaan pai-
nottaa tydntekijéiden koulutusta. Tédssa suh-
teessaosallistumisjarjestelm&komitea on oike-
assa molempien, seka yksityisen etté julkisen,
sektorien osalta ehdottaessaan tydntekijéiden
koulutuksen ja urakierron tehostamista.

Varsinkin komitean julkishallintoa koskevis-
sa suosituksissa on koulutuksen ja uudelleen-
sijoituksen merkitys mydnteisesti painottunut.
Sopivan palkkaustavan yhdistdminen néihin ai-
neksiin on keskeisimpia kysymyksia julkishal-
linnon tuloksellisuuden ja palvelujen kehittami-
sessa. Lisaksi komitea toteaa, etta tydtehtavis-
sa menestymiselle seka koulutuksella hankitul-
le lisdpatevyydelle tulisi antaa eniten arvoa pal-
kanmaaraytymisessa. Nakemys vastaa peruspe-
riaatteeltaan em. aokilaista henkisen paaoman
kehittamiseen perustuvaa palkkausjarjestel-
maa.

Tydnantajan ja tydntekijan yhteinen inves-
tointi tyéntekijan henkisen paddoman kehittami-
seksi edellyttaa kyseisen investoinnin suunnit-
telua ja seurantaa. Tamé loisi samalla my&s
edellytykset komitean hahmottamalle luonte-
valle osallistumiselle ja yhteistoiminnalle orga-
nisaatiossa.

5 JOHTOPAATG6KSIA

Tulevan taloudellisen yhdentymisen vaikeut-
taessakysynnan ennustettavuutta on erityisesti
yksityisen sektorin sopeutuminen joustavoitta-
miskehitykseen ollut keskeisesti esilla. Kuiten-
kin myds julkisella sektorilla, niin liikelaitoksis-
sa kuin hallinnossakin, pyritaan joustavuuteen
hierarkiolta purkamalla ja toiminnan tuloksel-
lisuuteen perustuvien palkkausjarjestelmien ko-
keilemisen aloittamisella. On ilmeista, etta
joustavolttamiskehitys kohdistuu kaikkiin ta-
louselaman organisaatioihin ja instituutioihin.

Joustavat organisaatiot yksityisen sektorin
tuotannollisessa toiminnassa tulevat tarvitse-
maan liikkkumavaraa palkoissa ja tyéehdoissa.
Organisaatioiden hierarkisuuden purkautumi-
sen ja tulosvastuullisten yksikéiden ja ryhmien
tuotannollisen itsemaardytymisen lisaantymi-
sen seurauksena palkanmadraytymisessa siir-
rytadn lahemmaéksi tyépaikkatasoa ja samalla
otetaan kaytt66n erilaisia toiminnan tuloksel-

lisuuteen perustuvia kannustimia. Julkishalli-
nossa ei vastaavaa yrityssektorilla havaittavis-
sa olevaa syy-yhteysketjua, markkinat-organi-
saatiot-palkat, voida samassa madarin pitda kan-
nustamisen tarpeen argumenttina.

Yksityisella sektorilla voittopalkkioista saa-
tujen kokemusten ja tutkimustulosten perus-
teella ei tulospalkkioiden kaytté6nottoa voi suo-
sitella julkisen sektorin hallinnossa. Yleisesti
hyvéksyttyjen ja selkeiden tuottavuuden ja sen
muutosten arviointimenetelmien kehittadminen
on vaikeaa. On muistettava, etté erilaiset voitto-
ja tulospalkkiojarjestelmét ovat varsin vaativia
ja arvostelulle alttiita jarjestelmia. Kerran epa-
onnistuneita menetelmia on vaikeaa kokeilla
toista kertaa.

Myds julkisen sektorin hallinnossatulisi paa-
paino insentiivien kokeilussa olla erilaisten
osallistumisjarjestelmien ja yhteistoimintamuo-
tojen, tydkierratyksen sekéd tydpaikkakohtaisen
koulutuksen kehittdmisessa. Vasta informaatio-
kanavien kehittamisen ja selkeiden palkkiope-
rusteiden |6ytamisen jalkeen voidaan hallinnos-
sa ryhtyd tulospalkkiokokeiluihin. Kannusti-
mien kehittdminen ei muuta sita tosiasiaa, et-
ta Suomessatydmarkkinoideninstituutiot ovat
yha vahvat. My6s tama seikka tulisi ottaa huo-
mioon erilaisia taloudellisen osallistumisen
muotoja suunniteltaessa.

Julkishallinnon luonteenomaisena piirteena
on pelkdn yleissivistavan peruskoulutuksen
saaneen tyévoiman suuriosuus. Tamalisaa tys-
paikkakohtaisen erityiskoulutuksen tarvetta.
Julkishallinnon ominaispiirteita ja tulokselli-
suuden mittaamisen vaikeutta ajatellen on tydn-
tekijan uraputken suunnittelu yhdessa tyénan-
tajan kanssa kehityskelpoisin kannustamisen
muoto. Ammattitaidon kartuttamista motivoi-
vaan palkkaukseen yhdistettyna tdma yhteistoi-
minta korostaa pitkan tahtaimen tuloksellisuut-
ta ja kannattavuutta seka palvelujen kehittamis-
tarpeita julkisessa hallinnossa lyhyen aikavélin
tulostavoitteellisuuden sijaan.

VIITTEET

1 Vapaa-ajan lisaantyessa ja henkisen paadoman kas-
vaessa kykenevat ihmiset vapaaehtoisella yhteis-
toiminnalla hoitamaan osan niista palveluista, joi-
ta perinteisesti on totuttu pitamaan valtion tai kun-
tien tehtavina. Esimerkiksi koulut ja lasten paiva-
kodit voisivat tulevaisuudessa toimia vapaaehtois-
ten ja osuustoiminnallisten yhteenliittymien poh-
jalta. Tata julkisen ja yksityisen sektorin valiin jaa-
vaa palvelujen tuotantoa voidaan tarkastella mm.
klubien teorian avulla (ks. Starret 1988). Joustava
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sopeutuminen kuluttajien yksil6llisiin tarpeisiin voi-
si siten syrjayttaa ainakin osan valtion jaykasta pal-
velujen tuotannosta.

2 Julkisen sektorin tyéntekijdiden laaja tuotannolli-
nen itsendisyys ja vastuu edellyttaa jonkinlaisen
markkinamekanismin synnyttamista keskitetyn val-
vonnan sijaan. Kilpailupolitiikan periaatteiden so-
veltaminen julkisella sektorilla merkitsee kuitenkin
keskenaan kilpailevien organisaatioide luomista. Li-
saksi rahoituksellinen itsekannattavuus edellyttaa
julkisten palveluiden maksullisuutta.

3 Itseohjautuvuuden lisddntyessa syntyy ameebaor-
ganisaatio (5.) (ks. kuvio 1.), joka muokkaa organi-
saationsa eri tilanteiden mukaan. Tulevaisuuden
tuotanto-organisaatio lieneekin jatkuvasti muoto-
aan muuttava sopimusverkko, joka on kudottu tie-
totekniikan avulla. Tallaisessaorganisaatiossa ty6t
jaetaan kunkin tydntekijan ammattitaidot huomioi-
den. Samalla organisaation rajat alkavat hamartya:
samat tydntekijat voivat olla sopimussuhteessa
myds toisiin yrityksiin ja organisaatioihin.

4 Informaation symmetrisyys tarkoittaa tasséasita, et-
ta kumpikin neuvotteluosapuoli tietaa tarkalleen sa-
man kuin toinen.

5 Tulospalkkausjariestelmassa palkitseminen perus-
tuu tavoitteiden tai tuloksen saavuttamiseen tai ylit-
tamiseen tarkkailuajanjakson ollessajopa vain yksi
palkanmaksukausi. Sita vastoin tulospalkkiot pe-
rustuvat vuositulokseen, tuottavuuden laskettuun
muutokseen tai aikaansaatuun panossaastdon.

6 Transaktiokustannusanalyysin metodologinen ke-
hittymattémyys on ollut usein kritiikin kohteena:
ei ole olemassa maaritelmaa transaktioiden yhdis-
tamiseksi konkreettisiin taloudellisiin ilmidihin, jot-
ta vastaavat transaktiokustannukset tunnistettai-
siin operationaalisesti hyvaksyttavina kustannus-
erina.

7 On ilmeista, ettd tydvoimapula tulee koskemaan
vain ammattitaitoista tyévoimaa.Siséisten tyémark-
kinoiden teorioissa tydmarkkinat jakautuvat ali-
markkinoihin, segmentteihin. Esimerkiksi duaali-
tydmarkkinoiden teoriassa primaarisektorilla pal-
kat ovat korkeat ja tyéllisyys vakaa. Primaarity®-
markkinoilla on saatavissa tdydennyskoulutusta,
jolloin tydvoiman liikkuvuus on hyva. Lisaksi pri-
madarisegmentissa kunnioitetaan neuvottelumeka-
nismia tydntekijdiden ja tydnantajan vélilla, ts. pri-
madritydmarkkinoilla tydntekijélld on neuvottelu-
voimaa tydnantajaansa ndhden. Kasvava tydvoima-
pula parantaa talldin tyéntekijan mahdollisuuksia
neuvotella itselleen esimerkiksi joustavia tydaikoja.

Matalan koulutusasteen sekund&éri sektorilla ei
edelldmainittuja etuuksia tarjota.
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