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Milla tavalla tulospalkkaus poikkeaa julkisen ja yksityisen sektorin johtajien valilla? Tulospalkkauksella
tarkoitetaan ilmiota, jossa osa tyontekijan palkasta pohjautuu ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.
Talla pyritddn sitomaan tyontekijan ja organisaation johdon tavoitteita toisiinsa; myods tyontekija hyodtyy
organisaation paasemisesta pdamaaraanfkont. Tulospalkkaus ja muut kannustinjarjestelmat ovat alun perin
yksityiselld sektorilla kehitettyd palkkausfilosofiaa, johon julkisella sektorilla pyritddn soveltamaan julkisen
toiminnan periaatteita. Tutkielman tausta-ajatuksena on, etta tulospalkkion maksuperusteet pitaisi kytkea
organisaation tavoitteisiin. Koska kunnan ja yrityksen tavoitteet poikkeavat toisistaan, pitéisi myos
tulospalkkion maksuperusteiden olla erilaisia. Esimerkiksi kunnanjohtajalle tuskin maksetaan tulospalkkioita
massiivisten tilikauden voittojen perusteella, toisin kuin monissa yrityksissa.

Tama tutkielma pyrkii kartoittamaan Suomen kunnanjohtajien tulospalkkauksen erityispiirteita.
Kunnanjohtaja valittiin tutkimuskohteeksi, silla julkisen ja yksityisen organisaation erot tulevat eniten esiin
johtotasolla. Aihetta ei juuri ole aiemmin tutkittu, joten tutkimus on rakennettu yksityisen sektorin
tulospalkkausta koskevien teorioiden paalle. Tulospalkkiot perinteisesti laukeavat tiettyjen ennalta asetettujen
tunnuslukujen tayttyessa, joten palkitsemisessa kaytettyjen tunnuslukujen tarkasteleminen on
tarkoituksenmukainen tapa tutkia ilmiéta. Taten paatutkimuskysymys on "Minkd tunnuslukujen pohjalta
kunnanjohtajille maksetaan tulospalkkioita?”. Sivututkimuskysymys on “Oftavatko kunnat mallia toisistaan
kunnanjohtajien tulospalkkausjérjestelmien suunnittelussa?” ja tata varten perehdytddan myds toimivan
tulospalkkausjarjestelman suunnittelemisen hankaluuteen ja mahdollisiin sudenkuoppiin. Paa- ja
sivututkimuskysymykset pohjautuvat vastaavasti kontingenssiteoriaan ja uuteen institutionaaliseen teoriaan.

Tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena survey-tutkimuksena, koska tarkoituksena oli kartoittaa
tulospalkkauksen monimuotoisuutta kunnanjohtajien kohdalla. Motivaationa oli myds luoda pohjaa aiheen
lisdtutkimiselle  tulevaisuudessa. Aineistoa  tutkimuskysymyksiin  vastaamista varten  kerattiin
kyselylomakkeella, joka lahetettiin kaikkiin Manner-Suomen kuntiin, joissa on kunnanjohtaja. Myos
kunnanjohtajien johtajasopimuksia tarkasteltin. Dataa analysoitiin aineistolahtoisesti, silla valmista
teoriapohjaa ei vield ole olemassa, johon aineistoa pystyisi vertaamaan. Yksityisen sektorin teoriat eivat aivan
sovellu analyysin pohjaksi.

Tutkimuksen tulosten mukaan kunnanjohtajien tulospalkkauksella on selkeitd yhtymakohtia yritysjohtajien
tulospalkkaukseen, mutta myds eroja 16ytyy. Taloudelliset tavoitteet nayttaisivat molemmissa tapauksissa
olevan yleisin tulospalkkioiden maksuperuste, ja henkildstdon ja hallintoon, seka strategiaan liittyvat tavoitteet
ovat myos laajalti kaytdssa. Toisaalta esimerkiksi asukasluvun kasvun perusteella ei yrityksissa tietenkaan
tulospalkkioita makseta, mika taas kunnassa on mahdollista. Aineistosta kavi myds ilmi, ettd kunnanjohtajien
tulospalkkauksella ei Suomessa ole oikeastaan minkaanlaista vakiomuotoa. Tulospalkkaus voi kunnittain
vaihdella laajasta, pitkdaikaisesta ja hienostuneesta tulospalkkausjarjestelmasta karkeisiin kertapalkkioihin.
Suuressa osassa kuntia ei kunnanjohtajalle viela tulospalkkioita makseta.

Avainsanat: Tulospalkkaus, kunnanjohtaja, johdon kannustinjarjestelmat, tunnusluvut, julkinen sektori
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1. Johdanto

“Tulospalkkio Twitter-tilin avaamisesta”, luki Yle Uutisten kunnanjohtajien tulospalkkausta
kisittelevin artikkelin viliotsikossa marraskuussa 2017 (Hémaldinen ym. 2017). Tapaus koski
Pyhtddn kunnanjohtajaa Olli Nuuttilaa. Suurelle yleisélle johdon tulospalkkiot ovat tuttuja etenkin
iltapdivilehtien kohuotsikoista (Vartiainen & Kauhanen, 2005, s. 257) ja niitd késitelldin mediassa
jopa mustamaalaavasti (Sistonen, 2011, s. 10). Namai ovat kuitenkin koskeneet 1dhinné suuryrityksia.

Kunnanjohtajien tulospalkkauksessa on kyse eri ilmidstd. Vai onko sittenk&dén?

1.1. Tulospalkkauksesta

1980-luvulla yrityksissd yleistyi ilmid, jossa osa palkasta perustuu ennalta maarattyjen tavoitteiden
toteutumisen perusteella. Tétd kutsutaan tulospalkkaukseksi. (Kokko & Winter, 1997.) Se on myds
yksi niistd monista yritysmaailman ilmioistd, jotka laajenivat 1990-luvulla NPM-ajattelun myota
myos julkiselle puolelle. Suomessa ensimmadiset kokeilut tulospalkkauksesta julkisella sektorilla
toteutettiin valtionhallinnossa erdissd virastoissa ja laitoksissa 1990-luvun vaihteessa (Valtion
tyomarkkinalaitos, 1991). Kunnallisella puolella ilmi6 on vield tuoreempi. Kunnanjohtajien
tapauksessa 1lmio on todella ottanut tuulta alleen vasta 2010-luvulla. Vuonna 2015 tulospalkkioita
maksettiin vain 59 kunnanjohtajalle (Kurki, 2017) ja vuonna 2017 sitd maksettiin jo neljannekselle
(Pisto, 2017). Monet kunnanjohtajat ovat pitdneet palkkauksen sitomista tuloksiin merkittavina

kehityskohtana kunnissa (Kurkinen-Supperi, 2016, s. 312).

Yrityksissé tulospalkkion tavoitteena on sitouttaa tydntekijoitd organisaation tavoitteisiin ja
maksuperusteina voi olla esimerkiksi tulosyksikon osatavoite, tulos tai voitto. Kun osa palkasta
kytkeytyy yrityksen tai yksikon toiminnan tuloksiin, pystytiin palkkaus liittiméan suoraan johdon
tarkeiksi kokemiin asioihin. (Kokko & Winter, 1997, s. 9.) Kuitenkin tuntuisi oudolta, ettd
kunnanjohtajalle maksettaisiin palkkiota tilikauden voiton perusteella. Tdéma johtuu siitd, ettd
tulospalkkion maksuperusteet pitdisi muodostaa organisaation tavoitteiden pohjalta, jotka ovat
poikkeavia julkisen ja yksityisen sektorin vililla (Virtanen & Stenvall, 2019, luku 2.4).

Kunnanjohtajan tyon tuloksellisuutta on mitattu ainakin 360 °-arvioinnilla, henkildsto- ja



asiakastyytyvéisyyskyselyilld ja tuottavuuden kehittymiselld (Kurkinen-Supperi, 2016, s. 170).
Toisaalta on myds sanottu, ettd julkisella sektorilla tavoitteiden toteutumisen mittaaminen on
hankalampaa (Mulari, 2020). Tdmin tutkimuksen tavoitteena ja keskeisend tutkimusongelmana

onkin, selvittdd mitd ndma erot yksityisen ja julkisen sektorin tulospalkkauksessa ovat.

Periaatteessa tulospalkkio hyodyttdd sekd tyonantajaa, ettd tyontekijad. Tyonantaja hyotyy
tuottavuuden paranemisesta ja tyontekijd saa enemman palkkaa. Monet tutkimukset ovat myds
havainneet, ettd tulospalkkaus auttaa organisaatioita sitouttamaan hyvid tyontekijoitd, sekd parantaa
tyontekijoiden tulostietoisuutta (Lawler, 1990, s. 70). Ongelmana on kuitenkin oikeasti toimivan
tulospalkkausjarjestelman suunnittelun hankaluus. Huonosti toteutettu tulospalkkiojarjestelma voi
my0s aiheuttaa ennalta-arvaamattomia ja haitallisia seurauksia. T4td kutsutaan negatiiviseksi
ohjaavaksi vaikutukseksi. (Alho, Isotupa & Talari, 2003, s. 84.) Siksi timén tutkimuksen tavoitteena
onkin pyrkid soveltamaan yksityisen sektorin teorioita tulospalkkauksesta julkisen sektorin ja
etenkin kunnanjohtajan kontekstiin, tarjoten titen tyokaluja kunnille, jotka suunnittelevat

kunnanjohtajan tulospalkkauksen kdyttdonottoa.

Aiempi kirjallisuus on todennut, ettd johdon palkitsemiseen kohdistuu suurta mielenkiintoa, mutta
sitd ei tunneta tai siitd tiedetd tarpeeksi (Sistonen, 2011, s.10). Bozeman taas toteaa, ettd julkisen
sektorin johtamistyon luonteeseen kuuluu vield yksityistd sektoria laajempi mielenkiinto suurelta
yleisoltd, joka voi johtaa my0s suurempaan krititkin méaréén (Bozeman, 1987, s. 20). Siksi onkin
yllattévad, ettd kunnanjohtajien tulospalkkaus ilmioné ei ole Suomessa ollut suuremman
mielenkiinnon kohteena, vaikka siind ristedvét julkinen johtaminen ja johdon palkitseminen, kaksi
yleensd suuren yleison mielenkiintoa heréttivaa ja palstatilaa kerddavaa ilmiota. Toisaalta tdima my0s

osoittaa, kuinka tirkedd olisi tutkia ilmi6td enemman.

1.2. Keskeiset rajaukset: tulospalkkaus ja kunnanjohtaja

Kunnanjohtajan palkkio koostuu tehtdviakohtaisesta palkasta, henkilokohtaisesta lisasta,

tyokokemuslisdsti ja tulospalkkioista (Kurkinen-Supperi, 2016, s. 107). Tulospalkkaus on



kannustinjérjestelma, eli tapa pyrkid lisidmaén organisaation tuottavuuden kasvua palkitsemalla
tyontekijoitd tyon tuloksista. Tdma motivoi tyontekijaa tyoskentelemién ahkerammin ja
tehokkaammin. Useampi tutkimus on tullut siihen tulokseen, ettd kannustinjérjestelmilld voidaan
kasvattaa organisaation tuottavuutta. Esimerkiksi Milkovich ja Newman ehdottavat, ettd
organisaatio on sitd tehokkaampi, mité tiiviimmin kannustinjérjestelmait ja organisaation tavoitteet

ovat linkitetty toisiinsa (Milkovich & Newman, 1999).

Kannustinjirjestelmét voidaan jakaa kolmeen ryhméén: rahana maksettavat palkkiot, osakepohjaiset
palkkiot ja esinepalkkiot. Kdytdnndssd esinepalkkiot ovat yleensd yrityksen omia tuotteita. (Alho
ym., 2003.) Tdma4 rajaa kunnan kéytossé olevia kannustinjérjestelmid jo varsin paljon.
Osakepohjaisia palkkioita, kuten optio-oikeuksia, ei luonnollisesti kunnissa pystytd maksamaan.
Esinepalkkiotkin koskevat 1dhinnd merkkipdivid ja muita muistamisia, eivdtkd yleensi ole
rahamiirdisesti merkittdvid (Alho ym. 2003). Esimerkiksi tydsuhdeauto tai kunnan palvelusetelit

lasketaan luontoisetuuksiin, ei kannustimeksi.

Tadmaén logiikan mukaan kunnalle jai ainoaksi vaihtoehdoksi rahana maksettavat palkkiot. Ndma
puolestaan voidaan jakaa erilaisiin bonuksiin, tantieemeihin eli osapalkkioihin, provisioihin ja
tulospalkkaukseen (Alho ym., 2003, s. 86). Bonukset jactaan yhtion voiton perusteella, joten ne
eivit sovi kunnalliselle sektorille, jossa tarkoitus ei ole voitontavoittelu (Kuntalaki, 410/2015, 14 §).
Provisiot puolestaan ovat hyvid esimerkiksi myyjén motivoimisessa, mutta eivit sovellu kovin
hyvin johdon palkitsemiseen (Alho ym., 2003, s. 86). Tantieemi taas on liiketuloksen perusteella
yrityksen ylimmélle johdolle maksettava palkkio (Vartiainen & Kauhanen, 2005, s. 337), eikd siksi
tunnu sopivan kuntakontekstiin. Tdm4 jattdd kunnanjohtajan palkitsemiselle ainoastaan
tulospalkkauksen. Tulospalkkaus on myds ainoa Kurkinen-Supperin mainitsema kannustin listassa
kunnanjohtajan palkkion eri osista (Kurkinen-Supperi, 2016, s. 107). Ainakaan toistaiseksi ei ole
ilmeisesti syntynyt mitddn julkiselle sektorille spesifejd kannustinjérjestelmid, joten julkisen
sektorin pitdd kayttdd yksityiselle sektorille kehitettyja jarjestelmid soveltaen niihin omia
periaatteitaan ja arvojaan. Tdmaén takia tutkimus keskittyy juuri tulospalkkaukseen kaikista

kannustinjirjestelmista.



Tutkimus keskittyy nimenomaan kunnanjohtajiin julkisen sektorin tulospalkkauksen tarkastelussa
kolmesta syysti:

1) Kunnanjohtajan ty6 on korkeimman strategisen tason johtamista kunnassa, ja siksi kunnan
tavoitteiden ja julkisen politiikan ja arvojen voisi ajatella tulevan kunnassa kaikkein
selkeimmin esiin kunnanjohtajan ty0ssi. Erot yksityisen ja julkisen sektorin vililld ovat sitd
suurempia, mitd korkeammalle tasolle organisaatiossa mennéén (Bozeman, 1987, s. 39).
Yksittdisen johtajan vaikutus organisaatioon on usein merkittdvimpi kuin kenenk&én muun
yksilon (Sistonen, 2011, s. 36).

2) Kuntalain mukaan kunnan ja kunnanjohtajan on tehtdva johtajasopimus, jossa
kunnanjohtajan tyostd sovitaan (Kuntalaki, 410/2015, 42 §). Johtajasopimus on julkinen
asiakirja (Kuntaliitto, 2016) ja siksi helpottaa tutkimusaineiston kerdémisti. Ainakin
valtionhallinnossa tulospalkkiosta on sovittava johtajasopimuksessa (Valtiovarainministerio,
2013). Esimerkiksi Oulun kaupunginjohtajan johtajasopimuksen mukaan tulos- ja
kehityskeskustelun pohjalta hanelle voidaan asettaa tulos- tai kertapalkkioon oikeuttavia
tavoitteita ja niiden mittarit (Mulari, 2020).

3) Kunnanjohtaja ikddn kuin muodostaa oman tulosyksikkonsd, jolloin tutkimuksen ei tarvitse
perehtyd esimerkiksi tulospalkkauksen jakautumiseen tyontekijoiden kesken tulosyksikon

sisdll4.

Vertailun helpottamiseksi pormestarit rajataan tutkimuksesta pois. Pormestarit eivét ole
virkamiehid, eikd heidén tarvitse tehdd johtajasopimusta. Pormestari toimii samalla seké
kunnanjohtajana, ettd kunnanhallituksen puheenjohtajana (Kuntalaki, 410/2015, 44 §), ja siksi tyon
tavoitteet ovat osittain erilaiset. Tutkimuksen aineistonkeruun aikana ennen vuoden 2021
kunnallisvaaleja, on Suomen 309 kunnasta vain kuudessa pormestari. Témén takia niiden ottaminen
mukaan tutkimukseen tuskin vaikuttaisi tuloksiin merkittavasti. Tutkimuksen toteutusta kuitenkin

mutkistaisi, jos pitdisi ottaa pormestarimallin erityispiirteet joka vaiheessa huomioon.

Tutkimus keskittyy ainoastaan Manner-Suomen kuntiin, silld Ahvenanmaan itsehallinto-oikeus
ulottuu myos kunnallisiin viranomaisiin (Ahvenanmaan itsehallintolaki, 1144/1991, 18 §), eivétka
Ahvenanmaan kunnanjohtajat siksi valttdmattéd ole vertailukelpoisia. Manner-Suomen ja

Ahvenanmaan kunnanjohtajiin siis sovelletaan eri lainsdadantoa.



1.3. Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen padtutkimuskysymys on:
Minkd tunnuslukujen pohjalta kunnanjohtajille maksetaan tulospalkkioita?

Kysymys pohjautuu aiemmin esitettyihin seikkoihin, joissa todetaan, ettd tulospalkkausta pitiisi
maksaa organisaation tavoitteiden perusteella (esim. Kokko & Winter, 1997) ja etté julkisen
sektorin tavoitteet poikkeavat yksityisen sektorin tavoitteista (Virtanen & Stenvall, 2019). Myos
luvussa 2.3. késitelty kontingenssiteoria viittaa tihédn (Nykander & Hakonen, 2015). Voisikin
ajatella, ettd tulospalkkauksen perusteena olevat tunnusluvut olisivat kunnanjohtajilla erilaisia, kuin
mitd aiempi tutkimus on osoittanut yritysten johdosta. Sistosen mukaan yksityisen yrityksen
tyypillisimpid tavoitteita ovat kannattava kasvu ja omistaja-arvon maksimoiminen pitklla
aikavalilld, kun taas julkisen organisaation tavoite on arvonmuodostus verorahoitteiselle

julkisyhteisdlle (Sistonen, 2011, s. 18). N4itd luonnollisesti mitataan erilaisilla tunnusluvuilla.

Tulospalkkauksen tuloksista ja vaikutuksista ei olla tassé tutkimuksessa niinkddn kiinnostuneita,
vaan paino on nykytoteutuksessa ja suunnitteluprosessissa. Tdma valinta on tehty siksi, ettd hyvin
suunniteltu tulospalkkausjarjestelmd on edellytys hyville tuloksille (Vartiainen & Kauhanen, 2005),
ja siksi on jarkevampid tehdé ensin tutkimusta siitd, kuin vaikutuksista. Yle Uutisten haastattelussa
Kotkan kunnanhallituksen puheenjohtaja Nina Brask puntaroi kunnanjohtajalle tulospalkkioita
esimerkiksi henkil6ston hyvinvoinnin perusteella (Pisto, 2017). Tdma pitédisi luonnollisesti sitoa
johonkin henkil6ston hyvinvointia mittaavaan tunnuslukuun. Pyhtéén kunnanjohtajalle taas
maksettiin tulospalkkio muun muassa mediassa olevien kuntaa kisittelevien juttujen perusteella
(Pisto, 2017). Mediassa ldpi menneiden juttujen médrdn voi hyvin myds ndhda tunnuslukuna.
Yl16jérvelld on maksettu kunnanjohtajalle tulospalkkio velkaantumisen taittamisesta (Kurki, 2017).
Téhén liittyvd tunnusluku on saattanut olla esimerkiksi suhteellisen velkaantumisen muutos kahden
tilinpdédtoksen vililld. Muun muassa nididen tunnuslukujen voisi siis ajatella esiintyvén tutkimuksen

tuloksissa.

Toinen tutkimuskysymys pohjautuu luvussa 2.3. tarkemmin késiteltdvdin uuteen institutionaaliseen
teoriaan. Koska Nykander ja Hakonen ovat ndhneet kontingenssiteorian ja uuden institutionaalisen
teorian ikddn kuin parina, késittelee myos tima tutkimus niitd siten. Uuden institutionaalisen teorian
mukaan hyviksi havaitut palkkausratkaisut yleistyvét ja levidvit tietyn alan toimijoiden

keskuudessa. (Nykander & Hakonen, 2015) Sen perusteella voisi ajatella, ettd myds kunnat ottavat

9



ensisijaisesti mallia toisistaan tulospalkkausjarjestelmien suunnittelemisessa. Ajatusta tukevat myos
havainnot tulospalkkausjarjestelmin suunnittelun hankaluudesta (esim. Vartiainen & Kauhanen,
2005; Alho ym. 2003, s. 87; Lawler, 1990, s. 14), jolloin kunnat saattavat tarvita tukea tai mallia

toisiltaan suunnitteluprosessissa. Téaten toinen tutkimuskysymys onkin:

Ovatko kunnat ottaneet mallia toisistaan kunnanjohtajan tulospalkkausjdrjestelmdn suunnittelussa?

Myds havainnot ensimmaisestd tutkimuskysymyksestd voisivat tukea tdtd ajatusta, mikéli samat

tunnusluvut toistuvat kunnasta toiseen.
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2. Teoreettinen viitekehys

Téssé kappaleessa kéasitelldén tutkimusta varten keréttya teoreettista viitekehystéa, joka
pohjautuu toisaalta yrityssektorille painottuneisiin tulospalkkauksen teorioihin, mutta
yhtééltd myds teorioihin kunnan toiminnasta ja johtamisesta. Témén jélkeen perehdytéén
sithen, mika erottaa kuntia ja yrityksia ja hieman viitataan jo tutkimuksen kéytannén
toteutukseen. Lopuksi kasitelléén sita, miksi tulospalkkaus ei ole vielé kaikkialla k&yt6ssé,

toisin sanoen siis tulospalkkauksen mahdollisiin ongelmiin.

2.1. Yksityisen sektorin teorian soveltuvuus

Aiempaa tutkimusta nimenomaan kunnanjohtajien tulospalkkauksesta ei ole, mutta aiheen
rajapinnoilta 16ytyy kuitenkin runsaasti materiaalia. Tulospalkkausta ja kannustinjirjestelmii
yleisesti on tutkittu paljon, ja toisaalta myds tutkimusta kunnan tavoitteista 16ytyy. Tosin vield
vuonna 2005 Vartiainen ja Kauhanen kirjoittivat, ettd tulospalkkauksen tutkimiseksi ei ole ollut
omaa teoriakehystd (Vartiainen & Kauhanen, 2005, s. 200), ja ettd tutkimuksiin on ldhinni
sovellettu yleisid palkkaukseen liittyvié teorioita. He kuitenkin esittelevit kirjassaan muutamia
kandidaatteja tulospalkkauksen teoriapohjaksi. Merkittdva osa tutkimuksista kohdistuu
tyontekijoihin, ja on siksi hankalasti sovellettavissa johtoportaaseen. Kunnanjohtajiin liittyen Anu

Kurkinen-Supperi toteaa viitdskirjassaan seuraavasti:

"Vaikka yhtenéistéa jarjestelméé kunnanjohtajien palkkauksesta ei
16ydykaén, ei se esta soveltamasta muiden palkkausjérjestelmien yleisia
periaatteita kunnanjohtajien palkan tarkastelussa.”

(Kurkinen-Supperi, 2016, s. 108).

Kunnanjohtajan tulospalkkausta koskevan aiemman tutkimuksen puutteessa tima tutkimus ldhtee
tarkastelemaan yksityisen sektorin teorioita tulospalkkauksesta, ja sitd miten ne muuttuvat
suodattuessaan julkista, eritoten kunnan, toimintaa ohjaavien teorioiden ja periaatteiden ldpi.
Esimerkiksi Pettigrew, Ferlie ja McKee (1992) ovat todenneet, etteivit julkinen ja yksityinen
sektori loppujen lopuksi edes poikkea niin paljon toisistaan. Tutkimuksia, jossa yksityiselld

sektorilla syntyneitd kdyténteitd tarkastellaan julkisen sektorin kontekstissa NPM:n myo6té, on tehty
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ennenkin (esim. Koivuniemi, 2004). Tdma muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, ja

kuvio 1 havainnollistaa tita:

Yleinen teoria
tulospalkkauksesta

Johdon
kannustinjirjestelmiit

Kunnan
tavoitteet ja tehtivit

Yksityisen sektorin
kiytinnét julkisella

Tulospalkkauksen
ongelmat

Tutkimuksen
teoreettinen
viitekehys

Kuvio 1, Tutkimuksen alustava teoreettinen viitekehys

Tulospalkkauksella ei ole yhtd vakiintunutta mééritelmaa ja kirjoittajasta riippuen se voi
esimerkiksi joko siséltdd voittopalkkiot tai ei. Jotkut sisdllyttavét tulospalkkioihin ainoastaan rahana
maksettavat palkkiot, jotkut my6s osakepohjaiset palkkiot. Muitakin variaatiota on paljon.
(Vartiainen & Kauhanen, 2005.) Tdmén tutkimuksen kédyttdma mééritelma on, ettd tulospalkkaus on
palkkaustapa, jossa osa palkasta méddrdytyy organisaation ennalta-asetettujen tavoitteiden
toteutumisen perusteella. Méaritelméd voi todennédkdisesti myds hieman vaihdella kunnasta toiseen,
mutta tdmdi ei ole olennaista tutkimuksen kannalta, silld tulospalkkausta kasitellddn 1dhinnd kunnan
omassa kontekstissa. Tulospalkkaus néyttdisi olevan myos ainoa kannustinjirjestelméén liittyva

kisite, jota tutkimuksissa ja mediassa késitelldén kunnanjohtajiin liittyen.

Téassd vaiheessa on syytd vield erotella tyontekijoiden ja johdon kannustinjarjestelmét ja

tulospalkkaus toisistaan. Kyse on péddasiassa samasta ilmiostd, mutta molemmilla on joitain
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ominaispiirteitd. Esimerkiksi provisiot voivat sopia tyontekijoiden, mutta eivit juuri johdon
kannustinjérjestelméksi (Alho, ym. 2003, s. 86). Johdon kannustinjirjestelmien tavoitteena on
ennemminkin maksimoida johdon organisaatioon tuoma lisdarvo, ei niinkdén tyopanoksen maéra
(Kokko & Winter, 1997, s. 244). Jensen ja Meckling ovat tulkinneet agenttiteoriaa niin, etti jotta
yritysjohto toimisi omistajien tahdon mukaisesti, on johdon itse saavuttamien hyotyjen oltava
riippuvaisia omistajien tavoitteiden tiyttymisestd (Jensen & Meckling, 1976). Kunnanjohtajalle
tama voisi tarkoittaa sitd, ettd hin saavuttaa henkil6kohtaisia hyotyja kunnan asukkaiden
tavoitteiden toteutumisesta. Kunnanjohtajaan organisaation ylimmaén portaan edustajana soveltuu

siis paremmin johdon, kuin tydntekijéiden kannustinjérjestelmat.

2.2. Erot kunnan ja yrityksen toiminnassa

Yrityksen kannalta kannustinjérjestelmét ovat kannattavia, koska kustannukset ovat kiytdnnossa
vain osa saavutetusta hyddystd (Alho ym. 2003, s. 78). Kuntakontekstissa tima voisi kuitenkin olla
hankalampaa, silld saavutettu hyoty ei ole vélttimattd rahaméirdinen. Esimerkiksi palveluiden
laadun kohenemisen rahallista hyotyé olisi vaikea arvioida. Kunnissakin tulospalkkauksia on
maksettu ldhtokohtaisesti syntyneisté sddstoistd. Osuus on voinut olla noin 20-40% saavutetusta
hyodysté. Perusajatuksena on perinteisesti ollut siis omarahoitteisuus. Lopullisen pdédtoksen
palkkion jakamisesta tekee viranomainen. (Kuntatyonantaja, 2003.) Kunnanjohtajalle tima
tarkoittaa kaupunginhallitusta. Jokaisen tulospalkkausjarjestelmén piirissd olevan pitéisi olla jaavi

oman palkitsemisjédrjestelménsa suunnittelemiseen (Sistonen, 2011, s.12).

Tulospalkkioiden rahoitus on silti heréttinyt keskustelua julkisella sektorilla. Haasteita on tuottanut
se, ettd palkkiot, jotka eivét perustu sddstoihin, on budjetoitava etukiteen. (Vartainen & Kauhanen,
2005.) Tulospalkkion laukeamisesta ei kuitenkaan voida olla varmoja ja siksi etukéteen
budjetoiminen ei valttaimattd ole mielekéstd. Toisaalta myds sddstoihin perustuvia
tulospalkkausjarjestelmid varten pitdd kehittdd luotettavat mittarit saavutettujen sidstdjen

arvioimiseksi ja tdima voi olla tyolésta.
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Yrityksissd johdon tulospalkkiot ovat Suomessakin olleet parhaimmillaan jopa 250 %
toimitusjohtajan vuosipalkasta (Vartiainen & Kauhanen, 2005, s. 263). Julkisella sektorilla palkkiot
tuskin ovat olleet 1dheskdin néin suuria. Esimerkiksi ensimmaéisissd valtionhallinnon kokeiluissa
tulospalkkiokustannukset eivét saaneet olla yli 2,5 % yksikon kokonaispalkkakustannuksista
(Valtion tyomarkkinalaitos, 1997). My0s aiemmin mainittu budjetti- tai sddstosidonnaisuus
asettanevat kunnanjohtajan tulospalkkioille jonkinlaisen katon. Vuonna 2015 kunnanjohtajan

saaman tulospalkkion keskiméérdinen suuruus oli 1 500 euroa (Kurki, 2017).

Kunnan ja osakeyhtion toisistaan poikkeavat tavoitteet médritelldan osittain jo laissa.
Osakeyhtiolain 5 § (624/2006) méérittelee toiminnan tarkoitukseksi voiton tuottamisen
osakkeenomistajille, mikili yhtiojarjestyksessi ei ole muuta paitetty. Tutkimuksen teemaan liittyy
my0s 8 §, jossa madritellddn johdon tehtdviksi toimia huolellisesti yhtion edun edistdmiseksi.
Kuntalaista (410/2015) 14hin vastine 16ytyy kohdasta 7 §, jossa kunnan tehtivéksi asetetaan sille
laissa madréttyjen ja otto-oikeuden nojalla itselleen ottamien tehtdvien jarjestiminen. 42 § mukaan
kunnanjohtaja solmii valtuuston kanssa johtajasopimuksen, jossa voidaan sopia heididn vilisestidén
tehtdvénjaosta. Itse tulospalkkauksesta tai kannustinjirjestelmistd yleensdkién ei ole mainintaa

laissa.

Jotkin tutkimukset ovat tulleet sithen tulokseen, etté julkisella sektorilla johtajat kokevat saavansa
vihemmain tunnustusta suorituksesta, oli se sitten palkkaa tai esimerkiksi ylennyksid. Tdémé on
johtanut matalampaan ty6tyytyvéisyyteen ja vihempéén identifioitumiseen tydpaikan kanssa.
(Esim. Rainey, 1979; Rainey, 1983.) Nama tutkimuksen ovat kuitenkin tehty Yhdysvaltojen
keskushallinnossa ja ovat jo jokseenkin vanhoja. Tulospalkkaus oli tissa vaiheessa vasta tekeméssa
tuloaan. Toisaalta Sistosen mukaan julkisen sektorin palkat ovat edelleen selkedsti matalampia

yksityiseen sektoriin verrattuna etenkin johtajien kohdalla (Sistonen, 2011, s. 30).
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2.3. |Institutionaalinen teoria ja kontingenssiteoria

Nylander ja Hakonen esittelevit kaksi teoriaa kannustin- ja palkitsemisratkaisuja selittiméaén, joihin
myos tdmin tutkimuksen tutkimuskysymykset pohjautuvat. Ndmai ovat institutionaalinen teoria ja
kontingenssiteoria. Institutionaalisen teorian mukaan on olennaisen tdrke#da pyrkié etsimdin parhaita
ratkaisuja ja kdytidnt6jd kannustinjdrjestelmien kehittdmiseen. Helpoiten timé onnistuu tutkimalla
muita alan organisaatioita ja vertailemalla omaa organisaatiota niihin. (Nylander & Hakonen, 2015.)
Kunnissa tdma voisi tarkoittaa benchmarkingia eli vertailukehittimisté; implementoidaan hyviksi
osoittautuneita kdytintdjd muista kunnista oman kunnan johdon tulospalkkausjérjestelméan.
Lawlerin mukaan yritykset eivit usein edes ole halukkaita kokeilemaan uudenlaisia
palkitsemiskdytantdjd. Liian usein seurataan vain sokeasti kilpailijoiden esimerkkid. Niissi
ajatellaan, ettd jos jotain menetelméa ei mikdan muu yritys kédytd, ei se ole kdyttdimisen arvoinen.
Olisi kuitenkin tarkedd huomioida oman organisaation erityispiirteet, ennen kuin
tulospalkkausjarjestelma kopioidaan toisesta organisaatiosta. (Lawler, 1990, s. xi & s. 3.) Téssd

vaiheessa ei voida sanoa, onko tilanne kunnissa samanlainen.

Kontingenssiteoriaan onkin jo viitattu aiemmin ylempéani. Silld tarkoitetaan palkitsemisen ja
organisaatioiden tavoitteiden yhteensovittamista. Niin sanottu palkitsemisen toimivuusmalli
pohjautuu kontingenssiteoriaan. Sen mukaan palkitseminen toimii parhaiten silloin, kun se on
sopusointuinen organisaation strategian ja rakenteiden kanssa. (Nylander & Hakonen, 2015.)
Kunnassakin tavoitteita maaritellaén lakisaateisessad kunnan strategiassa (Kuntalaki 410/2015, 14 §)
ja siksi voisi ajatella, ettd kannustinjédrjestelmien olisi suotavaa tukea strategian asettamia

tavoitteita.

2.4. Tunnusluvut

Yleisesti ajatellaan, ettd tulospalkkion maksuperusteet tulisi pohjata ennalta méériteltyihin
tunnuslukuihin tai esimerkiksi suoritteiden laatuun (Vartiainen & Kauhanen, 2005, s. 201).

Tunnusluvut ovat suureita, jotka kuvaavat organisaation tilannetta tietylld hetkelld tai aikavélilla.
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Tunnusluvulle asetetaan tietty tavoitetaso, ja kun tavoitetaso saavutetaan, maksetaan myos
tulospalkkio, eli niin sanotusti kannustinjérjestelma laukeaa. (Alho ym. 2003, s. 87.) Koska kunnan
tavoitteet ovat erilaisia kuin yritysten tavoitteet (Virtanen & Stenvall, 2019), voisi ajatella, ettd
my0s tunnusluvut, joiden perusteella johtajaa halutaan palkita ovat erilaisia. Helppokayttoisin
tunnusluku yrityksissd toimitusjohtajan tulospalkkauksen mittariksi on tilikauden tulos (Alho ym.,
2003, s. 87). Tilikauden tulosta olisi kuitenkin hankala kéyttdd kunnanjohtajan palkitsemiseen, silld
kunnan tavoite ei ole tuloksen tekeminen. Vahintdankin tavoitetasot poikkeaisivat toisistaan
merkittdvésti. Kunnanjohtajaa voitaisiin esimerkiksi palkita negatiivisen tuloksen kééntamisesta
nollatulokseksi tai positiiviseksi, mutta tuskin mahdollisimman mittavan positiivisen tuloksen

aikaansaamisesta.

Suomessa yrityksen ylimmin johdon yleisimmiét tulospalkkion maksuperusteet ovat olleet
tilikauden tulos, laadulliset tavoitteet, litkevaihdon kasvu, sekd hankkeisiin sidottu suorittaminen
(Ikdheimo, Loyttyniemi & Tainio, 2003). Yhdysvalloissa taas eniten kiyttdd ovat ndhneet sijoitetun
padoman tuotto, nettotulos, liikevaihto ja yksilollinen suoriutuminen (Murphy, 2001). Néista
oikeastaan ainoastaan laadullisten tavoitteiden, hankkeisiin sidotun suorittamisen, seki yksilollisen
suorittamisen voisi ndhdé soveltuvan myds kunnanjohtajan palkitsemiseen. Vartiainen ja Kauhanen
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd Suomessa porssiyrityksissd yleisimmin tulospalkkioihin kéytetty
tunnusluku oli kannattavuus. Sitd on mitattu etenkin sijoitetun ja oman pddoman tuottoprosenteilla,
nettotulosprosentilla tai markkinapohjaisilla tunnusluvuilla (Vartiainen & Kauhanen, 2005, s. 263)
Naistd kahden ensimmaéisen laskemiseen tarvitaan tilikauden tulosta, joten niité olisi hankala
soveltaa kunnassa, jossa pyritddn etenkin pitkalld aikavililla nollatulokseen (Sinervo, 2011, s. 123).
Markkinapohjaiset tunnusluvutkaan eivét kuulune kunnan tydkaluvalikoimaan, silld kunnalla ei ole

varsinaista markkina-arvoa, jonka kehitykseen palkkion voisi perustaa.

2.5. Tulospalkkauksen ongelmia

Hyvin suunniteltu ja toteutettu kunnanjohtajan tulospalkkausjirjestelmé hyodyttdd sekd kuntalaisia,
kuntaa organisaationa, ettd kunnanjohtajaa itseddn. Tulospalkkausjérjestelmén suunnitteleminen on

kuitenkin sen implementoinnin haastavin ja tirkein vaihe (Kokko & Winter, 1997, s. 19). Tarkeinti
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olisi yhdenmukaistaa organisaation palkitsemiskdytdnnot strategisten tavoitteiden kanssa. Tamén
hankaluuden osoittaa kuitenkin jo se, ettd timi ei ole mitenk&dn automaattinen kaytinto
organisaatioissa (Lawler, 1990, s. xi). Vuonna 1999 tutkittiin 40 suomalaisen yrityksen
tulospalkkausjérjestelmad, ja havaittiin, ettd niistd vain neljannes toimi suunnitellusti (Nurmela, ym.
1999). Huonosti toteutetussa tulospalkkausjarjestelméssé on ainakin kolme merkittdvaa riskia:
negatiivinen ohjaava vaikutus, liian haastavat tavoitteet, seki liian helpot tavoitteet (Alho ym.,

2003, s. 82-84).

Negatiivisella ohjaavalla vaikutuksella tarkoitetaan tilannetta, jossa kannustinjdrjestelmén piiriin
kuuluva henkild pyrkii maksimoimaan oman palkkionsa organisaation kokonaishyddyn
kustannuksella. (Alho ym., 2003, s. 84.) Kunnanjohtajan kontekstissa timéa voisi tarkoittaa
kérjistetysti esimerkiksi tilannetta, jossa palkkiota maksettaisiin tuloslaskelman loppusumman
perusteella, mikéd voisi johtaa siihen, ettd pdddytdin myyméédn kunnalle tarpeellista omaisuutta
yhden tilikauden tuloksen parantamiseksi. Etenkin johtavissa tehtdvissd toimivien henkildiden
kohdalla negatiivisen ohjaavan vaikutuksen aiheuttamat riskit voivat olla organisaatiolla varsin

suuria.

Liian haastavat tavoitteet voivat olla tyontekijille epdmotivoivia, jos niiden saavuttamisen
mahdollisuuteen ei uskota. On jopa néyttod siitd, ettd lilan haastavat tavoitteet laskevat
tyOomotivaatiota entisestdén (Europaeus, 2015, s. 26; ks. myds Vartiainen & Kauhanen, 2005, s.
143). Palkitsemisen reflektioteorian mukaan palkitsemisjdrjestelma vaikuttaa tyontekijan
tyytyvéisyyteen ja tyontekoon (Thierry, 2001). Jos taas tavoitteet ovat liian helpot, eivét tyontekijét
vélttdmaittd tee endd toitd niin tehokkaasti, tavoitteiden saavuttamisen jalkeen. Matalampien
tavoitteiden toteutuminen on vihemmén hyddyllistd myos organisaatiolle. Kannustinjarjestelméin
muuttaminen kesken maksukauden lienee sindnsd mahdollista, mutta se heikentiisi tyontekijoiden
kykyd ennakoida jdrjestelmaa, ja titen myds luottamusta jarjestelmiéd kohtaan. (Alho ym., 2003, s.

82.)

Tulospalkkausjirjestelmén implementoiminen vaatii myds taloudellisia uhrauksia. Lihtokohtaisesti
saavutetut taloudelliset hyodyt kompensoivat kustannukset, mutta esimerkiksi
tulospalkkausjérjestelmin suunnittelemisesta ja palkanlaskennasta aiheutuvat lisdkustannukset

realisoituvat jo ennen tulostavoitteiden mahdollista saavuttamista. Palkitsemisjérjestelmid on myos
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paivitettdva sddnnollisesti, silld mikéli asetetut tulostavoitteet saavutetaan, eivit ne valttdmattd enda

ensi vuonna ole samanlaisia. (Lawler, 1990, s.62.) Tamékin vaatii tyotunteja.

Sistonen taas huomauttaa, ettd johdon palkkausjérjestelmissd joskus myos sekoitetaan
palkitseminen ja perustyotehtdvin hoitaminen asianmukaisella laadulla ja huolellisuudella. Talloin
voivat tulospalkkio ja peruspalkka sekoittua, kun perustehtiviain liittyvit tavoitteet sulautuvat
lyhyen ja pitkédn aikavélin kannustimien tavoitteisiin. Myos pééllekkdisyydet ovat mahdollisuuksia,
mikali kannustinpalkkiota maksetaan jostain suorituksesta, joka oikeasti kuuluu perustehtévéaan.
(Sistonen, 2011, s. 80.) Néiden kaikkien edelld mainittujen sudenkuoppien vélttdmiseksi olisi

tarkedd tehdd enemmaén tutkimusta etenkin tulospalkkauksen suunnitteluprosessista.
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3. Empiirinen osuus: Aineisto

Kappale 3 kéasittelee ensin tutkimusotteen valintaa ja valitun tutkimusotteen perusteluja.
Témén jéalkeen siirrytdéan tarkemmin kahteen potentiaaliseen aineistonkeruumenetelméan,
Ja tdman jélkeen perustellaan, miksi toinen on valittu pééasialliseksi metodiksi.

Mybhemmin tarkennetaan vield kéytdnnén valintoja, kuten aineistonkeruun otosta.

Tutkimus tullaan toteuttamaan ensisijaisesti kvalitatiivisella tutkimusotteella, silld tarkoitus on
ymmairtdd johdon tulospalkkausta julkisella sektorilla ilmioni. Tavoitteena on kuvata ilmidta, ei
ennustaa sitd. Tutkimus tulee silti sisdltimédin joitain kvantitatiivisia piirteitd. Alustavasti oli
suunnitelmana kayttd4 kunnanjohtajien johtajasopimuksia padasiallisena aineistona tutkimuksessa,
mutta niin kuin kappaleessa 3.1. todetaan, todellisuudessa merkittédvin osa aineistosta muodostuukin
kyselydatasta. Johtajasopimuksista 16ytyi kuitenkin mielenkiintoisia esimerkkejd kunnanjohtajien

tulospalkkauksesta, joten kappale on jitetty tekstiin mukaan.

Perinteisesti survey- eli kyselytutkimukset on ndhty kvantitatiivisen tutkimuksen tydkaluina.
Kuitenkin esimerkiksi Jansen on todennut, ettd kvalitatiivisella survey-tutkimuksella on hyva
analysoida ominaisuuksien monimuotoisuutta populaatiossa, siind missd kvantitatiivinen survey-
tutkimus analysoi esiintymistiheyksid. Kvalitatiivinen survey tutkii yksittdisten mittausyksikkojen
ominaispiirteitd. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen survey-tutkimus eivit eroa toisistaan kovinkaan
paljon aineiston keruussa, vaan vasta tulosten analysoimisessa. (Jansen, 2010.) Fink taas toteaa
kvalitatiivisen surveyn olevan erinomainen vaihtoehto kvantitatiiviselle eli tilastolliselle
surveytutkimukselle, silloin kun aiempi kirjallisuus tai omat kokemukset eivit ole riittdvid
kvantitatiivisten kysymysten muotoilemiseen (Fink, 2003a, s. 61-62). Tdman tutkimuksen
padasiallinen tarkoitus on nimenomaan ottaa selvii tulospalkkauksessa kdytettyjen tunnuslukujen
monimuotoisuudesta, ei niinkddn niiden saamista numeerisista arvoista, ja siksi kvalitatiivinen
survey-tutkimus on oiva valinta. Populaationa voisi toimia miké tahansa otos kunnista, mutta mité
suurempi on otos, sitd luotettavampi on myds tutkimus. Tamén takia otokseen on otettu kaikki

Suomen kunnat. Kyseessd on niin sanottu kokonaistutkimus, eli otos koostuu koko populaatiosta.
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“Lyhyesti sanottuna, kvalitatiivinen (survey-) tutkimus on tutkimus populaation

)

monimuotoisuudesta, ei jakautumisesta.’

(Jansen, 2010)

Vield tarkemmin sanottuna tutkimus on Jansenin méérittelemé “one-shot survey”. Siiné tieto
kerdtddn vain yhdessd empiirisessé syklissd, eikd puuttuvaksi jadvaa tietoa pyritd tarkentamaan
alkuperdisen aineiston analyysistd syntyvilld lisdkysymyksilld. One-shot surveyn vaiheet ovat
tutkimuskysymys, aineistonkeruu, analyysi ja raportointi. Menetelméana se sopii etenkin tilanteisiin,
jossa aika tai rahoitus voivat rajoittaa tutkimusta, tai jos aihetta ei ole tutkittu kovin paljoa
etukdteen. (Jansen, 2010.) Néistd molemmat pétevit tdhéan tutkimukseen, minka lisdksi useamman
empiirisen syklin toteuttaminen todennékdisesti ylittdisi jo kandidaatin tutkielman tarkoitetun

laajuuden.

Taulukossa 1 on Jansenia mukaillen kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen survey-tutkimuksen
prosessien erot (Jansen, 2010). Sen lisdksi oikeanpuoleiseen sarakkeen on kuvattu tdhan
tutkimukseen valitut menetelmit. Karkeasti ottaen tima tutkimus késittelee taulukon mukaisen
ensimmadiseen vaiheen kappaleissa 1 ja 2, vaiheen 2 kappaleissa 1 ja 3, vaiheen 3 kappaleessa 3 ja

viimeisen vaiheen kappaleessa 4.
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Vaiheet
Tutkimusaihe
Néakdkulma
Empiirinen alue
Tiedonkeruuyksikko
Tiedon tarkoitus

Valintametodi
Otantakoon kriteerit

Mittauksen taso
Kerddmismetodi

1. tason analyysi

2. tason analyysi

3. tason analyysi

3.1.

Kvantitatiivinen survey

Mika tahansa
Frekvenssijakauma?

Mika tahansa populaatio
Populaation jasenet
Ensisijaisesti ilmion kuvaaminen

Todenndkdisyys, sattuma
Estimaatin tarkkuus

Miké tahansa
Miké tahansa

Frekvenssien laskeminen
Kuvaileva tilastotiede
Parametrien arviointi

YksikkSorientoitunut
Klusterianalyysi,
homogeenisyyden analysointi

Muuttujoorientoitunut
Korrelaatio, kerroinanalyysi,
skaalaus

Todenndkoisyyksien selittdminen:
diskriminanttianalyysi,
regressioanalyysi, LISREL

Kvalitatiivinen survey

Mika tahansa
Monimuotoisuus
Mika tahansa populaatio
Populaation jasenet
Ensisijaisesti ilmion kuvaaminen

Monimuotoisuus, tarkoituksenmukaisuus
Saturaatio, monimuotoisuuden kattaminen

Miké tahansa
Miké tahansa

Monimuotoisuuden analyysi

Tiedon koodaaminen objekteissa,
ulottuvuuksissa ja kategorioissa

Tapausorientoitunut
Monimuotoisuuden yhdistdva synteesi:
typologian rakentaminen

Konseptiorientoitunut
Ydinkasitteiden mukainen
kokonaisvaltainen synteesi

Deterministinen selitys: yhdistdva analyysi
QCA, hahmontunnistus

Taulukko 1, tutkimuksen metodologia (mukaillen Jansen, 2010).

Aineisto: Johtajasopimukset

Alun perin oli tarkoitus, ettd merkittdva osa tutkimuksen aineistosta muodostuu kunnanjohtajien

johtajasopimuksista. Namé ovat saatavilla kuntien Kirjaamoilta julkisuusperiaatteen nojalla (Laki

viranomaisten toiminnan julkisuudesta 621/1999, 1 §). Valtiovarainministerion mukaan tulisi

tulospalkkauksesta sddtda jo johtajasopimuksessa (Valtiovarainministerio, 2013). Ei kuitenkaan ole

olemassa selkedd linjaa siitd, miten yksityiskohtaisesti johtajasopimuksen tiytyy asiaa késitelld.

Kunnanjohtajien johtajasopimukset poikkeavat paljonkin toisistaan (Kurkinen-Supperi, 2016), ja

vaikka ilmeisesti tulospalkkauksesta pitdisi sddtdd jo johtajasopimuksessa (Valtiovarainministerio,

2013), ei tulospalkkioon oikeuttavia tavoitteita tai niiden mittareita ole niissé useinkaan tarkasti

médritelty (Mulari, 2020).
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Tarkastelussa on selvinnyt, ettd johtajasopimuksissa usein mainitaan tulospalkkiosta, mutta vain

ohimenevisti. Esimerkiksi Oulun kaupunginjohtajan johtajasopimuksessa sovitaan seuraavasti:

"Tulos- ja kehityskeskustelun pohjalta kaupunginjohtajalle voidaan asettaa
tulos- tai kertapalkkioon oikeuttavat tavoitteet ja niiden mittarit. Tulos- ja
kertapalkkioon oikeuttavat tavoitteet ja mittarit tulee arvioida vuoden
vélein.”

Turun kaupunginjohtajasopimuksessa taas lukee seuraavaa:

"Edella olevan liséksi, jos kaupungissa otetaan kayttéon
tulospalkkausjarjestelma, arvioidaan sen kayttéénotto myds
kaupunginjohtajan osalta.”

Mielenkiintoinen hybriditoteutus 16ytyi Hyvinkdén kaupunginjohtajasopimuksesta. Siind ei
eksplisiittisesti mainita tulospalkkiota, mutta kuitenkin ilmaistaan, ettd kunnanjohtajan palkka

saattaisi nousta talouden tasapainottuessa. Jonkinlainen tulostavoite on siis asetettu:

"Osapuolet toteavat, ettéd virkasuhteen alkaessa kilpailukykyinen
palkkataso olisi 11 000 euroa/kk. Koska kaupungin talous on tété
sopimusta allekirjoitettaessa alijgdmaéinen, ei palkkatasoa muuteta
toistaiseksi. Asiaan voidaan palata, kun kaupungin talous on
tasapainossa.”

Merkittdvassé osassa kunnanjohtajasopimuksia (esim. Kouvola, Lappeenranta, Vaasa) mainitaan

jossain muodossa, ettd palkkaa voidaan arvioida kehityskeskustelujen perusteella. Tati ei

kuitenkaan voida laskea téssa tutkimuksessa tulospalkkaukseksi, silld palkan mahdollinen

korottaminen téllaisessa tilanteessa ei perustuisi ennalta asetettuun tavoitteeseen (Kokko & Winter,

1997, s. 20), eiké tavoitearvoja ole tarkkaan méadritelty. Koska johtajasopimukset ovat

tulospalkkauksen osalta niin avoimia, pitdé aineistoa kerétd jollain muullakin tapaa.

3.2. Aineisto: Kyselylomake

Ongelmaksi muodostui se, ettd tulospalkkauksen maksuperusteista ei 16ydy tarpeeksi tietoa pelkisté

johtajasopimuksista. Tulospalkkion mairdytymisperusteiden pitéisi ainakin yrityksissé olla selkeiti

ja niille pitéisi olla asetettu selkeét mittarit ja tulosten olla suoraan laskentatoimesta saatavissa
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(Kokko & Winter, 1997, s. 21). Tété varten tutkimusta varten toteutetaan survey- eli
kyselytutkimus. Tarkemmin sanottuna kyselyssé on kdytdssé niin kutsuttu CAWI-lomake
(Computer Assisted Web Interviewing), eli tayttija lukee ja tdyttia sen itse omalta tietokoneeltaan
tai dlylaitteeltaan (Pahkinen, 2012, s. 214). Lomake ldhetetddn kaikkiin Manner-Suomen kuntiin,
silld tietokantaa siitd, missd kunnissa kunnanjohtajille tulospalkkiota on tai ei ole maksettu, ei ole
olemassa. Ainoastaan kunnat, joissa on aineiston kerddamisaikaan kevaélld 2021 kaytossa

pormestarimalli, jitetdédn pois.

Ensisijaisesti lomake l&hetetdén kunnanhallitusten puheenjohtajille, silld he edustavat
kunnanjohtajan tyOnantajaa, eli kunnanhallitusta. Johdon palkitseminen kuuluu hallituksen tehtdviin
(Sistonen, 2011, s. 24). Finkin mukaan kvalitatiivinen survey sopii hyvin tietyn alan ammattilaisten
kokemusten tutkimiseen (Fink, 2003a, s.63). Tédssé tapauksessa kunnanhallitusten edustajat ovat
ammattilaisia. Viikon vastausajan jdlkeen lomake l&hetetdin uudelleen kuntiin, jotka eivét vield ole
vastanneet, tilld kertaa jollekin toiselle henkil6lle, kuten kunnanhallituksen varapuheenjohtajalle.
Kolmannella viikolla lomake ldhetetddn vield kunnanjohtajille itselleen. Kunnanjohtajia ei valittu
ensisijaiseksi ldhetyskohteeksi, koska pidettiin todennidkdisempénd, ettd luottamushenkil6t ehtivét
vastata kyselyyn. Vastaanottajien yhteystiedot haetaan kuntien nettisivuilta. Tilanteessa, jossa
jonkin henkilon sdhkdpostia ei ole kunnan nettisivuilla ilmoitettu, lahetetdén lomake

vakiomuotoiseen etunimi.sukunimi@kunta.fi -osoitteeseen.

Lomakkeessa on kaksi paidkysymystd, jotka pohjautuvat tutkimuskysymyksiin. Ensimméinen on
tdysin avoin ja toiseen on muodostettu muutamia vastausvaihtoehtoja avoimen vastauksen ohelle
vastaamisen helpottamiseksi. Toki vastaajalle olisi helpompaa, jos lomakkeessa olisi vain valmiita
tunnuslukuja, joiden kayttdmistd tulospalkkauksen maksuperusteena vastaajat voisivat numeerisesti
arvioida. Vastausvaihtoehtojen muodostaminen lienee kuitenkin liian hankalaa aiemman
tutkimuksen puutteen takia. Finkin mukaan vastausvaihtoehtojen muodostamisen hankaluus onkin
hyva peruste kvalitatiivisen surveyn valitsemiseksi metodiksi (Fink, 2003a, s. 62). Kvalitatiivisessa
survey-tutkimuksessa usein kéytetdén avoimia kysymyksid lomakkeessa. Avoin kysymys
mahdollistaa laajemman vastausten kirjon, mutta toisaalta nithin on hankalampaa vastata ja niiden
koodaaminen analysoimista varten on tydladmpaéd. Avoimia kyselyjé kéytettdessa olisi suotavaa
sisdltdd otokseen koko populaatio. (Jansen, 2010.) My®0s téstd syystd tdssd tutkimuksessa tehddén
niin. Varmuuden vuoksi lomakkeeseen sisdllytetddn mahdollisuus pysyd anonyymind lopullisessa
raportissa, silld mikéli aihe koetaan arkaluontoiseksi, saattaisi siitd aiheutua vastauskatoa. Tutkimus

ei vaadi juuri yksittédisten kuntien tilanteen yksildimista.
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Kyselytutkimusta tehtdesséd kannattaa lomake testata ennen varsinaista aineistonkeruuta. Pahkinen
esittelee neljd eri tapaa elektronisen kyselylomakkeen testaamiseen: Asiantuntijaraadin suorittama
lomakearviointi, ryhmédhaastattelu esitestausvélineend, kysymysten esitestaus koeolosuhteissa ja
pienelld otoskoolla tehty esitutkimus. (Pahkinen, 2012). Téhén tutkimukseen parhaiten soveltunee
kysymysten esitestaus koeolosuhteissa, silld asiantuntijaraatia ei ole saatavilla tai ryhméhaastattelua
tehtdvissd. Pahkinen jakaa kysymysten esitestauksen koeolosuhteissa henkild- ja yrityskyselyihin.
Yrityskyselyllé kartoitetaan yrityksessd sdhkoisend tai paperilla olevaa tietoa. Yksi henkilo vastaa
yrityksen puolesta. Testaukseen valitaan 10-20 yritystd. (Pahkinen, 2012). Néilla perusteilla tima
sopisi my0s kunnille tehtdvddn kyselyyn. Parempi nimi yrityskyselylle voisikin olla
organisaatiokysely. Tdméan kyselyn lomake testataan ldhettdmailld se muutaman satunnaisesti
valittuun maakunnan kunnille ennen muita. Téll6in mahdollisesti ilmenevid puutteita lomakkeessa
voidaan vield viilata. Testauskierrokseen lienee syyté ottaa hieman enemmaén kohteita kuin
tavallinen 10-20, silld otoksessa on paljon tavallaan tdmén tutkimuksen kannalta turhia kuntia,
joissa kunnanjohtajalle ei tulospalkkausta ole maksettu. Tdméan tutkimuksen testikierrokseen

valikoituivat satunnaisesti Varsinais-Suomen ja Lapin kunnat.

Lomakkeen kysymykset ovat:
1. Miti kuntaa edustatte? (Avoin)
2. Haluan, ettd vastauksiani ei yksiloidé lopullisessa tutkimusraportissa0. (Kylld/Ei)
3. Onko kunnanjohtajallenne maksettu tulospalkkioita? (Kylla/Ei/EOS)
4. Minka tunnuslukujen tai tavoitteiden perusteella tulospalkkioita on kunnanjohtajalle
maksettu? (Avoin)
5. Mista otitte mallia kunnanjohtajan tulospalkkausjérjestelmén suunnittelussa? (7

vaihtoehtoa+Avoin+EOS)
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4. Empiirinen osuus: Analysointi

Téasséa kappaleessa kéasitelldén ensin vastausten kerddmista, esitellédan sitten tarkemmin
tutkimuksessa kaytettyja analyysimetodeja ja valikoituneen metodin eri vaiheita, perustellen
valintoja samalla. Karkeasti jaoteltuna ndmé& vaiheet ovat ilmausten pelkistdminen,
ryhmittely, yhdistédva analyysi ja k&sitteiden (tai tdssé tapauksessa pikemminkin konseptien)
muodostaminen. Lopuksi analysoidaan lyhyesti vieléa aineistoa myads

sivututkimuskysymyksen nékdkulmasta.

Aineistonkeruuprosessin aikana lomake ldhetettiin kolmeen eri otteeseen. Jos kunta vastasi jollain
kierroksella, ei lomaketta ldhetetty samaan kuntaan uudestaan. Lomake Idhetettiin ensin
kunnanhallitusten puheenjohtajille, sitten varapuheenjohtajille ja viimeiseksi kunnanjohtajille.
Hieman ylléttden paras vastausprosentti oli kunnanjohtajilla. Lomake ldhetettiin kaikkiaan 716 eri
ihmiselle, jolla saatiin vastaus 177 kunnasta. Otoksen kattavuus on siis yli 60 % Manner-Suomen
kunnista, joka on varsin hyvéa. Kuitenkin vastanneista kunnasta vain kymmenen vastasi kéyttineensi
tulospalkkioita kunnanjohtajan palkitsemisessa. Tdmai oli yllattdvaad ottaen huomioon Yle Uutisten
tiedon, jonka mukaan pelkdstddn vuonna 2017 noin neljannes kunnanjohtajista sai tulospalkkioita
(Pisto, 2017). Tulospalkkausta kyselyn mukaan kdyttaneiden kuntien keskimairdinen asukasluku on
13 870 asukasta, kun taas kaikkien kuntien keskimééardinen asukasluku on 17 859. Maantieteellisesti
kunnat jakautuivat suhteellisen tasaisesti ympédri Suomea, mutta esimerkiksi Varsinais-Suomesta,
Satakunnasta ja Keski-Suomesta ei yksikddn kunta vastannut maksaneensa kunnanjohtajalle
tulospalkkioita. Huomionarvoisesti sama pdtee myOs kaikkiin Suomen kolmestakymmenesté

suurimmasta kunnasta.

Tdméan tutkimuksen analyysin rakenne noudattelee pitkdlti Tuomen ja Sarajérven esittelemia
aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin prosessia. Aineistoldhtdinen eli induktiivinen siséllénanalyysi
sopii etenkin tilanteisiin, jossa tutkitaan aiemmin tutkimattomia aiheita. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Analyysiprosessin vaiheita on kuvattu kuviossa 2.
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Aineiston lukeminen ja sisdltodn perehtyminen

.

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

.

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

.

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

"

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen

;

Alaluokkien yhdistdminen ja niista ylaluokkien muodostaminen

"

Ylaluokkien yhdistdminen paaluokiksi tai yhdistdvaksi luokaksi ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 2, Analysoinnin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajdrvi, 2018)

Vaihtoehto aineistoldhtdiselle analyysille, eli teorialdhtdinen sisdllonanalyysi vaatisi tdssi
tilanteessa valmiita tulospalkkauksen maksuperusteita kategorioiden pohjaksi aiemmista
tutkimuksista. Tdmén pystynisi tekeméén, mikali tutkimus koskisi yksityistd yritystd, mutta néin ei
ole asian laita. Koska yrityksen ja kunnan tavoitteet poikkeavat toisistaan (Virtanen & Stenvall,
2019) ja palkitsemisen tunnusluvut on liitettdva organisaation tavoitteisiin (Milkovich & Newman,
1999), eivit kirjallisuudesta nousevat yritysten tulospalkkauksen maksuperusteet sovellu
teorialdhtoisen sisdllonanalyysin perustaksi. Aineistoldhtdisen analyysin yleisimpien ongelmien
(Tuomi & Sarajirvi, 2018) vilttdmiseksi tutkimuksen analyysi pyrkii kuitenkin keskustelemaan
yritysten tulospalkkausteorioiden kanssa, silloin kun se on mahdollista. Vastaavanlaista rakennetta
ovat palkitsemisen tutkimisessa kiyttineet myos Seitovirta, Partanen & Kvist (2013).

Asianmukaista teoriaohjaavaakaan analyysia aiheesta ei silti pystytd tekemddn samasta syysta.

4.1. Pelkistetyt ilmaukset ja ryhmittely

Vaikka vastaajia kyselyn varsinaisiin kysymyksiin oli vain kymmenen, listasi heistd suurin osa
kuitenkin onneksi useita erilaisia tavoitteita ja tunnuslukuja, joiden perusteella tulospalkkioita oli
maksettu. Kuten Sarajérvi ja Tuomi ohjeistavat, on aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin askel
alkuperdisilmausten etsiminen aineistosta ja niiden pelkistiminen (2018). Aineistosta pelkistettiin
yhteensd 28 erilaista ilmausta, jotka kuvasivat tunnuslukuja tai tavoitteita, joiden perusteella

kunnanjohtajalle oli maksettu tulospalkkio.
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Aineistoléhtdisen sisdllonanalyysin toinen vaihe on ryhmittely. Siind ensimmaisesséd vaiheessa
etsityistd pelkistetyistd ilmauksista etsitddn yhteneviisyyksié ja niitd ryhmitelldén alaluokkiin
yhdistdvien piirteiden perusteella. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Vastauksista on syntetisoinnin
periaatteiden mukaisesti ryhmitelty 10 alaluokkaa eli kategoriaa, joiden piiriin mainitut
tulospalkkion maksuperusteet kuuluvat. Kéytetyt kategoriat ovat siis aineistosta nousseita
alkuperdisilmauksia. Tdimé analyysirakenne mukailee paitsi Jansenin esitteleméé (Jansen, 2010),
niin my0ds perinteisempad aineistoldhtdisen analyysin ensimmadistd vaihetta (esim. Tuomi &
Sarajdrvi, 2018). Finkin mukaan kvalitatiivisessa survey-tutkimuksessa koodaaminen (eli pelkistetyt
ilmaisut) kuuluu muodostaa aineistonkeruun jilkeen, toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa

(Fink, 2003b), niin kuin tdssi tutkimuksessa tehtiinkin.

Kategoriat muodostettiin induktiivisesti vastausten pohjalta. Etenkin kunnan numero 6 vastaus, joka
oli kenties laajin ja yksityiskohtaisin, vaikutti kategorioiden muodostamiseen ja jasentelyyn.
Varsinaista pohjaa kategorioiden muodostamiselle on hankala 10ytda aiemmasta tutkimuksesta, silld
tavoitteet, joista tyontekijdd halutaan palkita vaihtelevat tietenkin tydtehtivista riippuen. Kuten
mainittua, ei kunnanjohtajien kohdalla aihetta olla aiemmin juuri tutkittu. Samantapaisella metodilla
palkitsemista tutkiessa ilmaisuja ovat kerdnneet myos Seitovirta, Partanen & Kvist (2013).
Kategoriat 1-6 olivat mainittu useammassa eri vastauksessa. Pelkistetyt ilmaukset ja niista tehty

ryhmittely on kuvattu yksityiskohtaisesti liitteessd 2: Alkuperdisilmaukset ja niistd koodatut

#3 3 kpl. | Kuntastrategian toteuttaminen
#4 3 kpl. | Nakyvyys, markkinointi ja edustaminen

kategoriat.

#5 3 kpl. | Elinvoima, asukasmaara

#6 2 kpl. | Kuntalaisosallistaminen ja -palaute, demokratia
#H7 1 kpl. |Kertaluontoisen projektin toteuttaminen

#8 1 kpl. | Varautuminen ja riskienhallinta

#9 1 kpl. |Konserniohjaus

Kuvio 3, Syntetisoidut vastauskategoriat

Jokseenkin odotetusti yleisimmin tulospalkkioita oli maksettu taloudellisten tavoitteiden

perusteella, periti joka toisessa vastauksessa. Taloudelliset tavoitteet ovat varsin laaja késite, mutta
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suurin osa vastaajista ei tdismentdnyt millaisista taloudellisista tavoitteista oli kyse. Taloudelliset
tavoitteet lienevét helpoiten mitattavia, ja talousinformaatiota tuotetaan monipuolisesti esimerkiksi
kirjanpidon muodossa jo valmiiksi. Sen kéyttdminen tulospalkkauksessa ei siis valttdméttd vaadi
yhtd suuria toimenpiteitd kuin vaikkapa nakyvyyden kédyttaminen palkitsemisperusteena.
Perinteisesti tunnusluvuilla on tarkoitettukin nimenomaan talousinformaatiota ja usein puhutaankin
erikseen ei-taloudellisista tunnusluvuista. Esimerkiksi kirjanpitolaki jaottelee kolmannen luvun 3
§:ssé taloudelliset tunnusluvut ja muut, kuten henkilostoon liittyvit, tunnusluvut (Kirjanpitolaki
1336/1997). Toisaalta myo6s kunnallistalouden heikko tilanne 2010-luvun lopulla on varmasti
vaikuttanut siihen, ettd kunnanhallituksilla ja -johtajilla on ollut paineita taloudellisten lukujen
parantamiseen. Talouteen pohjautuva kunnanjohtajan tulospalkkaus on voinut toimia tdhin yhteni

keinona.

Toiseksi yleisin kategoria olivat johtamiseen, hallintoon ja henkilostoon liittyvit tavoitteet. Ndma
kolme késitettd ryhmiteltiin yhteen kategoriaan, koska ne kaikki koskevat muuta
kuntaorganisaatiota kunnanjohtajan alaisuudessa, painottuen etenkin ihmisten johtamiseen.
Kirjallisuuden perusteella tima ndyttiisi yrityksissd kylldkin olevan taloudellisia lukuja
harvinaisempi tulospalkkion maksuperuste, mutta silti laajassa kdytdssi. Esimerkiksi Kokko ja
Winter nostavat esiin henkiloston yhteistyokyvyn yhtend yrityksen tirkeimmista tavoitteista (1997,
s. 19). Kurkinen-Supperi mainitsee, ettd kunnanjohtajan tulospalkkioiden maksuperusteena on
kéytetty henkilostokyselyitd (2016, s. 170), joten tdménkin kategorian nikyminen vastauksissa oli

ennakoitavissa.

Myoskiin strategian esiin nouseminen useassa vastauksessa ei ollut yllattavaid. Monessa eri
ldhteessé korostettiin tulospalkkauksen hy6tyjd nimenomaan strategian toteuttamisen nékokulmasta.
Esimerkiksi Lawler toteaa, ettd tulospalkkauksen tarkeimpié funktioita on sitouttaa tyontekijéiden
ja strategian tavoitteet toisiinsa (Lawler, 1990, s. xi). Hakonen, Hulkko ja Palva taas mainitsevat
yhteensopivuusteorian, joka korostaa palkitsemisjdrjestelmén ja (litke)strategian yhdenmukaisuuden
merkitystd organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Hakonen, Hulkko & Palva, 2004, s.

29).
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Kenties ylléttdvin kategoria suhteessa vastausten mééradn oli Nakyvyys, markkinointi ja
edustaminen. Vastaavaa ei nimittdin juuri tuntunut nékyvin yrityksia koskevassa
tulospalkkauskirjallisuudessa. Mediasta tosin 16ytyy muutama maininta tistd, kuten titdkin
tutkimusta inspiroinut tapaus Pyhtddn kunnanjohtajan Twittter-tilistd (Hadmaéldinen ym., 2017) ja
Kangasalan kuntakuvan parantaminen (Kurki, 2017). Linnamaan mukaan kaupunkien vilinen
kilpailu on kiristynyt paljon l&hivuosikymmenina (1999, s. 18), ja samassa kokoelmateoksessa
Kostiainen esittdd markkinointiviestinnin yhtend kaupungin kilpailukyvyn tarkeimmisti
kehittdmisalueista (1999, s. 60), joten on johdonmukaista, ettd kunnat ovat halunneet kehittda

markkinointia myos kunnanjohtajan toimesta.

Elinvoima ja asukasmédiri on sekin kategoria, jonka vastine yksityiselld sektorilla on varsin
erilainen. Elinvoimaisuuden merkitys onkin ollut kasvava trendi kuntasektorilla (Pakkanen, 2017, s.
3), ja siksi onkin loogista, ettd elinvoimaisuuteen on kunnissa haluttu my0s panostaa palkitsemalla
kunnanjohtajaa sen parantamisesta. Esimerkiksi Ruotsalainen esittdd kunnan yritystuet
elinvoimapolitiikan toimenpiteend, jonka perimmadinen tarkoitus on asukasluvun kasvattaminen

(2011, s. 35), joten on luonnollista liittdd elinvoimaisuus ja asukasmééra tdssd kategoriassa toisiinsa.

Kertaluontoisen projektin toteuttamisesta, varautumisesta ja riskienhallinnasta, seka
konserniohjauksesta tehtiin omat kategoriansa, eiké niitd siséllytetty Muut-kategoriaan, vain
yhdesté vastauksesta huolimatta. Tdma johtuu siité, ettd vastaavia tulospalkkioiden maksuperusteita
tiedetddn kdytetyn my0s yrityksissi tai valtionhallinnossa, ja ne muodostavat selkedrajaiset omat
kokonaisuutensa. Siksi on mahdollista, ettd mikali tutkimus olisi saanut suuremman otoksen,
olisivat nima kategoriat saattaneet esiintya aineistossa enemmaénkin. Esimerkiksi Ik&heimo,
Loyttyniemi ja Tainio mainitsevat hankkeisiin sidotun suorittamisen yrityksissi usein kdytettyni
maksuperusteena (2003), joka tdssd esiintyy termilld projektin toteuttaminen.
Valtiovarainministeriokin on todennut, ettd konsernitason tavoitteiden pitdisi nékya johtajalle
asetetuissa tavoitteissa (2013). Riskienhallinta on siitd mielenkiintoinen kategoria, etti siind missi
johtajalle voidaan maksaa tulospalkkioita riskienhallinnan kehittimisestd, patee timéd myos
toisinpdin; huolella suunniteltu palkitsemisjirjestelmd my0s olennainen osa organisaation
riskienhallintaa. Riskienhallinta on hyvé esimerkki ei-taloudellisesta mittarista, jota voidaan kdyttaa

tulospalkkauksen perusteena. (Juntunen, 2011, s. 5 & 45.)
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4.2. Yhdistava analyysi ja kasitteiden muodostaminen

Luvussa 4.1. aineistoa kasiteltiin alaluokittain, mutta tassé vilkaistaan my0s aineistoon kunnittain.
Taulukkoon 2 on kuvattu kaikki vastanneet kunnat, ja tunnusluvut ja tavoitteet, joita he ilmoittivat
kdyttdneensd kunnanjohtajan tulospalkkauksessa. Vastaajat pyritdédn tyypitteleméén luokkiin
keskenéén tulospalkkausjérjestelmin yhtenevéisyyksien perusteella. Luokista pyritdan

abstrahoimaan eli kdsitteellistiméén erilaisia suomalaisen kunnanjohtajan tulospalkkauksen

arkkityyppeja.

Kunta # |Talous Joht., Hall., Henk. Strategia N&kyv., Mark., Edust. Elinv., Vdest. Osallistam., Palaute Projekti Suun., Riskienh. Konserni Muu/epéselvi
1 X X X X X X X X X
2 X X X X X X X X X
3 X X X X X X
4 X X X X X X X X X
5 X X X X X X X X X
6 X X X
7 X X X X X X X X X
8 X X X X X X X X
9 X X X X X X

10 X X X X X X X X

Taulukko 2, Vastausmatriisi kunnittain

Kaksi + -merkkid yhdessd kohdassa tarkoittaa sitd, ettd kunta oli maininnut kaksi tunnuslukua
tulospalkkion maksuperusteena, jotka analyysin ensimmadisessd vaiheessa ryhmiteltiin samaan
kategoriaan. Lisdksi muutamat vastaukset implikoivat, ettd taloudellisia tavoitteita olisi ollut
useampia, mutta niitd ei nimetty tarkemmin. Esimerkiksi kunta #5 mainitsi Taloudelliset tavoitteet

monikossa sen enempéd niitd maérittelematta.

Kymmenesti vastauksesta viisi (Numerot 1, 2, 4, 5 ja 7) oli maininnut ainoastaan yhden tavoitteen,
jonka perusteella tulospalkkio oli kunnanjohtajalle maksettu. Niistd vastauksista tosin kaksi olivat
hieman epdselvid. Tiukemman méaritelmadn mukaan niitd kahta ei vélttdmaitta edes
tulospalkkaukseksi laskettaisi, esimerkiksi toinen oli erikoisesti maksettu kunnanjohtajan
irtisanomisen yhteydessé. Kuitenkin tdssé tutkimuksessa vastaaja on itse saanut tulkita, mikd heiddn
kunnassaan on laskettu tulospalkkioksi ja mika ei. Joka tapauksessa ndyttdisi siltd, ettd ndissa
kunnissa ei voida sanoa olevan kunnanjohtajalla kdytossé varsinaista vakituista
tulospalkkausjérjestelmdd, vaan palkkiot ovat olleet enemmaénkin kertaluontoisia. Yksi kunnista

tamén eksplisiittisesti totesikin.
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Kaksi tai kolme tavoitetta maininneita kuntia oli kaksi kappaletta (Numerot 8 ja 10).
Kunnanjohtajan tulospalkkaus ei ndissd kunnissa ollut kovinkaan laajamittaista tai pitkélle
suunniteltua, mutta ei kuitenkaan kertaluontoista. Ndissad kunnissa voi sanoa olevan kiytdssa

yksinkertainen tulospalkkausjérjestelma.

Kolme kuntaa (Numerot 3, 6 ja 9) kertoivat useita erilaisia tunnuslukuja, ja ndissé voi sanoa olleen
kdytossd oikea varsinainen tulospalkkausjirjestelma. Jarjestelmé on voinut olla kdytdssé jo useita

vuosia, ja niiden suunnitteluun on selkedsti panostettu. Tdéméin huomaa jo siitd, ettd kaksi vastaajaa
nimesi tunnusluvuille tarkkoja painoarvoja ja esimerkiksi lauenneiden tulospalkkioiden toteutumia

pidemmalta aikavalilta.

Tapauskohtaisen analyysin perusteella vastanneet kunnat voisi siis karkeasti jakaa kolmeen

késitteeseen tai tyyppiin heidédn kunnanjohtajansa tulospalkkauksen perusteella:

1 Kertaluontoisia ja yksittaisia tulospalkkioita kayttaneet kunnat.
2 Suppeaa, mutta toistuvaa tulospalkkausta kayttavat kunnat.

© Kattavaa ja vakiintunutta tulospalkkausjarjestelméa kéyttavat kunnat.

Kuvio 4, Vastaajien tyypittely

Huomautettakoon, etté jako ei kuitenkaan ole tiysin yksiselitteinen siind mielessd, etté ei ole
olemassa tarkkaa kolmiportaista asteikkoa, johon kaikki kunnat sopisivat. Sen sijaan kyseessi on
laaja spektri, josta voidaan keinotekoisesti hahmottaa esimerkiksi kolme pédluokkaa
havainnollistamaan ilmi6té: kaksi ddripaété ja puolivéli. Hypoteettisessa tilanteessa spektrin toista
ddripdétd voisi edustaa kerran tulospalkkion maksanut kunta, joka ei perustunut juuri minkaénlaisiin
aiempiin selvityksiin, joka on pohjautunut karkeasti vain yhteen tunnuslukuun, ja jota ei ole
tarkoitus jirjestelmaéllisesti jatkaa. Toisessa ddripddssa olisi kunta, jossa olisi kdytossé laaja
ammattimaisesti suunniteltu tulospalkkausjérjestelmé, joka huomioisi useita erilaisia
kunnanjohtajan tehtdviin kuuluvia osa-alueita, seké sovittaisi niitd kunnan tavoitteisiin ja
strategiaan. Jarjestelméé arvioitaisiin joka vuosi uudelleen ja sitd paivitettdisi tarpeen mukaan.

Jokseenkin yksinkertaista mutta vakiintunutta tulospalkkausjérjestelmia kéyttdva kunta voisi saada
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esimerkiksi tyyppiarvon 2,2. Tyypittelyyn voisi lisdtd myds nollatason, johon laskettaisiin kunnat,
jotka ovat johtajasopimuksessaan mahdollistaneet tulospalkkion, mutta eivét ole sitd toistaiseksi

kiyttaneet tai edes valmistelleet kdyttoonottoa.

4.3. Mallin ottaminen jarjestelman suunnittelussa

Kysymyksen “Mistd olette ottaneet mallia tulospalkkausjdrjestelmdn suunnittelussa” vastauksissa
ei pienen otoksen takia ole kovin paljoa varsinaista empiiristd analysoitavaa. Vastaukset jakautuivat

seuraavasti:

1/10 Konsulteilta
1/10 Saman maakunnan kunnista

Kuvio 5, Tulospalkkausjdrjestelmien inspiraatiot

Suurin osa kunnista oli sitd mieltd, ettd mistdén ei ollut otettu mallia tulospalkkausjérjestelmén
suunnittelussa. Kuulostaa hieman erikoiselta, ettd valtaosa tulospalkkausjérjestelmista olisi ikdén
kuin tyhjidsséd suunniteltuja. Tamé sotii uutta institutionaalista teoriaa vastaan, jonka mukaan
hyviksi havaitut palkkausjérjestelmét yleistyvét saman alan organisaatioissa (Nykander &

Hakonen, 2015). Ei tdim4 tietenkdin mahdotonta ole.

Lienee mahdollista, ettd prosessissa on tiedostamatta otettu mallia jostain tai ettd vastaaja ei ole vain
ollut tietoinen inspiraation 1ihteistd. Toisaalta ilmid on myds sen verran tuore, ettd kenties jos
tutkimuksen toistaisi vaikkapa kymmenen vuoden pédsté, olisivat kunnanjohtajan tulospalkkauksen
kéytannot ehtineet levitd kunnissa enemmén. Molemmat jostain mallia ottaneet kunnat kuuluvat
kappaleen 4.2. mukaiseen kategoriaan Kertaluontoisia ja yksittdisid tulospalkkioita maksaneet
kunnat, eli aineisto ei my0Oskddn viittaa siihen, ettd laajemman tulospalkkausjéirjestelméan

suunnitteleminen vaatisi ulkopuolisen esimerkin seuraamista.
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5. Johtopaatokset

Kenties merkittdvin tutkimuskysymyksien ulkopuolinen 10ydds oli huomattavat erot
tulospalkkausjérjestelmien laajuudessa kuntien vélill4. Vastausten analysoinnin perusteella on selvii,
ettd kunnanjohtajien tulospalkkauksella ei Suomessa ole juuri minkdinlaista vakiomuotoa. Tosin
Kurkinen-Supperi oli jo aiemmin todennut, ettdi kunnanjohtajilla ei ole yhtendistd
palkkausjirjestelmdd (2016, s. 108), joten tuloksen ei olisi pitdnyt olla yllattdvd. Kymmenesta
vastauksesta kysymykseen “Minkd tunnuslukujen tai tavoitteiden perusteella tulospalkkioita on
kunnanjohtajallenne maksettu?” oikeastaan yksikédn ei ollut samanlainen. Herdékin kysymys, ettd
kannattaako edes puhua tulospalkkauksesta yleistden yhtend kédsitteend, toisaalta kuntien valilld ja
toisaalta kuntasektorin ja yksityisen sektorin vélilld. Esimerkiksi jos vertaa vastauksia numero 1 ja 6,
on toisessa maksettu kunnanjohtajalle kerran yksittiisestd projektista, kun taas toisessa on ollut jo
pitkddn kaytdssd kattava ja hienostunut tulospalkkausjérjestelmd. Oulun kaupunginjohtajan
johtajasopimuksessa olikin jaoteltu erikseen tulos- ja kertapalkkiot. Aiemmat tutkimukset eivit juuri
korostaneet  sitd, kuinka suuri ero on yksittdisen kertatulospalkkion ja laajan
tulospalkkausjérjestelman viillda. Tadma vain alleviivaa entisestddn sitd, ettd ilmiotd kenties tulisi
tutkia enemménkin. Muutama taho otti erikseen yhteyttd ja mainitsi sen, kuinka tirkedd on, ettd
aihetta tutkitaan. Yhteydenottoja tuli sekd kunnista, joissa tulospalkkioita oli maksettu, ettd kunnista,

joissa ei oltu. Osa yhteyttd ottaneista edusti luottamushenkildité, osa kunnanjohtajia.

5.1. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Taysin yksiselitteisid vastauksia tutkimuskysymyksiin ei voida varmaksi sanoa pienen aineiston

takia, mutta timén aineiston perusteella vastaukset ovat jotakuinkin seuraavanlaisia:
Minkd tunnuslukujen pohjalta kunnanjohtajille maksetaan tulospalkkioita?

Kunnat ovat maksaneet tulospalkkioita kunnanjohtajalle ainakin 1. taloudellisten tavoitteiden, 2.
hallintoon, johtamiseen ja henkildstoon liittyvien tavoitteiden, 3. kuntastrategian toteutumisen, 4.
nékyvyyden, markkinoinnin ja edustamisen, 5. elinvoiman ja asukasméérin, 6. osallistamisen ja
kuntalaispalautteen, 7. projektien toteuttamisen, 8. varautumisen ja riskienhallinnan, seké 9.

konserniohjauksen perusteella. Niistd yleisimpid ovat etenkin viisi ensimmaéista.
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Ovatko kunnat ottaneet mallia toisistaan kunnanjohtajan tulospalkkausjdrjestelmdn suunnittelussa?

Suurin osa kunnista ei mielld ottaneensa merkittivasti mallia mistédén kunnanjohtajan
tulospalkkausta suunnitellessa. Ainakin konsultteja ja muita oman maakunnan kuntia on kuitenkin

joskus kaytetty inspiraation ldhteena.

5.2. Julkisen sektorin tulospalkkauksen erityispiirteet

Pohdittaessa kappaleissa 2.1. ja 2.2. kisiteltyd yksityisen sektorin tulospalkkausta verrattuna
kuntasektoria koskeviin aineiston 16ydoksiin, nousee esiin muutama mainitsemisen arvoinen seikka.
Molemmissa yleisin tulospalkkion maksuperuste ovat taloudelliset luvut. Valitettavasti aineisto ei
eritellyt nditd sen tarkemmin. Olisi nimittdin mielenkiintoista verrata, ovatko kdytetyt taloudelliset
tunnusluvut tai niiden tavoitetasot poikkeavia sektorien vélilla. Esimerkiksi tilikauden tuloksen
tavoitetaso lahtokohtaisesti lienee kunnassa nolla ja yrityksessd mahdollisimman suuri. Yritykselle
tirked taloudellinen tunnusluku on muun muassa kannattavuus, kunnalle sen sijaan vaikkapa

toimintakate, eli toimintatuottojen ja -kulujen erotus, joka osoittaa verorahoituksen osuuden.

Monelle aineistosta nostetulle kategorialle on myos 10ydettévissa selked vastaavuus
yritysmaailmasta, vaikkei tavoite ihan sama olisikaan. Esimerkiksi kuntastrategian toteuttamisen
vastine on tietenkin yrityksen strategian toteuttaminen; vaikka molemmissa on kyse strategian
toteuttamisesta, poikkeavat kuntien ja yrityksien strategiat toisistaan merkittavésti eridvien
tavoitteiden takia. Riskienhallintakin on térked osa seké yrityksen ettd kunnan toimintaa. Kuitenkin
riskit, joihin varaudutaan poikkeavat sektoreittain. Muun muassa Laesterd erittelee viitoskirjassaan
finanssiriskien eroja yrityksid koskevassa tutkimuskirjallisuudessa ja kuntakontekstissa (Laesterd,

2010, s.54 & s.110).

Ehka julkiselle sektorille unitkeimmat 16ydetyt kategoriat olivat #5 elinvoima & asukasmaédra ja #6
osallistaminen & kuntalaispalaute. Ndille yhteistd on niiden osittainen suuntautuminen varsinaisen
kuntaorganisaation ulkopuolelle. Kuntalaiset eivit varsinaisesti ole osa kuntaorganisaatiota, ja
elinvoima riippuu paljolti esimerkiksi alueen yrityksistd ja ikdrakenteesta. Elinvoimassa on kyse

kunnan ja toimintaympadriston yhteensopivuudesta (Rannisto & Harisalo, 2016, s. 29).
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Kunnanjohtajalla voisi ehké ajatella olevan enemmain vastuuta oman organisaation ulkopuolella
kuin yrityksen johtajalla. Kunnanjohtajalla ei tosin ole osakkeenomistajia, joille vastata. Rannisto ja

Harisalo ovatkin ndhneet kunnan paikallisen markkinoiden luojana (2016, s. 30).

Kappaleen 1.3. kysymykseen "Poikkeavatko kunnanjohtajien ja yritysjohtajien tulospalkkaukset
toisistaan” voidaan siis tutkimuksen perusteella vastata odotetusti kyll4. Eroavaisuuksia 16ytyy.
Toisaalta on olemassa my0s paljon yhteneviisyyksiid, kuten taloudellisten tavoitteiden merkitys.
Tama tutkimus ei juuri ole perehtynyt siihen, ettd toki yritystenkin valilld on varmasti todella suuria
eroja tulospalkkausjérjestelmien laadussa ja laajuudessa. On tdysin luonnollista, ettd pienelld
paikallisella leipomolla ei ole resursseja samanlaiseen johdon tulospalkkaukseen, kuin
monikansallisella korporaatiolla. Tosin kuntien d4ripdiden erot lienevét kuitenkin pienempié kuin
mitd yritykselld. Esimerkiksi koolla ei aineistossa ndyttényt olevan kovin paljoa vaikutusta
kunnanjohtajan tulospalkkauksen kdyttdmiseen tai sen laajuuteen. Yhdessidkdan kyselyn mukaan
kunnanjohtajalleen tulospalkkioita maksaneessa kunnassa ei ollut yli 35 000 asukasta. Kenties
pienilld ja keskisuurilla kunnilla on suurempia paineita tasapainottaa talouttaan ja paédstd muutenkin
tulostavoitteisiin. Myds yksittdisen johtajan merkityksen voisi ajatella olevan sitd suurempi, mité

pienemmadstd kunnasta on kyse.

5.3. Tutkimuksen haasteet

Aina kyselytutkimusta tehtdessd ongelmana ovat vastauskato ja mittaamisesta mahdollisesti
johtuvat ongelmat (Pahkinen, 2012). Niin kuin aiemmin jo mainittiin, jdi aineisto pieneksi, ja timé
lienee tutkimuksen suurin haaste. Toisaalta kyselyyn vastanneiden kuntien kattavuus oli varsin
oivallinen. Mittaamisesta johtuvia ongelmia tdmén tutkimuksen osalta on voinut muodostua
esimerkiksi siind, miten vastaajat ymmartavat lomakkeen kysymykset. Ei voida myoskéén olla
varmoja siitd, ettd vastaajalla on ollut kdytettidvissddn kaikki aiheeseen liittyvé tieto omasta

kunnastaan.
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Aivan kaikkien kunnanhallitusten puheenjohtajien yhteystietoja ei myodskéain ollut suoraan
16ydettdvissa, ja siksi aineistossa voi olla pienid puutteita. Tutkimus kuitenkin pyrkii ldhinna
laadullisesti havainnoimaan kunnanjohtajien tulospalkkauksen monimuotoisuutta, eikd pyri
yleistdimadn ilmidta. Siksi muutamien tutkimusyksikkojen puuttuminen ei heikennd muiden

havaintojen uskottavuutta.

Lomakkeen kolmannessa kysymyksessd, ’Onko kunnanjohtajallenne maksettu tulospalkkiota?”, ei
ollut sisdllytetty minkdénlaista aikavalid. Tdma voi olla ongelmallista siind mielessa, ettd kyselyyn
vastanneet voivat tuntea kuntansa toimintaa erilaisilta aikavéleilti. Toinen on voinut olla mukana
toiminnassa monta kymmenté vuotta, kun taas toinen vasta vuoden tai kaksi. Tietoisuus siitd, onko
kunnanjohtajalle koskaan maksettu tulospalkkiota voi siis vaihdella vastaajittain. Vaihtoehtona olisi
ollut rajata aika vain esimerkiksi viimeisimmadlle vaalikaudelle. Ajatuksena on kuitenkin keréta
dataa mahdollisimman laajasti ajasta riippumatta, joten lomakkeeseen péétettiin olla siséllyttdmatta
ajallista rajausta. Vaikka jokin tapaus, jossa tulospalkkio on kunnanjohtajalle maksettu, jiisi otannan
tietdmyksen ulkopuolelle, ei se juuri heikentéisi muiden tulosten luotettavuutta. Aineiston
kerdaminen osui juuri vaalikauden loppuun, mikd mahdollisti sen, ettd kyselyyn vastanneet
luottamushenkil6t olivat ehtineet ndhdd mahdollisimman paljon kunnan toimintaa. Mikéli aineisto
olisi keritty vaalien jdlkeen, olisi kunnanhallituksen puheenjohtajistot vasta valittu tehtdviinsa.

Toisaalta vaalit asettivat tdten aineistonkeruulle erdénlaisen aikarajan.

Kunnanjohtajan tulospalkkion tarkat maksuperusteet eivit vilttimatta ole tdysin julkista tietoa,
vaikka sen yleiset linjat ovatkin (Kurki, 2017). Nimenomaista laki- tai asetuspykalaa
kunnanjohtajan tulospalkkauksen julkisuudesta ei sindnsd kuitenkaan ole. Yrityksilld on jonkin
verran vaatimuksia johdon palkkioiden raportoimisesta. Hallituksen puheenjohtajan pitda
yhtiokokouksessa esitelld omistajille kdytdsséd olevat johdon palkitsemisjérjestelmét ja arvioida
niiden hyodyllisyyttd (Talouspoliittinen ministerivaliokunta, 2009). Listayhtididen
hallinnointikoodin mukaan toimitusjohtajan palkitsemisessa kéytettidvét palkitsemisen osat ja ndiden
osuudet ovat osa palkitsemispolitiikkaa, joka tulee esitelld yhtiokokoukselle neljan vuoden vélein
tai aina siithen tullessa merkittdvid muutoksia (Arvopaperimarkkinayhdistys, 2020). Erityista
avoimuutta vaaditaan valtio-omisteisilta yhtioiltd. Niiltd edellytetédn kaikkia muitakin yrityksid

koskevan sdantelyn lisdksi esimerkiksi toimitusjohtajan ja johtoryhmén saamien palkkioiden
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vuosittaista julkaisemista. (Talouspoliittinen ministerivaliokunta, 2009.) Siksi olisi erikoista, mikali
vastaavanlaisia kiytdntdjé ei noudatettaisi kunnissa, etenkin kun ndiden péélle tulee vield
viranomaisten toimintaa ohjaava julkisuusperiaate. Silti voi olla mahdollista, ettd osa

vastauskadosta on syntynyt tietojen potentiaalisen arkaluontoisuuden takia.

Oman haasteensa toki toi myds se, ettd aiempi kokoava materiaali kunnanjohtajien tulospalkkioista
16ytyi lahinnd sanomalehtien sivuilta, eiké ollut siksi silldéin sovellettavissa tutkimustarkoituksessa.
Tata pyrittiin kuitenkin paikkaamaan tutkimuksilla ja teorioilla yksityisen sektorin
tulospalkkauksesta, sekd yksityisen ja julkisen sektorin eroista. Mallia otettiin my0s aikaisemmista
tatd filosofiaa soveltaneista tutkimuksista (esim. Bozeman, 1990). Aina aineistoldhtdisti analyysia
kiytettdessd voi aiheutua ongelmia aiemman teorian liittimisessé analyysiin. TAméa on pyritty
ottamaan tutkimuksessa huomioon, mutta aiemman teorian puutteen takia sité ei pystytty tekeméiin
niin paljon kuin olisi kenties suotavaa. Toisaalta tdimdn tutkimuksen tarkoituksiin kuuluikin luoda
pohjaa aiheen tarkemmalle tutkimiselle ja kartoittaa kunnanjohtajien, ja julkisen sektorin ylipdénsa,
tulospalkkausta ilmion4, jotta tulevaisuudessa aihetta tutkiville ei vélttdmatta muodostuisi tdstd yhta

suurta ongelmaa.

Jalkeenpdin ajateltuna lomakkeen kysymyksié olisi voinut muotoilla paremmin. Tosin
kunnanjohtajien tulospalkkaus Suomessa on tieteelle sen verran toistaiseksi vieras ilmio, ettd tima
el valttdmatta olisi ollut mahdollista. Lomakkeen kysymykset suunniteltiin yksityisen sektorin
tulospalkkauksen pohjalta, ja ilman kyselylomakkeen tuloksia ei olisi vélttaméttd ollut mahdollista
muotoilla kysymyksid uusiksi. Tavallaan tdmékin osaltaan todistaa sitd, ettd kunnanjohtajien

tulospalkkaus todella poikkeaa yritysjohtajien tulospalkkauksesta.

5.4. Loppusanat ja jatkotutkimus

Tulospalkkaus on hiljalleen laajentumassa enemmin ja enemmén myds Suomen julkisen sektorin
sisdlld. Kunnalle johdon palkitseminen voi olla varsin kustannustehokas tapa saavuttaa suuriakin

tuloksia, ja varmistua siitd, ettd johdon prioriteetit ovat kuntalaisten parhaaksi. On kuitenkin tarkedi

37



suunnitella tulospalkkausjirjestelmaét tarkkaan piilevien vaarojen minimoimiseksi. Siksi onkin
yllattdvai, ettd ilmiotd on tutkittu vihin, ja ettd se ei ole saanut ansaitsemaansa mediahuomiota.
Tama tutkimuskin huomasi, ettd on kuntia, jossa asiaan ei kenties olla suhtauduttu yhta

perusteellisesti, kuin tutkimuskirjallisuus soisi.

Kappaleessa 1.2. perusteltiin, miksi timéa tutkimus keskittyi juuri kunnanjohtajan ja
tulospalkkauksen tutkimiseen julkisen sektorin kannustinjirjestelmien muodoista. Ilmid on tietenkin
kunnanjohtajaa ja ehkd myos tulospalkkausta suurempi. Kunnassa toki muutkin tyontekijit voivat
olla kannustinjirjestelmien piirissi ja sama pédtee myds valtionhallintoon, joten nditd voisi tutkia
lisdd. Tutkimuksen tulokset nayttavét siltd, ettd kunnanjohtajien tulospalkkauksella ei ole
minkédinlaista vakiintunutta mallia. Erot ovat niin suuria, ettd ne jopa hankaloittavat
tulospalkkausjérjestelmien vilistd vertailua. Tdmén takia voisi olla jarkevai tehdéd tdmén
tutkimuksen pohjalta esimerkiksi tarkempia case-tutkimuksia niihin kuntiin, jossa kunnanjohtajalle
on tulospalkkioita maksettu. Vaikkapa kokemuksiin jarjestelmén tuloksellisuudesta ei pystytty tissi

tutkimuksessa kovin tarkkaan perehtyméén.

Kvalitatiivinen survey-tutkimus on erinomainen tapa raivata tietd uudesta aiheesta tuleville
tutkimuksille, vaikka hypoteesien tai tutkimuskysymysten muodossa (Fink, 2003a, s, 64). Tdma
huomattiin tissédkin tutkimuksessa ja olikin yksi tutkimuksen tavoitteista. Jo alussa oli selvia, ettd
kaikenkattavaa selvitystd teemasta ei vield pystytd tekeméadn. Julkisen sektorin
kannustinjérjestelmissd on tutkimusvaraa vield varsin runsaasti. Esimerkiksi kuntastrategian ja
tulospalkkauksen vélisestd suhteesta voisi syntyd hedelmallistd tutkimusta. Mikéli tdima tutkimus
toistettaisiin vuosikymmenen tai kahden pééasti, voisi syntya lisdi ja erilaisia tuloksia, silla
kunnanjohtajien asema on murroksessa. Toivottavasti tima tutkielma siis pystyy avittamaan muita

aiheesta kiinnostuneita ja siivittdimaan lisdtutkimusta aiheesta.
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