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TIOVISTELMA

Tutkielmassa tarkastellaan yrityksen kokonaistavoitteen ja yksittdisten tyontekijéiden
tavoitteiden vélistd suhdetta. Tyonantajan tavoitteena on saada tyontekijit tydskenteleméin
mahdollisimman tehokkaasti, joten tyontekijoiden motivoimiseksi on asetettava erilaisia
kannustimia ja heitd on valvottava. TyoOntekijoiden epétoivottavaa kéyttdytymistd on
esimerkiksi tyGstd pinnaaminen. Palkka on keskeinen tyontekijdd motivoiva tekijd, joten
erilaisilla palkkaustavoilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tyoskentelyyn. Palkan sitominen
tyontekijin aikaansaamaan tuotokseen yhdistdd tyOnantajan ja tyontekijin tavoitteet.
Tyontekijit voivat kuitenkin suhtautua kielteisesti heidén tulojaan koskevaan riskiin, joka
heiddn on otettava esimerkiksi urakkapalkkauksessa. Lopuksi tarkastellaan kannustavan
palkkauksen kiyttod Suomessa. Suomessa on kiytetty muun muassa tulospalkkausta melko
hyvin tuloksin: tyontekijoiden kiinnostus palkan muodostumiseen ja yrityksen tavoitteisiin on
lisédntynyt. Tutkielman keskeisimpid lihdeteoksia ovat Rick Nalbantianin toimittama teos

Incentives, Cooperation and Risk Sharing sekd Martin Rickettsin The Economics of Business

Enterprise.
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1 JOHDANTO

Tarkastelen tidssi tutkielmassa sitd, kuinka taloudellisessa toiminnassa tyontekijoiden
tavoitteet liittyvit yritysten kokonaistavoitteisiin. Ongelmaa on tarkasteltu jonkin verran

filosofian ja sosiologian parissa, mutta taloustieteessé varsin véhén.

Tutkielman idea syntyi pohdinnasta yritysten luonteesta: yrityksetkin koostuvat yksittdisista
ihmisistd ja heidén tavoitteistaan ja p#itoksistddn: ne eivit ole jotain yksildistd erillistd.

Tutkielmassa keskitytddn siihen, minkilainen on tyontekijoiden suhde yritykseen

Tarkasteltavan tilanteen selvittdmiseksi tyossd kdydain lépi usean eri alan kirjallisuutta,
mm. tyon taloustiedettdi, organisaatioteorioita, filosofista kollektiivisen toiminnan
tarkastelua seki yrityksen teoriaa. Pyrin kartoittamaan tilanteen keskeisimmit ongelmat,
teen lyhyen katsauksen kannustavan palkkauksen kdyttoon Suomessa ja lopuksi teen

tilanteesta yhteenvedon.

Tutkielma;l keskeisend ldhtokohtana voidaan pitdid Tuomelan (1989, 2) seuraavasti
médrittelemid ongelmaa: “Kollektiivisen toiminnan ongelma voidaan maédritelld
kollektiivisesti ja yksilollisesti parhaan toiminnan viliseksi ongelmaksi tai konfliktiksi
silloin, kun toiminta, joka tarvitaan kollektiivisesti parhaan tuloksen saavuttamiseksi, eroaa
yksilollisesti parhaan tuloksen saavuttamiseksi vaadittavasta toiminnasta.” Tavoitteiden
ristiriita  yrityksissd voidaan maédritelld yksinkertaisesti seuraavasti. TyOntekijit
tavoittelevat mahdollisimman korkeaa palkkaa mahdollisimman vihilld ponnisteluilla, kun
taas yritys haluaa tyontekijoiltdin mahdollisimman paljon ponnisteluja mahdollisimman

edullisesti.

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, mitd ongelmia yksildiden ja yrityksen taloudellisten
tavoitteiden viliseen suhteeseen liittyy, ja voidaanko omaa etuaan tavoittelevat tyontekijét
saada toimimaan koko yrityksen edun mukaisesti. Huomiota kiinnitetiin my®s siihen,

kuinka yrityksen johtajat voivat vaikuttaa tyontekijoiden kéyttdytymiseen ja kuinka



Lisi#ksi tarkastellaan tyontekijoiden valintaa pinnaamisen ja ponnistelujen valilld.

Luku 2 tarkastelee yrityksen tavoitteita, luku 3 tydntekijoiden tavoitteita, ja luku 4 niiden
tavoitteiden vilistd suhdetta. Molemmat osapuolet — sekd tyOntekijit ettd yritys
kokonaisuutena — huomioidaan kuitenkin jatkuvasti toisiinsa vaikuttavina tekijoini. Jotta
tilanteeseen saataisiin myos kéytdnnonldheisempi ndkokulma, tarkastelen luvussa 5
kannustavan palkkauksen kéytt6d Suomessa. Lopuksi ongelmaa tarkastellaan

kokonaisuutena.




2 YRITYKSEN TAVOITTEISTA

.....

Tdssd luvussa tarkastellaan yrityksen tavoitteita yleensd sekd suhteessa tyontekij6ihin.
Lisdksi tarkastellaan informaation saamisen ongelmaa tyOntekijoistd sekd muutamia
moraalisia nidkokulmia tarkasteltavaan ongelmaan. Osio 2.4 siséltidd tyontekijoiden ja
yrityksen kokonaistavoitteen vilisen suhteen tarkastelun kannalta keskeisid nakokulmia.
Osiossa tarkastellaan yrityksen tavoitteita tyontekijoidenséd ponnistelujen suhteen seki sité,

kuinka tuotokseen liittyva riski voidaan jakaa osapuolten kesken.

2.1 Yrityksen tavoite

Yrityksen omistajat médrittelevit tavoitteet, joiden mukaisesti johtajat yritystd johtavat, ja
johtajat tekevdt parhaansa saavuttaakseen omistajien méairddmit tavoitteet. Voiton
tavoittelu on yleinen tavoite. Tdmi tavoite saa yrityksen johtajat valitsemaan toiminnat,

......

olennaisesti myds vastuu padtoksistd (French 1984, 40).

Tarkasteltaessa yrityksen kokonaistavoitteen ja sen tyOntekijoiden tavoitteiden vilistd
suhdetta, keskeinen ongelma on se, kuinka yksildiden ja yrityksen tavoitteet poikkeavat
toisistaan. Rationaalisuus yksilotasolla ymmarrettyni ja toisaalta kokonaisuuden toimintaa
ohjaavana tekijand ei ehkd ole yhteismitallinen. Yksilot joutuvat joskus toimimaan
kollektiivin edun nimissé ldheisimpid tai tdrkeimpid tavoitteitaan vastaan — ja toisaalta
heistd voi joskus tuntua houkuttelevalta toimia omaa etuaan tavoitellen kokonaisuuden

kérsiessd siiti.

Kollektiivien tavoitteet ovat yleensd vakaampia kuin yksildiden tavoitteet (French 1984,
45). Erityisesti taloudellisessa merkityksessd ajatukseen voidaan yhtyd; yritystd ohjaavat
tavoitteet eivit voi vaihdella niin paljon kuin yksilon omaan toimintaan liittyvit tavoitteet.

Kilpailu asettaa vapailla markkinoilla toimivalle yritykselle rajoitteet. Jos yritys ei pysy



mukana vallitsevassa kilpailussa, se voi menettdd markkinaosuutensa muille yrityksille tai

lakata kokonaan olemasta.

Yrityksen olemusta pelkéstidin voittoa tavoittelevana oliona voidaan kritisoida (Loasby
1976, 115; 123). Ensiksi, yrityksen tavoite ei ole pelkistién voiton tavoittelu. Loasby
korostaa, ettei ole olemassa yleistd syytd, miksei yrityksen omistaja-johtaja uhraisi voiton
tavoittelua muiden tavoitteiden takia. Toinen Loasbyn esittdmd kritiikki on timin
tutkimuksen kannalta erityisen kiinnostava: yksikésitteisen preferenssifunktion késitetti ei
voida kunnolla laajentaa yksiloistd, joille se on suunniteltu, kollektiiveihin, kuten

yrityksiin. Organisaatio ymmarretiéin télloin jarjestdytyneend ihmisryhmdnd.

Kun tarkastellaan organisaatiota tai yritystd téstd nikokulmasta, voidaan ajatella, ettd oli
yritys kuinka hierarkinen tahansa, kaikkien jdsenten preferenssit ovat periaﬁtteessa yhtd
relevantteja (Loasby 1976, 129). Loasby tarkoittanee télld erédéinlaista ideaalitilannetta; hén
haluaa estid ihmisten asettamisen eriarvoiseen asemaan. Kéytéinndssd eri ryhmien
preferenssit on useimmiten asetettava tﬁfkeysjﬁrjestykseen. Témén ohella on tirkedd
tarkastella sitd, onko olemassa joitakin tavoitteita, joita voidaan pitd4 kaikille yrityksen

osapuolille yhteisina.

Yrityksen ja siind toimivien yksildiden tavoitteet voivat olla yhtildisid kahdella eri tavalla.
Ensiksi, tavoitteet eivdt ole ristiriidassa, jos tyoOntekijat omaksuvat yrityksen
kokonaistavoitteen oman tyoskentelynsi perustaksi. T4lloin voidaan puhua tyontekijéiden
kollektiivisesta rationaalisuudesta, jota kisitellddn myohemmin kappaleessa 4.1.2. Toinen
mahdollisuus on, ettd tydskentelyolosuhteet on jirjestetty niin, ettd tavoittelemalla omaa
etuaan myds yrityksen kokonaistavoite toteutuu. Témé nikemys on yhtildinen myshemmin
kappaleessa 4.1.3 esitetyn teorian Y kanssa. Tyontekijoitd on helppoa motivoida toimimaan
omaa etuaan tavoitellen, mutta heiddn saaminen omaksumaan yrityksen kokonaistavoite
omaa toimintaansa ohjaavaksi tekijéksi on hidas ja vaikea prosessi. Talloin kyse on myds

kulttuurisista tekijoistd suhtautumisessa tyohon.



2.2 Informaation saatavuus organisaatiossa

Mitd suurempi on organisaation koko, siti vaikeampaa on saada yksityiskohtaista ja
tarkkaa informaatiota, johon péitokset perustuvat (Loasby 1976, 67). Samoin tiedonkulku
hierarkisessa jérjestelmidssd alaspdin on vaikeampaa suuressa organisaatiossa. T#hin
voidaan lisétd myos ajan merkitys. Suuressa organisaatiossa viive lopullisen tiedon saannin
ja todellisen toiminnan vililld on pitkd, joten paatdkset eivit ehkd endd sovi kyseessi

olevaan tilanteeseen.

Paitoksentekojen lukumaiirillakin on vaikutusta: kustannukset kasvavat péitoksentekojen
lukuméirin kasvaessa (Loasby 1976, 72). Voidaan siis ajatella, ettd saavutetaan s#stoji
vihentdmalld pédtoksentekojen lukuméirdd. Tarkemmin ottaen piétdkset voidaan tehdi
niin, ettd yksi pdtds miiras useita samanaikaisia toimia, tai ettd yksi piitos méaziras pitkdn
sarjan toimia. Demokraattinen paitoksenteko, joka huomioi yrityksen kaikki osapuolet,
vaatii siis hintansa. Kaikkien tyontekijéiden nidkemysten huomioiminen, joka varmasti

osaltaan lisdisi tyotekijoiden sitoutumista yrityksen padmiéiriin, ei ole tiysin mahdollista.

On siis ilr‘t':leistii, ettd yksittdisen tyontekijin vaikutusmahdollisuudet suuressa yrityksessi
ovat heikommat kuin pienessd. Toisaalta tilannetta voidaan tarkastella myds johdon
nidkokulmasta; kuinka yrityksen johtajat pystyvat huomioimaan kaikki tyontekijansi?
Talloin yrityksen johdon toimintaa voidaan tarkastella myds moraalisesta ndkokulmasta:

mit# velvollisuuksia johtajilla on tydntekijoidensé suhteen.

Yrityksissd kohdataan myos valvonnan ongelma. Tehokkaan toiminnan takaamiseksi
jokaisen tyontekijin on ponnisteltava eikd pinnattava. Yrityksen johtajien on jollain
keinolla saatava tietoa tyontekijdiden ponnisteluista tai heidédn aikaansaamistaan
tuotoksista, jotta tyontekijoitd voidaan kohdella ansioidensa mukaisesti. Tétd teemaa

tarkastellaan myShemmin osiossa 3.4.




2.3 Yritys moraalisena oliona

Tarkastelua aggregaattien hyvinvoinnista tai hyddysti voidaan lahestyd seuraavien
nikemysten avulla. Jos aggregaatin tavoitteena on pelkistiédn yksiléiden hyotyjen summa,
tdlloin voidaan puhua utilitarismista. T#lloin pyritddn vain mahdollisimman suureen
(jollakin tavalla) yhteenlaskettujen hydtyjen summaan eikd kiinnitetd huomiota

hyvinvoinnin jakaumaan.

Voidaan kuitenkin esittdd perusteltua kritiikkié utilitarismia vastaan. Hyvinvointi voi olla
jakautunut vain harvoille, vaikka se olisikin miéréllisesti suuri. Voidaankin kysyd, onko
joidenkin ryhmien hyvinvointi toisia etusijaisempi? Kuinka péstetisin miki ryhmi on toista
tirkeimpi? Jos korostetaan kollektiivin heikoimmassa asemassa olevan etua, voidaan
puhua rawlsilaisuudesta (Rawls 1988). Talloin erityistd huomiota kiinnitetizin siihen, etti
kollektiivin huonoimmassa asemassa olevan asema on mahdollisimman hyvi.
Kilpailullisissa olosuhteissa toimivan yrityksen rooliin ei kuitenkaan kuulu tdméntyyppisen

nikdkohdan huomioiminen.

Téssd tutl;ielmassa tarkasteltavien ongelmien kannalta keskeisid moraalisia ndkokohtia
ovat tyén%mtajien ja tyoOntekijoiden toimintaan, valintoihin ja velvollisuuksiin liittyvit
ongelmat. Etenkin tyontekijoiden valinta aspektilla oma etu — yhteinen etu” on huomion
arvoinen. Tdam# n#kokulma tulee esiin erityisesti tarkasteltaessa yksilon valintaa
vapaamatkustamisesta. TyOnantajien ja johtajien kannalta ovat keskeisid ne seikat, jotka
liittyvit tyontekijoiden palkitsemiseen. Kuinka johtajat takaavat, ettd kaikkia tyontekijoitd

kohdellaan tasa-arvoisesti?

Tyontekijoiden suhtautuminen palkkaan ja kaytettdviin palkkaustapaan ei ole aina tdysin
itsekdstd. Taulukossa 1 on vertailtu tyontekijin itsekkyyttd suhteessa hidnen omaan

suoritustasoonsa.



Taulukko 1. Palkansaajan itsekkyys ja hidnen oma suoritustaso. (Heiskanen et al. 1986,

168)

Palkansaajan oma suoritustaso
ltsekkyys Matala Korkea
Itsekas "Realistiset” tasa-arvon  ["Realistiset” oikeuden-

kannattajat mukaisuuden kannattajat
Epaitsekas Idealistiset oikeuden- ldealistiset tasa-arvon
mukaisuuden kannattajat |kannattajat

Taulukossa tasa-arvoisuudella tarkoitetaan palkkaerojen kapeutta niin, ettd matalankin
suoritustason ~ omaavat  tyontekijit  pystyvdt saamaan  kohtuulliset  ansiot.
Oikeudenmukaisuus tarkoittaa sitd, ettd kukin saa palkkaa ansioidensa mukaisesti: matalan
suoritustason omaavat tyOntekijit matalaa palkkaa ja korkean suoritustason omaavat

korkeaa palkkaa.

Tasa-arvon kannattajat pitdvét kiintedd (kuukausi-) palkkaa parempana palkkausmallina
kuin suoriteperustaista palkkausmallia. Sen sijaan oikeudenmukaisuuden kannattajille
suoriteperustainen palkka on suotuisampi vaihtoehto. Samoin tasa-arvon kannattajat
suosivat ryhméikannustimia (esim. voitonjakoa), kun taas oikeudenmukaisuuden
kannattajat suosivat yksilollisid kannustimia, joiden avulla he saavat palkkaa tdsmilleen

ansioidensa mukaisesti.

Heiskanen, Salminen ja Tauria (1986, 169) korostavatkin, ettd jos tyontekijoiltd puuttuu
tietty epiitsekkyys, on kannustavan palkkauksen hyviksyminen vaikeaa. Matalan
suoritustason omaavien tyontekijoiden on hyvéksyttivd, ettd heitd ahkerammat ja
taitavammat tyontekijit ansaitsevat enemmin. Toisaalta myods korkean suoritustason
omaavien tyontekijoiden on hyviksyttivi, ettd matalan suoritustason omaavat tyontekijét
saavat kohtuullisen korvauksen tyostdsin. Nidin taataan myos ndiden matalan suoritustason

omaavien tyontekijoiden tyytyviisyys palkkaansa ja tyohonsi.




Tyontekijoiden tyytyvdisyyteen vaikuttaa palkkauksen oikeudenmukaisuus myds siind
mielessd, ettd eri tyontekijoitd tat tyontekijiryhmid ei palkita perusteettomasti. Tiettyjen
tyontekijoiden palkitseminen tai palkitsematta jéttiminen voi aiheuttaa tyontekijoiden
keskuudessa epédsopua. Tastd on esimerkkind yrityksen johtajien palkitseminen
(esimerkiksi optiojérjestelyin) yrityksen menestyksestd. Muut tyontekijédt voivat kokea
tdllaisen palkitsemisen epdoikeudenmukaisena, koska myds he ovat vaikuttaneet yrityksen

menestykseen.

.....

2.4.1 Yrityksen tavoitteet tyontekijoidensd suhteen

Tyovoima on yritykselle koneiden ja raaka-aineiden tavoin tuotantopanos, josta aiheutuu
yritykselle kustannuksia. Tydvoima poikkeaa kuitenkin esim. koneista siind suhteessa, ettid
sen ominaisuudet vaihtelevat tyOntekijdstd toiseen tavalla, joka ei usein ole edes
havaittavissa. Tyontekijoiden osaamisessa sekd heididn tyoskentelymotivaatioissaan on
eroja. Tthantajien on usein mahdotonta saada tdydellistd informaatiota tyontekijoidensd

ponnisteluista ja taidoista.

Yritys tavoittelee tyontekijoidensd mahdollisimman suurta tuottavuutta. Tyontekijoiden
tuottavuutta voidaan tarkastella tyOntekijoiden panosten ja heiddn aikaansaamiensa
tuotosten muutoksilla (Guzzo & Katzell 1987, 113). Tuotosten parantuminen voi ilmeta
tuotosten madrdn tai laadun lisdyksind, ja panosten parantuminen voi ilmetd
tyovoimakustannusten, poissaolojen ja tyontekijoiden aiheuttamien onnettomuuksien
kovemmin (‘work harder’) tai tydskentelemaén dlykkdimmin (‘work smarter’) (Schwochau
et al. 1997, 381). Myohemmin késiteltivin Scanlon-suunnitelman tavoitteena on juuri

kustannuksissa sdéstdminen yrityksen tehokkuuden lisddmiseksi.

Tyonantajien ja tyontekijoiden vililld on tehty sopimus suoritettavasta tydstd. Jos kaikki
tyontekijét toimisivat tdysin sopimuksen mukaisesti, ei minkéénlaista valvonnan ongelmaa

olisi; tyontekijit eivdt pinnaisi tai tyoskentelisi huolimattomasti. Mutta koska niin ei ole




(tyontekijoilld on  houkutus ja wusein  mahdollisuuskin  pinnaamiseen ja
vapaamatkustamiseen), tarvitaan keinoja, joilla heitd voidaan valvoa ja kannustaa. Luku 4

kasittelee tarkemmin keinoja, joilla tyontekijéiden kéyttdytymiseen voidaan vaikuttaa.

Yrityksen voitontavoittelun kannalta on olennaista, ettd tyontekijoiden ponnistelut ovat
timén tavoitteen mukaisia. Tarkastellaan seuraavaksi yrityksen voitontavoittelun ja
tyontekijoiden ponnistelujen vilistd suhdetta kuten Varian (1993, 614-617) on asian
esittdnyt. Tédssd mallissa tyOnantaja on kiinnostunut kolmesta eri tekijastd koskien
tyontekijoitdin: maksetusta palkasta, ponnistelutason valinnasta ja hyotytasosta, jonka

tyontekijd voi saada vaihtoehtoisin keinoin kuin tydskententelemélld ko. yrityksessa.

Yrityksen voittofunktio, kun huomioidaan vain tydvoimakustannukset, on muotoa

py — (), ¢))

~ jossa p = lopputuotteen hinta
y = f(e), tuotannon mi#ri, jossa e on tydntekijén ponnistelujen méirs ja

s(y) = summa joka maksetaan tyontekijélle, kun hén tuottaa y:n.

Tyontekijan kannalta ponnistelu sisédltdd kustannuksia hénelle, joten ponnistelujen
kustannukset voidaan kirjoittaa c(e). Ponnistelutason e valitsevan tyontekijin hyotyfunktio

on tilloin

s(y) — c(e) = s(fle)) — c(e). )

Tyontekijilli voi olla muita mahdollisuuksia saavuttaa sama hyotytaso % esimerkiksi
muista tyOpaikoista tai tyottomédnd oleskelusta. Téten voidaan ratkaista tyontekijin

tyoskentelyyn osanottamisen rajoite:

s(fle)) —cle)=u. 3
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Tyonantaja haluaa mahdollisimman suurta voittoa niissd rajoissa, joissa tyontekiji on

valmis ponnistelemaan:

max pfie) - s(fle)) @

siten ettd s(fle)) —c(e) = u .

Tyonantajalle riittas, ettd tyontekijd saadaan valitsemaan e:n méird, joka téyttdd ehdon

s(fle)) — c(e) = u . Tdten maksimointiongelma on muotoa

max pfle)—c(e)— 1. &)

Maksimointiongelma ratkeaa, kun valitaan e* siten, etti pfi(e) — c’(e) = 0 eli rajatulo on

yhti suuri kuin rajakustannukset:
MP(e") = MC(e"). ©)

Tyéntekijd saadaan ponnistelemaan haluttu méaird, kun kannustin s(e) asetetaan siten, etti

hy6ty ponnisteluista e* on suurempi kuin muista ponnistelun mééristi e. On siis oltava
s(fle”) ~ c(€”) 2 5(fle)) — cle) D

kaikilla e:n arvoilla.

2.4.2 Pdamies ja agentti -ldhestymistapa

Yrityksen johdon ja tyontekijéiden vilistd suhdetta voidaan tarkastella pddmiehen ja
agentin (‘principal’ ja ‘agent’) vilisend suhteena (Ricketts 1987, 117). Pdadmiehen ongelma
on tilloin luotettavan informaation saaminen agentin tyOskentelystd. Padimiehen on
joissakin tapauksissa vaikutettava agentin tydskentelyyn mm. valvonnalla ja kannustimilla.

Pddmies ja agentti -lihestymistapaa on kéytetty usein yrityksen omistajien ja johtajien
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vilisen suhteen tarkastelussa, mutta se sopii hyvin myds yrityksen johtajien ja

tyontekijéiden vilisen suhteen tarkasteluun.

Yksinkertaisin tapaus tarkasteltacssa tyOntekijin (agentti) ja héntd valvovan tyonantajan

(pdamies) suhdetta on seuraavanlainen (Ricketts 1987, 117). I1 on tyontekijén tydskentelyn

IT=1II(e), ®)

tuotos riippun ainoastaan tyontekijin tySskentelystdi. Kun tuotos on tarkalleen
havaittavissa, voi tyonantaja asettaa tavoitellun tuotoksen I, ja palkka sovitaan
maksettavaksi tyontekijille kun II on saavutettu. Saavutettu tuotos antaa tdydellisen
informaation tySskentelysti, eikd tyontekijan valvontaa tarvita. Tilanne ei sisdlld riskid
kummallekaan osapuolelle, silli sekid tyontekijd etti tyonantaja tietdvit, etti palkka
médrdytyy tdysin tyontekijin ponnistelujen mukaisesti, eikd hinelld ole mahdollisuutta

pinnaamiseen kérsimétti siitd itse.

Edellinen ‘tilanne on kuitenkin hyvin yksinkertainen eikd kovin realistinen. Useimmiten
saavutettu tulos riippuu tydntekijin ponnistelujen lisiksi myds satunnaisista tekijoistd 0

(Ricketts 1987, 117). T#ll6in voidaan kirjoittaa
IT1=TI (e 0). &)

Nyt tyontekoon liittyy satunnaisten tekijoiden mukanaan tuoma riski: tulos ei riipu
pelkistian tyontekijin ponnisteluista. Jos 0 on havaittavissa, riskid ottavampi osapuoli
(usein tydnantaja) kantaa satunnaisten tekijoiden mukanaan tuoman riskin. TyOntekijdn
palkka voi tilloin perustua pelkdstiddn hinen ponnisteluistaan aiheutuneeseen tulokseen, ja

tyonantaja kantaa satunnaistekijéiden mukanaan tuoman riskin.

Tilanne on hankalampi, jos 6 ei ole havaittavissa (Ricketts 1987, 119-120). Jos lopullisesta
tuloksesta ei ole eroteltavissa tydntekijin ja satunnaisten tekijoiden osuutta, ei tyontekijélle

maksettava palkka voi riippua hdnen ponnisteluistaan. Toisaalta, jos tydntekijdlle
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maksettava palkka on kiinted oli tulos mikd hyvinsd, ei tyontekijilld ole kannustimia
ponnistella palkkansa eteen. Kannustinten kdyttd taas on vaikeaa, koska tyonantaja ei voi
olla varma, johtuiko suurempi tulos nimenomaan ty6ntekijan ponnisteluista vai

satunnaisista tekijoista.

Kun tyontekijin ponnistelut ovat edes osittain havaittavissa, voi tyOnantaja harjoittaa
tyontekijin valvontaa. Valvonnasta on hyotyd molemmille osapuolille. Tyonantaja saa
varmuuden, ettd tyontekiji ei pinnaa, ja tyOntekijd tietdd, etti hén saa palkkansa

ahkeruudensa mukaan eli oikein perustein.

2.4.3 Riskin jakaminen

Tarkastellaan seuraavaksi yrityksen tuotokseen liittyvén riskin jakamista. Keskeisté on se,
kuinka riski jaetaan yrityksen osapuolten kesken, ja kuka on valmis ottamaan riskin omia
tulojaan koskien. Tarkastelu perustuu Rickettsin (1987, 121-126) esitykseen tilanteesta.
Lopuksi tarkastellaan mikd on mallin merkitys tyontekijoiden ja koko yrityksen

tavoitteiden vilisessd suhteessa.

{

Tilanteessa henkilot A (agentti) ja P (pdimies) jakavat tuotokseen liittyvén riskin. Tuotos
voi saada kaksi arvoa, I1; ja I, joista I1; > IL. I, esiintyy todennékéisyydelld p; ja I,
todennakoisyydelld (1 — p;). A:lla ja P:1l4 on oikeus tiettyyn osuuteen tuotoksesta riippuen

onko tuotos hyvi (I1; ) vai huono (I1). Téten

M+ p =11 (10
ja [ + Ip =11, (11)

missd I1;4 on A:n osuus tuotoksesta, kun tuotos on hyvé, ja IT;p on P:n osuus tuotoksesta,
kun tuotos on huono jne. Oletetaan, etti sekdi A ettdi P pystyvit asettamaan

paremmuusjirjestykseen odotetut osuutensa I1;:stéd ja IL,:sta.
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. \ b
II;, /
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/ - E=pll,+1-p)Il,,
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OA : " ' " >
HIA HIA HIA HIA

Kuvio 1. Henkilon A ndkymit hyvin ja huonon tuotoksen suhteen. (Ricketts 1987, 122)

Kuvio 1 kuvaa tuotokseen liittyvid nikymiéd henkil6lle A. Vaakasuoralla akselilla.on A:n
osuus tuotoksesta kun tuotos on hyvi ja pystYsuoralla akselilla on A:n osuus tuotoksesta

kun tuotos_; on huono. Pisteeseen a ei liity riskidi; A voi olla varma saamastaan osuudesta,
joka on fI, , = IL,,. Suora E = p;I1,, + (1-p1)I1,, kuvaa kaikkia niitd tuloja, jotka
tuottavat saman matemaattisen tuotosodotuksen. Suoran E kulmakerroin on — (pi/(1 — py)).
Piste b on siis tuotosodotukseltaan yhtd suuri kuin piste a, mutta tilanne sisdltdd A:lle
suuremman riskin. Hyvén tuotoksen tilanteessa A menettdd (I1,, ~ II,,) verrattuna
pisteeseen a, mutta huonon tuotoksen tilanteessa A saa (IT,, — II,, ):n verran enemmin

kuin pisteessd a.

Suora E = p;II,, + (1-p1)I1,, kuvaa siis riskineutraalin henkilon indifferenssikdyréi.
Riskid vilttdvian henkilon indifferenssikdyrit tissd tilanteessa ovat muodoltaan konvekseja
(Ricketts 1987, 123). Kuviossa 2 on esitetty molempien tilanteiden indifferenssikayrit.
Riskid vilttdvd henkilo on indifferentti pisteiden ¢ ja d vililld, kun taas riskineutraali
henkilon on indifferentti pisteiden a ja d vililld. Erotus (a — ¢) mittaa riskin vélttdmisen

halukkuutta.
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IL,, 1 b
a
H2A
¢ E =pill;a + pollps
d
OA H 'lA H IAV

Kuvio 2. Riskineutraalin ja riskid vélttdvin henkilon indifferenssikdyrit. (Ricketts 1987,

123)

Epdvarmuuds yrityksen tulevasta tuotoksesta edellyttdd, ettd joku osapuoli kantaa
epdvarmuitdden mukanaan tuoman riskin. Riskin ottava osapuoli kantaa mahdolliset tappiot,

mutta hyviin tuotoksen tapauksessa saa sen mukanaan tuomat tulot.

Tyontekijoiden kannalta riski liittyy palkkaustapaan, jonka mukaan heille maksetaan
tyoskentelystd. Ennalta méiriteltyyn kuukausipalkkaan ei liity riskid sen suuruudesta, mutta
sen sijaan urakkapalkka, ja etenkin voitonjako, ovat ennalta-arvaamattomia tyontekijalle.
Epévarmuus liittyy tyontekijin oman tydskentelyn intensiteettiin sekd siihen, kuinka paljon
yritys tarvitsee tuotantoa tiettynd aikana. Tuotantoa on usein mukautettava vallitsevaan
kysyntidn, esimerkiksi kausittain. Voitonjaossa riski liittyy vield muiden tyontekijdiden
tyoskentelytasoon. T#ll6in yksittdinen tyOntekijd ei voi olla varma muiden tyontekijoiden
ahkeruudesta, joten muut tyontekijét voivat harjoittaa vapaamatkustamista, jolloin ahkerat

tyontekijit joutuvat ponnistelemaan heidankin edestdén.
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3 YKSILON TAVOITTEET TYONTEKIJANA

Yksittdisten tyontekijoiden tavoitteiden ja yrityksen kokonaistavoitteen vililld ei olisi
ongelmia, jos tydntekijdt toimisivat tdysin tyonantajien odotusten mukaisesti. TyOntekijét
voivat kuitenkin toimia omaa, lyhytaikaista etuaan ajatellen, jolloin yrityksen kokonaisetu
kérsii. Tdssd luvussa tarkastellaan tyontekijoiden tyOskentelymotivaatiota sekd heiddn
tekeméd valintaa tyoskentelyn ja tyon laiminlyomisen vélilld. Tyonantajan (ja tdten
yrityksen kokonaisuutena) tavoitteenahan on motivoida tyOntekijit ponnistelemaan

laiskottelun sijaan, jotta yritys menestyisi mahdollisimman hyvin.

3.1 Tyontekijén tavoitteista

Yksinkertaisimmillaan tyontekijén tydstiddn saamaan hyotyyn vaikuttavat pelkdstiédn tyostd
saatava palkka, joka lisdd hyotyd, ja ty0sséd vaadittujen ponnistelujen méiré, joka vihentis
hyotyd. Aikaisemmin kappaleessa 2.4.1 kisitellyssd mallissa tyontekijan kannalta on
huomioitu juuri ndmi kaksi tekijad. Liséiksi huomioidaan vaihtoehtoisesta tydstd saatava
hyoty tai ‘palkka, kuten myohemmin Calvon mallissa, jossa tarkastellaan tyontekijin
valintaa tyOskentelyn ja pinnaamisen vililld. Vaihtoehtoisilla tulonhankkimiskeinoilla
(toinen tyOpaikka, tyottomyys) on merkitystéd yksilolle silloin, kun hiin tekee péitoksensd
tiettyyn tyohon alkamisesta sekd myShemmin tehdessdén valinnan ahkeran tydskentelyn ja
tyostd pinnaamisen vililli. Pinnaamisesta kiinnijidminen merkitsee tyontekijélle usein

tyOstd erottamista ja titen vaihtoehtoisen tulonlidhteen hankkimista.

Yksinkertaisesti voidaan siis merkitd, ettd tyontekijin hyotyfunktio on muotoa u(w, e),
jossa w on palkka ja e on tyontekijin ponnistelut (Akerlof 1986, 70). Edelld kisitellyn

nikemyksen mukaan w:n lisddntyminen lisdd tyontekijin hyotyd, kun taas e:n

valita minimiponnistelutaso, jolla hén saa palkan w ja siilyttdd tyopaikkansa. Jos palkka
on sidottu tyontekijin ponnisteluihin, tyontekijan palkka kasvaa samalla kun hin liséd
ponnistelujaan. Tyontekijd ei kuitenkaan voi lisétd ponnistelujaan rajattomasti; jossain

vaiheessa ponnisteluista aiheutuu muita haittoja: vésymysté, vapaa-ajan menettimisté jne.
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Kun ponnisteluista saatu palkka ei endi riitd korvaamaan ponnisteluista aiheutunutta

haittaa, ei tyontekijin kannata ené lisitd ponnistelujaan.

Edelld esitetty nikemys tyontekijin tyOtyytyvdisyyden lédhteisti on karkeasti
yksinkertaistettu. Tyontekijin tyotyytyvidisyys ei riipu pelkdstiin palkasta ja
ponnistelutasosta, eikd kaikkien tyontekijoiden kohdalla edes esitettyjen olettamuksien
mukaisesti. Ponnistelujen lisddminen ei vélttimattd vihennd tyOntekijin hyotyd; jotkut
tyontekijat voivat kokea ponnistelut haastavina ja oman osaamisen ja onnistumisen
tunnetta lisddvind. Palkan vaikutus tyOtyytyvdisyyteen on sen sijaan kaikille
samansuuntainen: tuskin kukaan preferoi pienemp#di palkkaa suurempaan. Palkan

motivoiva vaikutus sen sijaan on degressiivinen, kuten myShemmin kuviosta n. ilmenee.

Tyontekija on hyviksynyt tyopaikan tietylld palkalla, jonka yritys maksaa. Luonnolliéesti
tyontekijit haluavat mahdollisimman suuret tulot, mutta useat tyontekijét arvostavat myos
mm. palkan varmuutta. T#llaisia tyontekijoitd voidaan pitéd riskin vilttdjind, jolloin kiinted

kuukausipalkka on heille suotuisin vaihtoehto.

Tyonteon _;:vaihtoehtoiskustannus tyontekijdlle on vapaa-ajan menettiminen; tyontekijét
arvostavat myos vapaa-aikaa. Kuviossa 3 on esitetty kaksi vaihtoehtoa kuinka tyontekijit
reagoivat reaalipalkan kasvuun tarjoamiensa tyotuntien suhteen. Kiyrd SS; kuvaa
tilannetta, jossa tyontekijén tarjoamat tyStunnit kasvavat jatkuvasti reaalipalkan kasvaessa.

Kiyri SS, kuvaa tilannetta, jossa tyontekijén tarjoamien tyotuntien méiréd alkaa vihentyd

enemmain vapaa-aikaa saavutettuaan tarpeeksi korkean reaalipalkan.

X e g T e ey b
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Reaali-
palkka 1 AP A

v

Tyotunnit

Kuvio 3. Reaalipalkan ja tyontekijén tarjoamien tyotuntien vilinen riippuvuus. (Begg,
' Fischer, Dornbusch 1991, 181)

Yksilond tyontekijd voi olla korvattavissa. Korvattavuus on riippuvainen toimialasta ja
tehtdvistd, jossa hin tydskentelee. Akerberg on jaotellut eri tuotantoprosesseja, joissa

yksilon korvattavuus vaihtelee seuraavasti:

{

McDonald’s laskentatoimi, hi-tech, tutkimus, laatukésity6
terveydenhuolto

R R >

yksilot helppoa korvata yksilot vaikeaa korvata

Kuvio 4. Tyontekijén korvattavuus eri tuotantoprosesseissa. (Akerberg 1995, 4)

Yritykset, joiden on vaikeata 10ytdd nykyisille tyontekijoille korvaavia henkil6itd, ovat
enemmain riippuvaisia tyontekijoistddn kuin yritykset, joiden on helppoa korvata nykyisii
tyontekijoitd uusilla tyontekijoilld. Télld on varmasti vaikutusta myos tyontekijin
suhteeseen omaan ty6honsd. Tyontekijd, joka kokee itsensd tédrkedksi yritykselle, on

varmasti tyytyvéisempi tyohonsa kuin henkild, joka on helposti korvattavissa.




18
3.2 Tyomotivaatio

Yksilolld on oltava jonkinlainen motivaatio tydntekoon, kun hén hakeutuu tyontekijiksi.
Motivaatio voidaan maédritelli niiden voimien yhdistelmiksi, jotka saavat yksilon
tyoskentelemiin ja myds pitdvit hinet tydskentelemissd (Patten 1977, 387). Motivaatio

saa thmisen toimimaan ja pitdé hinet alkaneen toiminnan parissa.

Yksilolld on motiivi sdilyttdd tyopaikkansa, kun hin on sen ottanut vastaan. Muita
motiiveja voivat olla mahdollisimman korkea palkka, uralla eteneminen sekd muiden
edun saavuttaminen, mutta tyOntekiji voi saavuttaa tyonteolla myos henkilokohtaista
mielihyvdd esim. onnistuessaan. Téllaisia tekijoitd on kuitenkin vaikeaa mitata, joten

kiinnostus on kohdistettu usein pelkistizn taloudellisiin tekijéihin.

Tyontekijoiden tyomotivaatio voidaan jakaa kahteen osaan: tyonhaluihin ja
tydtyytyviisyyteen (Heiskanen et al. 1986, 107). Tyonantajat ovat Kiinnostuneita erityisesti
tyontekijéiden tyonhaluista eli siitd, kuinka ahkerasti he tydskentelevit. Tyontekijat sen
sijaan ovét kiinnostuneita ennemminkin tyStyytyvéisyydestddn. Tyotyytyviisyyteen
vaikuttaa i:yéstéi maksettu palkka, mutta my6s muut tekijit: tyon haasteellisuus, tystoverit,
ilmapiiri tyopaikalla jne. Kuviossa 5 tarkastellaan kuinka tyontekijin tyonhalut ja

tyotyytyvéisyys voivat vaihdella.

Kokonaisuuden kannalta tavoiteltava tilanne olisi tyontekijoiden tyytyvdinen tehokkuus.
Talloin yrityksen kannalta tyontekijat tyoskentelevdt ahkerasti, ja tyontekijdt ovat
tyytyviisid tyohonsd. Tyonantajan ei tdlloin tarvitse pelétd, ettd tyOntekijit kéyttaytyvat

tavalla, joka on yrityksen toiminnalle haitallinen.
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suuret | Tyytyméton Tyytyviinen
tehokkuus tehokkuus
Puolityytyviinen ;
puolitehokkuus
Tyonhalut
Tyytyméton Tyytyviinen
tehottomuus tehottomuus
pienet
yytymdton _ tyytyviiinen
Tyytyviisyys

Kuvio 5. Ty6ntekijén tyonhalut ja tyStyytyviisyys. (Heiskanen et al. 1986, 108)

Eris nikokulma tyémotivaatioon on Frederick Herzbergin kuuluisa motivaatio-hygienia -
teoria (Sanzotta 1977, 25-27). Herzberg jakaa tyomotivaatioon vaikuttavat tekijt ns.
hygienia-tgfkijﬁihin sekd motivaatio-tekijoihin. Hygienia-tekijdt ovat ominaisuuksia, joiden
puuttuminen aiheuttaa tyytyméttomyyttd, mutta joiden olemassaolo ei sinilldsin motivoi.
Tyontekijét ovat kiinnostuneita siis vain siité, ettd naitd hygienia-tekijoitd on tietty, riittédva
médrd. Motivaatio-tekijat ovat tekijoitd, joiden puuttuminen ei suoranaisesti aiheuta

tyytymittomyyttd, mutta joiden olemassaolo motivoi tyontekijoita.

Kuviossa 6 on esitetty motivaatio-hygienia -teoria ja ne tekijit, jotka Herzberg jakaa

motivaatio- ja hygienia-tekijoiksi.
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TYYTYVAISYYS NEUTRAALISUUS TYYTYMATTOMYYS
T \! l l
Motivaattorit: Hygienia-tekijét:
Tyon sisiltod (tyd itsessdin) Tyon siséltd (ty0ympéristo)
- saavutukset - palkka
- kasvu - johdon tyyli
- kehittyminen - - tybolosuhteet
- vastuu
- tunnustukset

Kuvio 6. Motivaatio-hygienia -teoria. (Sanzotta 1977, 26)

.....

eivit motivoi tyontekijoitid. Herzbergin mukaan tyontekijoiden tehokas motivointi tapahtuu
vaikuttamalla tyon sisidltéon ja tyontekijoissd olevaan kehittymisen ja itsénséi toteuttamisen
tarpeeseen. Motivaatiotekijét ovat siis myohemmin kappaleessa 4.1.3 esitettdvassé
McGregorjéh teoriassa Y korostettavia tekijoitd, kun taas hygienia-tekijit ovat teoriassa X

korostettavia tekijoita.

Herzbergin teoriaa on myos kritisoitu. Herzberg kehitti teoriansa haastateltuaan 200:a
kirjanpitdjds ja insinoorid, joten teorian esittdmilld motivaatio- ja hygienia-tekijoilld ei ole

vilttimittd sama vaikutus kaikkiin ihmisiin. My6s Herzbergin esittdméé “neutraalisuus”-

.....

3.3 Vapaamatkustaja-ongelma

Yksiloisti ~ muodostettujen  kollektiivien  toimintaan  voi  liittyd  yksiloiden
vapaamatkustamista. Tilloin yksilo asettaa oman hyodyntavoittelunsa kokonaisuuden edun
edelle. Hin antaa muiden tehdi kollektiivisen toimen, johon hinenkin kuuluisi osallistua.
Tdstd aiheutuu usein kustannuksia muille toimintaan osallistuville. Seuraavassa

midritellddn  ensin vapaamatkustaminen ja sitten tarkastellaan yksilon valintaa
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vapaamatkustamisen suhteen peliteoreettisesti vangin ongelmaa muistuttavan ‘game of

chickenin’ avulla.

Vapaamatkustajan kohdalla voidaan puhua hénen tahdonheikkoudestaan tai laiskuudestaan
(Elster 1985, 138). Vapaamatkustaminen voi olla ongelma yrityksissd, joissa tyontekijoille
maksetaan palkkaa esimerkiksi voittoa jakamalla. T#ll6in yksittdiselld tyontekijalld voi olla
mahdollisuus hyotyd muiden tyontekijoiden ponnisteluista ja itse tydskennelld vihemmin,
Jjos hédnen tyOskentelyddn ei mitenkédin valvota. Yrityksen kokonaistavoitteen kannalta

tydntekijoiden vapaamatkustaminen tulisi estdi mahdollisimman tehokkaasti.
Vapaamatkustaja-ongelma voidaan mééritelld seuraavasti (Tuomela 1989, 9-10):

Kollektiivin G jasen A aikoo vapaamatkustaa suhteessa yhteistoiminnan X tuottamaan
(julkis)hyddykkeeseen jos ja vain jos

(1) A aikoo luopua (eli olla ottamatta osaa X:ién),

(2) A uskoo, etti X tapahtuu, jos vahmtaan K ihmistd ottaa siihen osaa (K on
minimim@ard, josta X voi muodostua),

B3A u‘ékoo, ettd G:n jasenten kesken vallitsee keskindinen uskomus, ettd G onnistuu ja
ettd A ottaa siihen osaa,

(4) A uskoo, ettd hin saavuttaa enemmin luopumalla kuin ottamalla osaa, jos ainakin K
edustajaa ottaa osaa toimintaan,

(5) A uskoo, ettd tulos joka saavutetaan kun kaikki edustajat osallistuvat sithen, on
parempi kuin tulos kun kaikki luopuvat,

(6) A uskoo, ettd hdnen luopumisensa siséltdd kustannuksen (ehki nollan) osaa ottaville

G:n jésenille.

Kohdat (2) — (6) liittyvdt A:n uskomuksiin. On selvid, etti suuressa organisaatiossa
toiminnan tehokkuuden takaamiseksi on pystyttivd estimdin liian monen
vapaamatkustaminen siind. Toinen asia onkin, kuinka yksilot saadaan luopumaan

vapaamatkustamisesta, jos se hyodyttid heitd verrattuna yhteistoimintaan osallistumiseen.
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Eréds ratkaisu ongelmaan on tehokas valvonta. Houkutus vapaamatkustaa on tehtivi
mahdollisimman pieneksi kiinnijédmisen uhalla ja siitd rankaisemisella. Talloin
osanottajien vililld ei vallitse pelkistdéin uskomus muiden osallistumisesta, vaan varma
tietdmys, ettei kukaan aio vapaamatkustaa. Jokainen vapaamatkustamista aikova on saatava
ymmértdmain, ettd kohdan (6) mukaisesta kustannuksesta aiheutuu haittaa kokonaisuudelle

— ja samalla my0s hénelle itselleen.

Tehokas valvontakaan ei automaattisesti tuo ratkaisua vapaamatkustamiseen. Ongelma voi
siirtyd: kuka takaa, ettd valvojat eivét vapaamatkusta? Jonkun on siis valvottava myos
valvojia. Erillisten valvojien palkkaaminen yritykseen tuo mukanaan ylimadrdisia
kustannuksia, joten on tarkkaan punnittava, kannattaako valvojien palkkaaminen vai onko

edullisempaa sallia joidenkin vapaamatkustaminen.

Toisaalta, on huomattava kohdan (5) viittimi, ettd A uskoo, ettd kaikkien edustajien
osallistuminen on parempi vaihtoehto kuin kaikkien luopuminen ja tavoitteen jaiminen
toteutumatta. Tuomela (1989, 11)  viittaakin tidssi kohdassa kollektiiviseen
rationaalisuuteen. A siis ymmartd, ettd jos kaikki yrittdvit vapaamatkustaa, on tilanne

Jjokaiselle _huonompi kuin se, ettd kaikki osallistuvat yhteistoimintaan.

Kollektiivinen rationaalisuus yrityksen toiminnassa voidaan ymmirtdsi seuraavasti. Jos
yrityksen kaikki ty6ntekijat vapaamatkustaisivat, yritys menisi konkurssiin, jolloin
tyontekijoistd tulisi tyottomid ja heiddn tulonsa olisivat todenndkodisesti pienemmit.
Kollektiivinen rationaalisuus on tdlléin sitd, ettd tyontekijat ymmértidvit, ettid heidédn
jokaisen tulot ovat suuremmat yrityksen tyontekijoiné kuin ty6ttdmind, ja titen he haluavat

tyoskennelld yrityksen menestyksen eteen.

Vapaamatkustamisen ongelmaa voidaan tarkastella my®ds peliteoreettisesti vangin

ongelmaa muistuttavan ‘game of chickenin’ avulla. Vapaamatkustaja A pelaa vaakariveilld

Y:1l4 yhteistoimintaa ja V:114 vapaamatkustamista. Pelimatriisi on télldin seuraavanlainen:
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B
Y v
Y 3,3 2,4
A
\% 4,2 1,1

Kuvio 7. ‘Game of chicken’.

Aikaisemmin kisiteltyd vapaamatkustamisen médritelmédi voidaan nyt tarkastella tdmén
pelin avulla. A:n valinta yhteistoiminnan ja vapaamatkustamisen vililli on nyt
riippuvainen hinen oletuksistaan siitd, mitd muut tekevit. A:lle Y:n ja V:n vilisten
vaihtoehtojen paremmuusjirjestys on seuraava: (VY), (YY), (YV), (VV). Siis jos A olettaa,
ettd B aikoo ottaa osaa yhteistoimintaan, A:n kannattaa valita vapaamatkustaminen (4 > 3).

Jos A olettaa, etti B aikoo vapaamatkustaa, hinen kannattaa valita yhteistoiminta (2 > 1).

Nyt tidydelliselld yhteisty6lld aikaansaatu pelin ratkaisu on (YY). Jos jompikumpi
vapaamatkustaa ja toinen tekee tyon, voidaan ajatella, etti vapaamatkustaja saa
kollektiivisen toimen hyédyn 3 sekd sen lisdksi laiskottelusta saadun hyddyn, joka on 1:n
arvoinen. : T#lloin yhteisty6td tehnyt osapuoli saa myds kollektiivisesta toiminnasta
aiheutuneen hyédyn 3, mutta hin on joutunut tydskentelemélin enemmén, joten siitd on
aiheutunut —1:n suuruinen haitta. Toisaalta on selvad, ettd yhteistyd on parempi vaihtoehto

kuin kaikkien yhteisty6std luopuminen; (3, 3) >> (1, 1).

A:n pdiatostd voidaan tarkastella myds sen tiedon pohjalta, mikd hénelli on muiden
yhteistoimintaan osallistuvien lukuméiristd. K on minimim&érd osanottajia, joka tarvitaan
X:n saavuttamiseksi. Jos A tietdd, ettd toimintaan osallistuu (K — i), i = 2, 3, 4..., henkilod,
ei héin_c:n kannata osallistua, silli X ei toteudu, vaikka A ottaisikin siihen osaa. Jos
toimintaan osallistuu (K — 1) henkil64, A:nkin kannattaa siihen osallistua, silld X ei toteudu
ilman hinti. Jos toimintaan osallistuu (K — i), i = 0, —1, —2..., henkil64, kannattaa A:n

vapaamatkustaa, silld X toteutuu ilman hénti.

Tama4 peliteoreettinen tilanne soveltuu esimerkiksi ryhmétydskentelyn tarkasteluun. Téall6in

yksittdinen ryhmityohon osallistuva tyontekijé voi valita edelld tarkastellun valintatilanteen

b
i
g
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mukaisesti: hin voi ottaa osaa ryhmityohon tai harjoittaa vapaamatkustamista.
Kéytdnnossd ryhmityon muodolla on ratkaiseva merkitys siihen, onko
vapaamatkustaminen tilanteessa mahdollista. Jos ryhmityohon osallistuvien keskindinen
toistensa valvonta on tehokasta, ei yksittdiselld jdsenelld vilttimittd ole edes

mahdollisuutta vapaamatkustaa.

3.4 Tyontekijén valinta: tyoskentely vai pinnaaminen

Keskeinen ohgelma tarkasteltaessa yrityksen kokonaisedun ja yksittdisten tyontekijoiden
vilistd suhdetta on tyontekijoiden harjoittama pinnaaminen. Tyontekijén lyhytndkoisestd
oman edun tavoittelusta aiheutuu yritykselle kokonaisuutena haittaa. Pinnaaminen voi olla
pelkistddn tyén laiminlyOmistd (vapaamatkustaminen), tai sithen voi liittyd myos
oheistoimintaa, kuten varastelua tai oheistyon tekemistd (kuten myShemmin esitettdvissd
Calvon mallissa tekiji k). Teoreettisesti pinnaaminen liittyy kisitykseen tyontekijin
ponnisteluista: ponnistelujen lisddmisestéd aiheutuu tyontekijéille haittaa, joten ponnistelujen
vihentdmisestd eli pinnaamisesta tyontekija hyotyy. Pinnaamisen ongelma ilmenee
tilanteissa,: joissa tyontekijdlle maksetaan kiintedd palkkaa ja hinen aikaansaama

tuotoksensa ei ole havaittavissa.

Tyontekijin aikaansaama tuotos voi joissain tuotantoprosesseissa olla suoraan
havaittavissa. Tilanne on téll6in yksiselitteinen: tyontekijén tuotoksen méiréstd voidaan
padtelld, pinnaako vai tyoskenteleekd hén. Tilanne on esim. urakkapalkkauksen mukainen:
palkka perustuu hénen aikaansaamaansa tuotokseen. T#lloin tyontekijélld ei ole motiivia
pinnata tyostdin, ellei hin halua tehdd sitd oman palkkansa kustannuksella. Tyontekijoiden
vélinen kilpailu voi tapahtua kuitenkin epirehellisin keinoin, jolloin valvonta on

tarpeellista.

Joissain tapauksissa tiettyjen ryhmien tuotokset ovat havaittavissa, jolloin yksittdisen
tyontekijin osuutta ryhmin tuotoksesta ei voida eritelld. Kun toimitaan ryhmisséd ja
tarkastellaan niiden tuotoksia, avautuu mahdollisuus pinnaamiselle. Riippuu tietenkin
ryhmin koosta ja valvonnan tehokkuudesta, kuinka todennikoisesti yksilot yrittdvit

vapaamatkustaa ja kuinka todennikdisesti pinnaamisesta jii kiinni.
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Tarkastellaan seuraavaksi yksinkertaisen mallin avulla tilannetta, jossa tyontekijin on
padtettivd tyoskenteleekd hin vaatimusten mukaisesti vai pinnaako hén tyostd (Calvo
1987, 89-90). Malli olettaa, etti tyontekijin ponnistelujen miérillé ei ole vaikutusta hinen

saamaansa palkkaan.

Tyontekijan paidtokseen vaikuttaa hiinen tydskentelyynsd kohdistuvan valvonnan, ja: sitd
kautta pinnaamisesta kiinnijadimisen todennikéisyys, jota merkitddn P:1ld. Vastaavasti
todenndkoisyys sille, ettd tyontekijd ei jad kiinni pinnaamisesta on (1 — P). Tyontekijan
normaalia kiintedsd (kuukausi-) palkkaa merkitdin w:lld. Jos tyontekijd pinnaa tyOsséin,
ylimédriisid tuloja joita tyontekija voi hankkia tekemdlld sivutoitd, lahjusten ottoa tai
laitteiden varastémista. Pinnaamalla tyontekijda saavuttaa hyOtyd normaalin palkkansa
lisdksi. Mallissa ei siis oleteta, ettd palkka on sidoksissa suoritukseen, silld tilldinhdn
pinnaaminen olisi tyontekijdlle aina haitallista. Merkitdén vield h:lla palkkaa, jonka

tyontekijd voi saada vaihtoehtoisessa tyopaikassa.

Jos tytintqi(ijéi tekee tyonsd vaatimusten mukaisesti, on hénen odotettu palkkansa w. Jos
tyontekijéd valitsee pinnaamisen, hénen tulonsa ovat (w + k) todennikdisyydelld (1 — P), ja

h todennikoisyydelld P. Pinnaavan tyontekijén odotettu palkka on siis

(1-P)(w+ k) + Ph. (12)
Calvo tarkastelee tilannetta yrityksen nidkokulmasta: jotta tyontekijdt tyoskentelisivit
eivitkd pinnaisi (eli tuotanto olisi yritykselle tehokasta), on vaatimusten mukaisesti

tyoskentelevin tyontekijan odotetun palkan oltava suurempi kuin pinnaavan tyontekijén

odotettu palkka eliw = (1 — P) (w + k) + Pheli
w2k(1/P-1)+h. (13)

Palkkatason valintaan vaikuttavat siis pinnaamisesta saatava hyoty k (mitd suurempi, sitd

suurempi on w), pinnaamisesta kiinniji&misen todennikdisyys P (mitd pienempi, sitd
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suurempi on w) sekd vaihtoehtoisesta tyopaikasta saatava palkka £ (mitd suurempi, sitd

suurempi on w).

Jos valvonta on tdydellistd, eli P = 1, k(1/P ~ 1) = 0. Téalloin yrityksen kiinnostus
maksamastaan palkasta kohdistuu mallin mukaan vain siihen, ettd palkka ei ole kilpailevan
tyonantajan maksamaa palkkaa alhaisempi. Yrityksen kannalta tyontekijoiden valvonnasta
aiheutuu usein kustannuksia, eli tilanne, jossa P = 1 voi-aiheuttaa yritykselle kohtuuttomia
kustannuksia. Voi siis olla niinkin, ettd tietynasteinen pinnaaminen voidaan sallia, jos
pinnaamisesta aiheutuneet haitat ovat valvonnasta aiheutuneita kustannuksia pienempi.

Tdmén nikemyksen esittdvit myds Alchian ja Demsetz (1972, 780).

Tyostd pinnaamista voidaan tarkastella myds palkkatason mukaan (Shapiro & Stiglitz
1986, 49). Jos palkka on hyvin korkea, tyOntekijit arvostavat tyopaikkaansa kahdesta
syysti. Ensiksi, tyontekijét arvostavat korkeaa palkkaa sindnsid. Toiseksi, korkeapalkkaisia
tyopaikkoja on vihin, joten ty6paikan menettéimisen jilkeen vastaavan palkkatason tyoti ei
olisi helppo saada. Tdmén takia pinnaamista ei pidetd houkuttelevana. Tilanne on
péiinvastaiqen, kun palkka on melko alhainen. Alhainen palkka merkitsee, ettd tyontekoa
suositaan _ilain kohtalaisesti ty6ttomyyteen nidhden. Ja toiseksi, alhaisen palkkatason tyotd
on helppoa saada, jos tulee erotetuksi. Niilld perusteilla pinnaamisella saavutettava hyoty

tuntuu houkuttelevalta.
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4 YRITYKSEN VAIKUTUSKEINOT TYONTEKIJOIDEN KAYTTAYTYMISEEN

Téssd luvussa tarkastellaan yrityksen kokonaistavoitteen ja yksittdisten tyontekijéiden
tavoitteiden vélistd suhdetta yleisesti, Raimo Tuomelan esittiméi kollektiivisen toiminnan
tavoitteellisuutta, Douglas McGregorin liikkeenjohdon teorioita X ja Y sekd erilaisia
kannustimia, joilla yrityksen johtajat pystyvdat vaikuttamaan tyontekijéiden

kayttdytymiseen.
4.1 Tyontekijén ja yrityksen tavoitteiden vilinen suhde

4.1.1 Yksinkertaisia vaihtoehtoja

Tarkastellaan seuraavaksi sitd, miten yrityksen ja siind toimivien yksildiden tavoitteiden
vilinen suhde voi vaihdella. Yrityksen ja siihen kuuluvien yksildiden (tai tyontekijoiden)
tavoitteiden vilinen suhde voidaan karkeasti jaotella seuraavasti (kohdasta (1) eteenpiin

yrityksen ja yksilon tavoitteet erkanevat toisistaan kohtaan (6) asti):

{

1) yritslksen tavoite on tdysin identtinen sen yksildiden tavoitteiden kanssa,

(2) yrityksen tavoite eroaa jonkun / joidenkin sen yksildiden tavoitteista, yksildiden
hyviksyessd timén eron uhraten oman etunsa yritykseen nihden,

(3) yrityksen tavoite eroaa useiden sen yksil6iden tavoitteista, yksildiden hyviksyessa
tdmén eron uhraten oman etunsa yritykseen nihden,

(4) yrityksen tavoite eroaa jonkun / joidenkin sen yksildiden tavoitteista, ndiden
yksiloiden kokiessa tdmén kohtuuttomana,

(5) yrityksen tavoite eroaa useiden sen yksildiden tavoitteista, jotka kokevat timén
kohtuuttomana,

(6) yrityksen tavoite eroaa tdysin sen yksildiden tavoitteista.

Kohtaa (1) voidaan pitd3 erddnlaisena ideaalina — joskin sen realistisuus on hieman
kyseenalainen, etenkin suurissa yrityksissd. On kuitenkin selvad, ettéd jos yrityksen jokainen
tyontekijad pystyy sisdistimédn yrityksen tavoitteet ensisijaisina my0s omalle toiminnalleen

yrityksessd, on yritykselld maksimaaliset mahdollisuudet saavuttaa nidmi tavoitteet.

Dok PR PP
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Tavoitteet voivat olla yhtendiset kahdella eri tavalla: joko yrityksen tyontekijat todella
omaksuvat yrityksen kokonaistavoitteen oman toimintansa perustaksi tai olosuhteet
yrityksesséd on jérjestetty niin, ettd tyontekijoiden oman edun tavoittelu aiheuttaa parhaan

lopputuloksen koko yrityksen kannalta.

Yksinkertaisesti tavoitteiden yhtendisyys merkitsee seuraavaa (Lee & Lawrence 1985, 23).
Tyontekijit tyoskentelevdt ensisijaisesti maksimoidakseen palkkansa. Johtajien on
suunniteltava tyotehtdvit, organisaatio sekid palkkajirjestelmit siten, ettd jos tyontekijit
tyoskentelevit kovasti, he saavat mahdollisimman korkeaa palkkaa. Jos johtajat ovat
tehneet tyonsi kunnolla, tyontekijoiden kovat ponnistelut merkitsevit korkeampaa
tuottavuutta, suurempia voittoja ja lopulta suurempia osinkoja omistajille. Talloin kaikki
osapuolet ovat tyytyviisid: tyontekijét saavat korkeaa palkkaa, omistajat suuremmat

osingot ja johtajat ovat tyytyviisid, koska he ovat tehneet tyonsé kunnolla.

Kohdat (2) ja (3) ovat timén tutkielman kannalta mielenkiintoisia. Tyo6ntekijoiden oman
edun tavoittelun uhraaminen yrityksen kokonaistavoitteelle vastaa aiemmin mainittua
kollektiivista rationaalisuutta. Oman edun uhraaminen merkitsee myds pinnaamisesta

luopumistgi, vaikka pinnaamisesta voi joissakin tilanteissa olla tyontekijille hyotya.

Kohdat (4) ja (5) pitdvit sisdlladn konfliktin mahdollisuuden. Ne voivat ilmetd esim.
lakkoiluna tai vapaamatkustamisena, jota tarkasteltiin kappaleessa 3.3. Kun yksilot
haluavat vaikuttaa yksilon ja yrityksen tavoitteiden viliseen suhteeseen, on selvid, ettd
yksil6illd ryhménd on siihen suurempi mahdollisuus kuin yksittéisilld tyontekijoilld. Kun
yksittdinen tyontekijid vastustaa jotakin tavoitetta, voi siitd olla seurauksena rangaistus tai

irtisanominen — yksild on usein korvattavissa.

Kohtaa (6) voitaneen pitdi varsin epirealistisena ainakin yrityksen pitk#aikaisen toiminnan
kannalta. Joissakin lyhytkestoisissa tilanteissa ndin ehkd voi olla, mutta ennemmin tai
myohemmin tillaisesta tilanteesta on pidstivd pois. Tamd voi tapahtua joko yrityksen

tavoitetta muuttamalla tai siind toimivia yksiloitd vaihtamalla.
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4.1.2 ”Me-tavoitteet”

Esitin aiemmin kaksi eri vaihtoehtoa, kuinka yksildiden ja yrityksen kokonaistavoite voi
olla yhtildinen: 1) joko yrityksen olosuhteet jirjestetdfin niin, ettd tavoittelemalla omaa
etuaan tyontekijat tavoittelevat myos yrityksen kokonaisetua tai 2) tyontekijit omaksuvat
yrityksen kokonaisedun omaa toimintaansa ohjaavaksi tekijdksi. Seuraavaksi tarkastellaan

vaihtoehtoa 2) Tuomelan ja Millerin (1988) esittémén “me-tavoitteet”-kisitteen avulla.

Yksilon tavoitteita tarkasteltaessa huomioidaan yleensd pelkéstddn yksilon omat, muut
ihmiset huomiotta jattivit tavoitteet. Voidaan kuitenkin tarkemmin analysoida myds
tavoitteita, jolloin yksilon tavoitteisiin vaikuttaa yhtd merkittdvisti myos muut ihmiset ja
heidin toimintansa. Tillaisia tavoitteita ilmenee Vkun toimitaan ryhmissi tietyn tavoitteen
saavuttamiseksi. Tuomela ja Miller .(1988, 367-389) kutsuvat tillaisia tavoitteita “me-

tavoitteiksi” (‘we-intentions’).

Tallaisille me-tavoitteille on keskeistd, etti tietty ryhmi vaikuttaa sen jdseniin ja
pdinvastoin (ibid., 367). T#lloin on vallittava ryhmitietoisuus; ryhmén jésenille on tdytynyt
muodostua kisitys ryhméistizin ja sen tavoitteista. Me-tavoite ei ole redusoitavissa ”min-

tavoitteisiin®.

Tilanne voidaan esittdd yksinkertaisesti seuraavan kaavion avulla (ibid., 368 tai Tuomela

1982, 12):

(1) Teemme X:n (ryhmalla G),
(2) Olen osa ryhmii G,

(3) Teen osani X:sti.

Kohta (1) on henkilon ilmaisema me-tavoite, kohta (2) on hénen uskomuksensa ja X
edustaa yhteistd tavoitetta. Henkilo siis jakaa tietyn, yhteistoiminnalla saavutettavan
tavoitteen muiden kanssa. Tdssd on huomattava, ettd tdmainkaltaista yhteistoimintaa
tarkasteltaessa toimijoilla on oletettava olevan asiaan kuuluva me-asenne (ibid., 370).
Henkilt toimivat tavoitteen saavuttamiseksi tavoitteen yhteisyyden takia, eivét egoistisista

motiiveista.
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Oletetaan, ettd henkilot Aj,..., Ay,..., Anp tekevidt yhdessi X:n. Ryhmi ei toimi
kollektiivisesti tavoitteellisesti, jos yhdeltdkin ryhmén jéseneltd puuttuu asiaankuuluva
ryhmitavoite, joka kuvaa henkil6éiden yhteisti tavoitetta. Esim. vaikka henkilo Ay tekisikin
oman osansa tarkoituksellisesti, muttei jakaisi muiden kanssa yhteistd tavoitetta, voimme

sanoa, ettd hin ei toiminut tavoitteellisesti yhteisen pdamairin takia.

Edellinen kuvailu on mielenkiintoinen tarkastelu ryhmén tavoitteellisuudesta. Voidaan
kuitenkin kysyi, voiko edelld kisiteltyjd me-asenteita olla useammanlaisia yhden tavoitteen
saavuttamiseksi. Vaikka kaikki ovatkin osallisia tietysti tavoitteesta — siis tavoite on heille
yhteinen — on mahdollista, ettd paadytisin samaan, tavoiteltuun tulokseen, vaikka he kaikki

eivit toimikaan vain tietystd, yhteisestd motiivista.

Tilannetta voidaan hahmottaa esimerkiksi yksittdisen yrityksen kannalta. Oletetaan, ettd
yrityksen tavoite kokonaisuutena on mahdollisimman suuri voitto. T#lloin voidaan ajatella,
ettid tuo tavoite on mahdollista saavuttaa, vaikka tyontekijit eivit toimikaan yhteisen me-
tavoitteen hengessd, vaan joistakin muista motiiveista. Yksittdinen tyontekijd voi
esimerkik§i tavoitella urallaan etenemistd ja timén takia hidn tydskentelee ahkerasti ja
tunnollisesti. T#ll6in hinen ehkd hyvin egoistisestakin tavoitteestaan aiheutuu hyotyéd koko
yritykselle. Tilloin siirrytdéin tavoitteiden yhdistimisessd kappaleen alussa esitetyn

vaihtoehdon 1) alueelle.

4.1.3 Tavoitteiden yhdistdminen liikkeenjohdon nikokulmasta: teoriat X ja Y

McGregor (1960) esittdd kaksi erilaista teoriaa liikkkeenjohdosta, joita hén kutsuu teorioiksi
X ja Y. Teoria X edustaa McGregorin mukaan perinteistd nikemysté liikkeenjohdosta, ja
teoria Y edustaa uudempaa nidkemystd, jonka mukaan yksiléiden ja organisaatioiden
tavoitteet olisi yhdistettidvi — ja on siis keskeinen tdmén tutkielman kannalta. Teorioiden X
ja Y perustana ovat erilaiset ihmiskésitykset, jotka erityisesti liittyvdt ihmisten

suhtautumiseen tyohon (McGregor 1960, 33-35; 47-48).

. kadlipisinibyingn vl At g LR
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Teoria X edustaa McGregorin mukaan perinteistd nikemystd, jonka mukaan ihmiset ovat
luonnostaan laiskoja olentoja, jotka karttavat tyontekoa aina kun siihen on tilaisuus. Tdmin
takia organisaation tavoitteiden saavuttaminen edellyttid ihmisten ohjailua, pakottamista,
jopa uhkailua. Teorian mukaan ihmiset pitdvit ohjailusta ja haluavat vilttdd vastuuta, heilld

on vihin kunnianhimoa ja he haluavat ennen kaikkea turvallisuutta.

Teoria Y perustuu varsin vastakkaiseen kisitykseen ihmisestd. Sen mukaan tydnteko on
ihmiselle yhtd luontaista kuin leikkiminen tai lepdiminen. Pelkkd ulkoinen kontrolli ja
rangaistuksen uhka eivdt riitdi motivoimaan ihmistd organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi, vaan ihminen kontrolloi itse toimintaansa kohti tavoitteita, joihin hin on

sitoutunut. Sitoutumalla tavoitteisiinsa ihminen saavuttaa tavoitteisiin liittyVéit palkinnot.

Teorioiden ihmiskuvien todenmukéisuuden tarkastelu kuuluu ennemminkin psykologian
piiriin, joten en tarkastele edelld mainittuja ldhtSoletuksia sen tarkemmin. Voidaan vain
todeta, ettd tyontekijoistd varmasti 10ytyy sekd teorian X etté teorian Y mukaisesti toimivia
ihmisid. Nimi oletukset kuitenkin ratkaisevasti vaikuttavat edelleen siihen, minkilaisia
toimintaohjeita tyontekijéiden johtamisesta annetaan.

Teorian X ongelmana McGregor pitéd sitd, ettd rahalliset palkkiot ndhddin tirkeimpini
johdon auktoriteetin kiytttapana (McGregor 1960, 91). Rahaa pidetdin organisatorisissa
puitteissa suurimpana ihmisten kéyttiytymistd ohjaavana tekijénd, ja tydsopimus on teorian
mukaan sopimus, joka oikeuttaa tyOnantajan ohjailemaan tyOntekijad palkkaa vastaan.
McGregorin mukaan nimenomaan rahan arvostuksen subjektiivisuus tekee mahdottomaksi

sen, ettd tydsopimukset olisivat tissd suhteessa tehokkaita.

Teorian Y keskeinen ajatus on, ettd yritykseen luodaan sellaiset olosuhteet, joissa
yksittdisten  tyontekijoiden omat  tavoitteet tehdddn  ehdollisiksi  yrityksen
kokonaistavoitteelle (McGregor 1960, 61). Tyontekija voi siis saavuttaa omat
henkilokohtaiset tavoitteensa parhaiten ohjaamalla ponnistelunsa yrityksen tavoitteelle.
Teorian Y mukaan organisaatio kérsii, jos tavoitteiden yhdistdmisti ei saavuteta.

Nikemyksen mukaan organisaation tavoitteita ei saavuteta parhaiten yksipuolisella johdon
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tekemilld ohjailulla ja kontrollilla, koska tillainen kiytidnto ei saa aikaan tyontekijéiden

tayttd sitoutumista tavoitteisiin.

Vaikka McGregor myontidkin, ettd yksiloiden ja organisaatioiden tavoitteiden tdydellinen
yhdistiminen on kéiytinnOssd mahdotonta, esittdd hin joitakin toimenpiteitd, joilla
tavoitetta kohti voidaan mennd. MyShemmin tarkasteltava Scanlon-suunnitelma on yksi

mahdollisuus tavoitteiden yhdistdmisen suuntaan.

4.2 Kannustimet

4.2.1 Yleista

Yrityksen johto pystyy vaikuttamaan tyontekijoidensd toimintaan erilaisten kannustinten
avulla. Kannustimet voivat olla taloudellisia tai ei-taloudellisia. Taloudelliset kannustimet
ovat joko suoraan tai ep#suorasti rahamifriisii, kuten palkkoja. Ei-taloudelliset
kannustinxia ovat esimerkiksi status, vastuun antaminen, paitoksentekoon osallistuminen,
julkinen kiitos sekd yksittdiset, symboliset palkkiot. Kannustinten avulla yritys voi
vaikuttaa tyontekijoiden toimintaan niin, ettd se kohdistuu tiettyyn johdon méiérittelemdin
tavoitteeseen. Kannustintyyppien moninaisuuden takia niiden tehokas kéyttd vaatii

kannustinten sopivaa tilannekohtaista yhdistelemisti (Stiglitz 1987, 51).

Kannustimet voidaan erotella yksil6llisiin ja ryhmékannustimiin (Patten 1977, 396-397).
Yksilolliset  kannustimet kohdistuv'fé’lt - yksittdisen  tyoOntekijin  suoritukseen ja
ryhmékannustimet kohdistuvat tydryhmin toimintaan. Erédstd ryhméikannustinmuotoa,
Scanlon-suunnitelmaa, tarkastellaan tarkemmin my6hemmin. Kannustin voi olla miki
tahansa keino, jonka avulla yksittdinen tyontekijd tai tietty ryhma tyontekijoitd saadaan
toimimaan yrityksen haluamalla tavalla. Kannustinten tarkoitus on liikkeenjohdon
nikokulmasta ennemminkin saada tietyt tavoitteet toteutumaan kuin pelkéstdéin palkita

tavoitteiden saavuttamisesta.
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Taulukkoon 2 on koottu yksil6llisten ja ryhmékannustinten perusominaisuudet, -edut ja -

rajoitukset.

Taulukko 2. Yksilollisten ja ryhmikannustinten vertailua. (Patten 1977, 419)

Kannustimet

Yksilolliset kannustimet

Perusominaisuudet:

Palkkiot perustuvat yksilolliseen suoritukseen.

Suorituksen (tuotannon) téytyy olla yksilon suorasti
hallittavissa.

Rohkaisee yksilollisyytta ja kilpailua.

Luottaa voimakkaasti rahapalkkioihin.

Perusedut:

Vetoaa individualisteihin.

Palkitsee tyOntekijoitd suorassa suhteessa heidén
tuottavuuteensa.

Tarjoaa melko tarkkaa tietoa ty6voima-

kustannusten arvioimiseksi.

Perusrajoitukset:

Sisaltdd harvoin kaikkia tyontekijoiti.

Rajoittunut massatuotantoon ja melko yksinkertaisiin
operaatioihin.

Aiheuttaa useita valituksen aiheita.

On rajoittunut fyysiseen tuotantoon.

Tyostandardeista on vaikeaa paistid yksimielisyyteen.

Vaikeaa yllapitad pitkilld tdhtdimella.

Ryhmi- tai koko yritystason kannustimet

Palkkiot perustuvat ryhmésuoritukseen.

Suoritus on usein vain epésuorasti ty6nteki-
joiden hallittavissa.

Rohkaisee ryhmiity6td ja yhtendisyytta.

Voi siséltia ei-taloudellisia sek taloudelli-
sia palkkioita.

Motivoi monia tyontekijéita.

Kiyttokelpoinen monissa tehtivissa.

Yhdistéi tyontekijéiden ja yrityk..sen tavoit-
teet.

Voi sisaltidd yrityksen kaikki ty6ntekijat

Hallintokustannukset ovat vihiiset.

Tyontekijit tekevit yhteisty6td ongelmien

ratkaisussa.

Ei palkitse jokaista tyontekijad hanen tar-
kan tuottavuutensa mukai-

sesti.

Molemmilla kannustinmuodoilla on siis sekd etunsa ettd heikkoutensa. Yksilolliset :
kannustimet voivat kiytinnossd palkita tyontekijoitd oikeudenmukaisemmin kuin

ryhmikannustimet, joissa yksittdisen tyontekijan panos ei ole ratkaiseva. Toisaalta :
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yksilolliset kannustimet voivat vihentdd usein hyodyllistakin yhteistytd, tai jopa aiheuttaa

haitallista kilpailua tyontekijoiden kesken.

Guzzo ja Katzell (1987, 108-110) esittivdat kahdeksan tekijdd, jotka vaikuttavat

positiivisesti kannustinten tehokkuuteen motivoijana:
(1) mahdollisuus saada palkkio: motivoi ihmisid, kuitenkin eri lailla eri ihmisii,

(2) tyytyviisyys tyohon: tyytyviisyys palkkaan on tirked tyOtyytyviisyyteen vaikuttava
tekija,

(3) suunnitteluun ja pddtoksentekoon osallistuminen: palkkaa voidaan kiyttdd lisddmisn
tyontekijoiden osallistumista suunnitteluun ja pédtoksentekoon (esim. Scanlon-

suunnitelma),

(4) selkedit ja haasteelliset suoritustavoitteet. palkka voi osaltaan motivoida tavoitteiden

selkeyttijénd (palkan sitominen ponnisteluihin),

(5) sosiaalinen ympdristo: kun hyvi suoritus riippuu ryhmityostd, palkan sitominen
suoritukseen voi auttaa luomaan sosiaalisia normeja, jotka suosivat tyontekijoiden korkeaa

tuottavuutta,

(6) tydssd tarvittavien resurssien riittdvyys: johtajien on tarjottava riittdvésti informaatiota,

opastusta sekd materiaalia tyoskentelyyn,

(7) palkkioiden ja suorituksen vilinen riippuvuus: mitd enemmén palkka on sidottu
suoritukseen, sitd voimakkaampi on sen motivoiva vaikutus (urakkatyd), ja timén

riippuvuuden on oltava tyontekijoille selked, jotta palkka motivoi,

(8) palkkioiden oikeudenmukaisuus: 1) tyontekijan panosten (aika, ponnistelut, taidot) ja
hénen saamien tulojen on oltava tasapainossa sekéd 2) kohdan 1) mukaisessa suhteessa ei

saa olla epdoikeudenmukaisia eroja tyontekijoiden kesken.
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Kannustinten myontdminen voi perustua joko tyontekijin aikaansaamiin tuotoksiin tai
hdneltd vaadittuihin  ponnisteluihin.  Tilannetta voidaan tarkastella seuraavan

arvotuotantofunktion avulla (Parsons 1986, 803):

Vg Q) =flh, H; 6), (14)

missd V = tuotannon arvo
g = tuotannon mairi
0 = tuotannon laatu
f(h, H; 8) = tuotantofunktio
h = tyoskentelyn mééra
H = tyoskentelyn laatu

0 = satunnaistekij.

Jos satunnaisuutta ei esiinny (8 = 0), niin tuotoksiin perustuva kannustinjérjestelmi on
yhtildinen  panoksiin  perustuvan  kannustinjirjestelmin  kanssa.  Kiytinnossi
kannustinjirjestelmd useimmiten valitaan silld perusteella, kummanko mééiri — laatu -

suhteen tarkkailu on helpompaa ja edullisempaa.

4.2.2 Scanlon-suunnitelma

Yksi menestyneistd ryhmikannustinmuodoista on Scanlon-suunnitelma (‘Scanlon plan’),
jonka kehitti amerikkalainen Joseph Scanlon vuonna 1937 (Patten 1977, 418; McGregor
1960, 110-123). Scanlon-suunnitelma on ldhelld voitonjakoa, mutta siind tavoitellaan
tehokkuutta sdistamailld tyovoimakustannuksissa. Scanlon-suunnitelmaa sovelletaan koko
yritykseen, ja sen tavoite on ryhmitydskentelyn avulla tuottaa tehokkuutta. Scanlon-
suunnitelman teoreettiset oletukset ovat yhtéldisid McGregorin esittimén teoria Y:n kanssa.
Scanlon-suunnitelma perustuu siihen, ettd tydntekijit tavoitellessaan omaa etuaan
(mahdollisimman suurta bonus-rahaa) toimivat koko yrityksen edun mukaisesti

(kustannuksissa sadstdiminen ryhmétyoskentelyn avulla).
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Suunnitelma perustuu kannustinbonusrahastoon, jossa aikaisemmista tilastoista lasketaan
palkkarahojen suhde tuotannon myyntiarvoon (kuukausittainen myynti —/+ varaston
sopeutuminen). Jokaisena kuukautena todellista palkkalistaa verrataan tihin suhteeseen.
Kaikki sidstot todellisten ja odotettujen palkkarahojen vililld maksetaan bonusrahastoon.
75% bonuksista maksetaan tyontekijoille ja 25% yritykselle.

Suunnitelmaa havainnollistaa seuraava esimerkki (Patten 1977, 420). Oletetaan, etti
palkkarahojen suhde tuotannon myyntiarvoon on normaalisti 40%. Myynnin ollessa
miljoona dollaria palkkarahoihin kuluu $400 000. Jos tydvoima kasvattaa tehokkuuttaan
niin, ettd samaan tuotantoon paistddn $350 000:lla, aiheutuu tdstd $50 000:n bonus.
Tehokkuutta lisdnneet tyontekijit saavat 75% bonuksesta eli $37 500.

Scanlon-suunnitelman kiytdstd on saatu mm. seuraavanlaisia tuloksia (Patten 1977, 420-

421):

ideoita.

. Tyﬁntek}jﬁt hyviksyvit helpommin teknologiset muutokset ja keksivét mieluusti uusia
laitteita ja tyStapoja.

e Paremman ty6tahdin ja ilmapiirin kehittyminen tyontekijéiden vetelehtimisen sijaan.

o Tyontekijit ovat enemmain kiinnostuneita laadusta.

e Tyontekijit auttavat toisiaan enemmin ja jakavat tiedon kustannusten
pienentémiskeinoista.

e Tarvitaan vihemmén ylityota.

¢ Tyontekijit vaativat tehokasta johtoa.

¢ Tyontekijat tietdvit enemmin yrityksen myynti- ja kilpailuongelmista.

¢ Vihemmain valituksen aiheita.

Scanlon-suunnitelma ndyttdd siis parantavan sekd tyontekijoiden ettd koko yrityksen
tilannetta. Mutta suunnitelmalla on myds rajoituksensa sekd ongelmansa. Scanlon-
suunnitelmaa on sovellettu vain melko pieniin yrityksiin (alle 1 000 tyontekijad), silld

hyvin suurissa yrityksissd tyontekijoiden on vaikeampaa nzhdid osuuttaan vastuussa
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kustannuksista. Ongelmia voi aiheutua my6s suunnitelman kéyttoonotossa, kun
palkkakustannusten ja tuotannon myyntihinnan vélinen “normaali” suhde on méiriteltavi
(Patten 1977, 421). Jotta suhde voitaisiin méiritelld, on valittava tietty periodi, josta suhde
lasketaan. Ongelmia voi aiheutua myds silloin, kun yrityksen olosuhteet muuttuvat niin,

ettd titd suhdetta on myos muutettava.

Johtajien muuttunut asema Scanlon-suunnitelmassa voi myds aiheuttaa ongelmia (Patten
1977, 421). Suunnitelman menestyksellisyys merkitsee, ettd tyontekijit ovat yhi enemmién
ja enemmén tekemisissd sellaisten ongelmien kanssa, jotka muuten kuuluisivat johtajille.

Johtajien asema ei siis ole enéi itsestédnselva — eikd vilttimattd heille kovin mieluinen.

4.3 Palkkausmallit

Ty0std saatava palkka on keskeinen tyontekijad motivoiva tekija. Palkan (rahan) arvostus
on subjektiivista. Psykologisen tutkimuksen mukaan palkka on tehokas motivoija silloin,
kun silli on seuraavat kaksi ominaisuutta (Lawler 1987, 69). Ensiksi, raha toimii
tehokkaana motivoijana silloin, kun se on térkedd ihmisille. Toiseksi, kun raha on sidottu
ihmisten suorituksiin tavoilla, jotka ovat nékyvid, kunniakkaita ja pitk#aikaisia, on se hyvi

motivoija. Palkan motivoiva vaikutus on degressiivinen, kuten kuviosta 8 voidaan nihda.
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Palkansaajan suoritustaso

Palkka

Kuvio 8. Palkan ja palkansaajan suoritustason vilinen riippuvuus. (Heiskanen et al. 1986,

53)

Yleisemmin voidaan sanoa, ettd palkka motivoi tyontekoon ja vaikuttaa suoritustasoon
vain silld ehdolla, etti on olemassa selvéd, johdonmukainen ja riittivd palkkaero tyon
tekemisen;’iia tekemittomyyden, hyvin ja huonon suorituksen seki toivotun ja epétoivotun
toiminnaﬁ vililla (Heiskanen et al. 1986, 51). Yksi rahan henkilokohtaiseen
merkittivyyteen vaikuttava tekijd on myds yksilon tySpaikan taso organisaatiossa (Guzzo
& Katzell 1987, 107). Mitd korkeamnmalla tydntekijid hierarkiassa on (ja mitd suurempi

hénen palkkansa on), sitd vihemmén tirkedd palkka on.

Palkan kannustinvaikutukset perustuvat myos siihen, ettd palkitsevuudesta pidetdin
johdonmukaisesti kiinni (Heiskanen et al 1986, 54). Palkan mielivaltaisuus lisdd
tyontekijoiden epdvarmuutta tulevasta palkasta, ja tdten palkan kannnustava vaikutus
heikkenee. Hyvistd suorituksesta on seurattava luvattu palkkio ja huonosta suorituksesta
ilman palkkiota jadminen. Palkan epéoikeudenmukainen jakaminen tyontekijoiden kesken

aiheuttaa helposti tyontekijoiden vilistd epédsopua.

Palkka voidaan maksaa joko aika- tai suoritusperustaisena, joista suorituspalkkatyo
jakaantuu edelleen urakka- ja palkkiopalkkatyohon. Urakkapalkkaus perustuu tyontekijan

aikaansaamaan tyomairiddn. Palkkiopalkkauksessa tyontekijén ansiot on sidottu henkilon




39

tai tyoryhmin onnistumiseen. TyOmenetelmédn muuttuessa, esimerkiksi uuden koneen
henkinnan yhteydessd, palkkion méird on sovittava uudelleen. Lisdksi nditd tdydentivid
palkkaustapoja ovat tulospalkkaus ja voitonjako. Tulospalkkauksessa palkka perustuu
tyoryhmén tai yksilon onnistumiseen tuloksen parantamisessa. Voitonjaossa
(voittopalkkion jaossa) palkka muodostuu koko yrityksen tai tietyn ryhmén aikaansaaman

voiton (ennalta tai jilkeenpdin méadritellystd) osuudesta.

4.3.1 Aikapalkka

......

Tuntipalkka voi vaihdella kuukaudessa enemmin kuin ennalta sovittu kuukausipalkka.
Tuntipalkkauksessa lopullinen palkka riippuu tehdysti tybajasta, joka tosin voi olla ennalta
sovittu m#ird esim. kuukaudessa. Tilloin ero kuukausipalkkaukseen ei ole suuri.

Aikapalkkauksen etu sekd tyontekijille ettd tyonanantajalle on, ettd se on helppoa laskea.

Kuviossa 9 kuvataan aikapalkkauksen muodostumista. Aikapalkka muodostuu tyontekijan
henkilokohtaiseen pitevyyteen ja kokemukseen perustuvasta osasta seké tehtiviakohtaisesta
osasta. Palkka on sitd korkeampi mitéd pitevimpi tyontekijd on ja mitd vaativampi tehtdvi

on.

Henkil6kohtainen
palkka

Henkilokohtainen osa

Pite- Tehtdvikohtainen osa
vyys

>
>

Tyo6n vaativuus

Kuvio 9. Aikapalkan muodostus. (Gustafsson & Jokinen 1994, 34)
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Tydnantajan kannalta kuukausipalkan kiyttéd voidaan perustella silld, etté raha on vain osa
tydmotivaatiota; palkka ei siis yksin takaa tyontekijén tehokasta tyoskentelyd. Tyontekijén
kannalta kuukausipalkan etuna voidaan pitdd sitd, etti se vihentdd tyontekijidn
suorituspaineita. Keskeistd on myos se, ettd kuukausipalkkaan ei sisélly samanlaista riskii
tyontekijdlle kuin urakkapalkassa. Kuukausipalkassa riski on tyOnantajalla; hin on
sitoutunut maksamaan tyontekijélle tietyn summan, joka ei vilttimattd liity tyontekijan
aikaansaamiin tuotoksiin tai hineltd vaadittuihin ponnisteluihin. Faman (1991, 28) mukaan
kuukausipalkkausta kaytetdsn yleensd ammattilais-palvelualan ja johtotason tehtivissi
toinﬁvien henkildiden palkkauksessa, kun taas tuntipalkkaus on yleisempi "sinikaulus-” ja

konttoritehtévissi tyoskenteleville.

Fama (1991, 26-27) perustelee tunti- ja kuukausipalkkojen kiytdn eroja seuraavasti.
Merkitddn tyontekijdn taitoa s(f), aikaa (tunteja) h(f) ja ponnisteluja e; , i = 1,...,h(7),
periodilla ¢. Tyontekijdn mitattu tuotanto tunnille i, O[s(?), e(#)], on bdotetun tuotannon
EO[s(?), et)] ja virhetermin U[s(?), e(f)] summa. Virhe voi johtua virheistd mitattaessa
tuotantoa : tai tyontekijoiden taidoista ja ponnisteluista johtuvasta satunnaisuudesta
tuotannossa. Kokonaistuotannon ja tyOntekijin ponnistelujen vilinen riippuvuus

maksukaudella ¢ on

h(t) h(1)

2.0ls(@), &®]= 3 {EOls(1), e(0]+Uls(2), &()]} (15)

Faman mukaan tuntipalkkaa kdytetdfin vain, jos tunnit antavat tietoa tuotannosta. Aika voi
antaa tietoa tuotannosta kahdessa tapauksessa: (1) valvonta tuottaa informaatiota
tyontekijdn tunnittaisesta tuotannosta tai (2) valvonta tuottaa arviot taidosta, tunnittaisesta

ponnistelusta sekd taito- ja ponnistelupanosten ja tuotannon vilisestd suhteesta.

Kiintedn kuukausipalkan heikkous tyontekijoiden kannustamisen suhteen on se, ettéd
tyontekijat eivit hyody yliméddraisistd ponnisteluista, jos heille maksetaan kiintedd palkkaa.

Talloin pinnaaminen voi tuntua houkuttelevalta, jos siitd kiinnijddmisen pelkoa ei ole.




41
4.3.2 Suorituspalkka

SuorituspalkkatyGssi palkka madrdytyy tehdyn tyoméirdn mukaan. Suorituspalkka voi olla
palkkiopalkka tai urakkapalkka, joista urakkapalkkaus lienee yleisempi suorituspalkkatyon
muoto. Palkkiopalkka palkitsee suoritteista, joille on mddritetty normi (Gustafsson &
Jokinen 1994, 36). Normi pysyy vakiona, kunnes tyOsisdltd tai olosuhteet muuttuvat.
Urakkapalkkauksessa tyOntekijin palkka médrdytyy hdnen aikaansaamansa tuotoksen
mukaan. Urakkapalkkauksen kéyton ehto on, ettd tyontekijoiden aikaansaamat tuotokset
ovat helposti ja ilman suuria kustannuksia laskettavissa. Tyontekijoiden kannalta
urakkapalkkaus on kannustava palkkaustapa silloin, kun tyontekijoilli on
urakkapalkkajirjestelméssid  selked mahdollisuus  suurempiin  tuloihin  kuin

aikapalkkajirjestelméssd.

Kuvioryhmiissi 10 esitetddn suoran urakan, osaurakan sekd palkkiopalkkauksen
tulonmuodostus. Suorassa urakassa tyOntekijan ansiot kasvavat tasaisesti aikaansaatujen
tuotosten kasvaessa, kun taas osaurakka koostuu tyontekijille maksettavasta kiintesti

osasta seki muuttuvasta osasta, joka kasvaa suoritusten kasvaessa.

Palkka Palkka
A A
Muuttuva
0osa
Kiinted
0sa
Suoritus Suoritus

a) Suora urakka b) Osaurakka
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Ansio

Muuttuva

- osa

Kiinted
osa

i >
[ | .

Vihimmis- Toteutuma  Valmistuneet kappaleet
tavoite

¢) Palkkiopalkka

Kuvio 10. Suora urakka, osaurakka seké palkkiopalkka. (Gustafsson & Jokinen 1994, 35;
37

Fama (1991, 34-35) esittdd kolme tilannetta, joissa 'urakkapalkkaus on ongelmallista: (1)
kontrolloitu tuotos, (2) tehtivien vaihtelevuus seké (3) ryhmétuotanto. Urakkapalkkauksen
kannustin\féikutukset vihenevit, jos tyOnantaja joutuu kontrolloimaan tyontekijoiden
tuotosta. 'fyﬁntekijéilléi ei vilttimittd ole mahdollisuutta ansaita niin paljon kuin mihin he
olisivat valmiita ponnistelemaan, jos tuotantoa joudutaan rajoittamaan esimerkiksi
kausittain. Jos tyOntekijin tehtdvit vaihtuvat ja kehittyvdat jatkuvasti, on
urakkapalkkasopimus vaikeaa mééritelld. Samoin jos tyontekijét toimivat ryhmissi, joista
on mahdotonta erotella yksittdisen tyontekijin panosta, on urakkapalkkaus huono

vaihtoehto.

Myos Alchian ja Demsetz (1972, 779) ovat tuoneet esille yksittdisen tyontekijin
tyOskentelyn arvioinnin ongelman ryhmétuotannossa. Ongelma aiheutuu silloin, kun
tuotantofunktio ei ole jaettavissa osiin, jotka erikseen olisivat yhtildisid ryhmétuotantoon
ndhden. Esimerkiksi jos ryhmituotantofunktio Z koostuu kahdesta panoksesta X; ja X, ei Z
jakaudu kahteen erilliseen funktioon, joissa toisessa on panos X; ja toisessa panos X
Ryhmituotantofunktio on siis enemmaén kuin pelkéstdsin panostensa summa. Esimerkkini

timéntyyppisestd tilanteesta Alchian ja Demsetz mainitsevat tyon, jossa kaksi miestd
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kantavat yhdessd painavaa lastia rekka-autoon. Tidmintyyppinen ty6 ei ole jaettavissa

kahden erillisen henkil6n tyskentelyyn.

Suoritusperustainen palkkaus yhdistdé tyontekijoiden ja yrityksen tavoitteet. Ongelma on
kuitenkin tyontekijéiden suhtautuminen palkkaustavan mukanaan tuomaan epidvarmuuteen
tuloista. Kaikki tyontekijét eivit ole valmiita ottamaan suorituspalkan mukanaan tuomaa

riskii tuloistaan.

4.3.3 Tulospalkka

Tulospalkka on yrityskohtainen palkkaustapa, jossa tydntekijoiti palkitaan toiminnan
kehittymisesti. Kun tavoitejakso on péittynyt ja tavoitteet on saavutettu tai ylitetty,
asetetaan uudet tavoitteet seuraavalle jaksolle tai haetaan uusia kehitysalueita. (Gustafsson

& Jokinen 1994)

Tulospalkkausmalleissa ei ole havaittu mitésin tiettyd mallia, joka nostaisi parhaiten
yrityksen tuottavuutta (Repo 1994, 12). Timin takia tulospalkkaus on suunniteltava
tarkkaan fyritykselle sopivaksi, eikd tulospalkkausmalleja sellaisenaan ole jirkevii
kopioida yrityksestd toiseen. Tulospalkkausjdrjestelmin suunnittelussa yrityksessd on
mietittivd mm. miti tuloksella tarkoitetaan (tunnusluvut, mittarit), mistd tulostasosta
palkkiota aletaan maksaa, mikd on tuloksen paranemisen ja palkkion vélinen yhteys, miten
jérjestelmistd ja tuloksesta tiedotetaan, mitd koulutusta tarvitaan ja miten jérjestelmad

ylldpidetidn ja kehitetddn (Kauppinen 1987, 5).

4.3.4 Voitonjako

Yrityksen voitonjakoa (eli voittopalkkiota) tyontekijoiden kesken voidaan pitdd yhtend
kannustin- ja palkkausmuotona. Voitonjaon etuna ja yleisimpind perusteluna voidaan pitéd
sitd, ettd tyontekijoiden ja yrityksen tavoitteet eivit ole yrityksen voittoa jaettaessa endi

tdysin erillisid. Suuri voitto merkitsee my0s tyontekijoille suuria tuloja.
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Voitonjako voi tapahtua kolmella eri tavalla (Kendrick 1987, 121). Tietty osuus voitosta
voidaan (1) jakaa ansioituneille tyontekijoille kiteisend, (2) lykiti maksettavaksi
myShemmin eldkkeenid tai (3) yhdistid maksettavaksi sekéd kiteisend ettd myShemmin
elidkkeenid. Voitonjako kiteisend on todettu tehokkaammaksi motivoijaksi rahapalkkion
laheisyyden takia (Kruse 1993, 152; Repo 1994, 13). Voitonjakojérjestelmilld aikaansaadut

tulot voidaan sijoittaa my&s henkildrahastoihin.

Teoreettisesti voitonjakoa voidaan perustella kahdella eri teorialla (Kruse 1993, 147).
Tuottavuusteorian mukaan voitonjako parantaa yrityksen tulosta kannustamalla
tyontekijoitd ponnistelemaan, tekemiin yhteistyotd sekd jakamaan keskeniddn ideoita ja
informaatiota. Stabiilisuusteorian mukaan voitonjako muuttaa kannustimia, joiden avulla
tyontekijoitd palkataan ja pidetdén yrityksessd. Voitonjaon avulla p#istisn suurempaan
tyollisyyden ja tuotannon vakauteen yrityksissi ja koko taloudessa. Voitonjakoa
palkkaustapanaan kéyttévit yritykset voivat joustaa heikon taloudellisen tilanteen vallitessa
palkoissa, eivit tyontekijoiden lukuméiirdssd. Téitd argumenttia puolustaa mm. Weitzman

(1987).

Voitonjakéon liittyy myos ongelmia (Stiglitz 1987, 60; Lawler 1987, 81). Kun yksittdisen
tyontekijén palkka riippuu koko yrityksen voitoista, on yksittdiselld tyontekijalld etenkin
suurissa yrityksissd varsin vihdn vaikutusta tuohon kokonaisvoittoon. Tilannetta voidaan
kutsua ”1/N-ongelmaksi” (Kruse 1993, 24). 1/N-ongelmalla tarkoitetaan sitd, ettd
tyontekijin osuus jaettavasta voitosta on vain 1/N (N=voitonjakoon osallistuvien
tyontekijoiden lukumddrd). 1/N-ongelman perusteella voitonjako toimii periaatteessa
paremmin pienissd yrityksissi. 1/N-ongelman vaikutukset eivdt kuitenkaan ole
itsestddnselvat (Kruse 1993, 79). Voitonjaon toteuttaminen kéytdnnossd vaatii
henkilostopolitiikkaa ja tiedonjakoa, jotka voidaan usein toteuttaa suurissa yrityksissd

helpommin ja edullisemmin kuin pienissi yrityksissi.

Yksittdisen tyontekijin ponnistelut eivit voittoa jaettaessa siis aiheudu pelkéstddn hinen
omaksi edukseen, vaan héin samalla tuottaa muillekin tyontekijoille etua. Ei siis ole ihme,
ettd vapaamatkustaminen voi tuntua houkuttelevalta vaihtoehdolta, jos muut tyontekijit

todella ponnistelevat voiton — ja siitd jaettavien osuuksien - kasvattamiseksi.
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Tyontekijoiden keskindinen toistensa valvonta tosin voi vidhentdi vapaamatkustamisen

mahdollisuutta.

Krusen (1993) tarkastelemat 26 ekonometrista tutkimusta voitonjaosta paljastavat, ettd
voitonjako on parantanut voitonjakoon siirtyneiden yritysten tulosta. Tulokset eivit
kuitenkaan ole tdysin luotettavia yleistyksend voitonjaon positiivisesta vaikutuksesta
yrityksen tulokseen (Kruse 1993, 151). Krusen tarkastelemissa tutkimuksissa ei ole verrattu
yrityksen tilannetta ennen voitonjakoa ja voitonjakosuunnitelman kayttoonoton jilkeen.
Tutkimuksissa on tarkasteltu vain yrityksen tulosta voitonjakosuunnitelman kiytt66noton
jédlkeen. Voitonjaon ja korkean tuottavuuden vilinen kausaalisuus ei ole tdysin varmaa; voi
olla myds niin, ettd korkean tuottavuuden omaavat yritykset ovat omaksuneet voitonjaon

eiki pidinvastoin. Tdmén nikemyksen esittédd myds Repo (1994, 12).
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5 KANNUSTAVA PALKKAUS SUOMESSA

Tyontekijoiden ja yrityksen tavoitteiden yhdistdmisen suuntaan tehtyjd toimenpiteitd
Suomessa ovat erilaiset kannustavat palkkausmenetelmit. Aihetta on tutkittu melko vihin,
joten tarkasteltavia tutkimuksia on vain muutama. Teen tissd luvussa lyhyen katsauksen
kokemuksiin kannustavasta palkkauksesta, erityisesti tulospalkkauksesta, jota on kaytetty
melko hyvin tuloksin. Tulospalkkaus on yrityskohtainen palkkaustapa, ja tdstd
palkkaustavasta saatuja kokemuksia on koottu yrityskohtaisesti liitteeseen 1. Lisdksi

tarkastelen suomalaisten yritysten voittopalkkiciden jakamista.

5.1 Teollisuuden palkkaustavat

Juha Kettunen on tutkimuksessaan (1994) tarkastellut teollisuuden tyontekijoiden palkkoja
Suomessa vuoden 1990 viimeisen neljanneksen ajalta. Tutkimuksessa on mukana n. 15 000
tyOniekijad, ja tarkasteltavat toimialat ovat seuraavat: vaatetus-, tekstiili-, metalli-,
mekaaninen puu-, paperi-, elintarvike- ja kemian teollisuus. TyontekijGiden tunnit ja ansiot
on eriteltgl vuosineljanneksen ajalta palkkaustavoittain. Tiedot on saatu suoraan
tyonantajien palkkakirjanpidosta. Kettunen tarkastelee tutkimuksessaan pé#fasiassa eri
palkkaustapojen mukaisiin t6ihin valikoitumista, mutta timén tutkielman kannalta ndméi
asiat ovat epdrelevantteja. Sen sijaan Kettusen tekemi eri palkkaustapojen mukaisten

ansioiden vertailu kertoo siitd, miten tyontekijoilld on mahdollisuudet eri ansiotasoihin eri

palkkaustavoilla.

Taulukkoon 3 on koottu eri teollisuudenaloilla kaytettyjen eri palkkaustapojen
tuntipalkkojen keskiarvot ja keskihajonnat. Suluissa on eri palkkauksella olevien
tyontekijéiden osuudet koko toimialasta. N@mid prosenttiosuudet eiviit summaudu
toimialoittain sadaksi prosentiksi, silld jotkut tyontekijdt voivat tehdd tyotd useammalla

kuin yhdelld palkkaustavalla.
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Taulukko 3. Eri palkkaustavan mukaisten tuntipalkkojen keskiarvot (yll3) ja keskihajonnat
(alla) eri teollisuuden aloilla vuonna 1990. (Suluissa on palkkaustavan mukaista palkkaa

saavien tyontekijoiden osuudet toimialan koko otoksesta) (Kettunen 1994, 14)

Toimiala Aikapalkka Urakkapalkka |Palkkiopalkka

Vaatetus- ja 34.10 (89.3 %) |34.80 (52.8 %) [37.90 (9.2 %)

tekstiiliteollisuus 5.75 4.76 7.11

Metalli- 43.00 (68.0 %) |50.40 (22.9 %) |47.80 (30.3 %)

teollisuus 11.70 10.63 20.29

Mekaaninen 38.20 (67.9 %) |41.97 (68.2 %) [41.90 (10.8 %)

metséteollisuus 6.98 7.32 8.40

Paperi- 43.30 (53.2 %) |188.50 (3.8 %) |48.10 (54.4 %)

teollisuus 5.17 147.50 7.68

Elintarvike- 40.60 (77.5 %) |44.10 (35.9 %) |40.20 (28.0 %)

teollisuus 941 8.85 5.85

Kemian 39.90 (62.7 %) |44.10 (21.5 %) [43.70 (59.2 %)

teollisuus 8.02 11.79 7.80

Kaikki ala{ 41.40 (75.1 %) |49.20 (29.1 %) |46.50 (32.1 %)
10.86 42.42 14.93

Taulukosta 3 havaitaan, ettd urakkapalkkauksessa tuntiansiot ovat suurimmat,
palkkiopalkkauksessa seuraavaksi suurimmat ja aikapalkkauksessa pienimmiit.
Urakkatyéti tekevid henkilo ansaitsee noin 19 % enemmin kuin aikapalkkatyotd tekevi.
Palkkiopalkkatyotd tekevid henkilo ansaitsee 12 % enemmén aikapalkkatyohon nédhden.

Palkkojen hajonta suhteessa palkan tasoon on pieninté aikapalkkatyossa.

Taulukkoon 4 on koottu palkkaustavoittain eri palkkaustapojen mukaisten tyStuntien osuus

kaikista tyOtunneista.
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Taulukko 4. Kunkin palkkaustavan mukaisten tyGtuntien osuus (%) kaikista tyStunneista

palkkaustavoittain kaikilla teollisuuden toimialoilla. (Kettunen 1994, 16)

Eniten tehneet
Ty6tuntien osuus keskiméérin aikapalkka- urakkapalkka-  palkkio-
tyotd tyota palkkatyotd
aikapalkkatyssi 96.27 11.76 432
urakkapalkkatydssd 2.53 87.35 0.66
palkkiopalkkatyossé 1.20 0.86 95.01

Taulukosta 4 nihddidn, ettd aikapalkkatyohon valikoituneet tyontekijat saavat 96 %
tuloistaan aikapalkkana. Urakkapalkkatyétéi pédasiassa tekevit tyontekijit tekevit 87 %
tyOstisin urakkapalkalla ja 12 % aikapalkalla. Tdma selittyy silld, ettd urakkatydn luonne
vaatii vililld normaalista urakasta poikkeavaa siirtymi- tai jirjestelytyotd (Kettunen 1994,
15). Palkkiopalkkatyotd padasiassa tekevit tyOntekijat saavat 95 % tuloistaan
palkkiopaikasta.

5.2 Tulos- ja palkkiopalkkaus

Tulospalkkauksesta Suomessa on jonkin verran kokemuksia, mutta kovin vihin
tutkimuksia. L#hinnd on tutkittu yleistd asennoitumista tulospalkkioihin kysely- ja
haastattelututkimuksilla. Ndissd tutkimuksissa on ilmennyt, ettdi tulospalkkaukseen
suhtaudutaan pidasiallisesti myonteisesti (Repo 1994, 13). Tulospalkkiot yleistyivit 1980-
luvulla ja julkisella sektorilla ne otettiin kdytt66n valtion virastoissa ja laitoksissa vuonna
1988 ja kunnissa 1991 (Repo 1994, 10). Yksityiselld sektorilla tulospalkkausta on kdytetty

pidempiin.

Tarkastelen seuraavassa yrityskohtaisia kokemuksia tulos- ja palkkiopalkkauksesta. Tulos-
ja  palkkiopalkkauskokemuksia ~on  kisitelty mm. Kauppisen (1987) ja

Rationalisointineuvottelukunnan (1993) kirjoituksissa. Liitteeseen 1 on koottu taulukoksi
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tulos- ja palkkiopalkkausmenetelmid sekéd kokemuksia ndistd palkkaustavoista. Kuvailen

lyhyesti taulukon tuloksia.

Kuten jo aiemmin todettiiin, palkkiopalkkaus, ja erityisesti tulospalkkaus, ovat
yrityskohtaisia palkkaustapoja. Tdmén takia niisti saatuja kokemuksia on vaikeaa
luotettavasti vertailla toisiinsa. Lisdksi ei voida olla varmoja siitd, onko kannustava
palkkaus aiheuttanut kasvaneen tuottavuuden vai olisiko tuottavuuden kasvu saavutettu
joka tapauksessa (Repo 1994, 12). Tamin takia kokemuksiin kannustavasta palkkauksesta

on syyti suhtautua varauksella.

Kaikissa liitteessd 1 esitetyissé yrityksissd kokemukset kannustavasta palkkauksesta ovat
pidosin myonteisid. Tyytyviisyyden aiheita yrityksen kannalta on mm. tuottavuuden kasvu,
tyontekijoiden lisdsintynyt omatoimisuus ja yhteistyd. Myos tyontekijoille tyytyvéiisyydén
aiheita tulos- ja palkkiopalkkauksesta on useita: kasvaneet ansiot, tydilmapiirin
parantuminen ja yhteistybn lisddntyminen. Vaikuttaa siis siltd, etti tulos- ja

palkkiopalkkaus vaikuttavat tyontekijoihin niin, ettd he toimivat yrityksen kokonaisedun

hyviksi samalla kun heille tarjoutuu mahdollisuus parempiin tuloihin.

Suurimmassa osassa taulukkoon kootuista yrityksistd tulos- tai palkkiopalkkausta on
kdytetty vasta muutamia vuosia, joten todellisista pitkdn aikavilin vaikutuksista ei voida
vield olla varmoja. Huomattavaa on myos se, ettd tulospalkkaus on normaalin palkan péille
maksettava lisd, joka vaihtelee yrityksissd O:sta 10:een prosenttiin palkasta. Tulokseen
tyontekijéiden mahdollinen negatiivinen suhtautuminen heidédn tulojaan koskevaan liian
suureen riskiin. Maksettu lisd ei kuitenkaan ole tdysin mitéton, silld vuositasolla se voi

parhaimmillaan olla yhden kuukauden palkan suuruinen.

5.3 Voittopalkkiot

Repo (1994) on tutkinut Suomessa kaytettyjd voittopalkkioita vuosina 1990-1992.
Voittopalkkioita jakaneet yritykset 16ytyvat liitteestd 2. Voittopalkkiot on sijoitettu tétd

varten perustettuihin henkilostorahastoihin. Yritysten kannattavuuden mittarina on kéytetty
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sijoitetun pdZoman tuottoprosentti ja tehokkuuden mittarina jalostusarvo/henkildsto.

Tunnusluvuissa on kéytetty seuraavia kaavoja (Repo 1994, 24):

Jalostusarvo = Kiayttokate + palkat ja muut henkildstokulut + vuokrat
Sijoitetun pddoman tuotto = Tulos rahoituserien jilkeen + korkokulut + muut vieraan

pddoma kulut / korollinen vieras pdfioma + oma piéoma + varaukset + arvostuserét

Vuosina 1990-1992 voittopalkkioita Suomessa on maksettu 160,7 miljoonaa markkaa,
josta yli puolet jaettiin vuonna 1990. Suurin yksittdinen voittopalkkioerd on ollut 59,1
miljoonaa markkaa ja pienin 59 191 markkaa. Kolmen rikkaimman rahaston
voittopalkkioiden osuus kaikista jactuista voittopalkkioista oli lihes 80 %. Jotkut yritykset
eivit ole voineet maksaa voittopalkkioita lainkaan niind vuosina. Jdsenti kohden
voittopalkkiot olivat suurimmillaan 10 151 markkaa vuonﬁa 1990, 3 174 markkaa vuonna

1991 ja 9 688 markkaa vuonna 1992. (Repo 1994, 47,49)

Toimialoista eniten voittopalkkioita oli kertynyt kemianteollisuuteen, metalliteollisuuteen,
kustannus- ja painoteollisuuteen sekéd rahoituspalveluihin. Repo tosin toteaa, ettd kyky
maksaa vq‘ittopalkkioita on ollut ennemminkin yrityskohtaista kuin toimialakohtaista (Repo
1994, 48-49). Jisentd kohti laskettuna voittopalkkiot vaihtelevat toimialojen sisédlld aivan

yhti paljon kuin yritysten kesken yleensi ja vaihteluvili on ollut joka vuosi hyvin suuri.

Sen sijaan yrityksen koolla on merkitysté voittopalkkioiden maksamiskykyyn (Repo 1994,
49). Suuret yritykset ovat kyenneet maksamaan voittopalkkioita pienid yrityksid paremmin.
Maksetun voittopalkkion misrd jasentd kohden on kuitenkin ollut pienissd yrityksissid
suurempi. Vuonna 1992 puolet voittopalkkioita suorittaneista pienistd yrityksistd maksoi
yli 1 000 markkaa jdsenti kohden, mutta suurista yrityksistd timéin verran maksoi vain

kaksi yhdeksistd (Repo 1994, 49).

Tarkasteltaessa toimialakohtaisia kannattavuus- ja tuottavuuslukuja ei alan kehitys Revon
(1994, 48) mukaan korreloi voittopalkkioerien maksamiskyvyn kanssa. Suotuisan
kehityksen omaavalla alalla ei voittopalkkioita maksaneiden yritysten osuus ole suurempi

kuin muilla aloilla.
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Revon esittimistd luvuista ilmenee, ettd voittopalkkiot voivat olla tyontekijille merkittivi
lisé normaalin palkan péille. Voittopalkkioiden kiytdsti saadut kokemukset ovat sen sijaan
hyvin  vaihtelevia, silli jopa samaan konserniin  kuuluvat, samanlaista
voittopalkkiojirjestelméd kiyttineet yritykset ovat kyenneet maksamaan voittopalkkioita

hyvin eri menestykselld.
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6 YHTEENVETO TARKASTELLUSTA TILANTEESTA

6.1 Yhteenvetotaulukko tilanteesta

Taulukkoon 4 on koottu kisitellyn tilanteen keskeiset teoriat ja ongelmat. Taulukko on
jaettu neljdin sarakkeeseen, joista ensimmdisessd tarkastellaan tyon eri ulottuvuuksia
tyontekijélle, toiseen sarakkeeseen on koottu késitellyt teoriat, kolmannessa sarakkeessa
ovat tyonantajan erilaiset vaikutuskeinot tyontekijdin ja neljinnessi sarakkeessa on eri
tilanteisiin ja teorioihin liittyvii ongelmia. Taulukossa ei ole huomioita luvun 5

kokemuksia Suomen palkkauksesta.

6.2 Tydmotivaatio

Keskeinen ongelma on siis se, miten tyontekijit saadaan toimimaan yrityksen tavoitteiden
mukaisesti. Kun tyontekiji on palkattu yritykseen, tekee hédn valinnan oman
kéiyttﬁytyrr(ﬁsenséi suhteen. Till6in keskeiselld sijalla on tyontekijin tyomotivaatio.
Tyontekijd toimii joko annettujen vaatimusten mukaisesti tai sitten hén toimii niitd vastaan.
Tyontekijin ei-toivottua kéyttdytymisti ovat mm. pinnaaminen, vapaamatkustaminen ja

tyOpaikan vilineiston varastaminen tai sabotoiminen.

Tyontekijat voivat arvioida pinnaamisen kannattavuutta pinnaamisella saavutettavan
hyddyn ja siitd kiinnijédmisen todennikdisyyden avulla. Pinnaamisessa ja
vapaamatkustamisessa on kyse tyontekijin oman edun tavoittelusta muiden tyontekijoiden
ja koko yrityksen kustannuksella. Usein kyse on tyontekijin yleisestd asennoitumisesta
tyéhon sekd siihen yritykseen, jossa hin tyoskentelee. Tyontekijdn asenne ty6hon ja tyostéd
saataviin taloudellisiin ja ei-taloudellisiin palkkioihin vaihtelee yksildittdin ja myds
kulttuureittain. Tdmén tyyppiset tarkastelut ovat tarkastellun ongelman kannalta keskeisid,
mutta vaikeita toteuttaa kdytdnnossd. Tilloin liikutaan ennemminkin psykologian ja

kulttuuritieteiden alueella.
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Tyo6n ulottuvuudet
tyontekijille

Teoria

Tyonantajan vaikutus-

keinot tyontekijiin

Ongelmia

¢ Ty6motivaatio

¢ Motivaatio-hygienia
-teoria

o Kannustimet

¢ Eri ihmisii motivoi-
vat eri asiat

¢ Yleinen asenne tyo-
hon: oma etu — yh-
teinen etu

o Teoriat XjaY

¢ Scanlon-suunnitel-
ma :

e Tuomelan me-ta-
voitteet

¢ Scanlon-suunnitel-
ma
e Voitonjako

¢ Kuinka tyontekijét
saadaan omaksu-
maan yhteisen edun
asenne?

e Ponnistelutason

o Varianin malli

e Ponnistelujen sito-

¢ Ponnistelutaso ei ole

valinta minen palkkaan aina havaittavissa
e Suhde muihin tyén- |e Vapaamatkustami- |e Tyontekijoiden kes-
tekijoihin sen valitseminen kindisen valvonnan
(‘game of chicken’) | kannustaminen
esim. ryhmétyolld
¢ Pinnaaminen e Calvon malli pin- | Tyontekijoiden val- |e Valvojien valvonta
e Vapaamatkustami- naamisesta vonta ¢ Valvonnan kustan-
nen e Tuomelan vapaa- e Ryhmiityo nukset
matkustamisen méi-
; ritelmé
e Palkan arvostus ¢ Kannustimet o Urakkapalkkaus o Palkka ei ole ainoa

e Mahdollisuus suu-
rempiin tuloihin

motivoiva tekijid

e Palkan motivoiva
vaikutus on degres-
siivinen

¢ Urakkapalkkaus ei
ole aina mahdollista
o Ty6std saatava muu ¢ Haasteiden, uralla | e Niiden tekijoiden
hyoty kuin palkka etenemismahdolli- tarkeys on yksilol-
suuksien yms. tarjo- | listd
aminen
e Riski omista tuloista | ¢ Principal ja agent o Kiinted palkka vd- | e Tyontekijét ovat
-ldhestymistapa ris- | hentii riskid, urak- usein riskin valttdjia
kin jakoon kapalkka nostaa sitéd
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6.3 Tyonantajan vaikutuskeinot

Tarkastelluissa ja taulukkoon kootuissa malleissa yritys huomioi tyontekijoidensd suhteen
seuraavia asioita: tyontekijoille maksettava palkka (w), tyontekijoiden ponnistelu-
/Mtyoskentelytaso (e) seki vaihtoehtoisista tyopaikoista tai tyottomyyskorvauksena saatavat
tulot (u ). Yritys ei voi vaikuttaa vaihtoehtoisista tuloldhteistd saatavien tulojen médriin,
mutta sen on huomioitava ne motivoidakseen tyontekijbitdin pysyméadn yrityksessi.
Maksettavaan palkkaan tyonantaja voi vaikuttaa suorasti ja tyontekijoiden ponnistelutasoon

erilaisten kannustinten avulla.

Tyonantajan on jollakin tavalla saatava tietoa tyOntekijan ponnisteluista. Tyontekijad

voidaan valvoa tai hinen palkkansa voidaan sitoa hinen aikaansaamaansa tuotokseen.

Tyontekijoiden keskindistd toistensa valvontaa voidaan edistdd ryhmiity()'skenielyllii seki
ryhmikannustimilla.  TyOntekijoiden valvonnasta aiheutuu usein kustannuksia
tyonantajalle. Tyonantajan onkin laskettava, onko valvonnan avulla aikaansaatu hyoty
valvonnasta aiheutuneita kustannuksia silurempi. Talld perusteella tietynasteinen

pinnaaminen voidaan sallia.

i

6.4 Riskin jakaminen

Yksi keskeisimmistd tyontekijoiden ja yrityksen kokonaistavoitteen yhdistdmisen esteistd
on tuotokseen liittyvdn riskin jakaminen. Tavoitteiden yhdistimisen suuntaan vievit
toimenpiteet, kuten voitonjako ja urakkapalkkaus, sisdltdvit tyontekijélle riskin tulevasta
palkasta. Riski liittyy urakkapalkkauksen tapauksessa tyontekijdn epidvarmuuteen hinen
omista ponnisteluista sekd myos siihen, miten paljon tyotd on mahdollista tehdi.
Voitonjaon tapaﬁksessa lisdepdvarmuutta aiheuttavat muiden tyontekijoiden ponnistelut,

jotka voivat olla yksittdisen tyontekijén tietdméattomissa.
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7 LOPUKSI

Edellisessd luvussa on jo esitetty tarkastellun aiheen keskeiset piirteet, joten tissd luvussa

esitén lyhyesti muutamia johtop#itoksid seki aiheeseen liittyvid ongelmia.

Tyontekijoiden ja yrityksen tavoitteet ovat ristiriidassa, kun tyontekijit haluavat vihin
ponnisteluin suurta palkkaa, ja yritys haluaa tyontekijoiltinsd mahdollisimman suurta
tuottavuutta. Tyontekijoiden ei-toivottua kéyttdytymistd on mm. vapaamatkustaminen seki

tyopaikan vilineiston sabotoiminen tai varastaminen.

Omaa etuaan tavoittelevien tyontekijoiden ja voittoa tavoittelevan yrityksen tavoitteiden
viliseen ristiriitaan voidaan vaikuttaa joko asennetasolla fai tarjoamalla tyontekijoille
kannustavia palkkioita. Tyontekijoiden yleinen asennoituminen tyShonsd vaihtelee
yksil6ittdin  ja  kulttuureittain, joten helpompi keino motivoida tyontekijoiti
tyoskentelemssn yrityksen edun mukaisesti on kannustaa heiti erilaisin palkkioin.

Kannustimet voivat olla taloudellisia tai ei-taloudellisia.

Tyﬁnteldjéiden tehokas kannustaminen erilaisilla palkkaustavoilla ja palkkioilla edellyttis,
etti kiytetyt palkitsemismenetelmit ovat johdonmukaisia, tydntekijoiden helposti
ymmirrettdvissd olevia sekid tyontekijoitd tasapuolisesti kohtelevia. Yrityksen kannalta
palkitsemisjirjestelmin on samoin oltava johdonmukainen ja helposti todettavissa oleva,

mutta myds silld on merkitysté, ettd sen toteuttaminen ei vaadi kohtuuttomia kustannuksia.

Luvussa 5 tarkastellut kokemukset kannustavasta palkkauksesta Suomessa ovat pédosin
positiivisia. Tuloksia ei voida kuitenkaan pitdd itsestdéinselvind, silld on mahdollista, ettd
kannustavan palkkauksen aikana parantunut tehokkuus tai kasvanut voitto olisivat voineet
toteutua joka tapauksessa. Jo tyonantajien mielenkiinto kannustaviin palkkausjéirjestelmiin
ja tyontekijoidensd tyytyvdisyyteen osoittaa sen, ettd yrityksessi on muutenkin hyvit
valmiudet menestyd. Tutkimukset kannustavan palkkauksen kédytdstd ovat osoittaneet, ettd

nimenomaan menestyvit yritykset ottavat kdyttoonsd mm. tulospalkkiojérjestelmid.
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Tulospalkkioiden kéyttéonotolla on kuitenkin positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden
asenteiseen tyohon. Kokemusten perusteella tyontekijat ovat enemmién kiinnostuneita
palkan muodostumisesta, yrityksen menestyksesti sekd he ovat halukkaampia
yhteistyohon.  Tyontekijéiden asennoituminen ty6hon muuttuu. Nimenomaan
tyontekijoiden asenteet tyohonsd ennen ja jilkeen erilaisten kannustavien

palkkausjérjestelmien kdyttoonoton olisivat tutkimisen arvoisia.

Palkkatulojen vaihtelevuuden salliminen edellyttid, ettd tyontekijdt ovat valmiita ottamaan
riskin tuloistaan. Aikapalkkatyo sisdltdd vihiten riskid tyontekijdlle, kun taas urakka- ja
palkkiopalkkatyohon liittyy riski. Tamé osoittautui my6s Kettusen tutkimuksessa, jossa
néhtiin, ettd aikapalkkatyossd tuntipalkkojen keskihajonta oli pienempi kuin urakka- ja
palkkiopalkkatyossd. Riski sisdltdd aina mahdollisuuden parempiin tuloihin, joten riippuu
tyontekijan riskinsietokyvystd kuinka suuren riskin hin on valmis kantarﬁaan omista

tuloistaan.

Yrityksen tyontekijoiden tehokkuuden kasvamisella voi pitkdlld aikavililli olla
tyontekijoiden kannalta myOs negatiivisia vaikutuksia. Jos tyontekijat kasvattavat
tehokkuutpiéan yhd enemmin ja enemmin, voi osa heistd osoittautua yritykselle
tarpeettomiksi. Tyontekijit voivat lyhyelld aikavililld saada hyotyd siitd, ettd he lisddvit
omia ponnistelujaan, mutta pitkélld aikavililld voi ollakin niin, ettd yritys ei tarvitsekaan
endd kuin kaikkein tehokkaimmat tyontekijansd. Témén tyyppiset muutokset tapahtuvat
kuitenkin hitaasti, joten yksittdisen tyontekijdn voi olla vaikeaa kisittdd omaa osuuttaan

kehityksesti.
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LIITE1
YRITYS TOIMIALA |PALKKA- |[PALKKATAVAN |[KOKEMUKSIA
TAPA KUVAILUA
A. Ahlstrom | Voimalaitos- | Palkkio- o Tyontekijét: e Palkkioryhmien
Oy, Pirttinie- |kattiloiden palkka - Palkkioryhmikoh- |kannattaa olla pienid
men tehdas | valmistus tainen palkan muut- |e Tuottavuus on kas-
tuva osa 30 % pal- vanut
kasta koostuu tuotta- |e Valmistuslinjat
vuus palkkiosta ja 14~ | ovat omatoimisempia
péisypalkkiosta o Palaute tydsti on
o Tukitoimet: kehittynyt
- Palkan muuttuva
osa 20 % palkasta,
muuten kuten edella
¢ Toimihenkil&t:
- Palkka perustuu
valmistuksen tuotta-
vuuteen, tuotannon
lapdisyaikoihin ja
suhteeseen: projektil-
le tehdyt tunnit jaet-
tuna yleiskustannuk-
silla (maksimi 10 %
kuukausipalkan
paille)
Amer Graafinen ala | Tulospalkka | e Tulosmittarina 4:n|e Palkkio ollut par-
Yhtyma kuukauden kayttokat- | haimmillaan 2 mk/
Oy Kiviranta teen suhde budjetoi- | tydtunti
tuun kéyttokatteeseen | @ Ilmapiiri on avoi-
e Palkkio enintdéin 2 |mempi: toteutuneesta
mk /ty6tunti, kun tuotoksesta ja yrityk-
kayttokate on 30 % | sen tavoitteista kes-
budjetoitua suurempi | kustellaan enemmiin
Oy Hackman [ Aterintehdas |Tulospalkka | e Palkkio riippuu tu- |e Kahden ensimmdi-
Ab Aterin- losyksikon taloudelli- | sen vuoden jilkeen
tehdas sesta vuosituloksesta |henkilostd on saanut
¢ Palkkio voi suurim- | palkkioita joka vuosi
millaan olla 8 % tyo- | e Tyontekijit ovat
ajan palkasta enemmin kiinnostu-
neita tuloksen teke-
misestd
e Yhteistyo on li-
saantynyt
Kaukas Oy |Paperitehdas |Palkkio- ¢ 80 % tyontekijoistd | e Palkkio-osan on ol-
Lappeenran- palkka ja 60 % teknisisti | tava kohtuullisessa
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nan paperi- toimihenkildistd mu- |{suhteessa kokonais-
tehdas kana ansioihin, kokemuk-
¢ Laskentaperusteena | sen mukaan sen on
keskim&drdinen vuo- |oltava 10-15 %
rokausituotanto
Neste Oy Oljynjalostus | Tuottavuus- |e Tiettyji tuottavuus- | e Kiytossi lyhyen
Porvoon 61- palkkio- tekijoitd seurataan aikaa, ei vield koke-
jynjalostamo jarjestelmd | viikoittain, ja ndistd | muksia
kertyy tietty palkkio-
potti
Rautaruukki |Putkitehdas Palkkio- ¢ Ryhmdisuoritus- ¢ Koneiden kiytto-
Oy Hiameen- palkka palkka aste on kasvanut
linnan putki- » Kiinted osuus pal- | Paremmat ansiot
tehdas kasta 75 % ja muut- | e Viestinti lisdzinty-
tuva osuus 25 % nyt
e Normitaso kilomet- { e IImapiiri parantunut
rid priimaputkea/vuo-
rokausi: palkkio saa-
daan kun ylitetdin
normitaso
Oy Saab- Henkilauto- | Tuottavuus- | e Tyontekiijiit: e Tuottavuus parani
Valmet Ab  |tehdas palkkio- - Tuottavuusmittarina | neljassid vuodessa
jérjestelmd | tunnusluku: n. 40 %
valmistuneiden auto- | e Tyontekijét kiin-
jen lukuméiird / mak- | nostuneita tuottavuu-
setut tyStunnit den kehittymisesta
¢ Toimihenkil6t: e Jalostuskustannuk-
- Em. tunnusluku + | set eivit kiinnosta-
jalostuskustannukset |[neet yhté paljon kuin
¢ Ylemmiit toimihl&t: | tuottavuus
- Tunnuslukuina pdi- | e Ty6ntekijéille palk-
oman tuottoaste ja kiota 0—2.30 mk/tys-
jalostuskustannukset | tunti
e V. -85 kaikille mit- |e ToimihenkilGille
tariksi lisdksi katsas- palkkiot olleet 0~700
tuslaatu mk kuukaudessa
Oy E. Sarlin | Tekniikka Tulospalkka | « Mukana toimihen- | e Jirjestelmis on
Ab kilot muutettu yksinker-
¢ Tulospalkkaus on | taisemmaksi, ja sitd
kytketty yrityksen on rakennettu yhteis-
normaaliin budjetoin- | tydssd henkildston
tijarjestelmidén: jos  |Kkanssa, joten he ovat
budjetoitu tulos saa- |sitoutuneet jarjestel-
vutetaan, maksetaan |mén tavoitteisiin pa-
tulospalkkiota remmin
Savon Energia-ala Tulospalkka | e Palkkajirjestelmiid |e Henkilostolle lisda
Voima Oy on kokeiltu ja muu- | vaikutusmahdolli-
teltu suuksia
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e Ensin kriteerind
kayttokate, timén
jalkeen yksikkokoh-
taiset kriteerit

o V. -89 tietyille ryh-
mille omat tavoitteet
(mm. tuottavuus, asi-
akastyytyviisyys,
tyon laatu, kiytto-
kate)

o Sitten yhteistyo
heikkeni, otettiin yh-
teiset mittarit (tuot-
tavuus, pddoman
tuotto, kiyttokate ja
tyon sekd palvelun
laatu)

e Yhteisty6 on kehit-
tynyt

e Kiinnostus yhtioén
toimintaan on lisd4in-
tynyt

e Jirjestelméi on ke-
hitettdva jatkuvasti

Kymmene | Vaneritehdas |Tulos- ¢ Palkkion tunnus- | e Perusperiaatteet on
Schauman palkkio luvut mm. tyon tuot- | hyvéksytty alkuepii-
Wood Oy tavuus, tuotannon lyn jilkeen
Lahden laatu e Palkkioperusteiden
Tehdas e Lisidhyodystd 1/3 | on oltava jélkeenpéin
henkilGstolle ja 2/3 | todettavissa ja niiden
yhtislle on oltava ymmirret-
tavid
; ¢ Peruslukuja ei saisi
) olla liian monta
e Jarjestelmdd on
muutettava aika-ajoin
Tikkurila Oy |[Maali- Tulos- ¢ Kaksiosainen tulos- |  Jirjestelméin ol-
teollisuus palkkio palkkio: laan tyytyviisid
- voittopalkkio 0-8 % | e Kiinnostus palkan
vuosiansiosta; liike- | muodostukseen on
tulos kasvanut
- tulospalkkio 0-4 %
vuosiansiosta; yksi-
kon tulos
¢ Yhteenlaskettu
maksimitaso 12 %
vuosiansiosta
e Mittareita on yksi
yksikkod kohti
Oy Turo Vaatetehdas | Palkkio- ¢ Palkkarakenne: e Suorituspalkatun
Tailor Ab palkka 70 % tehtdvidkohtai- |tyon osuus tehdysti
nen palkka (tydn vaa- | tydajasta on kasvanut
tivuus) 20-30 %:a
20 % henkilokohtai- |e Toimitusvarmuus
nen palkka (henkil6- |on korkea ja laatu




kohtaiset ominaisuu-
det)

10 % tuottavuuspalk-
kio (tavoitteen toteu-
tuminen)

erittdin hyvi

¢ Oma-aloitteisuus
osastoilla on kehitty-
nyt

e Tehokkuus on kas-
vanut n. 20 % kah-
dessa vuodessa

Oy Waiirtsila
Ab Arabia

Keramiikka

Tuottavuus-
palkka-
jérjestelmi

¢ Palkkion suuruus
riippuu osastokohtai-
sen tuottavuuden ke-
hityksestd sekd osak-
si koko talon tuotta-
vuudesta

e Mukana ovat seki
tyontekijit ettd toimi-
henkil6t (ei ylemmiit
toimihenkil6t)

¢ Palkkion suuruus
on enintdin 2.50 mk/
tunti

e Yrityksessd ollaan
tyytyviisid

e Palkkioiden osuus
palkoista on ollut
n.5%

Lihteet: Kauppinen (1987), Rationalisointineuvottelukunta (1993)
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Voittopalkkioita tilivousina 1990-1992 jakaneet yritykset, joita ei oltu purettu ennen

tutkimuksen aloittamista.

Osuuspankki yhteistuki
Sanoma Yhtyma

Neste Oy

Valmet-konserni
Cultor-konserni

Pohjanmaan Puu Oy
Wisaforest-konserni
Schauman Wood Oy

Nautor Ab

STS-Pankki

Pyhiinnin Rakennustuote Oy
Teollisuusvakuutus-konserni
Salon Seu_éiun Osuuskauppa
Pellonpaja Oy
Postipankki-konserni
SLM-Yhtiot
Enso-Gutzeit-konserni
Turun Ty6vien Sadstopankki
Savon Sanomat Oy tytéaryhtidineen
Kymen Viestintd-konserni

Imatran Voima-konserni

Keskinginen Vakuutusyhti6 Tapiola ja sen tytiryhtio Tieto-Tapiola

Lahti Energia Oy

Lihde: Repo (1994, 94)




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

