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TIIVISTELMA: Tissi tutkielmassa kisitellddn tyon tuottavuuden parantamista erilaisilla
kannustinjdrjestelmilld  sekd  tiimien = muodostamisella.  Tietoa  pddmies-agenttiteoriasta,
kannustinvaihtoehdoista ja tuottavasta tiimityoskentelysti on kerdtty sekd kotimaisesta ettd
kansainvélisestd kirjallisuudesta. Tutkielman lopussa kdyddan ldpi aiheeseen liittyvid empiirisid

tuloksia.

Moraalikato eli tyOnantajan kyvyttdomyys havaita tyOntekijan antamaa tyOpanosta aiheuttaa
tyonantajalle paineen luoda tyontekijille kannustimia tyOopanoksen parantamiseen. Rekrytoidessaan
tyOntekijoitd tyOnantaja kohtaa haitallisen valikoitumisen ongelman eli kyvyttdémyyden havaita
tyonhakijoiden ominaisuuksia. Yleinen ratkaisu moraalikatoon ja myds haitalliseen valikoitumiseen on
tarjota tyontekijélle suoritepalkkaa eli tydtulokseen perustuvaa kannustinta. Suoritepalkka voi perustua
tyontekijdn absoluuttiseen yksilosuoritukseen, kuten perinteisimmaisséd talousteoriassa ajatellaan, tai
suhteelliseen tyotulokseen eli sithen, kuinka paljon tyontekijd tuottaa kollegoihinsa verrattuna.

Suhteelliseen tydtulokseen perustuvaa palkkaa kutsutaan turnauspalkaksi.

Rahapalkan lisdksi on myds monia muita kannustimia, joita kannustinpakettiin voidaan lisdta. Téllaisia
kannustimia ovat esimerkiksi luontoisedut, henkilokunta-alennukset ja ty0ympaéristd. Vaihtoehtoisia
kannustimia kannattaa kayttda, jos tyontekijin saama hyoty on suurempi kuin tyonantajalle aiheutettu

kustannus tai jos ne voivat tarjota palkkajoustoa nimellisten palkkojen ollessa alaspdin jaykkid.

Kun tyontekijdt voivat tuottaa yhdessd suuremman tydtuloksen kuin erikseen tai vertaispaineeseen
perustuva kollegoiden valvonta voi merkittdvésti pienentdd moraalikatoa, tyontekijoitd kannattaa jakaa
tiitmeihin. Yhteiseen ty6tulokseen perustuva kannustin on tidrked osa menestyksekdstd tiimin
organisointia, silld se luo matalalle tyopanokselle enemmin kustannuksia tyontekijéiden kannalta ja
kannustaa tiedonjakoon. Tiimin jdsenten ollessa tuloepdvarmuuden suhteen riskineutraaleja palkkioita
ei tule maksaa ollenkaan tyotuloksen ollessa tasapainoaan pienempi, kun taas riskinkarttajille voidaan

kohdistaa satunnaisia rangaistuksia tassé tilanteessa.

Asiasanat: pdamies-agenttiteoria, kannustimet, suoritepalkka, luontoisedut, tiimitydskentely
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1 JOHDANTO

Tyontekijoiden kannustava palkitseminen on kiinnostanut tydnantajia jo pitkddn. Tdmd ndkyy muun
muassa siind, ettd lukuisat konsultointiyritykset tarjoavat nykyddn keinoja  parantaa
palkitsemisjarjestelmid. Organisaatioilla on paine kehittdd palkitsemisjdrjestelmid, jotta ne olisivat

kilpailukykyisid tydmarkkinoilla ja varsinaisessa toiminnassaan (Moisio, Sweins ja Salimaki 2006, 5).

Ty6suhdetta maérittdd voimakkaasti informaation taloustieteestd tuttu pddmies-agenttiteoria
(principal-agent theory), jonka mukaan pdidmies eli tyOnantaja palkkaa agentin eli tyontekijdn
tekemddn tyotd puolestaan. Padamies-agenttisuhteeseen liittyy ongelmia, koska pddmiehen ja agentin
tavoitteet ovat ristiriidassa keskenddn. Témin takia padmies-agenttisuhdetta miirittimadn tarvitaan
sopimus, jonka avulla suhteen informaatio-ongelmia voidaan ratkaista. Kysymyksend on kuitenkin,

millaista sopimusta pdédmiehen tulisi agentille tarjota.

Henkiloston taloustiede (personnel economics) on tyon taloustieteen haara. Siind pyritddn l0ytdmédn
organisaatioiden kayttdytymistd kuvaavia henkildstomenettelyitd ja -periaatteita (Lazear 1995, 2).
Henkiloston taloustieteen ldhestymistapa voidaan jakaa kahteen osaan, joista toinen keskittyy
tyotuloksen sekd tyOpanoksen mittaamisen kustannuksiin ja toinen késittelee tyon luonnetta sekd
tyomarkkinoiden piirteitd (Fernie ja Metcalf 1998, 4). Suurin osa henkildston taloustieteen

kirjallisuudesta liittyy palkitsemiseen (Lazear 1995, 4).

Téssd tyossd tarkastellaan kannustimiin liittyvid yleisid haasteita organisaation kannalta. Tavoitteena on
16ytdd kannustinjdrjestelmille universaaleja piirteitd, jotka voisivat lisdtd tyontekijéiden tuottavuutta.

Nikokulma on rajattu moraalikadon aiheuttamiin ongelmiin tyosuhteessa.

Tarkoituksena on tarkastella tyOntekijdtason tehtdvissd olevia henkil6itd ja esimerkiksi yrityksen
ylimmén johdon kannustimia ei pdédosin tarkastella. Siten pddmiehend toimii ainoastaan tydnantaja eikd
esimerkiksi osakkeenomistajat. Péddosin tarkastellaan tyOntekijin moraalikatoa tilanteessa, jossa
tyontekijdn antamaa tyOpanosta ei voida suoraan mitata. TyOnantaja voi kidytdnnossé olla miké tahansa

organisaatio eikd sen vélttimatta tarvitse olla voittoa tavoitteleva yritys.

Luvussa 2 esitellddn pddmies-agenttiteoria, joka on myohempien lukujen perusta. Koska tydsuhteen

molemmat osapuolet maksimoivat omaa hyotyddn, heidédn vélilleen tulee tavoiteristiriita. Tdma ristiriita



voidaan ratkaista suunnittelemalla tavoitteet yhdistdvd kannustinjarjestelmd. TyOsuhteen alussa
valittujen tyontekijoiden tuottavuuteen vaikuttavat signalointi ja haitallisen valikoitumisen ongelma.

My0s tyosuhteen paittymisen riski vaikuttaa tyontekijin toimintaan.

Luvussa 3 esitellddn rahallinen suoritepalkkaus padmies-agenttiongelman ratkaisuna. Suoritepalkkaus
voi olla absoluuttista tai suhteellista Luku 4 kaisittelee vaihtoehtoisia kannustimia, jotka voisivat
tdydentédd rahallisia kannustinjdrjestelmid. Luvussa 5 tarkastellaan tyon organisoimista tiimeihin ja sen
vaikutuksia tyon tuottavuuteen. Luvussa 6 esitellddn lopuksi rahapalkkaan, vaihtoehtoisiin
kannustimiin ja tiimityoskentelyyn liittyvid empiirisid tutkimuksia vuosien varrelta. Tutkielman

loppupéételmaét ovat luvussa 7.



2 PAAMIES-AGENTTIONGELMA TYOMARKKINOILLA

2.1 Moraalikato tyosuhteessa

Pdédmies-agenttiteoria on informaation taloustieteessd laajasti kdytetty termi. Teoriaa on sovellettu
muun muassa ty0suhteeseen, rahoitukseen ja vakuutustoimintaan. Téssd tutkielmassa keskitytddn

erityisesti tydeldméan kannalta kiinnostaviin padmies-agenttiteorian piirteisiin.

Paamies-agenttisuhde on peli, jossa toinen osapuolista valtuuttaa toisen tekemdidn tyotd puolestaan
palkkiota vastaan. Ensimmadiseksi mainittua osapuolta kutsutaan pelissd paddmieheksi ja toiseksi
mainittua agentiksi. Pddmies suunnittelee sopimuksen, jossa mééritellddn, mitd agentin tulee tehdi ja
millaisen korvauksen hén siitd saa. Mikili agentti hyviksyy sopimuksen, hin tarjoaa tyontekoon
tyopanoksen (effort). Pelin tulokseen vaikuttavat agentin tyopanos sekd sattuma. (Macho-Stadler ja

Pérez-Castrillo 2001, 8.)

Pddmies havaitsee vain tyotuloksen eikad tiedd, johtuuko tuloksen kasvu sattumasta vai tyGpanoksesta.
Ty6tulos on siis tyopanoksen epitdydellinen signaali. Oletetaan, ettd sattuma koostuu tydtulokseen
vaikuttavista satunnaisista tekijoistd, jotka eivdt korreloi tyontekijélle maksettavan palkkion kanssa.
Tyo6tulos on keskimédirin yhtd suuri kuin tyopanos. (Garibaldi 2006, 84.) Tdma johtuu siité, ettd sattuma

on satunnaismuuttuja, jonka tulosvaikutuksen odotusarvo on nolla.

Macho-Stadler ja Pérez-Castrillo (2001) esittelevdt mallin optimaalisen sopimuksen luomiselle.
Agentin tyostd koituva rahallinen tulos x riippuu agentin tarjoamasta tyOpanoksesta e
todennékoisyydelld p;, jossa i on osa toistuvien tapahtumien sarjaa; i = 1, 2, ..., n. Oletetaan, etti p;(e)
> () kaikilla e,i. (Mt, 18.) Tdma tarkoittaa, ettd tydopanos vaikuttaa joka kerralla agentin tydtulokseen eli

ettd tyotulosta voidaan pitdd jonkinlaisena panoksen indikaattorina.

Seuraavaksi merkitddn pdamiehen ja agentin hyotyfunktiot. Pddmiehen hyotyd B lisdd tyotulos ja

vahentdd agentille maksettava palkkio w.
B(x,w)=x—w (D

Agentin tyOpanos ei siis lisdd pddmiehen hyotyd suoraan vaan ty6tuloksen kautta. Pdéimies on joko

riskineutraali tai riskinkarttaja, joten hdanen hy6tyfunktionsa on konkaavi. (Mt, 18-19.)



Agentin hyotyd U lisdd palkkiosta saatava hyoty u ja vdhentdd tyOpanoksesta koituva haitta o.
Palkkiosta saatava hyoty riippuu luonnollisesti palkkion suuruudesta ja ty0panoksesta koituva haitta

riippuu uhratun typanoksen maérasta.
U(w,e) = u(w) —6(e) 2

Yhtdlo (2) tiyttdd monotonisuusehdon (monotonicity) eli agentin hyoty on aidosti kasvava palkan
suhteen (Guesnerie ja Laffont 1984, 336). Tyopanoksesta koituu kuitenkin agentille haittaa ja sen
rajahaitta on mallin oletusten mukaan kasvava. Agentti voi olla riskineutraali tai riskinkarttaja. (Macho-

Stadler ja Pérez-Castrillo 2001, 19.)

Agentilla on aina mahdollisuus hylédtd pdédmiehen tyodtarjous ja tyoskennelld muualla (Garibaldi 2006,
87). Padmies haluaa maksimoida voittonsa, mutta sen tidytyy maksaa tyontekijille tarpeeksi
houkutellakseen tdmén tyOskentelemidin organisaatiossa (Lazear 1995, 14). Reservaatiohyoty
(reservation utility) tarkoittaa hyotyéd, jonka agentti voisi saada hylédtessddn tarjotun tyosopimuksen ja
valitessaan vaihtoehtoisen tyosopimuksen tai tyottdomyyden. Niin kauan kuin sopimuksen odotushydty
on korkeampi kuin agentin reservaatiohyoty, agentti hyviksyy sopimuksen. Pdamiehen ongelmana on
suunnitella ylijddmédnsd maksimoiva sopimus, jonka agentti hyviksyy. (Macho-Stadler ja Pérez-

Castrillo 2001, 20-21.)

Symmetrisen informaation vallitessa paamiehen ongelma voidaan kuvata seuraavasti:
MAX (g [w(x)]ie1 5. o} Hi=1Pi(€)Blx; = w(x;)] (3)

ehd. Y pi(@ulw(x;)] —6(e) = U,, 4)

jossa U, on agentin reservaatiohyoty. Ratkaisemalla ongelman pddmies maksimoi suhteen hénelle
tuottaman ylijddméan toteuttaen osallistumisehdon (participation condition) eli yhtidlon (4).
Osallistumisehdon tiyttyminen tarkoittaa sité, ettd agentin sopimuksesta saama hydty on suurempi kuin
hinen reservaatiohyotynsd, jolloin agentti hyviksyy tydsopimuksen. (Mt, 21.) Edelld kuvatulla
optimoinnilla saadaan aikaan pelin first-best-ratkaisu. Sopimuksessa médritelldéin agentille allokoitava

tydopanoksen médri e sekd hinen saamansa palkkio w. (Guesnerie ja Laffont 1984, 334.)

First-best-tilanteessa oletetaan, ettd pddmies voi mitata agentin tarjoamaa tydpanosta. Moraalikadon

(moral hazard) tapauksessa agentilla on kuitenkin enemmaén informaatiota tyoprosessiin vaikuttavista



tekijoistd kuin padmiehelld. Pdamies ei esimerkiksi voi mitata agentin tyOpanosta tai agentilla on
enemmén informaatiota sattuman vaikutuksesta tyotulokseen kuin péddmiehelld. Kummassakaan
tilanteessa pddmies ei voi havainnoida agentin lojaaliutta ja toimintaa tdysin eikd siten yhdistdd niitd

suoraan agentille maksettavaan palkkioon. (Macho-Stadler ja Pérez-Castrillo 2001, 9.)

Kirjallisuudessa yleisesti kdytetty termi moraalikato ei vilttamittd kuvaa edelld kuvattua ilmiota
parhaalla mahdollisella tavalla, koska se on lainattu alun perin vakuutustieteestd ja soveltuu usein
parhaiten vakuutuskontekstiin. Termi on johdettu siitd, ettd vakuutus pienentdd vakuutettujen
kannustimia suojautua vahinkotapahtumien varalta. Arrow (1984) kéyttdd moraalikadosta termid
hidden-action. Téma termi kuvaa ilmidlle luonteenomaisesti sitd, ettd pddmies ei voi havaita agentin
toimintaa. (Mt, 3—4.) Koska kirjallisuudessa on kuitenkin yleisimmin kéytetty moraalikadon termié,

sitd kiytetddn tdssd tutkielmassa, vaikka ilmiolle ehké 10ytyy kuvaavampia vaihtoehtoisia termeja.

Keskitytddn tilanteeseen, jossa agentin tyOpanos ei ole havaittavissa. Pddmies voi ehdottaa tiettyd
tyopanosta, mutta silloin hdnen on varmistettava, etti agentilla on kannustin sen tarjoamiseen. (Macho-
Stadler ja Pérez-Castrillo 2001; 21, 39.) Télldin pddmies pddtyy tyosopimuksen suunnittelussa

moraalikadon takia second-best-ratkaisuun (Guesnerie ja Laffont 1984, 333).

Second-best-ratkaisu on alipelitdydellinen tasapaino. Moraalikadon ldsndolo vaikuttaa peliin siten, ettd
agentti valitsee pelin viimeisessd vaiheessa hyvinvointinsa maksimoivan tydpanoksen e, koska paédmies
el vol havainnoida tydpanosta. (Macho-Stadler ja Pérez-Castrillo 2001, 40.) Padmiehen tulee ottaa tdmé
huomioon omassa hyddynmaksimoinnissaan, jotta tarjottu sopimus kannustaisi agenttia antamaan

toivotun tydpanoksen. Pddmiehen maksimointiongelmaan tulee silloin seuraava yliméairédinen rajoite:
ecarg maxs{Xi=; pi(u[w(x)] - 6(8)}, ®)

jossa arg max tarkoittaa kaikkia niitd tyOpanoksen arvoja, jotka maksimoivat annetun yhtélon.
Toivotun tydpanoksen tulee siis maksimoida agentin sopimuksesta saaman hyddyn. Rajoitetta (5)
kutsutaan kannustinten yhteensopivuusrajoitteeksi (incentive compatibility constraint) ja se kuvaa
moraalikadon aiheuttamaa perimmaéistd ongelmaa. Koska tydpanosta ei voida havainnoida eli agentti ei
voi jdddd kiinni huonosta tydopanoksesta, agentti valitsee omaa hyotydan maksimoivan tydpanoksen.

(Mt, 40.)



Moraalikadon vallitessa pddmiehen maksimointiongelmaksi muodostuu siis yhtdld (3) ehdoilla (4) ja
(5). Mahdollisesta first-best-tilanteesta voidaan laskea pddmiehen odotushy6ty. Téméin odotushyddyn
ja second-best-ratkaisusta koituneen hyoddyn vélistd erotusta voidaan pitdd informaatiorajoitteiden

aiheuttamina kustannuksina. (Guesnerie ja Laffont 1984, 334-335.)

Macho-Stadlerin ja Pérez-Castrillon (2001) mukaan moraalikato vaikuttaa agentin toimintaan edelld
mainitulla tavalla vain agentin ollessa riskinkarttaja. Agentin ollessa riskineutraali kannustinten
yhteensopivuusrajoite ei piade, koska agentti on valmis kantamaan kustannuksitta kaiken riskin liittyen
sithen, vaikuttaako panos tydtulokseen. (Mt, 64—65.) Riski jaettaisiin télloin pddmiehen kannalta
optimaalisesti, joten padmiehen osuus voitonjaosta ei riippuisi sattumasta. Siten mikéd tahansa pelkésti
tyotuloksesta riippuva sopimus voisi olla parempi kuin tydtuloksesta, panoksesta ja sattumasta riippuva
sopimus. TyOpanoksen ja sattuman havaittavuus ei johtaisi Pareto-parannukseen eikd tyOpanoksen

valvonnasta voitaisi missdin tilanteessa saada tuottoja. (Harris ja Raviv 1979; 238-239, 247.)

Second-best-ratkaisu eroaa first-best-ratkaisusta siten, ettd kannustinten yhteensopivuusrajoitteen osuus
on lisdtty sithen. Second-best-ratkaisussa pddmiehen saama hyoty on huonompi, koska paédmies joutuu
ottamaan agentin hyddynmaksimoinnin huomioon sopimusta suunnitellessaan kannustinten
yhteensopivuusrajoitteen takia. Pddmiehen tulee luoda jarjestelmd, jossa agentti hyotyy tydpanoksen

lisdamisesta.

Mitd suurempi mahdollisuus agentilla on maksimoida hyotyddn tyOpanoksen kautta, sitd enemméin
moraalikato vaikuttaa tyosuhteeseen. TyOpanos kuitenkin kasvaa sitd mukaa kuin siitéd palkitaan (Foster
ja Rosenzweig 1994, 214). Ty6tulos on niin sanottu kova signaali (hard signal) tydntekijin panoksesta,
koska panos vaikuttaa sithen ja tyonantajan on helppo mitata sitd (Corgnet ja Rodriguez-Lara 2013,
262). Siksi se voidaan sisdllyttdd optimaaliseen sopimukseen agentin palkkioon vaikuttavana tekijana.
On kuitenkin huomioitava, ettd usein tyon aiheuttamat hyodyt realisoituvat lopullisesti vasta palkkion
maksamisen jdlkeen, joten jopa tydtulos voi olla padmiehelle hankalasti mitattavissa (Mirrlees 1976,

122).

Koska ty6tulos riippuu panoksen lisdksi sattumasta, tyOnantajalla on ristiriita epétdydellisestéd
havainnoinnista aiheutuvan riskin ja vaadittavien kannustimien tarjoamisen vililld (Holmstrom 1999,
169). Tyonantaja voi valvoa tyontekijdd saadakseen tyOpanoksesta muuta, pehmedd signaalia (soft

signal). Sopimukseen voidaan lisdtd ndmé valvonnan avulla tuotettujen muuttujien antamat signaalit,



joista aiheutuu tyonantajalle kustannuksia. (Corgnet ja Rodriguez-Lara 2013, 262.) Yleensd agentin
toiminnassa on piirteité, joita molemmat osapuolet voivat havaita. Valvomalla niitd muuttujia padmies

voi kasvattaa ylijddmaénsd, vaikka informaatio olisikin epétiydellistd. (Holmstrom 1979, 81.)

Jos pddamiehen havaitsema muuttuja indikoi agentin toimintaa, mutta sitd ei voida mitenkddn yhdistda
tyotulokseen, korvaus tulisi maksaa tyotuloksen mukaan. Holmstrom perustelee titd vditettd uudella
esimerkilld. Oletetaan, ettd tyOprosessissa tapahtuu tyotuloksen kannalta ikdvd tapahtuma y, jonka
pddmies pystyy havaitsemaan. Jos ei tiedetd, olisiko agentti voinut vaikuttaa tdhén tapahtumaan,
korvaus maksetaan tuloksen mukaan. Jos taas timid voidaan selvittdd, havaitusta tapahtumasta y
voidaan tehdd dummy-muuttuja, joka voidaan ottaa mukaan péddmiehen maksimointiyhtdloon

optimaalisen ratkaisun aikaansaamiseksi. (Mt, 83.)

Kuvio 1 Second-best-ratkaisu, kun pddmies pystyy havaitsemaan tyOprosessin tapahtuman

(Holmstrom 1979, 84)

six] 4 s(x,1) s(x,0}

Agen
tin
palk-
ka

Tydtulos

Dummy-muuttuja y saa arvon yksi, jos agentti ei pystynyt vaikuttamaan tapahtumaan ja nolla, jos
pystyi. Kuviosta 1 voidaan ndhdi, ettd muuttujan y ollessa yksi optimaalinen sopimus s on kuviossa
vasemmalla. Agentti saa siis suuremman palkan, jos tiedetddn, ettd ikdvd tapahtuma ei riippunut

hénestd. Jos hén olisi voinut vaikuttaa tapahtuman syntyyn, palkka on pienempi. (Mt, §83.)



Kaikki agentin tyopanoksesta saatava informaatio on pddmichelle tirkedd, koska siten moraalikadon
aiheuttamia sopimuskustannuksia voidaan pienentii. Pdédmies on valmis maksamaan saadakseen tdméan
informaation. Agentin toiminnalle luodun valvontajirjestelmén kiyttokelpoisuus riippuu siitd, kuinka
paljon se antaa pddmichelle informaatiota agentin kayttdytymisestd. Valvonnan intensiivisyyttd
pohdittaessa sen aiheuttamat kustannukset tulee suhteuttaa sen tarjoamaan informaatioon. (Macho-

Stadler ja Pérez-Castrillo 2001, 55.)

Second best -sopimuksessa on oltava runsaasti tydopanoksen havainnoinnin puutteita kompensoivia
ehtoja, jotta se kannustaisi agenttia lisidméaén tyopanostaan. Siten second-best-ratkaisun maarittdiminen
johtaa perusteellisiin ja ehdoiltaan tarkoin maédriteltyihin sopimuksiin. Télle tulokselle on myds paljon
empiiristd tukea, silld ainakin ulkoisten kumppanien kanssa tehdyilld sopimuksilla on taipumus olla
yksityiskohtaisia. Jos sopimus ei ole perusteellinen, sen tehokkuus kérsii ja implisiittiset

sopimuskustannukset lisddntyvit. (Holmstrom 1979, 82.)

Stiglitzin (1988, 967) mukaan taloustieteessd on perinteisesti ajateltu, ettd tydnantaja pystyy valvomaan
tyontekijad tdydellisesti, minkd takia tyOntekijidlle voidaan maksaa palkkaa havaitusta toiminnasta.
Tyonantajan on kuitenkin kdytdnndssd mahdotonta arvioida, kuinka paljon tyOntekijd todella yrittda
parantaa tyGtulostaan. Siksi moraalikato aiheuttaa tyOnantajille todellisen tarpeen luoda tyontekijoille

kannustimia, jotka voisivat parantaa tyOpanosta ja siten lisdtd tyon tuottavuutta.

Jos ty6tulos on ainoa palkkion madrittelevd muuttuja, tilanne voi olla ongelmallinen pddmiehen lisdksi
my0s tyontekijin ndikokulmasta. Jos padmiehen arvio ei vastaa todellisuutta, agentilla ei ole kannustinta
tyoskennelld korkealla tyopanoksella. Hénelle palkkio méérittdd silloin, miten pddmies arvioi agentin
suoriutuneen, mutta se ei valttdimattd kerro hénen tyonsd oikeaa arvoa pdamiehelle. (Mirrlees 1976,

121.)

Moraalikadon voidaan véittdd olevan perimmadinen syy kannustinten tarpeelle tyOpaikoilla. Koska
tyOnantaja ei voi tdysin arvioida tyontekijidn toimintaa, hin joutuu véistimaittd tilanteeseen, jossa hdnen
on tdytettdvd tyontekijan kannustinten yhteensopivuusrajoite. Optimaalinen tydsopimus on silloin
sellainen, joka kannustaa tyOntekijdd tarjoamaan mahdollisimman korkean tydpanoksen
mahdollisimman pienilld valvontakustannuksilla. Se, miten tdhin optimaaliseen ratkaisuun paéstién, on

todellinen haaste tyonantajalle. Moraalikatoa voidaan vdhentdd palkitsemisjarjestelmén organisoinnilla



(Addison 1989, 134). Seuraavissa luvuissa késitelldidn muutamia palkitsemisjarjestelmid, joita on

esitetty ratkaisuiksi moraalikatoon.

2.2 Tyosuhteen alkamiseen ja paiattymiseen vaikuttavat tekijit

Tassd tutkielmassa késitellddn pddosin moraalikadon ongelmaa ja keskitytddn tilanteeseen, jossa
tyosuhde oletetaan jokseenkin pysyvéksi ja jatkuvaksi peliksi. Todellisuudessa tydsuhteeseen liittyy
kuitenkin mahdollisuus irtisanomiseen tyonantajan puolelta ja irtisanoutumiseen tyontekijdn puolelta.

Pelilld on alku ja loppu ja ndimé molemmat tuovat muutoksia tydosuhteen luonteeseen.

TyoOnantaja voi vaikuttaa tyontekijoiden tuottavuuteen jo ennen tydsuhteeseen alkua valitsemalla
tehtdvddn tuottavia tyOntekijoitd. Téssd tilanteessa tulee esiin pddmies-agenttiteorian haitallisen
valikoitumisen (adverse selection) ongelma. Ongelma ilmenee, kun agentilla on yksityistd
informaatiota ennen paddmies-agenttisuhteen alkua. Ulkoiset tekijdt ovat luoneet agentille
ominaisuuksia, jotka hin itse tietdd mutta joita padmies ei voi havaita, ellei agentti tydskentele hénelle.
(Macho-Stadler ja Pérez-Castrillo 2001; 11, 103.) Jos tydnantaja ei tiedd tyonhakijoiden ominaisuuksia,
tyotehtdvidn saattaa vahingossa valikoitua tyoskenteleméén henkilditd, joiden tuottavuus kyseisessd
tehtdvissd on huonompi kuin toisten. Haitallista valikoitumista voi esiintyd esimerkiksi silloin, kun

tyohaastatteluiden perusteella ei voida tietdd, sopisivatko hakijat tyopaikkaan vai eivit.

Kuten moraalikadon termi, termi haitallinen valikoituminen on myds johdettu vakuutustieteestd eika
aina kuvaa parhaiten kyseistd ilmi6td. Arrown (1984) vaihtoehtoinen termi haitalliselle valikoitumiselle
on hidden-information. Termi kuvaa sitd, ettd pdédmiehelld ei ole kaikkea informaatiota, joka agentilla

on. (Mt, 3-4.)

Oletetaan, ettd on olemassa tyonantajalle sopivia ja hédnelle sopimattomia tyonhakijoita. TyOnantaja
tietdd tdiman, mutta ei voi erottaa néitd kahta ryhméé ennen kuin hakijat tyoskentelevét organisaatiossa.
Sopivien tyontekijéiden tuotos on suurempi kuin sopimattomien. (Garibaldi 2006, 63—64.) Tyonhakija
tietdd, onko hédn sopiva vai ei, mutta tieto paljastuu padmiehelle vain, jos tyonhakija paljastaa sen
(Macho-Stadler ja Pérez-Castrillo 2001, 103). Jos tyOntekijd padttdd hyldtd tyOnantajan tarjoaman

sopimuksen, hin saa toisesta vaihtoehdosta edelleen reservaatiohyddyn.



TyOnantajan on tiytettivd sopivien tyOnhakijoiden osallistumisehdot mutta jitettdvd ne tdyttamattd
muilla hakijoilla. Jotta sopivan tydnhakijan osallistumisehto tdyttyisi, hénelle tarjotun sopimuksen
tuottaman hyddyn on oltava suurempi kuin reservaatiohyoty. Sopimattomalle tyonhakijalle taas tulee
tarjota sopimusta, jonka hyoty on pienempi kuin reservaatiohyoty. Jos mééritelty sopimus tayttda

molemmat ehdot, sen avulla voidaan torjua haitallista valikoitumista. (Garibaldi 2006, 65.)

Jotta optimaalinen sopimus voidaan 16ytdd, sopivien tyonhakijoiden tuottavuuden on kasvettava
nopeammin kuin heiddn reservaatiohyotynsd. Palkkojen tiytyy olla tdydellisesti joustavia ja
tyOnantajan tdytyy pystyd maksamaan erilaista palkkaa eri tyontekijdille. Lisdksi tyontekijoiden taytyy
pystyéd tietdimédn reservaatiohyOtynsd. Néiden ehtojen takia optimaaliseen sopimukseen on erittdin

hankala paistd tydmarkkinoilla, joilla on voimakkaita institutionaalisia rajoitteita. (Mt, 66—67.)

Suoritepalkkasopimus on tyypillinen haitallista valikoitumista torjuva sopimus. Suoritepalkkauksen
alla tyoskenteleville tyontekijélle maksetaan palkkaa tuotoksen mukaan. TyOnantajan ongelmana on
valita suoritepalkalle arvo, jolla vain kyvykkéit tyontekijat tulevat toihin. Suoritepalkkasopimusta

sovellettaessa on tirkedd, ettd tuotosta pystytddn mittaamaan. (Mt; 64—65, 67.)

Oletetaan, ettd tyotulosta ei voida kunnolla mitata, jolloin suoritepalkkasopimus ei ole mahdollinen.
Palkat ovat kuitenkin joustavia. TyOnantaja voi ensin tarjota koeajan eli médrdaikaisen sopimuksen
pienelld alkupalkalla. Jos tyontekijd 1dpdisee koeajan, tydnantaja tarjoaa vakituisen tydpaikan ja suuren
palkanlisdyksen. Lopullinen palkanlisdys houkuttelee tyohon sopivia hakijoita, kun taas sopimattomat

tyonhakijat, jotka tietdvit, ettd heitd ei ylennetd, eivdt hakisi tyotd. (Mt, 67.)

Oletetaan, ettd tulevaisuuden palkat eivét diskonttaannu. TyOnantajan ongelmana on valita koeajan ja
vakinaistamisen jédlkeisen ajan palkat siten, ettd vain sopivat tyontekijit tulevat organisaatioon. Koeajan

jélkeen tyOnantaja pystyy maérittdméén, onko tyontekijd sopiva vai ei. (Mt, 68.)

Tyontekijan tyotehtdvastd saama kokonaispalkka on koeajalla ansaitun viliaikaisen palkan ja toisella
jaksolla ansaitun palkan summa. Jotta sopivien tyontekijoiden osallistumisehto téyttyisi, heiddn
tyotehtivastd saamansa kokonaishyddyn on oltava suurempi kuin kumulatiivisen reservaatiohyodyn.
Koska sopimattoman tyontekijdn sopimusta ei muuteta vakituiseksi, hdnen toisen jakson palkkansa on
muualta saatava palkka. Jotta tyOnantaja saisi pidettyd sopimattomat tydnhakijat ulkona, heiddn

koeajalta saadun hyotynsa tulisi olla heiddn kumulatiivista reservaatiohy6tydin pienempi. (Mt, 68—69.)
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Vakinaistamisen jilkeisen hyddyn tulisi olla suurempi kuin sopivien tyonhakijoiden reservaatiohydty.
Toisella jaksolla sopivan tyontekijan tulisi saada reservaatiohyOtynsd tuottavan palkan lisdksi
palkkapreemio koeajalla menetetystd tulosta. Sopivien tyonhakijoiden toisen periodin korkea palkka

kompensoi heiddn tulonmenetystiin koeajalla. (Garibaldi 2006, 69.)

Koeaikasopimus toimii teoriassa haitallisen valikoitumisen torjujana. Sen potentiaalinen ongelma on
kuitenkin rottakilpailu (rat race) eli se, ettd tyontekijdt antavat koeajan aikana tasapainopanostaan
suuremman tydpanoksen. Termi tulee siitd, ettd rottien vélisessd juoksukilpailussa yksittdisen rotan
mahdollisuus saada juustonpala on sitd suurempi mitd nopeampi rotta on. Tydpanoksen ja
kyvykkyyden ollessa substituutteja tyontekija voi vaikuttaa kyvykkdaammalté, jos hin tarjoaa enemmén
tyopanosta. (Mt, 72.) TyOpanoksen lisddminen kasvattaa silloin tyontekijin hyotyd enemmin kuin
tyotulosta, koska tyontekijan todenndkoisyys saada korkea tuottavuusestimaatti ja siten vakituinen

tyopaikka kasvaa.

Tyontekija tietdd, ettd tyOskennellessddn alhaisella panoksella hin menettdd mahdollisuutensa
vakinaistamiseen, kun taas korkealla tydopanoksella hin saa vakituisen paikan. Siksi kaikki tyontekijét
pyrkivit koeajalla antamaan optimia korkeamman tyOpanoksen jéttddkseen vihemmén kyvykkaét
tyontekijit ulos kisasta. (Akerlof 1976; 603, 606.) Tyonantaja tulkitsee tyontekijét tuottavammiksi kuin
mitd he todellisuudessa ovat ja luulee sopimattomien tyontekijoiden olevan sopivia. Sopimattomien
tyontekijoiden tydpanos kuitenkin todennédkoisesti putoaa vakituisen tyopaikan saamisen seurauksena

oikeaan tasapainotasoonsa. (Garibaldi 2006, 72.)

Landers, Rebitzer ja Taylor (1996) ovat kehittéineet rottakilpailumallin ja sen teoreettisen ratkaisun
lakipalveluyrityksille. Heidén mallissaan asianajajat voivat tyollistdd itse itsensd tai tydskennelld usean
asianajajan omistamassa lakipalveluyrityksessd, joita on markkinoilla rajallinen méaérd. Keskitytdan
lakipalveluyrityksen toimintaan. Asianajajien tydura jakautuu kahteen ajanjaksoon, joista
ensimmadiselld asianajaja tyOskentelee assistenttina lakipalveluyrityksessd ja toisella hin joko jatkaa

assistentin tehtévissd tai pddsee yritykseen osakkaaksi. (Mt, 331.)

Oletetaan, ettd osakkaita on lakipalveluyrityksessd aina kaksi. He palkkaavat yritykseen assistentteja.
My6hemmin osakkaat myyvit yrityksen eteenpdin kahdelle eniten tarjonneelle assistentille ja jakavat

myyntivoiton keskenédédn. (Mt, 332.)
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Oletetaan, ettd tyypin 1 asianajajat arvostavat vapaa-aikaa enemmén kuin kulutusta ja tyypin 2
asianajajat arvostavat kulutusta enemmin kuin vapaa-aikaa. Tyypin 2 tyOntekijoiden optimaalinen
tydopanos ja siten heiddn tuottavuutensa on siis suurempi. Tulevia yhtidkumppaneita kiinnostaa
yrityksen tuleva arvo, joka maksimoituu, jos vain tyypin 2 asianajajat voivat tehdd yrityksesti
ostotarjouksen ja jos tdmén tiedetddn yleisesti olevan yrityksen menettelytapa. Siksi assistenteiksi
hyvéksytddn vain tyypin 2 asianajajia. Assistentin on tehtidvd ensimmadiselld ajanjaksolla paljon toitd
nédyttddkseen olevansa tyypin 2 tyOntekijd. Palkinnoksi hidn saa mahdollisuuden tehdd yrityksesté

ostotarjouksen ja paistd osakkaaksi. (Landers, Rebitzer ja Taylor 1996; 331, 333.)

Oletetaan, ettd tyypin 1 tyOntekijd onnistuu saamaan assistentin paikan teeskentelemélld olevansa
tyypin 2 tyontekijd. Ensimmadiselld jaksolla hdnen hyGtynsd huononisi, koska hén joutuisi antamaan
optimaalista tyOpanostaan suuremman panoksen. Toisaalta hin voisi pééstd toisella ajanjaksolla
yrityksen osakkaaksi. (Mt, 333.) Hénen yhtiokumppaninsa olisi todennékoisesti tyypin 2 tyontekija,
koska ainoastaan tyypin 2 tyontekijoiltd vaikuttavia henkil6itd otetaan assistentin tehtdviin. Koska
myyntivoitto jaetaan tasan, tyypin 1 tyontekijd saisi myyntivoittoa paljon enemmin kuin antaisi

tyopanosta.

Jos yrityksen osakkuudesta koituva hyoty on suurempi kuin siitd koituva kustannus, tyypin 1
tyontekijdn hyoty voi lisddntyd hinen teeskennellessdin tyypin 2 tyontekijdd. Siten assistenteille on
tarjottava tyOsopimusta, joka tiyttdd tyypin 2 tyontekijoiden osallistumisehdon ja jattdd tyypin 1
tyontekijoiden osallistumisehdon tiyttamattd. Tami tarkoittaa, ettd apulaisilta vaaditaan enemmaén
tydtunteja kuin mikd maksimoisi heiddn hyo6tynsd annetulla palkalla. (Mt, 333-335.) Tarjoamalla
tillaista sopimusta tyonantaja pitdd huolen siitd, ettd vaadittu tydpanos kasvaa liian suureksi tyypin 1

tyontekijoiden kannalta.

Edella kuvatusta mallista on jdtetty pois analyysi siitd, miten vihemmaén tuottava henkild voi ylipdéatién
padstd tuottavan henkilon tydtehtdviin. TyoOnhakijan tuottavuuteen liittyvistd ominaisuuksista on
tyonhakuprosessissa epdsymmetrinen informaatio eli tyonhakija tietdd sopivuutensa haettuun
tyotehtdvaan. Pddmies taas ei voi suoraan havaita tavallisesta palkkayhtélostd pois jéatettyjd muuttujia,
jotka vaikuttavat agenttien tuottavuuteen (Weiss 1995, 134). Hin voi kuitenkin saada paljon muuta
tietoa agentin henkil6kohtaisista ominaisuuksista. Jos pdémies haluaa selvittdd agentin sopivuuden
tyotehtdvddn ennen sopimuksen tarjoamista, hdn voi mitata agentin ominaisuuksia, jotka voisivat

toimia sopivuuden signaalina. (Spence 1973, 357.)

12



Signalointia (signalling) syntyy, kun agentti yrittdd vakuuttaa pdédmiehelle olevansa sopiva henkilo
tehtdvdadn antamalla tuottavuudestaan signaaleja (Macho-Stadler ja Pérez-Castrillo 2001, 12).
Tyo6nhakija pystyy vaikuttamaan vain osaan havaittavista henkilokohtaisista ominaisuuksistaan. Han
pystyy esimerkiksi investoimaan koulutukseen, mutta etninen alkuperd pysyy samana. Ominaisuudet,
joihin tyontekijd ei pysty vaikuttamaan, ovat osoittimia ja manipuloitavissa olevat ominaisuudet ovat

signaaleita. (Spence 1973, 357.)

Tyonantajalla on erilaisten osoittimien ja signaalien kautta jonkinlainen mielikuva tyontekijan
tuottavuuteen vaikuttavista ominaisuuksista. Mielikuva muuttuu joka hetki, kun tyOnantaja saa
tyontekijdstd uutta tietoa. TyOntekijille, jolla on tietty osoittimien ja signaalien mukainen joukko,
tarjotaan palkkaa odotetun rajatuottavuuden mukaan. Signaalien manipuloinnista koituu tyontekijélle
usein kustannuksia, joita kutsutaan signalointikustannuksiksi. (Mt, 357-358.) Tyontekijd pyrkii
optimoimaan signaalien hankintaa siten, ettd hinen odotushydtynsd maksimoituu signaalista saatavan

odotetun palkanlisdyksen myota.

Signalointi voi pienentdd haitallisen valikoitumisen ongelmaa, jos signaali korreloi tyonhakijan
sopivuuden kanssa. Signaalin saamisen tdytyy olla suhteellisesti helpompaa tyotehtdvadn sopiville
tyonhakijoille kuin sopimattomille. Tyontekijdt tietdvit sopivuutensa tyotehtdvidédn, joten he myds
tietdvit, onko signaalin hankkiminen kustannuksensa arvoista. (Garibaldi 2006, 74.) Jos signaalin
hankkiminen ei ole suhteessa helpompaa joillekin tyonhakijoille, kaikki tyonhakijat investoivat
signaaliin tdysin samalla tavalla, jolloin heitd ei voida erotella signaalin perusteella. Siten tietty

ominaisuus voi olla signaali joissain tyotehtdvissd mutta ei toisissa. (Spence 1973, 358-359.)

Koulutusaste on usein kéytetty esimerkki signaalista. On epatodennékdistd, ettd kaikki koulutuksesta
johtuvat palkkaerot selittyisivdt silld, mitd tyontekijat ovat koulussa oppineet. TyOnantaja ottaa
kuitenkin huomioon tydnhakijan koulutusvalinnat tehdessidin johtopditoksia tyontekijan tuottavuuteen
vaikuttavista tekijoistd. TyOnantajat voivat esimerkiksi uskoa paremmin koulutettujen tyontekijoiden
irtisanoutuvan ja olevan poissa toistd epdtodenndkdisemmin tai eldvin terveellisemmin kuin muut.

(Weiss 1995, 134-135.)

Jos korkea koulutusaste on yhteydessd edelld mainittuihin tyontekijin myonteisiin ominaisuuksiin ja
tyOnantajat saavat kdyttdad koulutusta rekrytoinnin kriteerind, tyonantajien voidaan olettaa suosivan

paremmin koulutettuja tyontekijoitd. Opiskelijat ottavat timén huomioon pééttdessddn opintojensa
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pituudesta. (Weiss 1995, 134.) Antaakseen myonteisisti ominaisuuksistaan signaalin he investoivat
opiskeluun jopa silloin, kun silld ei ole suoraa vaikutusta heidén tuottavuuteensa (Macho-Stadler ja

Pérez-Castrillo, 188).

Tyonhakijat valitsevat signaalinsa maksimoiden eron tarjotun palkan ja signalointikustannusten viélilla
(Spence 1973, 358). Esimerkiksi madritietoisuus tekee koulutuksesta tyontekijdlle halvempaa.
Madritietoisemmat henkilot saattavat tyonantajan mielestd sekd olla vihemmain poissa toistd ettd
suorittaa tutkintoja todennékodisemmin. Jos tydnantaja ei voi suoraan havainnoida miirétietoisuutta ja
se on haetun ty6tehtdvédn kannalta toivottu piirre, tutkinnon suorittaminen palkitaan. Opiskelijoiden ei
edes vélttimattd tarvitse tietoisesti signaloida nditd piirteitd. Riittdd, ettd osalla opiskelijoista on
tyOnantajien arvostamia piirteitd, joita ei voida havaita ja jotka alentavat heidin

kouluttautumiskustannuksiaan. (Weiss 1995, 141-142.)

Mallinnetaan signalointia. Oletetaan, ettd ryhmén 1 tyontekijin tuottavuus on pienempi kuin ryhmalld 2
ja tyontekijoille maksetaan tuottavuutensa mukaista palkkaa eli moraalikatoa ei ole. Oletetaan myos,
ettd koulutus on pdteva signaali tuottavuudesta eli koulutussignaalin hankkimisesta koituu vidhemmain
tuottavalle tyonhakijalle (ryhméd 1) enemmén kustannuksia. Vdhemmin tuottavien tydnhakijoiden

kouluttautumiskustannusfunktio C on télloin jyrkempi (Garibaldi 2006, 76).

Kuvio 2 Molempien tydntekijaryhmien optimaalinen koulutusvalinta (Spence 1973, 363)
4 Ryhma 1 A Fyhma 2
G
P
L 2k ;
2 L Wiy) i Wiy)
|
| I
L ! L . = A m 'l _I;-_
G(”\ I y* 2 y 0 I 7Y% 2 y
Optimaalinen koulutusvalinta Optimaalinen koulutusvalinta

Ryhmain 1 tyontekijoiden kouluttautumiskustannus on y ja ryhmén 2 tyontekijéiden kustannus on y / 2.
Koulutusaste y kasvattaa tyontekijan palkkaa w, kun koulutusaste on véhintddn yhta korkea kuin y*. Jos
tyOnantaja kéyttdd koulutussignaalia oikein, vihemmin tuottavien tyOntekijoiden ei kannata valita
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kouluttautumista, koska sen seurauksena saatavan palkan ja kouluttautumiskustannuksen erotus on
pienempi kuin palkka, jonka kouluttamaton henkild saa. Tuottavampien tyontekijoiden hyoty taas on
suurempi kouluttautumisen seurauksena. Ryhmén 1 tyontekijit valitsevat y = (0 ja tuottavammat
tyontekijat valitsevat y = y*. Nididen kahden tyontekijaryhmén valinnat ndkyvit kuviossa 2, jossa
pystyakselilla on tyontekijdlle maksettava palkka ja vaaka-akselilla koulutusvalinta. (Spence 1973,
361-362.)

Peliteoreettisesta ndkdkulmasta tydsuhteen luonnetta mairittad se, ettd seké tydnantajan ettd tyontekijan
on mahdollista péattdd se. Yhdestd ainoasta jatkuvasta pelistd siirrytddn toistuvaan peliin, jossa
molemmat osapuolet edelleen maksimoivat hy6tyddn mutta joutuvat ajattelemaan strategisesti myos
tulevia pelejd eli tyosuhteen jatkumista. TyOnantaja saattaa haluta pienentdd tyontekijéiden

vaihtuvuutta muun muassa rekrytointi- ja koulutuskustannusten takia.

Toistuvassa pelissd tyontekijan pelko mahdollisesta irtisanomisesta vaikuttaa tyontekijan toimintaan.
Agentin ja pddmiehen vilisen vuorovaikutuksen intensiteetin ja pituuden kasvaessa agentin
opportunistinen kiyttdytyminen voi vidhentyd tai hidvitd kokonaan. Siten my0s moraalikadon
aiheuttavat ongelmat vidhentyvit. Peliteoriassa kdytetyn toistetun pelin yleisen teorian (folk theorem)
mukaan pddmiehen kyvyttdmyys havaita tyOpanosta ei aiheuta kannustinongelmia, koska agentti

haluaa sdilyttdd maineensa pddmiehen silmissa. (Al-Ubaydli ym. 2008; 1,5.)

Ty6nantajan ja tyontekijan viliset vuorovaikutustilanteet ovat kuitenkin Al-Ubaydlin ym. (mt, 1)
mukaan harvoin tarpeeksi intensiivisid tai pitkid, jotta tyontekijdn toiminnasta aiheutuisi maineeseen
liittyvid seurauksia. Vaikka mainetekijdt ohjaisivatkin omalta osaltaan tyontekijdn kéyttdytymistd,
lienee kiistatonta, etti moraalikadon ongelma on monissa tydsuhteissa olemassa. Téssd tutkielmassa
keskitytddn padosin yksittdiseen vuorovaikutustilanteeseen ja pddmiehen mahdollisuuksiin pienentdd
moraalikadon aiheuttamia ongelmia. Toistuvassa pelissd esiintyvdt mainetekijdt on kuitenkin hyva

pitdd mielessa.
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3 RAHAPALKKA

3.1 Suoritepalkkaus, kun tyonantajalla on epitaydellinen informaatio

Edellisessé luvussa késiteltiin tydsuhteessa vallitsevan pdamies-agenttiongelman teoriaa. Tassd luvussa
siirrytddn tutkimaan toimintatapoja, joita tyOnantajat kayttiavat ratkaistakseen pdédmies-agenttiongelman
ja kasvattaakseen tyon tuottavuutta. Yleisessd palkitsemisen kilpailumallissa tyontekijoiden oletetaan
saavan Kkilpailullista palkkaa, koska tyomarkkinat ovat suuret ja ne eivédt ole henkiloon sidottuja.
Kirjallisuudessa esiintyy monia palkkajdrjestelmien valintaan liittyvid vditteitd. Namé véitteet
keskittyvit péddasiassa tuotoksen mittaamisen ja tyOpanoksen valvonnan kustannuksiin. (Fernie ja
Metcalf 1998, 4.) Henkiloston taloustieteessd syvennytdin tutkimaan kilpailullisen palkan muotoa, sen
muutoksia tyontekijan elinkaaren aikana ja sen suhdetta tyotehtdvddn tai organisaation hierarkiaan

(Lazear 1995, 3-4).

Oletetaan yksinkertaisuuden vuoksi, ettd tyOopanosmuuttuja on diskreetti ja ettd tyOntekijat voivat
tyoskennelld matalalla tai korkealla tyOpanoksella. Kuten edellisessd luvussa todettiin, tyontekijét
haluavat minimoida panoksen. (Marsden, French ja Kubo 2000, 3.) Oletetaan, ettd tyontekijét tietdvit
oman sopivuutensa tyotehtdvddn eli ainoastaan tyOnantajalla on epétiydellinen informaatio.
Tyontekijan tuotos riippuu aidosti konkaavista, kasvavasta ja eri tdiden vélilld identtisestd

tuotantofunktiosta. TyOpanosta ei voida mitata mihinkdin hintaan. (Booth ja Frank, 450.)

Organisaatio tuottaa homogeenistd tuotetta, jonka hinta on 1. Agentin reservaatiohyoty korreloi
positiivisesti hénen sopivuutensa kanssa eli kyvykkdammilld agenteilla on suuremmat
reservaatiohyodyt. Tdmé johtuu siitd, ettd tuottavammilla tyontekij6illd on usein paremmat

mahdollisuudet hyvain palkkaan my6s muualla. (Garibaldi 2006, 108—-109.)

Tyontekijan hyoty riippuu edelleen positiivisesti palkkatulosta ja negatiivisesti tydpanoksesta.
Jokaisella tyontekijdlla on maksimaalinen tuotos, jonka hédn voi tuottaa alhaisimmalla mahdollisella

tyopanoksella. Tyotehtdvadn sopivammilla henkildilld tdima tuotos on suurempi. (Mt, 109.)

Kiintedssd palkkajérjestelméssd palkka maédritetdén kiintedd aikayksikkod kohden. Palkka ei télloin
riipu tyopanoksesta ollenkaan. (Mt, 85.) Esimerkiksi puhdas tuntipalkka on kiinteén palkkajérjestelmén

mukainen. Kiintedssd palkkajirjestelméssd palkan suuruus riippuu tyontekijdn havaittavissa olevista
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tyontekijan sopivaksi tekevistd piirteistd, kuten koulutuksesta (Booth ja Frank 1999, 450). Nama

piirteet ovat siis edellisessd luvussa kuvattuja signaaleja tyontekijan sopivuudesta tehtdvaan.

Tyopaikkaan sopivampi tyontekijd saa korkeamman palkan, mutta hénelld ei tydsopimuksen
allekirjoittamisen jélkeen ole kannustinta tydskennelld korkealla panoksella, koska tydpanos ei vaikuta
hidnen hyotytasoonsa. Jos tyOnantaja tarjoaa kiintedn palkan, tyontekijit tyoskentelevét siis aina
matalalla panoksella. TyOnantajan kannattaa tdlloin laskea kiinted palkka vastaamaan matalaa
tydpanosta, mika ei kuitenkaan vélttamétté ole toivottavaa kummankaan osapuolen kannalta. (Marsden,

French ja Kubo 2000; 3.)

TyoOnantajan toinen vaihtoehto on maksaa palkkaa havaitun suoriutumisen tai tydtuloksen mukaan. Kun
tyontekijoille maksetaan tuotoksensa perusteella, heiddn kannustimensa vastaavat tyOnantajan
kannustimia. (Lazear 1999, 212.) Téllainen suoritepalkkajirjestelmd kannustaa tyontekijoitd
valitsemaan korkeamman tydpanoksen (Marsden, French ja Kubo 2000, 3). Kilpailullisilla
tyomarkkinoilla samasta tuotoksesta saatava suoritepalkka on teoriassa aina sama (Booth ja Frank

1999, 450).

Kaksiportainen suoritepalkkajirjestelmd on palkitsemisjérjestelmd, jossa tyontekijd saa joka
tapauksessa kiintedn palkan mutta hénelld on mahdollisuus kuulua bonusjirjestelmén piiriin, jos hdn on
erityisen tuottava tyontekijd. Tyontekijd saa kiintedn palkan tiettyyn tuotokseen asti. Kaikki enemmén
kuin tdmén tuotoksen tuottavat tyOntekijdt voivat ottaa kayttdon bonusjirjestelmédn. Kiinteddn
palkkaosuuteen lisdtddn tdlloin muuttuva tyotuloksesta lineaarisesti riippuva bonus. (Garibaldi 2006;

86, 110, 115.)

Kuten aikaisemmin todettiin, tyOtulokseen vaikuttaa panoksen lisdksi sattuma. Kaksiportaista
suoritepalkkajérjestelmdd on hyvd kdyttdd puhtaan suoritepalkan sijasta, koska siind hyvistd
tydopanoksesta saa aina mahdollisuuden parempaan tuloon, mutta tyontekijdd ei rangaista huonosta
onnesta (Marsden, French ja Kubo 2000, 3). Yksittdisen kuukauden suoritepalkka riippuu tyopanoksen
lisdksi my0s sattumasta, mutta tyontekijdn odotuspalkka riippuu ainoastaan tyopanoksesta, koska
pitkdlld aikavélilld sattuman vaikutus on nolla. Tydpanos e vaikuttaa tyontekijan odotuspalkkaan w*

seuraavasti:

wé =a+ fe (6)
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Kiintedssd palkkajérjestelmissd tyOpanoksella ei olisi vaikutusta odotuspalkkaan, joten tyontekijan
odotuspalkka olisi a. Kuviossa 3 nikyvit rajoitteet, jotka tyontekijd kohtaa eri palkkajérjestelmissa.
Kiintedn palkkajdrjestelmén asettama rajoite on horisontaalinen suora ja suoritepalkkajérjestelmén

asettama rajoite on nouseva suora. (Garibaldi 2006, 85.)

Kuvio 3 Tyontekijan ongelma (Garibaldi 2006, 90)
WE=a+pe
""""""""""""" WeE=m
e*=p5/5 Er

Tyontekija maksimoi hyotynsd U etsimdlld korkeimman indifferenssikdyrdnsd annetulla
palkkarajoitteella. Hyodyn maksimipiste on nurkkaratkaisu 4 kuviossa 3. Kun palkka on kiinted eika

riipu tyotuloksesta, agentin optimaalinen valinta tydpanokseksi on nolla. (Mt; 89, 117.)

Suoritepalkkajirjestelmédssd odotuspalkka on o + fe. Optimaalinen tyopanos on kohdassa, jossa
indifferenssikdyrdn kulmakerroin on yhtd suuri kuin palkkakdyrdn kulmakerroin. TyOpanos ei
todennikoisesti ole nolla, koska tyontekija voi saada suuremman hyddyn valitsemalla suuremman

tydopanoksen. (Mt, 89.)

Suoritepalkkajdrjestelmdsséd tyontekijdn optimaalinen ratkaisu on piste B, jossa tydpanoksen madrd on
e* = f /0. Tasapainopanos on siis sitd suurempi mitd voimakkaammin panoksen lisddminen vaikuttaa
palkkaan. Panos on myds sitd suurempi mitd pienempi on siitd koituva haitta. Kannustinten
yhteensopivuusrajoite  tdyttyy,  kun  tyOntekijd  valitsee = optimaalisen  tyOpanoksensa

suoritepalkkajérjestelméssi. (Mt, 90.)

Kuviossa 4 otetaan mukaan tyontekijoiden kyvykkyyden ndkdkulma. TyOnantaja vaatiikin

tyontekijoiltd jonkin minimituotoksen, jotta he voivat saada kiintedn palkan. Kéytinnossd tdma
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vaihtoehto on realistisempi kiinteédssd palkkajérjestelmaissa, koska tyontekijd, jonka tyotulos on nolla, ei

voi pysya tyosuhteessa kovin pitkdan. Kuviossa w on palkka ja x on ty6tulos. (Garibaldi 2006, 116.)

Kuvio 4 Yksilon optimointi kaksiportaisessa jéarjestelmasséd (Garibaldi 2006, 117)

Korkea kywykkyys
[

Tyonantaja palkitsee tyontekijat annetun minimituloksen ylittdvén suoriutumisen osalta tuotokseen
perustuvalla palkalla. Palkitsemiskdyrd on lihavoitu. Kiinted palkka on kiytdssd tiettyyn tuotokseen
asti. Suoritepalkkajirjestelmdéd kdytetddn vain, jos sen mukaan maksettava palkka on suurempi kuin

kiintedn palkkajédrjestelman mukaan maksettava palkka. (Mt, 116.)

Ilman suoritepalkkajérjestelméd tyontekijiat pyrkisivét tyotulokseen, jolla maksetaan kiinted palkka.
Enempédd ei kannata tuottaa eikd enempdd tyOpanosta antaa. Jos suoritepalkkajirjestelmd on
mahdollinen, tilanne kuitenkin muuttuu. Kyvykkdampien tyontekijoiden hyodyn maksimoiva tulos on
erilainen kuin vdhemmaén kyvykkadiden. Tyontekijé, jolla hyddyn maksimoiva tulos on pienempi kuin
minimitulos, ei ottaisi kdyttdon suoritepalkkajdrjestelmdd vaan tuottaisi minimituloksen. Tdmi johtuu
siitd, ettd suoritepalkkajérjestelmddn siirtyminen tarkoittaisi hdnelle matalammalla olevalle

indifferenssikdyrélle siirtymistd. (Mt, 117.)

Oletetaan kuitenkin, ettd on olemassa ainakin yksi henkild, jonka on jirkevéa tuottaa enemmaén kuin
minimitulos. Hanen valintansa ndkyy kuviossa 4 pisteessd D. Kyvykkédn tyontekijdn hyoty on télldin
suurempi kuin kiintedssd palkkajdrjestelmdssd. Mikdli kyvykkéitd tyontekijoitd on tarjolla, sekd

tyontekija ettd tyonantaja hyotyvit kaksiportaisessa palkitsemisjarjestelméssa. (Mt, 117.)
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Kiinteélld palkalla saatava hyoty on suurimmillaan suunnilleen itse palkan suuruinen, koska erittdin
kyvykkait tyontekijdt voivat tuottaa minimituloksen hyvin pienelld tyopanoksella ja siten saada
suunnilleen palkan verran hyotyd. Vahemmaén kyvykkéiden tyontekijoiden taas on annettava enemmain
tyOpanosta ja siten he saavat pienemmén hyddyn. Koska kiintedn palkan tuottamalla hyodylld on
yldraja, on selvéd, ettd on olemassa jonkinlainen kyvykkyyden kynnysaste. Tdméan kyvykkyysasteen
yldpuolella olevien tyontekijoiden hydty on aina suurempi suoritepalkkajérjestelméssd kuin kiintedd

palkkajérjestelmad kaytettdessd. (Garibaldi 2006, 118.)

3.2 Suoritepalkkaus, kun molemmilla osapuolilla on epitiydellinen informaatio

Muutetaan mallin oletuksia niin, ettd tyontekijd ei itsekdin tiedd sopivuuttaan haettuun tyGtehtdvéin.
Tallainen tilanne voi olla esimerkiksi silloin, jos tyontekijd ei tiedd, minkilaisia taitoja tai
ominaisuuksia haetussa tehtdvassé tarvitaan. Henkiloston taloustieteen uranuurtaja Lazear (1995, 14—

15) on kehittinyt télle tilanteelle taloustieteellisen mallin.

Optimaalisessa sopimuksessa tehokkuuden tdytyy toteutua kahdella tapaa. Ensinndkin sopimuksen
taytyy houkutella tyOntekijdd tarjoamaan optimaalinen tydpanos. Liséksi sen tdytyy houkutella
tehtdvddn sopivia tyonhakijoita eli tdyttdd heiddn osallistumisehtonsa. Tyontekijan ollessa
tulovarmuuden suhteen riskineutraali optimaalinen palkitsemisjédrjestelma on lineaarinen ja se saavuttaa

tyopanoksen first-best-tason.

Ty6nantajan ongelman voi jakaa kahteen vaiheeseen. Ensimmadisessd vaiheessa médritellddn, kuinka
paljon tyOpanosta tyontekija on valmis tarjoamaan tietylld palkitsemisjdrjestelmélld. Kun tdma

kayttdytyminen tiedetddn, tydnantajan on valittava voiton maksimoiva sopimus.

Oletetaan, ettd tyOnantaja kdyttdd kaksiportaista suoritepalkkajdrjestelmdd eli suoritteen perusteella

maksettava palkka on
w=a + fBx, (7

jossa x on edelleen tydtulos ja a ja S ovat tyOnantajan valitsemia palkitsemisparametreja.

Normalisoidaan tydpanoksen mittari siten, ettd yksi panosyksikko tuottaa yhden tuotosyksikon.
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Tyontekija pitdd tulosta mutta tydpanoksen antamisesta koituu hinelle haittaa. Panoksesta tyontekijélle
koituva haitta on J(e), jossa e on tyOpanos. Sekd o’ ettd o’  ovat positiivisia. Tdmad empiirisen
evidenssin tukema ehto takaa sen, etti ratkaisussa on dérelliset tydpanokset. Jossain pisteessé tyontekija

on tdysin uupunut ja lisdtuotoksen kustannus kasvaa darettomaksi.
Tyontekijan panoksen tarjontafunktio on ratkaisu seuraavaan ongelmaan:

max, u[a + B(e + )] — 5(e), (8)
jossa u on tulosta saatava hyoty ja ¢ on satunnainen virhetermi. Ensimmaisen asteen ehdoksi saadaan

&'(e) = B. )

Yhtdld (9) on tyontekijin maksimointiongelma, jonka tyOnantaja ottaa huomioon maksimoidessaan
omia voittojaan valitsemalla parametrit o ja f. Koska 6°" > 0 ja tyontekijd on tulovarmuuden suhteen
riskineutraali, tyopanos kasvaa parametrin f kasvaessa. Korkeampi palkka lisdéd panosta tai tyotunteja,

joten panoksen tarjontakéyrét ovat nousevia. (Lazear 1995, 14.)

Tyonantaja valitsee parametrin f saavuttaakseen tehokkuuden. Voittoa tavoitelleessaan tydnantaja
houkuttelee tyontekijdd asettamaan tyopanoksen rajakustannuksen yhtd suureksi rajakustannuksen
tdydellisen kilpailun olosuhteiden tasapainoarvon kanssa. Tdmén arvon oletetaan olevan 1. Siten
saadaan B = [. Tyontekijd madrittelee tyOpanoksen optimaalisen maéadrdn kannustinten

yhteensopivuusrajoitteen kautta. (Mt, 15.)

Osallistumisehdosta taas saadaan parametri o, jonka avulla tyontekijd saadaan tyoskenteleméin
yritykseen (mt, 15). Parametri a tulee siis asettaa tyOntekijdn reservaatiopalkan tasolle. Koska
tyontekijd ei tiedd sopivuuttaan tyOpaikkaan, hin vaatii aina reservaatiopalkan minimipalkaksi

varmistaakseen, ettei palkka alhaisellakaan tuottavuudella ole reservaatiopalkkaa pienempi.

Oletetaan, ettd tyontekijin sopivuus tehtdvddn médrdytyy tyontekijan yleisend kyvykkyytend.
Kyvykkyys korreloi tuotoksen x kanssa. Tuotoksen tiheys taloudessa on f{x) ja silld on jakauma F(x).
Tyontekijat saavat tyOstddn kaksiportaisen palkkajdrjestelmdn mukaisen minimipalkan. Seké

tyontekijoillé ettd yrityksilld on symmetrinen informaation puute tyontekijan kyvykkyydestd. (Mt, 20.)

Viahemmain kyvykkailld henkiloilld on jyrkdt indifferenssikdyrdt, koska he joutuvat nédkemdiin

enemmain vaivaa tuotoksen aikaansaamiseksi kuin kyvykk&édt henkilot. Tdmén vuoksi vdhemmén
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kyvykkaitd tyontekijoitd tdytyy palkita suuremmalla tulon lisdykselld tuotoksen kasvattamisesta
(Lazear 1999, 214-215). Kiinted palkka ei erottele kyvykkiitd ja vihemmén kyvykkditd tyontekijoitd
toisistaan. Tyontekijoiden erottelemiseksi heille maksetaan kilpailullinen palkka, joka on heidén

odotetun tuotoksensa suuruinen eli
w = [ x f(x)dx. (10)
Xmin

Tyontekijad palkatessaan organisaatio voi laittaa tyontekijén koeajalle, kuten haitallisen valikoitumisen
yhteydessi todettiin. Koeajan aikana tyontekijdn tuotosta mitataan tietylld kustannuksella ja hénelle
maksetaan suoritepalkkaa, jotta hin tydskentelisi maksimipanoksella. Ndin kyvykk&it ja vihemmén
kyvykkéét tyontekijit voidaan erottaa koeajan aikana toisistaan. Talld jarjestelmalld kokonaistuottavuus
maksimoituu mittaamiskustannusten ollessa riittdvin matalat. Tyontekijoiden erottelusta saatavan
voiton on luonnollisesti oltava suurempi kuin mittaamiskustannukset. Koska tyontekijat ovat

tulovarmuuden suhteen riskineutraaleja, tdllainen jdrjestely on sopivin myos heille. (Mt, 20.)

Organisaatio péittdd jatkaa tyosuhdetta, jos tyontekijin mitattu tuotos on korkea. Koska tyontekijat
eivdt tiedd kyvykkyyttddn, he valitsevat suoritepalkkausta tarjoavan tydnantajan, jos suoritepalkan

odotusarvo ylittda kiintedn palkan odotusarvon eli jos
kf;m_“" xf(x)dx + (1 —k) [f‘::"’“x xf(x)dx + wF(w)| —7 > f;"f‘”‘ xf(x)dx, (11)

jossa k on koeajan pituus ja 7 on tyotuloksen mittaamisen kustannus. Yhtdlo (11) voidaan paremmin

esittdd muodossa
w T
wF(w) — fxmin xf (x)dx > —. (12)

Yhtilostd (12) ndhdéén, ettd mittauskustannuksen tai koeajan ollessa suuria organisaatiot maksavat

mieluummin kiintedé tuotannontekijiperusteista palkkaa kuin suoritepalkkaa (Mt, 21).

Suoritepalkkaukseen  siirtyminen  aiheuttaa  kannustinvaikutuksen  (incentive  effect)  ja
erotteluvaikutuksen (sorting effect). Kannustinvaikutuksia tutkittaessa kysytddn, miten henkiléiden
suoriutuminen muuttuu siirryttdessi kiintedsti palkkajirjestelmésti suoritepalkkaan.
Erotteluvaikutukset taas liittyvit sithen, mitd muutos tekee tydvoiman laaturakenteelle yrityksessi. (Mt,

110; 115.)
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Organisaation siirtyessd kiinteédstd palkasta suoritepalkkaan keskimddrdinen tydpanos yleensd kasvaa
Lazearin (1999) mukaan. Keskimiéirdinen tyotulos nousee niin pitkdin kuin on olemassa tyontekijoita,
jotka tuottavat tarpeeksi siirtydkseen suoritepalkkajirjestelmiin. Tdméa on suoritepalkkaan siirtymisen

kannustinvaikutus. (Mt, 215.)

Tyontekijd valitsee kiintedpalkkaisen tyon suoritepalkkauksen sijaan, jos kiinted palkka tuottaa
optimaalista tyOpanosta valittaessa suuremman hyodyn kuin suoritepalkkaus (Booth ja Frank 1999,
450). Koska kaksiportaisen mallin kiinted palkkaosuus on tyontekijoiden reservaatiopalkan suuruinen,
ainoastaan véhiten tuottavat tyontekijit ovat indifferentteja kiintedn palkan ja suoritepalkan suhteen.
Siten suoritepalkkaus houkuttelee tuottavampia tyontekijoitd hakemaan tyotehtivdd ja he haluavat
myo0s todenndkodisemmin jaddad sithen. Suoritepalkkaukseen siirtymisen erotteluvaikutus on se, etté
tyovoiman keskimdirdinen laatu nousee, koska vihiten tuottavan tyontekijan kyvykkyys ei muutu
mutta tuottavimman tyOntekijin kyvykkyys paranee. Tyontekijoiden kyvykkyyden ja tuotannon

varianssi kasvaa suoritepalkkaan siirtymisen seurauksena. (Lazear 1995, 215.)

Suoritepalkkausta kannattaa kayttad etenkin, jos tyontekijoilld ei ole suurta miaraa yritykseen liittyvad
inhimillistd pddomaa tai jos tyovoima on heterogeenistd (Mt, 21-22). Jos tyd on tietointensiivistd ja
vaatii paljon inhimillistd pdfomaa, tyotulosta voi olla vaikeampi mitata. Jos tydvoima on
heterogeenistd, suoritepalkkaus kannustaa etenkin kyvykkditd tyontekijoitd antamaan suuremman
tyopanoksen. Myo0s tuotantoteknologia vaikuttaa suoritepalkkauksen kayttoonottoon. Toistuvissa toissd
kannattaa kdyttad suoritepalkkaa ja moniosaisissa tdisséd kiintedd palkkaa. (Fernie ja Metcalf 1998, 5—
6.) Toistuvissa toissd mittauskustannukset ovat yleensd alhaisia, kun taas moniosaisissa tdissd ne

kasvavat suuriksi.

Jos tyOtulosta on helppo mitata ja se korreloi vahvasti tyOpanoksen kanssa, suoritepalkkauksen
kdyttdiminen on suhteellisen yksinkertaista. Tilanteessa, jossa tydtulos on vaikeasti mitattavissa tai
tyopanoksen lisdksi on paljon muita tuotokseen vaikuttavia tekijoitd, suoritepalkkauksen kiyttd ei
kuitenkaan vilttimattd ole perusteltua. Tydtuloksen mittausvaikeudet aiheuttavat myos luottamuspulaa
tyontekijoiden keskuudessa. Jos tyontekijit epdilevit, ettd tyotulosta ei mitata tarkasti tai
oikeudenmukaisesti, suoritepalkkauksen kannustinvaikutukset menetetddn. (Marsden, French ja Kubo

2000, 3.)
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Suoritepalkkaus voi tuoda merkittdvid etuja tyonantajalle, jos sitd pystytddn kdyttdmédn oikein. Jos
oletetaan, ettd tyopanos on tyOtuloksen ensisijainen tekijd, suoritepalkkaus todella kannustaa
tyontekijoitd nostamaan tyOpanostaan paremman palkan toivossa. Télloin se myOs parantaa
tyontekijoiden keskimadriistd laatua. Jos suoritteen mittaamiskustannukset kuitenkin ylittdvét kiintedn
palkan aiheuttamat tehokkuustappiot, suoritepalkkausta ei kannata kéyttda. Tilanteessa, jossa tyOpanos
ei merkittdvasti vaikuta tyotulokseen, suoritepalkkauksen kannustinvaikutus voisi olla jopa

negatiivinen, jos tyontekiji kokee suoritepalkkauksen tydnantajan mielivallaksi.

3.3 Suhteellinen suoritepalkkaus ja palkkauksen turnausteoria

Tavallisessa suoritepalkkamallissa palkka médrittyy absoluuttisen tydtuloksen perusteella. Tdma osio
kasittelee suhteellisen tyotuloksen mukaan madrdytyvdd palkkaa eli palkkaa, joka midrdytyy sen
mukaan, minkdlainen tyontekijin tulos on suhteessa toisiin samoissa tehtivissd tyoskenteleviin
henkildihin. Suhteelliseen tyStulokseen perustuvaa palkkausta saattaa esiintyd esimerkiksi ylennyksien
muodossa.  Ylennykset toimivat rahallisena kannustimena niiden seurauksena saatavan
palkankorotuksen kautta. Suhteellista suoritepalkkaa voidaan kuitenkin maksaa my0s suoraan
tyontekijoille. Rahakannustimen lisdksi my0s tyontekijin kilpailuhenkisyyttd muita tyontekijoitd
vastaan voidaan pitdd kannustimena suhteellisessa suoritepalkkauksessa (Lazear ja Rosen 1981, 841—

842).

Suhteellisten suoritepalkitsemisjérjestelmien kéytdlle on joitakin perusteltuja syitd. Voi olla helpompaa
mitata tyontekijoiden suhteellista kuin absoluuttista tydtulosta. Suhteellisella palkitsemisella rajataan
my06s pois olosuhteiden aiheuttamat tyotulokseen vaikuttavat tekijdt. Jos suhteellista palkitsemista
kdytetddn, jarjestelmidn vaikutus tyOntekijoiden suhteelliseen palkkioasemaan on sama kuin
suoriteperusteisessa palkitsemisessa eli paremmin suoriutuva henkild saa edelleen suuremman

palkkion. (Lazear 1995, 25-26.)

Taloustieteessd suhteellista suoritepalkitsemista mallinnetaan turnausteorian (tournament theory)
kautta. Esimerkiksi tennisturnauksessa palkinnot on mééritty etukéteen eikd pelaajien absoluuttinen
tulos vaikuta niithin. Organisaatiokontekstiin voidaan soveltaa tennisturnauksen menettelyd esimerkiksi

siten, ettd ylennystd seuraava palkankorotus pditetddn etukdteen. Turnausmallissa parhaiten
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suoriutuvalle tyontekijélle annettu ylennys ei riipu siitd, kuinka paljon parempi hdnen tyétuloksensa on
muihin verrattuna. Ylennys ei mydskddn méadraydy sen mukaan, ovatko tyontekijat hyvid vai huonoja,

vaan ovatko he tyGtovereitaan parempia vai huonompia. (Lazear 1995, 26.)

Jotta kannustinongelmaa voitaisiin tutkia tyontekijan koko elinkaaren aikana, oletetaan, ettd aikakausia
on vain yksi. Tuotantoon tarvitaan ainoastaan tydvoimaa. TyOnantajat ovat riskineutraaleja ja
maksimoivat voittoaan. Markkinoille tulo on vapaata ja hyodykemarkkinat ovat kilpailulliset. (Lazear

ja Rosen 1981, 842-843.)

Organisaatiossa on kaksi identtistd tulovarmuuden suhteen riskineutraalia tyOntekijdad, jotka
tyoskentelevdt suorittavan tason tehtdvissd. Kummankin tyontekijin tulos riippuu edelleen
tyopanoksesta ja sattumasta. (Kalmi ja Kauhanen 2006, 472.) Koska tyontekijit ovat identtisid,
tyotuloksen panokselle ehdollinen jakauma ei riipu tyOntekijéstd (Green ja Stokey 1983, 353).
Paremman ty6tuloksen saanut henkild, turnauksen voittaja, ylennetddn esimieheksi ja hin saa

palkankorotuksen. Voittomarginaali ei vaikuta palkankorotuksen méardain (Lazear ja Rosen 1981, 844).

Koska tietylld tyopanoksella kaikki sille ehdolliset tyotulokseen vaikuttavat satunnaismuuttujat ovat
itsendisesti ja identtisesti jakautuneet, my0s tyOtulokset ovat tietylld tyOopanoksella itsendisesti ja
identtisesti jakautuneet. Tyontekiji ei siis etukéteen tiedd tydtulokseen vaikuttavan satunnaismuuttujan
arvoa. Oletusten mukaan tydnantaja pystyy havainnoimaan ainoastaan tyontekijoiden tuloksia. Hén ei
edelleenkddn pysty suoraan havainnoimaan tyontekijoiden panoksia eikd sattuman vaikutusta

tyotulokseen. (Green ja Stokey 1983, 353.)

Tyonantaja pyrkii maksimoimaan voittonsa valitsemalla suorittavan ja esimiestason palkat.
Osallistumisehto tidytyy edelleen tiyttidd eli palkan on oltava riittdvin suuri, jotta tyontekijit valitsevat
tyopaikan. Nyt suorittavan ja esimiestason palkoista saatavan odotuspalkan on oltava véhintddn
reservaatiopalkan suuruinen. (Lazear 1995, 27.) Lisdksi kannustinten yhteensopivuusrajoite on
taytettdva siten, ettd tyontekijit maksimoisivat tyOpanoksensa annetulla ylennyksen seurauksena

saatavalla palkankorotuksella (Kalmi ja Kauhanen 2006, 472).

TyOnantajan tulisi luoda palkitsemisjdrjestelméd, joka houkuttelisi tyontekijoitd kasvattamaan
tydopanoksensa pisteeseen, jossa tyOpanoksen rajahaitta tyontekijille on yhtd suuri kuin tydpanoksen
rajatuotos organisaatiolle. Mallin tasapainossa tyOpanos riippuu positiivisesti palkankorotuksen

suuruudesta. Suurempi palkankorotus houkuttelee tyontekijoitd kilpailemaan voimakkaammin
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ylennyksestd, vaikka tyopanoksen rajahaitta onkin kasvava. Turnausmalli on siten tehokas ja tuottaa

tydpanoksen first-best-tason. (Lazear 1995, 29-31.)

Téstd voisi kuvitella, ettd palkankorotuksen kannattaisi antaa kasvaa ddrettdméksi. On periaatteessa
mahdollista luoda turnauksen voittajalle minkd tahansa suuruinen palkinto vaatimalla tyontekijoitad
antamaan jonkin alkupanoksen ja antamalla voittajalle kaikkien alkupanokset palkankorotuksen liséksi.
Vaikka péddmies kuitenkin pystyisi sanelemaan agentin antaman tyOpanoksen, tyOpanos olisi silti
adrellinen, koska jonkin pisteen jilkeen lisdtyopanoksen maksamiseen tarvittava lisdpalkkio olisi

suurempi kuin sen tuottama lisdtuotos. (Mt, 29.)

Edelld kuvatussa pelissé esitellddn yksi turnaus, joka paittyy, kun toinen tyontekijoistd saa ylennyksen.
On huomattava, ettd turnauspalkkaa kéytettidessd on pidettdva koko ajan ylli kilpailua eli ylennyksen
jéilkeen tarvittaisiin heti uusi kilpailu. Toisin kuin haitallisen valikoitumisen yhteydessad todettiin,
turnausmallissa tyOpanosta tai tydtulosta ei kdytetd signaalina kyvykkyydestd, vaan tyontekija saa

puhtaasti palkkion hyvin tehdysti tyostd, johtui se sitten kyvykkyydesti tai ahkeruudesta.

Jos turnauksessa esiintyy rottakilpailua, kannustinvaikutukset on siten tdytetty erittdin hyvin.
Rottakilpailun seuraus eli tydpanoksen putoaminen vilittdmasti ylennyksen seurauksena ei kuitenkaan
ole toivottava ja siksi yhden turnauksen jélkeen olisi aloitettava heti toinen. On myos selvidi, ettei
tyontekijd halua loputtomiin antaa isompaa tyOpanosta kuin mikd on hénelle optimaalista. Jos
tyontekijd siten tietdd, ettd turnauksia tulee koko ajan lisdd, hin tydskentelee todenndkdisesti
optimaalisen tydpanoksensa verran ja ajautuu kyvykkyyttddn vastaavaan tehtdvddn ja palkkaan.

Téllainen tilanne olisi optimaalinen seka tyontekijdn ettd organisaation kannalta.

Jos osapuolet tietdivdt enemmén sattuman vaikutuksesta tyotulokseen, se tdytyy ottaa huomioon
kilpailua luotaessa. Mitd suurempi vaikutus sattumalla on tydtulokseen, sitd pienempi tyopanos on.
Jotta tyontekijdlla olisi kannustin lisdtd tyOpanostaan, ylennykseen liittyvdn palkankorotuksen tulisi

siten olla sitd suurempi mitd enemmaén sattuma vaikuttaa tyotulokseen. (Kalmi ja Kauhanen 2006, 472.)

Liséksi tyontekijoiden tdytyy ylennyksen saadakseen antaa enemmin tyOpanosta, jos ylennyksen
todenndkdisyys pienenee. Tilloin tydpanoksen kustannus nousee. Jos tyOnantajia on useita,
ylennysmahdollisuudet pienenevit sitd mukaa mitd korkeammalle tyontekijd on pédssyt organisaation
hierarkiassa ja mitd enemmén potentiaalisia ylennettivid on. Ylennyksen todennidkdisyyden

pienentymisen pitdisi siten my0s lisdtd palkankorotuksen méaaraa. (Mt, 472.)
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Koska tyontekijit ovat mallin oletuksien mukaan identtisid, tyopanos on kaikilla samassa
tasapainotasossa ja ylennyksen saaminen riippuu endd sattumasta. Ylennyksen seurauksena saatava
palkankorotus on télldin pieni, jos sattuma ei juuri vaikuta tyStuloksen syntymiseen ja suuri, jos se
vaikuttaa paljon (Lazear 1995, 31). Tyontekijoiden identtisyyden oletuksen ei kuitenkaan valttdmaétta
tarvitse toteutua turnausteoriassa. Tyontekijd voi lisdtd keskimadrdistd tuottavuuttaan kohentamalla
kyvykkyyttddn. Tdman hédn tekee tietden pelin sddnnot ja olematta yhteistydssd muiden tyontekijoiden
kanssa. Koska investoinnit kyvykkyyteen tehdddn aikaisessa vaiheessa ja koska tyontekijd ei
kyvykkyyteen investoidessaan tiedd turnausvastustajaansa, markkinat ovat kilpailulliset. (Lazear ja

Rosen 1981, 843-844.)

Palkan kannustinrooli on erityisen tdrked, kun palkitsemista vertaillaan eri maiden ja alojen vélilla.
Sattumalla voi olla tyotulokseen suurempi merkitys tietyilld aloilla tai tietyissd maissa. Jotta
turnausmallin optimichdot tiyttyisivit, palkankorotusten ja siti kautta palkkaerojen tulisi olla riskisilld
aloilla suurempia kuin vihemmaén riskisilld. Tdsséd tapauksessa riskiselld alalla viitataan alaan, jossa
sattuman vaikutus tyStulokseen on suuri. Riskisilld aloilla palkoilla on suuri varianssi palkkaerojen
kannustinndkokulmien takia, eikd tyontekijoiden riskinkarttamisen asteella ole vaikutusta tdhén.

(Lazear 1995, 32.)

Turnausmallia tutkittaessa on noussut esiin monia tyontekijoiden véliseen sosiaaliseen
vuorovaikutukseen liittyvid kysymyksid. Markkinoilla toimijat ovat anonyymissd vaihdantasuhteessa,
mutta tydeldmissd he ovat keskenddn jatkuvassa sosiaalisessa kanssakdymisessd. Siten tyontekijoiden
el vilttdimdttd voida olettaa maksimoivan puhtaasti omaa hyotyddn valittdmattd tydtovereidensa

hyodystd. (Kalmi ja Kauhanen 2006, 473.)

Antamalla suuremman tydpanoksen tyontekija maksimoi omaa hyoOtydédn mutta aiheuttaa muille
tyontekijoille negatiivisen ulkoisvaikutuksen. Tyontekijoiden nidkdkulmasta voi olla parempi, jos
kaikki antavat maltillisen tySpanoksen eikd kukaan pyri kohentamaan asemaansa antamalla muita
suurempaa tyOpanosta. Yksilotason suoritepalkkauksessa titd ongelmaa ei synny, koska kaikki saavat
palkan puhtaasti absoluuttisen suorituksen perusteella eivdtkd nédin aiheuta muille tyontekijoille

negatiivisia ulkoisvaikutuksia. (Mt, 473.)

Turnausmallin ongelmana voi olla my0s se, ettd tyontekijdt eivit halua tehdd yhteistyotd tai jopa

sabotoivat muiden toitd, koska heididn palkitsemisensa riippuu muiden tyontekijoiden voittamisesta.
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Tallaisesta tilanteesta pédstddn usein pois palkkakompression avulla eli pienentdmadlld ylennystd
seuraavaa palkankorotusta. Palkkakompression ikdvé seuraus on, ettd tydpanokset laskevat optimitason
alle tyontekijoiden reagoidessa pienempdin eroon vidhentdmailld tyOpanostaan. Tyontekijat kuitenkin
vihentdvit huonoa sosiaalista kdyttdytymistddn, koska ylennyksen saaminen on vdhemmén arvokasta
ja sabotaasiin tai muuhun haitalliseen toimintaan liittyy sitd tekevélle henkil6lle kustannuksia. Siten

palkkakompressio voi lisétd paitsi tasa-arvoa myds tehokkuutta. (Lazear 1995, 34.)

Absoluuttista palkitsemista voidaan intuitiivisesti pitdd tyontekijoille oikeudenmukaisempana ja
tyopaikan sosiaalista toimintaa vidhemmén vairistivand palkitsemismallina. Suhteellisella
palkitsemisella tyostd voidaan kuitenkin saada tehokkaampaa. Mallit eivit sulje toisiaan tiysin pois.
Esimerkiksi absoluuttinen suoritepalkkamalli voi olla kdytdssé ja sen liséksi ylennyksid voidaan antaa
suhteellisen tyotuloksen mukaan. Turnausmallissa kidytetdédn usein esimerkkind ylennyksid, koska
tosieldmissd ylennykset ovat ehkd konkreettisin esimerkki tyoOntekijoiden suhteellisesta
suoritepalkitsemisesta. Verrattaessa absoluuttista ja suhteellista suoritepalkitsemista toisiinsa on tirkeda
ottaa huomioon tyotehtdviin liittyvdt olosuhteet, erityisesti palkitsemisjdrjestelmén vaikutus

tyoilmapiiriin ja sattuman vaikutus tyotulokseen.
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4 MUUT KANNUSTIMET

4.1 Vaihtoehtoisten kannustimien kiytto ja vastavuoroinen agentti

Tyonhakijalle annettu sopimusehdotus siséltdd ainakin implisiittisesti myds muita elementtejd kuin
rahapalkan ja tyotehtidvét. TyoOpaikan ja panoksen valintaan voivat vaikuttaa rahapalkan lisdksi
esimerkiksi tyOympéristd, luontoisedut ja tyodajat. Taloustieteessd on tutkittu hyvin vdhdn muita
palkitsemisen vaihtoehtoja kuin rahapalkkaa. Talousteoriaa pystytddn kuitenkin suhteellisen helposti

soveltamaan myds muihin kuin rahallisiin elementteihin (Lazear 1995, 57).

Téssd luvussa tutkitaan, minkélaisia rahapalkan vaihtoehtoja on palkitsemisessa tarjolla ja miksi niiti
kiytetddn. Analyysistd on tarkoituksella jdtetty pois muun muassa vakuutukset ja eldkkeet, joita
saddelladn Suomessa tarkoin lailla ja joilla tyOnantajat eivét siten pysty kovin paljoa differoimaan
itsedéin tyonhakijoiden silmissd. Jos tydtuloksella on useita laskettavuudeltaan eroavia ulottuvuuksia,
tarve vaihtoehtoisille kannustinjirjestelmille on suurempi, koska tyotulosta ei voida kayttad tehokkaasti
rahapalkan maédrittdmisessd (Al-Ubaydli ym. 2008, 1). Vaihtoehtoisten kannustinjérjestelmien

kannustinvaikutukset voivat olla erilaisia kuin palkan.

Kun piddmies-agenttimallia laajennetaan siten, ettd muut kannustimet kuin rahapalkka ovat mukana,
hy6ty-yhtédlossd voidaan ajatella olevan mukana myods fyysinen ja psykologinen tydympéristd. Mitd
huonompina tyontekijd kokee tydympériston, sitd enemmén hén arvostaa vapaa-aikaa. Jos hén valitsee
tyopaikan, jossa tydolot ovat huonot mutta palkka korkea, sairauspoissaoloja kertyy todenndkdisesti
enemmain. Liséksi tyontekijd hyotyy télloin enemmaén, jos hin tarjoaa vain pienen tyopanoksen. (Ose

2005, 166.)

Jos tdhdn analyysiin otetaan mukaan ensimmadisessd luvussa kuvattu tyontekijin maineen merkitys
tyosuhteen jatkuvuudelle, huonon tydympériston vaikutukset eivét ole niin suuria. Aina, kun tyopanos
on pieni, tyontekijilld on riski jddda kiinni ja menettdd tyopaikkansa. TyOpaikan menettdmisen riski

vihentid siten tyosti laistavan henkilon hyotya. (Mt, 167.)

Jos tydolot ovat tyontekijdin mielestd huonot, hdnen odotushydtynsd on pienempi, ellei sitd

kompensoida korkeammalla palkalla. Jos ne taas ovat hyvit, tyontekijé saattaa tyoskennelld vihemmén
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vaativassa tydssd, mikd tarkoittaa palkan pienenemistd. Kéytdnnossd kaikki tarjoaisivat nollapanosta,

jos tyottomyys ei vihentdisi yksilon hyotya. (Ose 2005, 167.)

Vaihtoehtoisten kannustimien ja rahapalkan vililld kédydddn luonnollisesti vaihtokauppaa.
Vaihtoehtoisten kannustimien tehokkuuteen vaikuttavat tyontekijoiden preferenssien viliset erot.
Esimerkiksi sellaiset henkilot, jotka eivét juo kahvia, eivédt hyvéksy palkan alentamista tyOnantajan
tarjoamaa kahvia vastaan. Jos tyOnantaja kuitenkin voi 16ytdd tyontekijoitd, jotka arvostavat tarjottuja
kannustimia, palkitsemisen kokonaiskustannuksia voidaan alentaa. Koska tyOnantajat ja tyOntekijét
ovat kiytdnnOssd heterogeenisid, tyontekijoiden satunnainen jaottelu organisaatioihin ei maksimoisi
kannustimien tarjonnan tehokkuutta. Jos tydnantaja ei voi hintadiskriminoida tyontekijoitd alentamalla
tyontekijoiden palkkaa heiddn vaihtoehtoisten kannustinpreferenssiensdé mukaan, tyOnantajan ja

tyontekijoiden on kéytettdva resursseja etsiessddn kohtaantoja. (Oyer 2004, 5.)

Rahapalkan ja vaihtoehtoisten kannustimien véliseen tasapainoon vaikuttaa tyOnantajien
heterogeenisyys rahapalkan tarjoamisen kustannuksissa. Siind, kuinka tehokkaasti tyOnantajat voivat
kéyttdd rahaa vaihtoehtoisiin kannustimiin, on eroja. Tehokkuuteen vaikuttaa eniten tyontekijoiden
lukumiérd, mutta sithen voi myds vaikuttaa esimerkiksi se, kuinka ldheisesti luontoisetu liittyy
organisaation omaan tuotantoon. Liséksi rahapalkan ja vaihtoehtoisten kannustimien véliseen
tasapainoon vaikuttaa tyontekijoiden heterogeenisyys rahaan ja vaihtoehtoisiin kannustimiin liittyvissi
preferensseissd sekd etsintdkustannukset, joita tyOnantajille koituu sopimuksen hyvéksyvien
tyonhakijoiden etsinndstd. Jos jotkin vaihtoehtoiset kannustimet voivat pienentdd tydpanoksen

kustannusta, niiden mééri optimaalisessa tyosopimuksessa niin ikdén lisdéntyy. (Mt, 4-6.)

Tyontekijoiden voidaan olettaa olevan indifferenttejd eri rahapalkan ja vaihtoehtoisten kannustimien
kombinaatioiden vélilld. Heilld on kuitenkin rahapalkkaan ja vaihtoehtoisiin kannustimiin liittyvid
preferenssejd. Monia tyonantajan tarjoamia vaihtoehtoisia kannustimia voi kuluttaa vain tydsuhteeseen
sidoksissa eivitkd ne ole siirrettivissd eli tyontekijd ei esimerkiksi voi myydd hyvdd tyoilmapiirid
eteenpdin. Tyontekijit saavat kuitenkin valita tyonantajan, jonka etupaketti maksimoi heidén hyGtynsa.
Luontoisetuja voidaan siten pitéé paikallisina julkishyddykkeind. Tyontekijét etsivét tyonantajia, jotka
tarjoavat heiddn hyotyfunktioonsa sopivia etupaketteja. My0s tyOnantajilla on kannustin muokata

etupakettinsa niin, ettd ne sopivat potentiaalisten tyontekijoiden preferensseihin. (Leibowitz 1983, 373.)
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Mitéd epavarmempi tuotantoprosessi on ja mitd vaikeampaa on valvoa ja arvioida agentin tyotulosta, sitd
arvokkaampia vaihtoehtoisten kannustimien kannustinvaikutukset ovat ja sitd todennékdisempdd niiden
tarjonta on. Marinon ja Zabojnikin (2008) mukaan tuotantoprosessi ja tydtuloksen valvottavuus on
monimutkaisempaa ja vaihtoehtoisten kannustimien tarjonta siten hyodyllisempéa suurissa, yksityisissi
ja modernilla sektorilla toimivissa organisaatioissa. Vaihtoehtoisista kannustimista on enemmaén hyotya
heidédn mielestdin my0s organisaatioissa, joilla on monia toisistaan riippuvia osastoja ja jotka ovat

maantieteellisesti hajautuneita. (Mt, 567.)

Tyonantajan on Marinon ja Zabojnikin (mt) mukaan kannustinvaikutusten takia aina optimaalista
tarjota vaihtoehtoinen kannustin tyontekijdlle ilmaiseksi huolimatta siitd, kuinka paljon kannustin lisda
henkilon tuottavuutta. Vaihtoehtoisten kannustimien tarjontaan ei mydskdin tule vaikuttaa se, kuinka
paljon agentti voi kdyttdd niitd henkilokohtaiseen kulutukseen esimerkiksi kayttdmalld yrityksen autoa
perhematkoihin. Jos tyontekijélld on kuitenkin mahdollisuus kayttdd vaihtoehtoisia kannustimia

ainoastaan henkilokohtaiseen kulutukseen, niiden tarjonnassa on pddmies-agenttiongelma. (Mt, 567.)

Rahapalkalle vaihtoehtoiset kannustimet ovat usein implisiittisid eli niitd ei ole erikseen merkitty
tydosopimukseen. Vaihtoehtoisten kannustimien optimaalisen tarjonnan ongelma on osa suurempaa
ongelmaa suunnitella optimaalinen palkitsemispaketti, jossa eksplisiittiset kannustimet yhdistetdén
implisiittisten kannustimien herdttiméaédn motivaatioon. Eksplisiittisen sopimuksen vahvuus ja
tyOnantajan paitos tarjota implisiittisid kannustimia riippuvat siten toisistaan. Esimerkiksi tyonantajien,
joiden tyotulosmittarit eivit ole kovin tarkkoja, tulisi tarjota heikommat eksplisiittiset kannustimet ja

enemman implisiittisid kannustimia. (Mt, 567.)

Téhén asti kuvattu agentti on toiminut siten, miten uusklassinen hydtyédédn maksimoiva agentti toimisi.
Al-Ubaydli ym. (2008) esittelevit kuitenkin vastavuoroisen agentin (reciprocal agent), joka palkitsee
tyOnantajaa tidmén niin kutsutusta kiltteydestd. Oletetaan, ettd tyopanos voidaan jakaa kahtia
tyOnantajan havaittavissa ja havaitsemattomissa olevaan tydpanokseen. Havaittavan tydpanoksen
kustannus kasvaa havaitsemattoman tydpanoksen kasvaessa ja toisin pdin. Tdmid on luonnollinen
oletus, jos tyOpanokset ovat toistensa substituutteja. Nédiden oletusten wvallitessa agentti vastaa
suoritepalkkaan lisddmailld havaittavissa olevaa tyOpanosta havaitsemattomissa olevan tydpanoksen

kustannuksella. (Mt, 4-5.)
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Jos palkan suoriteosuus kasvaa, agentin on ilmeisen jarkevaa lisitd havaittavissa olevaa tyOpanosta,
koska hédn saa siten enemmén palkkaa. Hin pystyy pienentimddn havaittavissa olevan tyOpanoksen
lisddmisestd koituvaa rajakustannusta vihentdmalld havaitsemattomissa olevaa tydpanosta. Siten hidnen
on mahdollista lisdtd havaittavissa olevaa tyOpanosta entisestddn. Havaitun ja havaitsemattoman
tyopanoksen substituuttisuuden takia tyOnantajan on optimaalista kayttdd kiintedd palkkajérjestelmaa,
jos havaitsemattomissa olevan tyOpanoksen merkitys tyotehtivissd on suuri. (Al-Ubaydli ym. 2008, 4.)

Tyopanoksen kahtiajako-oletus siis aiheuttaa sen, ettei suoritepalkka ole tehokas kannustin.

Oletetaan, ettd agenttien kyvykkyys vaihtelee. Mitd suurempi palkan suoriteosa on, sitd suurempi on
tyontekijoiden kannustin lisdtd kyvykkyyttddn. Oletetaan, ettd tyOnantajilla on eri kiltteyden asteita.
Markkinoiden mukainen palkitseminen vastaa neutraalia kiltteyttd ja markkinapalkkaa suuremman

palkkion eli tarjoaminen on merkki suuremmasta kiltteyden asteesta. (Mt, 4.)

Tyopanos lisdd tydonantajan odotushyotyd ja laskee tyontekijdn hyotyd. Jos tyonantajan saaman hyddyn
ja tyontekijdlle koituvan haitan erotus on tarpeeksi pieni, vastavuoroinen agentti vastaa suurempaan
palkkioon lisdamailld sekd havaittavissa ettd havaitsemattomissa olevaa tyOpanosta. (Mt, 5.)
Vastavuoroinen agentti siis palkitsee suurempaa palkkaa tarjoavaa tyonantajaa antamalla korkeamman

tyopanoksen myos siltd osin, kun tydpanosta ei voida havaita.

Al-Ubaydlin ym. mallissa kannustinjirjestelmé perustuu sosiaalisiin preferensseihin, joten kannustimet
eivit valttdmattd ole tdysin rahallisia. TyOnantajan kiltteysasteen kasvaessa vastavuoroisen agentin
preferenssit sopivat paremmin tyonantajan preferensseihin. Se, onko tydnantajan kannattavaa maksaa

markkinapalkkoja enemmaén, riippuu tyontekijén vastavuoroisuuden asteesta. (Mt, 5.)

4.2 Luontoisedut ja henkilokunta-alennukset

Tyohon liittyvdat luontoisedut tdydentdvdt rahapalkkaa monilla tyOnantajilla. Esimerkkeja
luontoiseduista ovat liukuva tydaika, henkilokohtaiset tyovilineet ja tyOpaikan palvelut. (Marino ja
Zabojnik 2008, 565-566). Tyontekijan ndkokulmasta luontoisedut voidaan jakaa kolmeen luokkaan.
Ensimméinen ryhmid ovat yksityisen kulutuksen substituutit, joita tyOnantaja tarjoaa verottomina.
Verottomien etujen arvo on tyontekijoille suurempi kuin vastaavansuuruinen palkankorotus, koska
rajaveroaste on kasvava. (Leibowitz 1983, 373.)
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Toinen luontoiseturyhmé on verotettavat yksityisen kulutuksen substituutit, joita tyGnantaja voi tarjota
halvemmalla méérdalennusten takia. Esimerkiksi kuntosalijdsenyys tai ravintola-alennukset voivat olla
tallaisia yksityisen kulutuksen substituutteja. Kolmas ryhma ovat palkalliset lomat ja sairaslomat, jotka
ovat myo0s verotettavia. (Mt, 373.) Lomat ja sairaslomat ovat Suomessa tarkoin sdddeltyja lailla ja

tyoehtosopimuksilla, joten niitd tyonantajat eivit yleisimmin kéytd kannustimina.

Tyonantajien voi olla optimaalista tarjota tyontekijoille erilaisia hyddykkeitd ja palveluita monesta
syystd. Ensinndkin tyontekijoitd voi olla tyopaikalla useita, joten toiseen luontoiseturyhméin kuuluvien
etujen madrdalennusten hankkimisen rajakustannus on matalampi. TyOnantajat voivat myos pyrkid
houkuttelemaan organisaatioon tyonhakijoita, joilla on suhteellisen samanlaiset etupreferenssit, joten
tilauskokoja voi kasvattaa entisestdén. Jos yritykset voivat ostaa tyontekijdilleen joitakin etuja
verottomasti, tyontekijéiden saamat veroedut voivat olla merkittdvid verrattuna tilanteeseen, jossa

tyontekijét ostaisivat niitd verojen jilkeiselld tulollaan. (Oyer 2004, 4-5.)

Luontoisedun ~ mallintamisen  perusoletus on, ettd  agentin  hyotyfunktiossa  on
kulutuskomplementtisuutta luontoisedun ja tydpanoksen vélilli. Tami tarkoittaa, ettd tyOpanos
vaikuttaa positiivisesti luontoisedun kulutukseen. Oletus pitdd siséllddn monille luontoiseduille tirkedn
ominaisuuden. Tyontekijd saa todenndkdisesti suuremman hyddyn luontoisedusta, jos hidn kayttia sitd

pidempéén, useammin tai intensiivisemmin. (Marino ja Zabojnik 2008, 566.)

Olettamalla, ettd agentin hyotyfunktiossa on kulutuskomplementtisuutta luontoisedun ja tydpanoksen
valilla, analyysista suljetaan pois joitakin tédrkeitd tyontekijoiden etuja, joilla ei ole suoria
tuottavuusvaikutuksia. Tillaisia etuja ovat esimerkiksi vakuutukset ja tyontekijoiden alennukset.
Luontoisetujen kaksijakoinen rooli kulutushyddykkeend ja tuottavuutta kohentavana tydkaluna tekee
niistd kuitenkin erityisen kiinnostavia. (Mt, 566.) Mallin oletuksiin sopivia luontoisetuja ovat
esimerkiksi puhelinetu, kahvi tydpaikalla ja tyonantajan tarjoamat litkuntapalvelut. Ndméa kaikki edut

soveltuvat sekd kulutukseen ettd mahdollisesti kohentavat tyontekijin tuottavuutta.

Luontoisedun ja tydopanoksen vililld olevalla kulutuskomplementtisuudella on kannustinvaikutus, joka
antaa pddmiehelle mahdollisuuden vihentdd palkan suoriteosuutta agentille tarjotussa sopimuksessa.
Témi puolestaan vidhentdd agentin tulon epidvarmuutta. Olettaen, ettd agentti on riskinkarttaja,
matalampi tuloepdvarmuus johtaa pienempddn osallistumisehtoon. Tamid lisdd péadmiehen

odotusvoittoa. Tyonantajan on siten joissain tapauksissa optimaalisinta tarjota luontoisetua, vaikka silla
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ei olisi suoraa vaikutusta tyontekijdn tuottavuuteen ja vaikka luontoisedun kustannus olisi suurempi

kuin tyontekijdn siitd saaman hyddyn rahallinen vastine. (Marino ja Zabojnik 2008, 566-567.)
Jos agentti valitsee tyOpanoksen e ja tyOnantaja tarjoaa luontoisetua miirén ¢, tyonantajan tuotanto on
t=y(@A+qgm)(e+¢) (13)

jossa y on agentin rajatuottavuus. Kerroin y voidaan tulkita myds organisaation tuotantoteknologian
rajatuottavuudeksi, johon vaikuttavat tydpanoksen lisdksi muun muassa organisaation markkinavoima
ja sen kustannustehokkuus. Parametri m mittaa luontoisedun vaikutusta tyontekijan tuottavuuteen siten,

ettd m = 0 tarkoittaa, ettd luontoisetu on puhdas kulutushyddyke. (Mt, 568.)

Muuttuja ¢ on normaalisti jakautunut virhetermi, jonka keskiarvo on nolla. Pdimies ei pysty
havaitsemaan agentin tydpanosta e, joka kuitenkin vaikuttaa organisaation tuotoksen jakaumaan. On
huomattava, ettd ¢ on divisiivinen muuttujan & suhteen. Tamé tarkoittaa, ettd luontoisetu ei lisdd
tyonantajan mahdollisuuksia havaita tyOntekijin panosta. Sama pitee agentin rajatuottavuuteen j.
Divisiivisyysoletus erottaa muuttujien y ja ¢ kannustinvaikutukset niiden vaikutuksista suoritemittarin
tehokkuuteen. Jos y ja g voisivat lisdtd tulosmittarin tehokkuutta, luontoisetujen merkitys olisi

tyonantajalle vield tarkedmpi. (Mt, 569.)

Oletetaan, ettd m > 0 eli luontoisedun kulutus lisdé tyontekijén tuottavuutta. Mallin paédtelmit pysyvit
samoina myos silloin, kun m < 0, kunhan parametri m ei ole liian negatiivinen. Mallia voidaan siten
soveltaa myo0s tilanteeseen, jossa luontoisetu vie tyontekijan mielenkiintoa pois tydtehtdvistddn ja

alentaa hénen tuottavuuttaan. (Mt, 569.)

Luontoisedun hankintakustannus on bg, b > 0, ja sen toimintakustannus on

c(q,e) = bqe, (14)

6 > (. Vaikka luontoisedun hankintakustannus ei siten riipu tyontekijin antamasta tyOpanoksesta,
toimintakustannus riippuu. Téssd mielessd hankintakustannusta voidaan pitdd kiintednd tietyn
luontoisetumiéran hankinnan kustannuksena ja toimintakustannus on muuttuva kustannus, joka koituu
luontoisedun kdyttdmisestd tuotannossa ja kulutuksessa. Vaikka g on luontoisedun tarjonnan miérd, se

ei siis ole se mddrd, jonka agentti luontoisedusta kiyttda. TyoOnantaja valitsee luontoisedun madran,
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mutta agentti pdéttdd, kuinka paljon hén sitd kdyttdd tyopanosvalintansa e kautta. (Marino ja Zabojnik

2008, 569.)

Agentin palkitsemisesta saama hyoty on

u(w,q) = —exp(=r[w + pqe — 5(e))), (15)

jossa w on agentin rahapalkka ja » on hdnen tdydellisen tulovarmuuteen liittyva riskinkarttamisen
asteensa. Termi @ge on hénen ¢ yksikon luontaisedun kuluttamisesta saatavan hyotynsd rahallinen
vastine. ¢ > () on parametri, joka havainnollistaa sitd, kuinka paljon agentti saa luontoisedusta hyotya.

(M, 569.)

Termi o(e) on agentille tydopanoksesta e koituva haitta. Funktio 6 on derivoituva, kasvava seki
konveksi, ja 0’(0) = 0. Yhtélossd (15) muuttujat g ja e on kerrottu keskenddn, mikd spesifioi niiden
komplementtisuuden agentin hyddyssa. [lman komplementtisuutta luontoisetu vaikuttaisi optimaaliseen
sopimukseen ainoastaan tuottavuusparametrin m kautta, mikd vaikeuttaisi luontoisedun vaikutusten

erottamista normaalin tuotantopddoman vaikutuksista. (Mt, 569.)

Tutkitaan seuraavaksi palkkojen ja luontoisetujen vilistd suhdetta. Mallin taloustieteellinen perusta on
siind, ettd tyOnantajalle tdrkedd on ainoastaan palkitsemisen kokonaisuus. TyOnantaja yrittda
maksimoida voittojaan ja pyrkii niin tehdessdin kokoamaan tarpeeksi laadukkaan ty&voiman.
Saadakseen toivomansa tydvoiman madrin ja laadun tydnantajan tdytyy tarjota palkitsemispaketti, joka

tayttdd laadukkaan tydovoiman osallistumisehdon. (Smith ja Ehrenberg 1983, 348.)

Markkinoiden tarjontapuolella olevat tyontekijdt haluavat saada mahdollisimman suuria
palkitsemistarjouksia. He kuitenkin huomaavat, ettd yritykset eivdt halua tarjota nykyistd tasoa
suurempia palkitsemispaketteja. Heidédn ongelmansa on siten valita paketti, jonka rakenne sopii heidén

preferensseihinsi parhaiten. (Mt, 349.)

Oletetaan edelleen, ettd palkitseminen koostuu rahapalkasta w ja luontoiseduista g. Palkkaa verotetaan
jollakin asteella, joka on kotitalouden tulon funktio. Oletetaan my0s, ettd tyontekijan hyoty on
palkkojen ja luontoisetujen funktio tietylld ajanjaksolla. Tyontekijan hyotyfunktio on hyvin
kayttaytyvad. (Woodbury 1983, 168.)
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Palkkojen ja luontoisetujen hinnat on otettava huomioon kaikissa tilanteissa, joissa tutkitaan
tyontekijin saamien etujen mddrdd. TyOntekijin ongelma on valita itselleen sopiva palkan ja
luontoisetujen kombinaatio. Alkutilanteessa tyOnantaja tarjoaa tyontekijélle enintddn palkan wy,

luontoisedut ¢, tai mink& tahansa muuttujien w ja ¢ kombinaation, joka on uralla

w(hy) + q(hg) = M, (16)

0
jossa M on tyontekijin kokonaispalkitseminen ja ’;l—vg on aste, jolla tyonantaja on valmis vaihtamaan
q

palkkaa luontoisetuihin. Siten h{, on palkan hinta tyénantajalle ja hJ on luontoisetujen hinta hénelle.

(Woodbury 1983, 168.)

Yhtélon (16) mukainen palkitsemisrajoite ei kuitenkaan ole tyontekijan lopullinen rajoite. Oletetaan,
ettd tyontekijin palkkaa verotetaan mutta tyOnantajan tarjoamia luontoisetuja ei veroteta.

Luontoisetujen veroedut jyrkentivit tyontekijin rajoitetta. (Mt, 168.)

Tietyilld tyomarkkinoilla tarjotut palkitsemispaketit muodostavat palkitsemiskdyrdn. TyoOntekijan
valitsema paketti vaikuttaa hdnen hyotyfunktioonsa. Kun tyontekijédn preferenssit otetaan huomioon,
palkan ja etujen vilinen rajasubstituutioaste on todenndkdisesti vihenevi. Kun palkkoja kasvatetaan ja
etuja vihennetddn, suurempaa osaa tyOntekijin saamasta palkitsemisesta verotetaan. Siten on
todenndkoistd, ettd indifferenssikdyriat ovat tyontekijoiden palkka-etukoordinaatistossa konvekseja.
Indifferenssikdyrien tarkat muodot eivdt ole analyysille erityisen tidrkeitd, mutta lineaariset tai
konkaavit indifferenssikdyrit johtaisivat yleensd nurkkaratkaisuihin. (Smith ja Ehrenberg 1983, 350—
352.)

Palkan ja minkd tahansa luontoisedun tarjonnan vilisen korrelaation voidaan olettaa olevan
negatiivinen muiden tekijoiden pysyessd ennallaan. Kun etuja mitataan tyonantajan kustannusten
mukaan, suhteen pitéisi olla ldhelld yhtd. Siten yritysten, jotka tarjoavat anteliaasti luontoisetuja, tulisi

tarjota vahemmaén palkkaa muiden tekijoiden pysyesséd ennallaan. (Mt, 353.)

Edelld olevassa mallissa kuvattujen luontoisetujen erityispiirre on niiden kulutuskomplementtisuus eli
se, ettd tyontekijd saa niistd kulutushyotyd sen liséksi, ettd ne parantavat tydntekijén tuottavuutta. Siten
sekd tyontekijilla ettd tyonantajalla on mahdollisuus hy6tyéd luontoisetujen tarjonnasta. Optimaalisessa
sopimuksessa tyontekijoille tarjotut luontoisedut vihentdvit rahapalkkaa suunnilleen samassa suhteessa

kuin mika niiden kustannus on tyonantajalle.
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Myos henkilokunnalle annetut alennukset oman organisaation tuotteista ovat yleinen palkitsemisen
keino. Oletetaan, ettd tyOnantajalla, jonka kysyntdfunktio on laskeva, on mahdollisuus hinnoitella
tuotteitaan tyontekijoilleen eri tavalla kuin muille kuluttajille. Tyontekijit eivdt voi myyda tuotetta
eteenpdin muille kuluttajille, joten tyonantaja voi antaa heille henkilokunta-alennuksia. (Marino ja

Zébojnik 2004, 6.)

Tutkitaan tyOnantajan optimaalista hinnoittelustrategiaa sekd tyontekijoiden ettd muiden kuluttajien
suhteen. TyoOnantaja palkkaa yhden agentin joukosta, jossa on N homogeenistd agenttia. Agenttien
reservaatiopalkka on w,. Agentin hyoty kuluttamisesta on u(l) + H, jossa / on agentin tuotetta

kuluttama maéiré ja H on muihin hyodykkeisiin kéytetty kulutusmeno. (Mt, 7.)

Funktio u tyydyttdd ehdot u” > 0 ja u’’ < 0 eli hyoty on kasvava tyonantajan hyodykkeen kuluttamisen
suhteen ja rajahyoty on aleneva. Siithen oletetaan myds standardiehdot, jotka ovat riittdvat
sisdratkaisuihin, eli u(0) = 0 ja u’(0) = oo. Lisdksi oletetaan, ettd dili[liu{(li)] < 0, mikd johtaa

laskevaan kysyntddn. Tydnantajan kustannus tuotoksen ¢ tuottamisesta on d(?), jossa d’,d’’ > 0, d(0) =

0jad’(0) =. (Mt,7.)

Agenteilla on kiinted tulo ja jos heidédt on palkattu organisaatioon, he saavat palkan w. Kun hyd6ty

maksimoidaan budjettirajoitteella, saadaan, ettd agentin i kysynté tyonantajan tuotteille on
D=4'(ly) =D (17)

Tyonantaja myy tuotetta sekd tyontekijoille ettd muille kuluttajille ja potentiaalisesti alempaan hintaan
tyontekijoille. Oletetaan, ettd D(lk) on tyontekijan kddnteinen kysyntd ja D(I°) on muun kuluttajan
kadnteinen kysynti. Tyonantajan ongelmana on valita tydntekijin palkka w sekd maarit /* ja I° siten,

ettd hdnen voittonsa maksimoituu:

max,, k0 °D(I°)(N — 1) + I*D(1¥) —d(t) —w (18)
ehdoilla

w+u(l¥) = 1*D(I¥) = w + u(l°) — 1°D(1°) (19)

t=1°(N—-1)+1* (20)
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Ehto (19) on tyontekijdn osallistumisehto, jonka mukaan palkitsemispaketin tuottaman hyddyn ja
tyOnantajan tuotteen kiinteisen kysynnén erotuksen on oltava vihintddn yhtd suuri kuin muualta
saatujen palkitsemisratkaisujen tuottaman hyddyn ja muiden kédénteisten kysyntdjen erotus. Ehdon (20)

mukaan ty6nantaja ei voi myydd enempid kuin tuottaa. (Marino ja Zabojnik 2008, 8.)

Oletetaan, ettd P°* on organisaation ulkopuolisilta kuluttajilta laskuttama voittoa maksimoiva hinta,
P** on tyontekijoiltd laskutettu hinta, ¢ on organisaation voiton maksimoiva tuotos ja E on

organisaation kysynnén hintajousto. TyOnantajan optimaalinen hinnoittelustrategia on asettaa
Pk* = d’'(t*) ja P°* > P+ (©2))
yhtédlon

PI*-d'(t") _ -1 N
P(1°)  E(1°%) (N-1) (22)

mukaan. TyOnantaja siis harjoittaa tietynlaista kolmannen asteen hintadiskriminaatiota henkilokunnan
ja muiden kuluttajien vélilli. Henkilokunta saa organisaation tuotteita halvemmalla kuin muut.
Tyontekijan hinta on sama kuin kilpailullisella yritykselld eli vastaa rajakustannusta. TyOnantajan
optimaalinen strategia on maksimoida kuluttajan ylijddmd myymalld tuote tyontekijille

rajakustannuksen hintaan ja sitten alentaa tyontekijan palkkaa samalla maarélla. (Mt, 8.)

4.3 Vaihtoehtoisten kannustimien kayton seurauksia

Koska tyonantajat pystyvit tarjoamaan keskenédn erilaisia vaihtoehtoisia kannustimia, tyontekijoilld on
taipumus ryhmittyd eri organisaatioithin etupreferenssiensd mukaan. Oletetaan esimerkiksi, ettd
tyontekijat jakautuvat kahteen ryhmiddn, jotka eroavat palkkaa ja liukuvaa tyOaikaa koskevilta
preferensseiltdin. Ryhmén 1 tyOntekijdt arvostavat liukuvaa tydaikaa enemmin kuin ryhmén 2
tyontekijit. Tasapainossa ollaan, jos liukuvaa tydaikaa tarjoava tyOnantaja ei voi tarjota ryhmén 2
tyontekijoille sopimusta, jolla heiddn hydtynsa parantuisi ja korkeaa palkkaa tarjoava tyonantaja ei voi

tarjota ryhmén 1 tyontekijoille pakettia, jolla heiddn hy6tynsa parantuisi. (Lazear 1995, 58.)
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Kuviossa 5 tyontekijiryhmien 1 ja 2 preferenssit asettuvat omiin pisteisiinsd. TyOnantajat taas
sijoittuvat aina jompaankumpaan niistd pisteistd, koska heiddn ei kannata tarjota paketteja niiden

ulkopuolelta. Palkan tulisi silloin asettua liukuvan tydajan suhteen seuraavasti:
w = A + g(liukuva tydaika) (23)

Yhtilossd (23) oleva kerroin g on liukuvan tydajan lisdyksikon markkina-arvo ja A on
vihimmaispalkka, jonka molemmat tyontekijaryhmat vaativat. Jos yritys haluaa lisdtd liukuvan tydajan
mahdollisuutta tyontekijairyhmén 2 preferenssistd ryhmén 1 preferenssiin, se voi laskea palkan ryhmén
2 palkasta ryhmén 1 palkkaan. Kuviossa 5 palkkaura kulkee molempien niiden pisteiden ldpi, joille
tyontekijiryhmét asettuvat, mutta se ei kuitenkaan approksimoi kummankaan ryhmén
indifferenssikdyrid. Jos esimerkiksi ryhméd 2 tyollistivd organisaatio lisdisi liukuvan tydajan
mahdollisuutta ryhmén 1 preferenssiin ja laskisi palkkoja ryhmén 1 palkkoihin, organisaatiossa
tyoskentelevdt ryhmin 2 tyontekijit irtisanoutuisivat ja heidit pitdisi korvata uusilla tyontekijoill,
jotka kuuluisivat kaikki ryhmddn 1. Kaikki ryhmin 2 tyontekijat tyoskentelevdt oletusten mukaan
mieluummin toisessa yrityksessd, jossa on korkea palkka ja pieni mahdollisuus liukuvaan tyoaikaan.

(Lazear 1995, 59.)

Kuvio 5 Tyontekijaryhmien preferenssit palkan ja liukuvan tydajan suhteen

Palkka

ryhmé 2

rvhma 1

Liukuva tydaika

Se, onko tyontekijoiden korvaaminen kallista, riippuu organisaatiokohtaisesta inhimillisestd pddomasta,

joka edustavalla tyontekijélld on hallussaan. Jos kaikki inhimillinen pddoma olisi yleistd, olemassa
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olevan tydvoiman irtisanoutumisesta ja heiddn korvaamisestaan uusilla tyontekijoilld ei koituisi
tyonantajille eikd tyontekijoille inhimilliseen pddomaan liittyvid kustannuksia. Jos tyOnantajat ja
tyontekijit ovat kuitenkin investoineet merkittivddn madrddn organisaatiokohtaista inhimillista
pddomaa, irtisanoutumisesta koituu vélttiméttd sekd yhteiskunnallisia ettd yksityisid kustannuksia.

(Lazear 1995, 59.)

Koska tyontekijit ovat jakautuneet eri organisaatioihin preferenssiensd mukaan, organisaatiossa télla
hetkelld tyoskentelevdt henkilot eiviat hyviksy markkinoiden mukaisia palkkojen ja luontoisetujen
muutoksia. Jos palkkasuora kulkee yhtdlon (23) mukaisesti, suoran kulmakertoimesta saatava palkan ja
liukuvan tydajan vélinen suhde on liian jyrkkd ryhmélle 1 ja liian loiva ryhmaélle 2. Jos tydnantaja tekee
sopimusehdotuksen tdmin palkkasuoran mukaan, voitot pienenevit, koska tyOnantaja menettdd
nykyisen tydvoimansa omistaman organisaatiokohtaisen henkisen padoman. (Mt, 60.) Lisdksi voidaan
olettaa, ettd sekd tyOnantajalle ettd tyOntekijdlle koituu ylimédrdisistd irtisanoutumisista ja uusien

kohtaantojen etsimisestd kustannuksia.

Todellisuudessa yhtdlo (23) kertoo tyontekijoiden preferensseistd ainoastaan pienilldi muutoksilla.
Suurimmassa osassa henkilostomenettelyitd muutokset ovat Lazearin (mt) mukaan kuitenkin suuria.
Téssd esimerkissd palkkayhtdlo liioittelee aina sen méérédn, jolla palkkoja voidaan pienentdd liukuvan
tyoajan mahdollisuutta lisdttdessd ja aliarvioi aina sen madrdn, jolla palkkoja tulee nostaa liukuvan
tydajan mahdollisuutta heikennettdessd. Korkeapalkkaisten ja vihemmin liukuvan tydajan
mahdollisuutta tarjoavien yritysten tyovoimalla on suhteellinen preferenssi korkeille palkoille ja
kiintedmmadlle tyOajalle. Yhtdlo (23) ei siis kerro kummankaan ryhmén preferenssejd vaan
vaihtoehtoiskustannusten uran, joka voidaan saada valitsemalla eri tyontekijoitd erilaisilla

preferensseilld. (Mt, 60.)

Kéytannossd yhtdlossd (23) oleva kerroin g on Lazearin (mt) mukaan yleensd positiivinen, mikd on
ristiriidassa palkitsemismallin perusajatuksen kanssa. Korkeapalkkaisilla tyontekijoilld on usein myds
suuri madrd muita kannustimia. Yhtdloon ei ole otettu mukaan tyontekijoiden kyvykkyyttd, mika
aitheuttaa harhaa rahapalkan ja vaihtoehtoisten kannustimien vilisen suhteen méérittdmisessa.
Kyvykkddmmait tyontekijdt ottavat osan lisdpalkitsemisestaan korkeampana rahapalkkana ja osan

vaihtoehtoisten kannustimien muodossa. (Mt, 60.)
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Koska kyvykkyyttd on vaikea mitata, suurin osa palkitsemiseroista organisaatioiden vélilld voi johtua
havaitsemattomista tyontekijoiden vélisistdi kyvykkyyseroista. Palkkojen ja vaihtoehtoisten
kannustimien vélistd kyvykkyydestd riippumatonta suhdetta on vaikea saada selville. Kyvykkdammén
tyontekijan samavoittokdyrd on korkeammalla kuin vihemman kyvykkaén eli hdn hy6tyy sopimuksesta
aina enemman. Tdma johtuu siitd, ettd organisaatiot voivat saada nollavoitot korkeamman tuottavuuden
takia, vaikka maksaisivat kyvykkdille tyontekijoille korkeamman rahapalkan ja myontdisivit heille
enemmaén vaihtoehtoisia kannustimia. Jos kaksi pistettd merkitidénkin tyontekijoiden kyvykkyyden eikd
etupreferenssien mukaan, ndiden pisteiden kautta piirretty markkinasuora on nouseva. Témi tarkoittaa,

ettd korkea rahapalkka ja vaihtoehtoiset kannustimet liikkuvat yhdessé. (Lazear 1995, 61.)

Rahapalkan ja vaihtoehtoisten kannustimien positiivisen riippuvuuden voi tulkita niin, ettd tyontekijille
koituu haittaa joko rahapalkasta tai vaihtoehtoisista kannustimista, miké on téssi kontekstissa absurdi
viite. Todellisuudessa positiivinen riippuvuus tarkoittaa, ettd tyonantajat ovat valmiimpia tarjoamaan
kyvykkddammille tyontekijoille sekd korkean rahapalkan ettd paljon muita kannustimia. Molemmille
ryhmille indifferenssikdyrdt ovat kuitenkin laskevia. Sekd kyvykkéat ettd vdhemmin kyvykkaét
tyontekijdt ovat valmiita vaihtamaan vaihtoehtoisia kannustimia rahapalkkaan, tosin mahdollisesti eri

asteilla. (Mt, 62.)

Oyer (2005) esittdd mielenkiintoisen nédkokulman vaihtoehtoisista kannustimista ja niiden
vaikutuksesta palkkajdykkyyteen. Nimellisten rahapalkkojen ajatellaan yleisesti olevan alaspdin
jaykkid. Vaikka palkkajdykkyyden tarkat syyt ovat epdselvid, on olemassa laajaa evidenssid siitd, ettd
rahapalkkaa lasketaan harvoin. Suomessa syy voi olla vahvoissa ammattiliitoissa, jotka pitdvat tiukasti
kiinni  saavutetusta palkkatasosta. Palkkajidykkyys aiheuttaa tyoOnantajille ongelman, jos
makrotaloudelliset muutokset alentavat tyontekijéiden tuottavuutta ja syntyy painetta laskea

rahapalkkoja. Pahimmassa tapauksessa tyonantajien paine leikata tydpaikkoja voi kasvaa. (Mt, 3.)

Irtisanomisia voidaan kuitenkin osittain valttdd, jos vaihtoehtoisissa kannustimissa ei ole samaa
jaykkyyttd kuin rahapalkassa. Jos tyonantaja voisi markkinapalkan laskiessa leikata vaihtoehtoisista
kannustimista, ainakin osa nimellisen rahapalkan jdykkyyden aiheuttamasta kitkasta voitaisiin valttaa.
Jos rahapalkat ovat hyvin jaykkid, tyonantajalla voi olla kannustin valita tarkoituksella vaihtoehtoisia
kannustimia, joita tyontekijat kylld arvostavat mutta eivét liikaa. TyOntekijdt eivdt mahdollisesti

vastustaisi leikkauksia vaihtoehtoisista kannustimista niin paljon kuin palkasta. (Mt, 3—4.)
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Tarkastellaan tyonantajia, jotka pyrkivat vélttiméén palkkajiykkyyden ongelmia leikkaamalla
vaihtoehtoisista kannustimista. Vaihtoehtoisia kannustimia ei tuoteta tdssd Oyerin mallissa tehokkaasti.
Niiden ajatellaan oikeastaan olevan turhia, koska tyypillinen tyontekijé arvostaa niitd vihemmén kuin
mikd niiden kustannus on tyonantajalle. Vaihtoehtoiset kannustimet ovat kuitenkin hyodyllisid, kun

halutaan pdisté reservaatiopalkkoihin rahapalkkojen ollessa alaspdin jaykkid. (Oyer 2005, 4.)

Oletetaan, ettd tyosuhde voi kestdd enintddn kaksi ajanjaksoa. Palkitsemispaketti koostuu rahapalkasta
ja vaihtoehtoisista kannustimista. Joka ajanjakson alussa sekd tyOnantaja ettd tyontekijd havainnoivat
tyontekijdn markkinapalkkaa. Ajanjaksojen jakaumat ovat muuten samanlaiset, mutta toisella
ajanjaksolla palkka kokee inflaation tai deflaation siten, ettd toisen ajanjakson odotuspalkka on

suurempi tai pienempi kuin ensimmaéisen ajanjakson palkka. (Mt, 4.)

Ty6nantajan kustannusten pysyessd vakioisina tyontekijdlldi on heikko preferenssi rahapalkkaan
verrattuna vaihtoehtoisiin kannustimiin. Rahapalkan rajahydty vaihtoehtoisten kannustimien suhteen
vihenee vaihtoehtoisten kannustimien méadrdn kasvaessa. TyOnantaja investoi vaihtoehtoisiin
kannustimiin, jos tyontekijd pitdd niitd arvokkaampina kuin mikd niiden kustannus on tydnantajille.
Tédmin vaihtoehtoisten kannustimien méairdn yli menndin vain, jos voidaan mahdollisesti saada

palkkajaykkyyteen liittyvid sddstoja. (Mt, 5.)

Tyonantaja tarjoaa tyontekijdlle sopimusta, joka médérittdd palkan ja luontoisedut. Seuraavalla
ajanjaksolla tyontekijd saa toiselta tyonantajalta palkitsemistarjouksen. Tyonantaja pyrkimyksend on

oletusten mukaan aina pitda tyontekijd organisaatiossa. (Mt, 5.)

Oyerin mallissa keskitytdédn tilanteisiin, jossa vaihtoehtoisten kannustimien tarjonnan vdhentdminen
aitheuttaa vihemmén kustannuksia kuin rahapalkan alentaminen. Oletetaan siis, ettd rahapalkkaa ei voi
alentaa ja ettd vaihtoehtoisia kannustimia voi vdhentdd kustannuksitta. Siten tyOnantajan valinta on

aina, ettd toisella ajanjaksolla vaihtoehtoisia kannustimia ei tarjota. (Mt, 5.)

Tyonantajan tdytyy mahdollisesti maksaa tyontekijille timin reservaatiopalkkaa korkeampi rahapalkka
toisella ajanjaksolla. TyOnantaja tarjoaa ensimmaiselld ajanjaksolla vaihtoehtoisia kannustimia siten,
ettd saadaan aikaan tasapaino tdmdn mahdollisuuden ja vaihtoehtoisiin kannustimiin ensimmaéiselld
ajanjaksolla kdytettyjen kustannusten vililli. Tdmén jélkeen tyOnantajan tiytyy valita ensimméisen

ajanjakson rahapalkka, joka minimoi molempien ajanjaksojen palkitsemiskustannukset eli ensimmaéisen
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ajanjakson palkan ja vaihtoehtoisten kannustimien kustannusten sekd toisen ajanjakson odotuspalkan

summan. (Oyer 2005, 5.)

Téssd luvussa on késitelty rahapalkalle vaihtoehtoisia kannustimia. TyOnantajan kannattaa tarjota
tyontekijoilleen vaihtoehtoisia kannustimia, jos tyontekijdt arvostavat niitd enemmén kuin niiden
kustannuksia vastaavaa palkankorotusta. Téllainen tilanne voi johtua esimerkiksi kannustimien
veroeduista, mdidrdalennuksista tai siitd, ettd tyOnantaja itse tuottaa jotakin hyoddykettd, jonka

kuluttamisesta on tyontekijélle hyotya.

Jos tyontekijat arvostavat vaihtoehtoisia kannustimia vihemmidn kuin rahapalkkaa, vaihtoehtoisia
kannustimia kannattaa tarjota vain tietyissd tapauksissa. Vaihtoehtoiset kannustimet voivat vihentdi
palkitsemisen suoriteosuutta, jolloin riskid karttava ja tasaista hyodyn tasoa arvostava tyontekijd saa
palkitsemispaketista enemmén hydtyd, kun siind on enemmén vaihtoehtoisia kannustimia mukana.
Lisdksi vaihtoehtoisia kannustimia kannattaa tarjota, jos niiden kustannuksista on tulevaisuudessa
helpompi leikata kuin rahapalkasta. Vaihtoehtoisten kannustimien heterogeenisyys aiheuttaa sen, etti

tyontekijét jakautuvat vaihtoehtoisia kannustimia tarjoaviin organisaatioihin preferenssiensd mukaan.
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5 TUOTTAVUUDEN PARANTAMINEN TIIMEILLA JA
TIIMIKANNUSTIMILLA

5.1 Tiimituotannon malli ja paAmies-agenttiongelma

Tassd luvussa pddmies-agenttiongelmaa sovelletaan kontekstiin, jossa organisaatiolla on monia
agentteja ja agenttien toiminta riippuu muista agenteista. 7iimi on ihmisryhmé, joka on organisoitu
siten, etti sen jdsenten tarjoamat tuotannontekijét riippuvat toisistaan (Holmstrom 1982, 325). Tiimeille
tarjotut kannustimet voivat riippua yksilollisen suoriutumisen sijaan koko tiimin suoriutumisesta.
Joidenkin mielestd ryhmikannustimet voivat tietyissd olosuhteissa olla tehokkaampi motivaation
heréttdja kuin yksilokannustinjirjestelmét. Lazearin (1995) mukaan asiasta kdyty keskustelu on
suurimmilta osin ollut 16yhda ja véittelyn epdselvd luonne on johtanut ajoittain himmennykseen. (Mt,

47.) Téssd luvussa esitellddn tiimeihin ja ryhmékannustimiin liittyvii teorioita.

Tiimitydskentely voi helpottaa tehtdvien koordinointia sekd lisdtd ongelmanratkaisukykyd,
vertaisvalvontaa ja vertaisoppimista. Ottamalla tiimit kdyttdon tyonantaja saattaa voida tehokkaammin
hyodyntdd tyontekijoiden suhteellista osaamista ja henkilokohtaista informaatiota. Tyontekijoiden
henkilokohtaista informaatiota ovat esimerkiksi tiedot tuotannon laadunparannusmahdollisuuksista

seka kollegoiden tyopanoksista. (Owan 2014, 2-3.)

Oletetaan Holmstromin (1982) yksinkertainen tiimituotannon malli, jossa tiimissd on n agenttia.
Jokainen agentti i antaa mittaamattomissa olevan tyOpanoksen yksityiselld kustannuksella J,. J; on

edellisen luvun oletusten mukaan edelleen aidosti konveksi, derivoituva ja kasvava. (Mt, 326.)

Agenttien tyOpanokset midrittavét yhteisen rahallisen tyotuloksen x, joka jaetaan agenttien kesken
palkan muodossa. Kun ty6tulos jaetaan agenttien kesken tehokkaasti, kyseessd on tyonantajan budjetin
tasapainottava sopimus. Tulosfunktion oletetaan olevan aidosti kasvava, konkaavi ja derivoituva.
Mairitelldén j;(x) agentin i saamaksi osuudeksi tuloksesta. Yksittdisen agentin hydtyfunktioon liittyvit
oletukset vastaavat tdsséd tutkielmassa aiemmin esitettyjd oletuksia. Agentin rahallinen alkuvaranto on

ddrellinen ja normalisoitu nollaksi. (Mt, 326.)
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Jos tiimien luominen on kannattavaa, kokonaistulos voidaan jakaa agenttien kesken siten, ettd saadaan
aikaan agenttien vilinen peli, jossa on Pareto-optimaalinen Nash-tasapaino. Siten kysytddn, onko

olemassa jakosdantoja j;(x) = 0, joilla saataisiin
Y i) =x (24)

kaikki tulokset mukaan luettuna eli tyotulos olisi allokoitu kaikkien tiimin jédsenten kesken tehokkaasti.
Yksittdisen tyontekijin pelistd saama hyoty on ji/x(e)] — Jdi(e;) eli tyOntekijdin saaman palkan ja

tyopanoksen aiheuttaman haitan erotus. (Holmstrom 1982, 326.)

Nash-tasapaino-oletuksen liséksi pelissd tidytyy annetuilla tyontekijoiden hyddyilld olla tydpanokselle

Nash-tasapainotaso e*, joka tyydyttdd Pareto-optimaalisuuden ehdon:

e* = argmax,er[x(e) — T, 8i(ep)], (25)

jossa T on kaikkien mahdollisten tyopanosten joukko ja arg max tarkoittaa kaikkia niitd tyopanoksen
arvoja, jotka maksimoivat yhtdlon (25). Koska e* on oletusten mukaan Nash-tasapaino, tilanteessa,
jossa tulonjakosddnnot j; ovat derivoituvia, maksimointiongelman ratkaisu on yksittdisen tyontekijan
kohdalla sellainen, ettd tyontekijdn hyoty on huippupisteessddn. Tdma tarkoittaa sitd, ettd tyontekijén
saaman palkan ja hidnen antamansa tyopanoksen tuottaman haitan derivaattojen erotuksen tulisi olla

nolla. Niin voidaan kirjoittaa
jixi—6;=0,i=1,..,n, (26)
. X . ... . e . . ,
jossa x; = % eli yksittdisen tyontekijdn aikaansaama tulos on kokonaistuloksen derivaatta tyontekijian
i
antaman panoksen suhteen. (Mt, 326.)

Pareto-optimaalisuuden oletuksen takia yksittdisen agentin aikaansaaman tyOtuloksen ja hénen

antamansa tyopanoksen erotuksen on myos oltava huippupisteessiin eli:
x;—6=0,i=1,..,n (27)

Jotta molemmat yhtélot (26) ja (27) pétevit, tdytyy j; = 1. Tama ei kuitenkaan toteudu yhtilossé (24),

silld derivoitaessa yhtdlo (24) saadaan

ic1Ji = 1. (28)
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Siten Nash-tasapainoa ei voida saavuttaa jakosdédntdjen ollessa derivoituvia. Ei ole olemassa
jakosdantoja {j;(x)}, jotka tyydyttiisivat yhtdlon (24) ja jotka tuottaisivat pelissd Nash-tasapainon e*
yhtdlon (26) mukaisilla tuotoilla. (Holmstrom 1982, 326-327.)

Holmstromin mallin mukaan yksikddn tyonantajan budjetin tasapainottava sopimus ei voi houkutella
tiimin jdsenid tehokkaan tyOpanoksen tarjoamiseen. Sen sijaan tehokkaat tyOopanokset saadaan, jos
palkkaa ei makseta ollenkaan tyotuloksen alittaessa tehokkaiden tyOpanosten tuottaman tyotuloksen
miirdn. Holmstromin mallissa kuitenkin oletetaan, ettd agenttien hyotyfunktiot ovat palkan suhteen
lineaarisia eli agentit ovat tulovarmuuden suhteen riskineutraaleja. Jos agentit ovat riskinkarttajia,

tehokas budjetin tasapainottava sopimus voidaan saada aikaan. (Rasmusen 1987, 428.)

Rasmusen (mt) on esitellyt tyosopimuksen, jossa kokonaistulos jaetaan tyontekijoiden kesken siten,
ettd budjetti tasapainottuu eikd yhdenkédn tyontekijéan odotushyoty tai heiddn odotushyodtyjensd summa
voi olla parempi muilla tyopanoksen ja palkan kombinaatioilla. Jos tyotulos ylittdd tasapainopanosten
tuottaman tyotulostason, sovitun tulonjaon jilkeinen ylijadma jaetaan Rasmusenin sopimuksessa tasan
tyontekijoiden kesken. Jos tyotulos taas on pienempi kuin tasapainotulos, valitaan arvalla yksi

tyontekijé, joka ei saa ollenkaan palkkaa ja jonka tdytyy maksaa tietty rangaistussumma. (Mt, 430.)

Rangaistus kompensoi saadun alijddmén ja jos sitd jdé sen jilkeen yli, loput jaetaan tasan muiden tiimin
jasenten kesken. Jos alijiimdd on rangaistusmaksun jdlkeen edelleen, loppu alijddma pidétetddn
tasaisesti muiden tyontekijoiden palkasta. Rangaistus voi riippua rangaistavan agentin varallisuudesta
ja siitd, olisiko hénelle tasapainotulostilanteessa maksettu hinen rajatuottavuutensa ylittdvd palkka.
Naéiden tekijoiden mukaan muille agenteille oman palkan liséksi kertyva ylijddma voi olla suurempi tai
pienempi kuin nolla ja heille maksetaan enemmaén tai vihemmin kuin mitd olisi maksettu, jos kaikki

agentit olisivat antaneet tehokkaan tyopanoksen. (Mt, 430.)

Jos tydtulos jad Pareto-optimaalisen tasapainon alapuolelle ja yhtd tyontekijad rangaistaan, koko tiimin
saama palkinto koostuu sovituista palkinnoista, joista vihennetddn rangaistusmaksu ja johon lisétéén tai
josta vdhennetddn rangaistusmaksun jédlkeinen yli- tai alijddmai. Siten tulonjako vastaa saatua
kokonaistulosta ja sopimus tasapainottaa budjetin. Oletetaan, ettd yksittdinen tyOntekijd odottaa
kaikkien muiden tiimin jésenten tarjoavan tehokkaan tydpanoksen. Jos hdn tilldin valitsee suuremman
panoksen kuin tasapainotaso, tydnantajalle koituu ylijidmid ja tyOntekijd saa tasapainopalkkansa

lisdksi oman tasan jaetun osuutensa ylijddmastd. Jos tyOntekijd antaa tasapainopanoksen, hidnen
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palkkansa on tasapainopalkan suuruinen. TyOntekijin antaessa tasapainopanosta pienemman
tydopanoksen hin voi saada palkan tai rangaistuksen. Rangaistus on médritellyn suuruinen ja palkka on
mahdollisesti pienempi tai suurempi kuin tyontekijdn tasapainopalkka. Koska rangaistava henkild
valitaan arvalla, rangaistuksen saamisen todenndkdisyys riippuu puhtaasti tiimin suuruudesta. Koska
tyopanoksen lisddmisestd koituu haittaa enemmin kuin lisdtuloa sen ylittdessd tasapainotason,
tyontekijdn valinta on joko Pareto-optimaalinen tyOpanos tai matalampi tyopanos ja uhkapeli, jossa
tyontekijd voi saada rangaistuksen tai omaan palkkaansa lisdn tai vdhennyksen, joka riippuu

rangaistavan agentin varallisuudesta ja tasapainopalkasta. (Rasmusen 1987, 430.)

Oletetaan, ettd tyotulos jaetaan sopimuksella tyontekijoiden kesken tehokkaasti. Lisdksi yhdenkdin
tyontekijdn odotushydty tai tyontekijoiden odotushydtyjen summa ei ole yhtd hyvd millddn muulla kuin
voimassa olevalla sopimuksella. Yksittdinen tyontekijd ei halua antaa tasapainotasoa suurempaa
tyOpanosta olettaen, etti muut tyontekijit antavat tasapainopanoksen. Jos tyOpanoksen lisdidminen

tasapainotason yli kasvattaa tyontekijan hyotyd, kyseessd ei ole Pareto-optimaalinen tyopanos. (Mt,

430.)

Jokaisella tyontekijélld on Rasmusenin sopimuksessa huijauspanos (cheating effort), joka edustaa
tyontekijille houkuttelevinta vaihtoehtoa tasapainopanokselle. Yksittdisen tyOntekijdn huijauspanos
maksimoi hdnen hyOtynsd olettaen, ettd muut tyontekijdt valitsevat tyopanoksen tasapainotason ja
tasapainopalkat on jaettu tehokkaasti. Huijauspanos voi yksittdiselle tyontekijédlle olla matalin
mahdollinen tyopanos. Tyontekijd voi kuitenkin myds valita tasapainotasoa korkeamman tySpanoksen,
koska hinen palkkansa nousee panoksen ja tyotuloksen kasvaessa. TyOntekijé valitsee huijauspanoksen
maksimoiden sopimuksen odotustuoton ja tydpanoksen tuottaman haitan erotuksen annetulla
tehokkaalla palkkasopimuksella. Jotta tyontekijdt valitsisivat tasapainopanokset, tasapainopanoksen
taytyy tuottaa enemméin hyotyd kuin mikd tahansa muu tyOpanos olettaen, ettdi muut tyOntekijét

valitsevat tasapainopanoksen. (Mt, 431.)

Tehokas budjetin tasapainottava tydsopimus on olemassa, jos rangaistukset voivat olla tarpeeksi suuria
ja tyontekijoiden riskinkarttamisen aste on tarpeeksi suuri eli he vélttelevit rangaistuksen saamista.
Rasmusenin mukaan tasapainopanos tuottaa tyontekijille eniten hyotyd, jos rangaistus on tarpeeksi
suuri. Tdma pétee jokaisen tyontekijan kohdalla. Jokaiselle riskinkarttamisen asteelle on méériteltdvissa
oma rangaistusarvo, jonka mukaan tehty sopimus johtaa tasapainopanokseen. (Mt, 431.)

Riskinkarttamisen asteesta riippuen rangaistuksen tiytyy olla eri tyontekijoille erilainen.
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Vaikka tyontekijoiden rangaistusten maarid olisikin rajoitettu, tehokas budjetin tasapainottava sopimus
voi Rasmusenin mukaan olla olemassa, jos tyontekijoiden riskinkarttamisen aste on tarpeeksi suuri.
Rasmusenin (1987) sopimuksessa tasapainopanoksen ja huijauspanoksen tuottamien hyotyjen vélinen
erotus voi olla mielivaltaisen suuri tai pieni. Jos kuitenkin riskinkarttamisen aste on tarpeeksi suuri,
tasapainopanos tuottaa suurimman hyodyn ja kyseessé on tehokas budjetin tasapainottava sopimus (Mt,

431.)

Rasmusenin sopimus ei vélttdmattd johda siihen, ettd saatu Pareto-optimaalinen tasapainopanos on
ainoa Nash-tasapaino, kuten Holmstromin mallissa. TyOntekijé ei valitse tasapainopanosta, jos hin
uskoo toisen tyontekijdn tarjoavan tehottoman tydopanoksen. Tydntekijéd voi tilldin tarjota joko matalan
tai korkean tyOpanoksen. Korkean tyOpanoksen hdn valitsee kompensoidakseen tyoOstd laistavaa
henkilod ja vélttddkseen satunnaisen rangaistuksen. Siten voi olla muita Nash-tasapainoja, joissa

joidenkin tyontekijoiden panokset voivat olla joko riittiméattomia tai liiallisia. (Mt, 431.)

Tamé ei kuitenkaan tarkoita, ettd saatu tasapainopanos ei olisi vahva Nash-tasapaino. Pelaajan
yksittdinen poikkeaminen jollekin muulle tyopanokselle pienentdd hdnen hydtydédn. On myos
huomattava, ettd Rasmusenin sopimus on vain yksi monista mahdollisista sopimuksista, joilla voidaan
padstd tehokkaaseen tasapainopanokseen, kun tyontekiji on riskinkarttaja. Tehokkaiden budjetin
tasapainottavien sopimusten viliset erot voivat olla tasapainotuloksissa tai tasapainon ulkopuolisissa

rangaistuksissa. (Mt, 432.)

Holmstromin tiimituotannon mallin mukaan tyontekijoiden riskineutraalisuus johtaa siihen, ettd
tyOnantajan ainoa optimaalinen sopimus on maksaa tyontekijoille palkkaa ainoastaan silloin, kun
padstddn  tasapainotulokseen. Rasmusenin mallissa tyontekijoiden rangaistuksiin  liittyvd
riskinkarttaminen antaa tyonantajalle mahdollisuuden kéyttdd kannustimena satunnaisesti kohdistuvia
rangaistuksia, kun optimaaliseen tydtulokseen ei padstd. Koska tyontekijdt vélttelevit rangaistuksia, he
tarjoavat optimaalisen tyotuloksen ja saattavat jopa pyrkid kompensoimaan tyOstd laistavien
kollegoiden tyOpanoksia. Jokaiselle tyontekijdlle tdytyisi kuitenkin riskinkarttamisen asteesta,
varallisuudesta ja palkkaosuudesta riippuen luoda erilaiset rangaistukset, joten rangaistusten

madrittdminen kdytdnnossa olisi tydnantajalle erittdin haastavaa tai jopa mahdotonta.
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5.2 Yhteistulokseen perustuva suoritekannustin

Oletetaan, ettd tyOnantajalla ei ole tiimejd kiytOssd ja se soveltaa yksittdisen tyontekijédn tulokseen
perustuvaa suoritepalkkausta. Lieventddkseen moraalikatoa ja motivoidakseen tydpanosta suurin osa
organisaatioista palkitsee tyontekijoiden hyvdd suhteellista tyotulosta ylennyksilld ja urakehityksella.
Luottaminen ainoastaan yksildllisiin kannustimiin epdvarmuuden valitessa synnyttdd kuitenkin
todennékoisesti myOs tuottamatonta kilpailua sen sijaan, ettd se synnyttdisi tehokasta yhteistyota tai
kannustaisi tyontekijoitd auttamaan toisiaan. Jos tyontekijat uskovat, etti omistajat tai johtajat saavat
suurimman osan tuottavuuden lisddntymisestd saatavista voitoista, heidén paras strategiansa on rajoittaa
tyopanosta. Esimichet, jotka epéilevit tyontekijoiden antavan tahallaan pienen tyopanoksen, voivat olla
vastahakoisia tarjoamaan lisdpalkkioita ja pyrkid rajoittamaan tyontekijoiden vilistd vuorovaikutusta.
Tallaisessa tilanteessa esiintyy kroonisia tai toistuvia palkitsemiseen ja tyooloihin liittyvid konflikteja.

(FitzRoy ja Kraft 1987, 25-26.)

Télle tehottomalle tyOnantajan ongelman ratkaisulle on vaihtoehtona 16ytdé ratkaisu, jossa kiytetddn
yhteistyotd. Tyontekijoille voidaan tarjota sopimuksella rajatuottoa yhteisen tydpanoksen ja
tehokkuuden lisddmiselle. Yksilollisen tyotuloksen ollessa vaikeasti mitattavissa yhteisen tyotuloksen
mukainen palkitseminen hyodyntdd erikoistuneen tiedon levidmistd ja tyOntekijoiden keskindistd
valvontaa. Kiinted palkka tarjoaa vdhan suoria yksilollisid kannustimia, mutta tulonjakojirjestelmai tai

ryhmipalkkio tuo tydpanokselle ja yhteistydlle positiivisia ulkoisvaikutuksia. (Mt, 26.)

Kirjallisuudessa on yleisesti nédyttdod siitd, ettd tiimin yhteistuotoksesta riippuva kannustin on
valttimaton osa menestyksekdstd tiimin organisointia. Tiimikannustimet voivat muuttaa strategioita,
joita tyontekijét valitsevat kilpaillessaan toistensa kanssa. Liséksi ne saattavat muuttaa sitd, onko muilta
tiimin jdseniltd paineen tai oppimisen kautta saatu tyOpanosvaikutus positiivinen vai negatiivinen.

(Owan 2014, 6.)

Tutkitaan optimaalisia kannustimia tiimityoskentelyssé Chen ja Yoon (2001) mallin mukaan.
Oletetaan, ettd padmies palkkaa kaksi identtistd agenttia suorittamaan tietyn projektin joka periodilla.

Pdédmies ei voi maksaa agenteille negatiivista palkkaa eli pyytdd agenteilta rangaistusmaksuja, kuten
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Rasmusenin mallissa. Agenteilla on koko ajan mahdollisuus halutessaan irtisanoutua tyOpaikasta, joten

tydsuhteen epdjatkuvuuden ndkdkulma on mallissa mukana. (Che ja Yoo 2001, 527.)

Jokaisella periodilla agentit valitsevat, antavatko he matalan vai korkean tyopanoksen. Jos he paattavét
antaa korkean tyopanoksen, siitd koituu heille enemmaén haittaa. Tydsuhde on toistaiseksi voimassa ja

paittyy jokaisen periodin lopussa tietylld todennékoisyydelld. (Mt, 527.)

Ty6nantajan ongelma on minimoida agenttien motivoinnin kustannukset. Sopimuksen mukaiset palkat
riippuvat signaaleista, joita pddmies saa agenttien tyOpanoksista joka periodilla. Kannustinjérjestelma ei
muutu ajassa, joten alussa valittua kannustinjérjestelméda sovelletaan kaikilla seuraavilla periodeilla.
Vaikka tdmé oletus rajoittaa sopimusta, se on pddmiehen tasapainovastaus tilanteessa, jossa hén ei voi
sitoutua pitkdaikaiseen tyosopimukseen. Jos agenttien tyOpanokset ovat tarpeeksi arvokkaita
padidmiehelle, timi oletus on oikeutettu myos pitkédn aikavilin sopimuksessa. Se mahdollistaa staattisen
ja toistuvan ympdriston vertailun seké agenttien véliseen strategiseen vuorovaikutukseen keskittymisen.

(Mt, 527-528.)

Oletetaan, ettd minkd tahansa tyyppinen padmiehen ja agenttien vilinen viestintd on kohtuuttoman
kallista. Tama oletus on perusteltu monissa ymparistdissé, joissa tyon tai siitd laistamisen luonnetta ei
voida helposti kuvata tai sitd voidaan manipuloida. Agentit eivdt voi mydskddn tehdd keskendén suoraa
sopimusta eivitkd etenkddn maksaa toisilleen mitdén. Siten agentit voivat olla vuorovaikutuksessa
keskenddn ainoastaan tydpanospddtosten kautta. Tamdn rajoitetun vuorovaikutuksen voidaan osoittaa

luovan itsedédn ruokkivia kannustimia. (Mt, 528.)

Yhden ainoan ennusteen saamisen varmistamiseksi ja agenttien liittoutumisen vaikutuksen
osoittamiseksi keskitytddn alipelitiydelliseen tasapainoon, joka tuottaa agenteille suurimman
kokonaishyddyn. Tédmi rajoite varmistaa sen, ettei agenteilla ole kannustinta liittoutua valittua
alipelitdydellistd tasapainoa vastaan. Oletus on luonnollinen, jos agentit ovat ldheisessd ja toistuvassa
vuorovaikutuksessa keskenddn. Téillaista alipelitdydellistd tasapainoa kutsutaan tiimitasapainoksi.
Kannustinjirjestelmd on optimaalinen, jos se kannustaa tyoOntekijoitd tyOskentelemidn

tiimitasapainossa minimikustannuksella. (Mt, 528.)

Padamiehen oletetaan saavan tyOtuloksesta hyvén tai huonon signaalin molempien agenttien
tyopanoksesta. Signaalin todennikoisyysjakauma riippuu agentin tydpanospéddtoksestd ja sattumasta.

Sattuma vaikuttaa signaaliin agentin kannalta joko hyvilla tai huonolla tavalla. Jos sattuma vaikuttaa
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agentin kannalta hyvélld tavalla, molemmat agentit tuottavat hyvit tyotuloksen riippumatta heidin
tyOpanospaitoksistddn. Jos sattuma vaikuttaa huonolla tavalla, hyvén tyotuloksen aikaansaamisen
todennékoisyys on suurempi agentin tarjotessa tyopanosta kuin hdnen laistaessaan tyostd. (Che ja Yoo

2001, 529.)

Tiimituotanto on hyodyllisempéé, jos tyontekijoiden panosten vélilld esiintyy komplementtisuutta
(Garibaldi 2006, 219.). Tama tarkoittaa sitéd, ettd tyontekijit tuovat yhdessd tyonantajalle suurempaa
lisdarvoa kuin yksinddn. Tdssd mallissa agentin tyOpanospditds ei kuitenkaan vaikuta siihen,
minkélainen on toisen agentin tydtulos. Tasséd mielessd agenttien tuotantoteknologiat ovat itsendisid.

(Mt, 529.) Tyontekijoiden panosten viélilld ei siten oleteta olevan komplementtisuutta.

Koska padidmies saa tietid molempien agenttien tydtulokset erikseen, on olemassa nelja mahdollista
tyotuloskombinaatiota, joista kummankin agentin palkat voivat riippua. Vaikka agenttien teknologiat
voivat olla erilaisia, heiddn palkkansa riippuvat toisistaan, jos yksittdisen agentin palkka on sidottu
hianen kollegansa tyotulokseen. On hyddyllistdi muodostaa palkkajirjestelmé, jossa agentin palkka
riippuu  kollegan  tyStulosmittarista. ~ Kummallekin  agentille  palkkajirjestelmd  perustuu
Yhteissuoritearviointiin (joint performance evaluation), jos toisen agentin tydpanoksen lisddminen
kasvattaa my0s toisen palkkaa. Jos palkkajirjestelmd on yhteissuoriteperusteinen, agentin antama

tyOpanos tuottaa positiivisia ulkoisvaikutuksia kollegalle. (Che ja Yoo 2001, 530.)

Palkkajérjestelméd perustuu suhteelliseen suoritearviointiin eli turnauspalkkaan, jos toisen agentin
tyopanoksen lisddminen laskee toisen palkkaa. Tdssd tilanteessa agentin tyopéétokselld on kollegalle
negatiivinen ulkoisvaikutus. Palkkajirjestelmd perustuu riippumattomaan suoritearviointiin, jos
kollegan signaali ei vaikuta agentin palkkaan. Agenttien palkkojen vélisen riippuvuuden luonne
vaikuttaa heidén viliseen strategiseen vuorovaikutukseensa ja sithen, onko agenteilla kannustinta antaa

korkeaa ty6panosta. (Mt, 530.)

Oletetaan ensin, ettd agentit tyOskentelevdt vain yhden ajanjakson. Sopimus rohkaisee molempia
agentteja tyoskentelemédén Nash-tasapainossa, jos ja vain jos agentin odotuspalkan ja tySpanoksen
erotus molempien tarjotessa tyOpanosta on véhintddn yhtd suuri kuin odotuspalkka, kun agentti
yksindén laistaa tyostd. Pddmiehen ongelmana on minimoida agenttien tydskentelyyn houkuttelemisen
kustannus. Pienemmilld rajoitteilla voidaan siis sanoa, ettd pdédmies pyrkii sopimuksella minimoimaan

agenttien odotuspalkan siten, ettd molemmat agentit kuitenkin tyoskentelevit. (Mt, 530.)
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Minimoinnin ehtona on, ettd sopimus houkuttelee agentteja tyoskentelemiin Nash-tasapainossa. Ndin
kuvattu paddamiehen ongelma on hdollennetty, silld kannustin tyoskennelld Nash-tasapainossa ei vaadi,
ettd tulos olisi tiimitasapaino. Chen ja Yoon mukaan optimaalinen staattinen palkkajirjestelma
molemmille agenteille olisi tdssd tilanteessa turnauspalkka, joka houkuttelee molempia agentteja

tyoskenteleméén tiimitasapainossa. (Che ja Yoo 2001, 530.)

Tutkitaan seuraavaksi optimaalista kannustinta toistuvassa pelissd. Jotta palkkajirjestelmén tuottama
tasapaino olisi alipelitdydellinen molempien agenttien antaessa korkean tyopanoksen, agenttien saaman
odotushyddyn molempien antaessa korkean tyOpanoksen on oltava vihintddn yhtd suuri kuin
odotushydty tilanteessa, jossa vain toinen antaa korkean tyOpanoksen tai molemmat antavat matalan
tyopanoksen. Agentin hyoty riippuu edelleen tyotuloksen tuottamasta palkasta ja sitd vdhentdd
tydopanoksen aiheuttama haitta. Tydpanoksen lisddminen kasvattaa hyvén tyotuloksen ja siten hyvén
palkan todennékoisyyttd. Jos vain toinen agentti antaa korkean tydpanoksen, tyostd laistava agentti voi
saada tietylld todennédkoisyydelld tdmédn tilanteen mukaisen hyddyn ja tietylld todennédkodisyydelld
rangaistuksen eli pienimman mahdollisen hyddyn, joka alipelitdydellisessd tasapainossa voidaan saada.
Jos molemmat agentit tarjoavat matalan tydopanoksen, agentti saa joka tapauksessa rangaistuksen. (Mt,

531.)

Jos palkkaus perustuu yhteissuoritearviointiin, agentin tyotulos ja siten palkka kollegan antaessa
korkean tyopanoksen on suurempi kuin palkka, kun kumpikin antaa matalan tydpanoksen. Siten
tydopanoksen lisddminen tuottaa toiselle agentille positiivisen ulkoisvaikutuksen. Pienin mahdollinen
hyoty, joka alipelitiydellisessd tasapainossa voidaan saada, on molempien agenttien matalan

tyopanoksen tuottama hyoty. (Mt, 531.)

Yhteissuoritearvioinnin tuottama kannustinten yhteensopivuusrajoite on toistuvassa pelissd heikompi
kuin staattisessa pelissd. Matalan tyOpanoksen antavaa agenttia voidaan siten rangaista kovemmin
toistuvassa pelissd. Hinelld ei pelkdstddn ole pienempi mahdollisuus saada hyvé tyotulos ja sitd kautta
hyvéd palkka, vaan agentin toiminnan huomatessaan hinen kollegansa alkaa myds tarjota matalaa
tyOopanosta, jolloin mahdollisuus saada hyvd palkka pienenee entisestidn. Agentin tarjoama matala
tyOpanos rankaisee hdnen kollegaansa pienentdmaélld timén odotushydtya. Siten yhteissuoritearviointi

voi toistuvassa pelissd luoda implisiittisid kannustimia, joita ei staattisessa pelissé ole. (Mt, 531.)
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Turnauspalkka taas ei Chen ja Yoon mukaan voi luoda téllaisia implisiittisid kannustimia. Se ei kdytd
agenttien toistuvaa vuorovaikutusta hyvédksi samalla tavalla kuin yhteissuoritearviointi. Siten
yhteissuoritearviointi voi olla turnauspalkkaa tehokkaampi kannustin toistuvassa pelissd. (Che ja Yoo
2001, 531-532.) Turnauspalkalla ei valttdmittd pddstd tasapainopanoksiin tyontekijéiden ollessa
jatkuvasti vuorovaikutuksessa keskenddn, koska turnauspalkan seurauksena tyOpanoksen lisdédminen

aiheuttaa kollegalle negatiivisen ulkoisvaikutuksen.

Tiimien yhtend tarkoituksena on helpottaa vertaisoppimista. Vertaisoppimista tapahtuu havainnoimalla
kollegoiden menestyvid toimintatapoja sekd suoran opetuksen kautta. Kollegoiden havainnointi ei
vaadi tiimien luomista eikd sen mddrd riipu palkitsemisjirjestelméstd. Tiimikohtaisen
suoritekannustimen lisddminen kuitenkin todennédkoéisesti kannustaa tyontekijoitd opettamaan toisiaan.
Siten vertaisoppiminen voi olla tiimien tirked rooli tilanteessa, jossa kollegat eivdt voi helposti
havainnoida tyontekijén tekniikoita. Yhteissuoritearvioinnin luoma kannustin muiden opettamiseen on

tarked. (Owan 2014, 5.)

Yhteissuoritearviointiin perustuvaa palkitsemista on myds kritisoitu kirjallisuudessa. Tiimikannustinten
lisddminen palkitsemisjédrjestelmédn saattaa Owanin (mt) mukaan lisdtd tyontekijoiden vaihtuvuutta.
Vaihtuvuuden lisddntyminen voi pienentdd tuottavuutta monesta syystd. Se heikentdd tiimin jdsenten
vilisid sosiaalisia siteitd ja pienentdd tiimin jésenten valisid taito- ja kyvykkyyseroja, mikd voi vdhentia
tiedon jakamisesta ja vertaisoppimisesta saatavia voittoja. Tyontekijoiden vaihtuvuuden lisddntyminen

voi my0s aiheuttaa tiimikohtaisen inhimillisen pddoman katoamista. (Mt, 7.)

Tiimipalkitsemista on pidetty ongelmallisena my6s vapaamatkustajaongelman takia. Kaikki tyontekijat
joutuvat yksin kantamaan panoksensa kustannukset, mutta siitd tuleva hyoty jaetaan tasan kaikkien
kesken. Siksi kaikki tarjoavat mieluiten mahdollisimman véhén tydpanosta ja nauttivat muiden tiimin
jasenten tyOopanoksen tuottamasta hyodystd. Tasapainossa kukaan ei tarjoa tyOpanosta ja tiimin tuotos
on nolla. (Kalmi ja Kauhanen 2006, 474—475.) Kuten Chen ja Yoon mallista kuitenkin oli néhtévissa,
tarpeeksi intensiivinen ja pitkékestoinen tiimin jdsenten keskindinen vuorovaikutus voi luoda

implisiittisid kannustimia, jotka poistavat vapaamatkustajaongelman.

Toinen tiimipalkitsemisen ongelma on haitallinen valikoituminen tilanteessa, jossa tiimiin liittyminen
on vapaachtoista. Haitallisen valikoitumisen vuoksi kukaan ei liity vapaaehtoisesti tiimeihin

tasapainossa. Oletetaan, ettd tyontekijdn tuotos riippuu hinen kyvykkyydestddn. Mikali han liittyy
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tiimiin, hénelle maksetaan tiimin keskiméaardisen tuotoksen perusteella. Jos hdn ei liity tiimiin, hénelle

maksetaan hénen yksil6llisen tuotoksensa perusteella. (Kalmi ja Kauhanen 2006, 475.)

Oletetaan, ettd palkitsemisjirjestelmé ei vaikuta tyon tuottavuuteen. Tillaisessa tilanteessa tiimiin
haluaisivat liittyd ne, joiden oma tuotos on pienempi kuin tiimin keskiméérdinen tuotos, koska he
ansaitsisivat tiimipalkitsemisessa enemmaéan. Ne, joiden tuotos on keskimddrdistd korkeampi, eivit
haluaisi liittyd tiimiin. Koska kukaan ei halua jdseneksi tiimiin, jossa hdnen tuotoksensa on

keskiméddriistd tuotosta korkeampi, tiimeihin ei lopulta olisi vapaaehtoisia liittyjid. (Mt, 475.)

Ongelmista huolimatta tiimipalkitsemista esiintyy yleisesti. Yksi selitys on se, ettd tiimin jdsenet
pystyvit valvomaan ja havainnoimaan toistensa tyopanosta, kuten Chen ja Yoon mallista huomattiin.

(Mt, 475.) Seuraavassa alaluvussa késitelldan tarkemmin tiimien valvontaa ja hallinnointia.

5.3 Tiimien organisointitavat ja tyon tuottavuus

Jonkinlainen tulonjako on vélttdméton osa tiimipalkitsemista. Jos tyOtulosta ei jaeta tyontekijoiden
kesken vaan heille maksetaan kiinted palkka, yhden tyontekijdn tyOstd laistaminen ei vaikuta toisten
hy6tyyn mitenkddn. Jos muut tyontekijét eivit vaadi tyontekijaltd mitdan, uskollisuus muita kohtaan ei

motivoi tyontekijda lisddmédn tyopanostaan. (Lazear 1995, 49.)

Vapaamatkustajaongelma pienentyy, jos tiimissd on vahvat sosiaaliset yhteydet tai tiimin oletetaan
olevan pitkdkestoinen, koska vertaispaine eli pitkdn suhteen mainemekanismi motivoi tyontekijoitd
tarjoamaan tyOpanosta. Tiimipalkitsemisen vallitessa toistuvissa tilanteissa tyOntekijat voivat
muodollisemmin muodostaa implisiittisen sopimuksen, jossa kaikki tarjoavat tehokkaan tyopanoksen
odottaen, ettd muut tarjoavat saman. Tiimi my0s rankaisee jdseniddn pienentdmailld tyOpanosta jdsenen

laistaessa tyOstd, kuten Chen ja Yoon mallissa. (Owan 2014, 5.)

Vertaispaine on samankaltainen mainemekanismi kuin ensimmadisessd luvussa kuvattu agentin paine
pyrkid pitdméédn ylld mainettaan paddmiehen silmissd. Vertaispaineen kuitenkin asettavat muut agentit.
Vertaispaine voi mainemekanismina olla padmiehen asettamaa painetta parempi, jos muilla agenteilla
on mahdollisuus valvoa agentin toimintaa intensiivisemmin kuin pdédmiehelld. Se on myds luonteeltaan

sosiaalista painetta eikd sen valttamattd tarvitse liittyd riskiin menettdd tyopaikka. Jotta vertaispaine
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vihentdisi kannustimien tarvetta, agenttien vélisten suhteiden tiytyy olla pitkdkestoisia ja intensiivisid

eli peli tdytyy olettaa toistuvaksi.

Tyontekijddn kohdistuva vertaispaine riippuu hénen omasta tydpanoksestaan, hinen kollegoidensa
tydpanoksista ja muista toiminnoista, joita tyOntekijd ja hinen kollegansa voivat suorittaa. Niilld
toiminnoilla ei ole suoraa vaikutusta organisaation tuotokseen. Koska ne saattavat vaatia tyGpanosta,
tyontekijan kustannus yksittdisen toiminnon toteuttamisesta lisdtddn tyopanoksesta koituvaan haittaan.

(Kandel ja Lazear 1992, 804.)

Niilld oletuksilla tiimin jidsen haluaa maksimoida tulonsa, kun siitd vdhennetddn tyopanoksen ja
muiden toimintojen aiheuttama kustannus sekd vertaispaine. Painefunktio on monilta osin sama kuin
tyopanoksen kustannus, mutta niiden vélilld on myds eroja. Painefunktion luonne on sosiaalinen eli se

riippuu muiden tyontekijéiden tydpanoksesta ja toiminnasta. (Mt, 804.)

Lisdksi ryhmid voi manipuloida painefunktiota mutta ei tySpanoksen kustannusfunktiota.
Kustannusfunktio on tydpanoksesta saatavan hyddyn osa ja eksogeeninen, kun taas painefunktio on
kulttuurillinen ja endogeeninen. Vertaispainefunktio formalisoi preferenssejd. Tekemélld eksplisiittisid
oletuksia painefunktiosta voidaan selventdd preferenssien luonnetta tietyn kayttdytymisen

selittdmiseksi. (Mt, 804.)

Perusmekanismin kuvaamiseksi oletetaan, ettd tilanteessa pitee darimméinen Cournot-Nash-oletus eli
jokainen tyOntekijd ottaa toisten tyontekijoiden panokset ja toiminnot annettuina. Oletetaan, ettd
palkitsemisjarjestelmd on puhtaasti tiimiperusteinen eli jokainen tyontekijd saa saman osuuden tiimin
tuotoksesta. Oletetaan lisdksi, ettd muilla kustannuksia aiheuttavilla toiminnoilla kuin tydpanoksella ei

ole vaikutusta painefunktioon. (Mt, 804-805.)

Vertaispaine tarkoittaa tdssd, ettd painefunktio pienenee tydpanoksen lisddntyessd. Koska ndin on,
tydpanostaso paineen vallitessa on suurempi kuin tydpanostaso ilman painetta. Painefunktio voidaan
tulkita siten, ettd tyontekijdt saavat tyOpanoksesta hyodtyd. Siten ei ole ylldttdvai, ettd tuloksena on

suurempi tyopanos. (Mt, 805.)

Vihemman ilmeista on, ettd vertaispaineen alla tyoskentelevit tyontekijiat ovat huonommassa asemassa
kuin ilman vertaispainetta tyoskentelevit tyontekijit. Vaikka paine takaa korkeamman tyopanoksen, se

ei takaa korkeampaa hyotyd, koska se on itsessddn kustannus, jonka muut tiimin jdsenet ovat
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aiheuttaneet. Se voi tuottaa korkeampia tyOpanostasoja, mutta tyontekijat eivit vilttdmattd ole

tyytyvéisid tyoskennellessddn painostavassa ymparistossé. (Kandel ja Lazear 1992, 805.)

Jotta voidaan selkedésti vertailla painostavaa ja paineetonta ymparistod, on vertailtava hydtyfunktioita
painefunktiolla ja ilman sitd. Tillaisissa vertailuissa on useita filosofisia ongelmia. Saman

painefunktion tuottamia erilaisia tasapainoja voidaan toki vertailla keskendin. (Mt, 805.)

Tutkitaan vertaispaineen luomista ja tulonjaon roolia siind. Ty&nantaja voi suorittaa tiettyjd toimintoja
vaikuttaakseen aiemmin maédriteltyyn vertaispainefunktioon. Minkd tahansa vertaispainefunktion

muodon on koostuttava kahdesta komponentista ollakseen tehokas motivaatiovéline. (Mt, 805.)

Ensinndkin tyontekijén tyopanoksen on vaikutettava muiden tiimin jdsenten hyotyyn, jotta heilld olisi
kannustin asettaa hénelle paineita. Ensimmiinen komponentti vaatii jonkinlaista tulonjakoa, koska jos
tyontekijoille maksetaan suorat palkat, tyontekijin panosvalinnalla on vaikutusta vain organisaation
paineita, koska he eivit vilitd, minkd toiminnon hén valitsee. (Mt, 805-806.) Ei ole kuitenkaan selvia,
ettd tyontekijat valittdisivit enemmén muille tyontekijoille kuin pddoman omistajalle koituvasta
haitasta. Jotta tulonjaolla olisi kannustinvaikutuksia, taytyy vélttiméttd olettaa, ettd tyontekijédt kokevat
enemmin empatiaa kollegoitaan kuin kasvottomia omistajia kohtaan tai saavat kollegoilta enemmén

painetta. (Lazear 1995, 49.)

Téllaiset oletukset eivét ole kiistattomia, mutta ne ovat vilttimdton osa organisaation tulonjaon
ajattelua. Jos tyOntekijit kokevat yhtd suurta empatiaa omistajia kuin kollegoitaan kohtaan,
tulonjakojdrjestelméstd ei saada voittoja. Tulonjako voi motivoida tyontekijdd ainoastaan, kun
tyontekijin toiminta vaikuttaa sellaisiin muihin henkil6ihin, joista kyseinen tyontekijd vilittda tai jotka

luovat hinelle painetta. (Mt, 49.)

Tyonantaja voi vaikuttaa painefunktioon vaikuttamalla organisaation normeihin. Normi voidaan
médritelld tyopanoksen tasapainomédrdksi, kun organisaatio rankaisee toivotusta tyOpanoksesta
poikkeamista. Mitd suurempi on normista poikkeamisesta saatava rangaistus, sitd suurempi on
yrityksen organisaation normiksi asetettu tasapainotaso. Normien rakentumista ymmartiméalla
tyOnantaja voi siten pyrkid asettamaan normeiksi suurempia tyOpanostasoja luomalla suurempia

rangaistuksia niille, jotka eivédt ylld normiin. (Mt, 49-50.)
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Oletetaan, ettd tyontekijan hyotyd pienentdd syyllisyys tai hdped, joka riippuu siitd, miten paljon
pienempi tyontekijidn tydpanos on kuin muiden tydntekijoiden keskiméardinen panos. Valittu tyGpanos
on sitd suurempi mitd suurempi syyllisyyden tai hdpeédn aste on. Yksinkertaisimmassa tilanteessa kaikki
tyontekijat ovat identtisid. Mitd suurempi syyllisyyden aste silloin on, sitd suurempi on tydpanoksen
normitaso yrityksessd. TyOpanoksen normitason suurentaminen vaatii siten, ettd negatiivisesta

poikkeamisesta saatava rangaistus kasvaa. (Lazear 1995, 50.)

Vertaispainefunktion toinen komponentti on se, ettd muilla tiimin jdsenilld tidytyy olla mahdollisuus
vaikuttaa tyontekijdn valintoihin (Kandel ja Lazear 1992, 806). Jos sallitaan ryhmérangaistukset,
agenttien kdyttdytymistd voidaan hallita. Pddmiehen térkein rooli on siten agenttien valvomisen sijaan
hallinnoida kannustimia, jotka kontrolloivat agentteja luotettavasti. Kapitalistiset yritykset pystyvit
muita organisaatioita paremmin kontrolloimaan kannustimia, koska ne voivat valvonnan asteesta
riippumatta ottaa kayttoon kannustimia, jotka muilla organisaatioilla voisivat olla mahdottomia. Tietyt
tulonjaon muodot voivat esimerkiksi olla tdllaisia kannustimia. Sen sijaan kummallakaan
organisaatiomuodolla ei ndyttdisi olevan suhteellista etua pelkdssd agenttien valvonnassa. (Holmstrém

1982, 327-328.)

Tiimin suoriutumiseen vaikuttaa myds se, minkélaisia ihmisié tiimissd on. Esimerkiksi tiimin jésenten
vilisilld taito- ja tietoeroilla on vaikutusta tiimin suoriutumiseen. Tiimeissd, joissa tyotehtdvien
jakaminen ja vertaisoppiminen ovat tirkedssd osassa tuottavuuden parantamista, suuremmat tieto- ja
taitoerot johtavat parempaan tiimin suoriutumiseen. Tamé johtuu siitd, ettd suuremmat erot taidoissa ja

tiedossa mahdollistavat paremmin tehtdvéjakoa ja yhteistd oppimista. (Owan 2014, 5.)

Toisaalta tiimin jdsenten véliset demografiset erot saattavat huonontaa tuottavuutta, koska ne
kasvattavat viestintdkustannuksia. Ne saattavat my0s tehdd vertaispaineesta tehottomampaa, jos
tyontekijd kokee enemmén empatiaa sellaisia henkilditd kohtaan, jotka ovat samanlaisia kuin hén itse.
Yleisesti ikd- ja etnisyyseroilla on havaittu huonoja vaikutuksia tiimin tuottavuuteen. Yksi vastavdite
tille ndkokulmalle on kuitenkin se, ettd jotkut taidot ja tietojoukot ovat ominaisia tietyille
demografisille tai kulttuurisille ryhmille. Jos tyontekijoiden demografiset ominaisuudet korreloivat
jollain tavalla oleellisten taitojen kanssa, demografiset erot voivat vaikuttaa positiivisesti tiimin
tuottavuuteen. Jos esimerkiksi tyontekijoilld, joilla on eri sukupuoli tai etninen tausta, on keskenéddn
komplementtisia erilaisia taitoja, luonteenpiirteitd tai informaatioldhteité, heidén siirtdmisensd samaan

ryhmiin voi johtaa parempaan tuottavuuteen. (Mt, 5-6.)
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Jos tyOntekijit saavat itse valita, keitd tiimiin tulee, heilld on taipumus ottaa tiimiinsd sosiaalisessa
verkostossaan olevia henkil6itd. Tyontekijd saa silloin muiden palkkioiden my6td myos sosialisaatiota
edukseen. Sosialisaatio voi vidhentdd tyontekijoiden vaihtuvuutta ja rohkaista tiedon suurempaan
vilittdmiseen, joten silld voi olla tiimin kokonaistuottavuuteen positiivinen vaikutus. Toisaalta
sosialisaatio voi heikentéd tiimin tuottavuutta, jos tiimin jdsenet kayttdvat liian suuren osan tydajastaan
tyohon liittymdttomiin toimintoihin, kuten keskendin juttelemiseen. Itse valittujen tiimien toinen huono
puoli on se, ettd niilld on taipumus olla taitojen ja demografisten ominaisuuksien osalta yhtendisii. Jos
taitojen ja tiedon erot tiimin jisenten vélilld ovat tarkeitd, voi kdyda liian kalliiksi antaa tiimin jésenten

itse valita tiiminsé. (Owan 2014, 6.)

Tiimikannustimet vaikuttavat tiimin jésenten preferensseihin tiimien kokoonpanosta. Tuottaville
tyontekijoille koituu palkkionmenetyksid, jos he perustavat tiimin sosiaalisten suhteiden mukaan
eivdatkd liity yhtd tuottaviin tyOntekijoihin. Jos tiimikannustimet eivdt ole kovin vahvoja, ystdvien
kanssa tyoOskentelystd saatavat hyOdyt saattavat kuitenkin ylittdd tdmidn menetyksen. Jos
tiimikannustimet ovat vahvoja, tiimin muodostaminen ystivien kanssa voi olla liian kallista tuottaville
tyontekijoille, koska heiddn palkkionsa olisi merkittdvésti pienempi kuin heiddn panoksensa tiimin
kokonaistuotokseen. Jos yhtd tuottavien tyontekijoiden kanssa muodostetun tiimin tuottama
palkkionlisdys ylittdd ystdvien kanssa tyOskentelystd saatavan hyddyn, tyontekijd muodostaa tiimin

tuottavuuden mukaan. (Mt, 7.)

Tiimikannustimet voivat olla optimaalisia, vaikka tiimin jdsenten toimintojen vélilli ei olisikaan
teknologista riippuvuutta, jos vertaisvalvonta ja vertaispaine voivat eliminoida vapaamatkustusta
tehokkaasti. Minkd tahansa synergiaa ja teknologista komplementtisuutta luovan muutoksen
tyotehtdvissd tulisi kuitenkin lisdtd tiimityoskentelyn houkuttelevuutta. Yksi tdllainen muutos on
tyontekijoiden péatdntivallan lisddminen, jota pidetddn usein tirkednd tiimijdrjestelmén tdydentédjénd.

(Mt, 8.)

Tyotehtdvien riippuessa paljon toisistaan ja optimaalisen tydtehtdvdjoukon ollessa epdvarma on
todenndkoistd, ettd tyotehtdvid tdytyy jatkuvasti muokata. Tdmén takia tydtehtdvien koordinointi on
tarkedd. Jos tiimin jdsenet saavat pddttdd tehtdvienjaosta, tiimit voivat vastata paremmin muutoksiin
tiimin taitorakenteessa, tuotetuissa tuotteissa ja ympdristossd. Tiimi voi itse onnistua paremmin

tyotehtdvien optimaalisessa jakamisessa tiimin jésenten tietojen ja taitojen mukaan. (Mt, 3.)
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Tyontekijoiden padtintdavallan lisidminen rohkaisee tehtidvien koordinointiin tiimin jésenten tietojen ja
taitojen mukaan. Koska tehtidvien koordinointi lisdd tiimin jésenten keskindisti riippuvuutta ja tarvetta
synkronoida toimintoja, tiimin jisenten tyOpanokset tdydentdvét toisiaan todenndkdisesti paremmin.
Tiimi voi my0s rangaista vapaamatkustajaa tehtdvinjaon kautta antamalla hénelle epdmieluisimmat

tehtavit. (Owan 2014, 8.)

Vertaispaine on yksi tdrkeimmistd yhteissuoritukseen perustuvan kannustimen aiheuttamista ilmidista.
Se on sosiaalinen tekijé, joka pienentdd agentin hyOtyé entisestdén timén tarjotessa matalaa tyGpanosta.
Vertaispaineen vallitessa tasapainopanos on siten suurempi kuin ilman sitd. Toinen tiimien
tuottavuuteen vaikuttava tekijd on niiden kokoonpano. Keskenéén erilaiset tiimin jdsenet voivat levittda
tietoa ja heiddn toiminnoissaan voi olla enemmén komplementtisuutta, mutta erilaisuus voi myds
aiheuttaa tiimissd konflikteja, viestintdkustannuksia ja alentunutta vertaispainetta. Tiimien
organisoinnille tirkedd on tyontekijoiden péitintdvallan lisddminen, joka mahdollistaa optimaalisen

tehtidvienjaon.
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6 EMPIIRISET TUTKIMUKSET

Tassd luvussa esitelldin kannustimiin ja tiimityoskentelyyn liittyvid empiirisid tutkimuksia

kirjallisuudesta.

6.1 Rahapalkka ja muut kannustimet

Kangasniemi ja Kauhanen: suoritepalkkaus miehillii ja naisilla Suomessa

Kangasniemi ja Kauhanen (2010) kerisivit aineistoa Elinkeinoeldmin keskusliiton teollisuutta ja
yksityisid palvelualoja koskevasta tilastosta vuosilta 1998-2007 selvittddkseen sukupuolten vélisid
eroja suoritepalkkauksessa yksityiselld sektorilla. Tutkimuksen mukaan miehet ja naiset tydskentelevit
teollisuudessa suunnilleen yhta suurella ~ todennékdisyydelld suoritepalkkatehtdvissa.
Suoritepalkkatehtivissd olevien osuus teollisuudessa on pysynyt melko vakaana koko
tarkasteluajanjaksolla ja se on ldhes 60 prosenttia. Palvelualoilla miehet ovat olleet
suoritepalkkatehtdvissd naisia useammin koko tarkasteluajanjaksolla. Suoritepalkkatehtdvien osuus on
kasvanut sekd miehilld ettd naisilla yli ajan molemmilla aloilla. Naisilla suoritepalkkatehtdvien osuus
on kasvanut noin 20 prosentista noin 40 prosenttiin ja miehilld noin 30 prosentista noin 60 prosenttiin.

(Mt, 99-100.)

Kangasniemi ja Kauhanen tutkivat myos sitd, kuinka suuri osuus kokonaisansioista tulee
suoritepalkasta eri sukupuolilla. Tulosten mukaan suoritepalkkiot muodostivat keskimaarin suuremman
osan ansioista miehilld naisiin verrattuna teollisuudessa vuosina 1998-2004. Vuoden 2005 jilkeen
suoritepalkkioiden osuus oli teollisuuden miehilld ja naisilla samaa luokkaa, hieman alle 2,5 prosenttia.
Teollisuudessa suoritepalkkioilla ndyttdd tutkijoiden mukaan nykyddn olevan keskimiirin vain

vihdinen merkitys sukupuolten vélisille palkkaeroille. (Mt, 100-101.)

Yksityisilld palvelualoilla miesten ja naisten vélilld oli havaittavissa huomattava ero suoritepalkkioiden
osuudessa. Esimerkiksi vuonna 2005 suoritepalkkiot olivat miehilld keskimé&érin hieman yli 3,5

prosenttia ansioista vastaavan osuuden ollessa naisilla hieman alle 1,5 prosenttia. Ero voi johtua joko
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siitd, ettd miehet ovat naisia useammin suoritepalkkioiden piirissé tai siitd, ettd he saavat keskimairin

suurempaa suoritepalkkaa. (Kangasniemi ja Kauhanen 2010, 101.)

Lazear: Safelite Glass Corporation ja suoritepalkkauksen vaikutus tyontekijoiden tuottavuuteen

Lazear (2000) tutki, miten siirtyminen suoritepalkkaukseen vaikutti tyon tuottavuuteen suuressa
yhdysvaltalaisessa tuulilasiyrityksessd Safelite Glass Corporationissa. Yrityksessd —siirryttiin
tuntipalkasta suoritepalkkaan hiljalleen vuosien 1994 ja 1995 aikana. Lazear havainnoi yli 3000

tyontekijin toimintaa 19 kuukauden ajan. (Mt, 1346.)

Safelite tarjosi suoritepalkkaan siirtyessddn tyontekijoille aikaisemman tuntipalkan suuruisen kiintedn
palkkaosuuden, jonka sai, jos tdytti aikaisemmin vaaditun tydtulosehdon. Kaikki, jotka olisivat
puhtaassa suoritepalkkamallissa ansainneet vidhemmain kuin kiintedn palkan verran, saivat kiintedn
palkkaosuuden. Suoritepalkka tarjottiin kaikille niille, joiden ty6tulos oli sellainen, ettd sen tuottama

suoritepalkka ylitti kiintedn palkkaosuuden. (Mt, 1349.)

Lazear oletti tutkimuksen alussa, ettd vaihdettaessa tuntipalkasta suoritepalkkaan tyontekijéiden panos
el ainakaan pienene. Jos on jokin tydntekijiryhmi, jonka tuottavuus nousee muutoksen seurauksena,
keskimddrdinen tyOpanos lisddntyy. Riittdivd ehto tdlle on se, etti osa tyOntekijoistd hyviksyy
aikaisemman palkan ja osa valitsee antavansa tarpeeksi suuren tyOpanoksen ollakseen

suoritepalkkauksen alla. (Mt, 1349—-1350.)

Suoritepalkkaukseen siirtyminen nosti tutkimuksen mukaan tyontekijoiden keskituottavuutta
suunnilleen 44 prosenttia. Noin puolet tuottavuuden noususta johtui Lazearin mukaan siitd, etti
keskimiérdinen tyontekijd tuottaa enemméin kannustinvaikutusten seurauksena. Osa siitd johtui
parantuneesta mahdollisuudesta palkata tuottavimmat tyontekijit ja mahdollisesti tuottavimpien
tyontekijoiden pienentyneestd lopettamisasteesta eli erotteluvaikutuksesta. Mikéddn tuottavuuden
nousun osa el Lazearin mukaan ndyttanyt selittyvin Hawthornen-ilmiolla eli silléd, ettd tyontekijéiden
tuottavuus olisi parantunut sen seurauksena, ettd he tiesivdt tutkimuksesta. Siten Lazear uskoi

tuottavuusvaikutusten olevan pitkdaikaisia. (Mt, 1346.)

Lazearin mukaan tyOnantaja jakoi suoritepalkkauksesta saatavat tuottavuusvoitot tyontekijoidensd

kanssa. Yksittdinen tyOntekijd sai noin kymmenen prosentin palkankorotuksen suoritepalkkaan
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siirtymisen seurauksena. Suoritepalkkaukseen siirtyminen lisdsi my0s tuottavuuden varianssia. Tdma
johtui Lazearin (2000) mukaan siitd, ettd kunnianhimoisilla tyontekijoilld on suurempi kannustin

differoida itsedén suoritepalkkausta kaytettdessd. (Mt, 1347.)

Eriksson ja Villeval: suoritepalkkauksen kannustin- ja lajitteluvaikutukset laboratoriokokeena

Eriksson ja Villeval (2008) jirjestivit laboratoriokokeen, jossa tutkittiin suoritepalkkauksen kannustin-
ja erotteluvaikutuksia. He jakoivat kokeen osallistujat tyonantajien ja tyontekijoiden rooleihin. Kiinteda
palkkaa tarkasteltaessa tyOnantajat saivat valita kiintedn palkan sekd tyOpanoksen tavoitetason, jolla

palkan saa. TyOntekijét valitsivat sitten sopimuksen ja tyopanoksen. (Mt, 413—414.)

Suoritepalkkaa tarkasteltaessa tyonantajat loivat kaksiportaisen suoritepalkkasopimuksen, joka koostui
kiintedstd palkkaosasta ja suoritepalkkaosasta. Tamé sopimus liséttiin kiintedn palkan vaihtoehdoksi.
Tyontekijdt oli jaoteltu kyvykkdiden sekd vihemmén kyvykkéiden tyontekijoiden rooleihin ja heilld oli
tiedossa heille koituva tydpanoksen kustannus. (Mt, 414—415.) Tyonantajilla ja tyontekijoilld oli joko
niin sanotut markkinaolosuhteet eli tyOnantajat ja tyontekijdt vaihtelivat joka periodilla tai

parinvalintaolosuhteet eli tyOnantaja- ja tyontekijdparit pysyivit koko ajan samoina.

Kokeessa tyOntekijit paljastivat panoksensa, mikd vaikuttaisi tietenkin tydnantajien tarjoamiin
sopimuksiin, mutta tutkimus keskittyi tyontekijoiden valintoihin. Tutkijat ennustivat, ettd siirtyminen
kiintedstd palkasta suoritepalkkaan nostaa keskimiirdistd tyOpanosta ja kasvattaa tyOpanoksen
varianssia. Lisdksi tuottavuusvoitto johtuisi heiddn mukaansa sekd kannustinvaikutuksesta ettd

erotteluvaikutuksesta, kuten Lazearin tutkimuksessa.

Mahdollisuus valita kiintedn ja suoritepalkan vélilld johtaisi Erikssonin ja Villevalin ennustusten
mukaan tyomarkkinoiden segmentaatioon, jossa kyvykkadt tyontekijat keskittyvét suoritepalkkausta ja
vahemman kyvykkadit kiintedd palkkaa tarjoaviin yrityksiin. Koska peli toistetaan ddrellisesti, ennusteet
ovat samanlaisia molemmissa olosuhteissa. (Mt; 413, 416.) Kaikki ennusteet kdyvdt hyvin yksiin

Lazearin tutkimuksen kanssa.

Koe-evidenssi osoittaa, ettd suoritepalkkaosuuden kéyttoonotto lisdd keskimiérdistd tyOpanosta ja
tyopanoksen varianssia. Ainoastaan kyvykkddmmit tyOntekijdt lisddvit tyOpanostaan, koska

suoritepalkka antaa heille mahdollisuuden kasvattaa tulojaan tekemdlld enemmén tyota.
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Suoritepalkkamalli ei houkuttele vdhemmin kyvykkditd tyontekijoitd tarjoamaan korkeampaa
tyOpanosta, jos tyOnantaja tarjoaa kiintedd palkkaa, joka on suurempi kuin kaksiportaisen
suoritepalkkamallin ~ kiinted osuus. Siksi  suoritepalkkauksen kidyttoonotolla on rajoite
kannustinvaikutuksesta huolimatta. Suoritepalkkauksen kéayttoonotto johtaa organisaatioiden
muuttumiseen heterogeenisemmiksi tarjotun palkan osalta ja se voi siten johtaa konfliktien
lisddntymiseen tyontekijoiden keskuudessa. Siksi yksiloperusteista suoritepalkkaa kéaytetddn
epatodenndkoisemmin organisaatioissa, joissa on paljon tiimityoskentelyd. (Eriksson ja Villeval 2008,

420.)

Markkina- ja parinvalintaolosuhteiden vélinen vertailu osoitti, ettd suoritepalkan valitsevat tyontekijit
eivit aina ole kaikista kunnianhimoisimpia. Edellyttden, ettd palkka on tarpeeksi suuri, osa
kyvykkadmmistikin tyontekijoistd padtyi kiinteddn palkkaan toistuvassa pelissd. Tédmi tarkoittaa
tutkijoiden mukaan siti, ettd jos tyonantaja maksaa tehokkuuspalkkaa eli markkinapalkkaa korkeampaa
palkkaa houkutellakseen vastavuoroisia tyontekijoitd ja tarjotakseen tasa-arvoisemman palkan,
muuttuva palkka ei enéé ole kiintedd palkkaa kiinnostavampi vaihtoehto kyvykkaampien tyontekijéiden
mielestd. Siten tutkittavien sosiaaliset motiivit eivét ainoastaan muuta heididn tarjoamiaan kannustimia

vaan my0s heididn kannustin- ja erotteluvaikutuksiaan. (Mt, 421.)

Tutkimus ei jatd paljoa tilaa vastavuoroisuudelle, koska valittavat strategiat olivat hyvin rajallisia.
Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin pienempdd kyvykkyyteen perustuvaa segmentaatiota yritysten
tarjotessa paljon palkkaa. Lisdksi havaittiin vihemmaén tuottavuuseroja tyontekijoiden hyvaksyessé
tehokkuuspalkat ja yrittdessé rakentaa itselleen vastavuoroisuusmainetta. Siten voidaan odottaa, ettd jos
suurempi madrd vastavuoroisuutta sallittaisiin, tyomarkkinat segmentoituisivat vield vihemmén. (Mt,

421.)

Heyman: turnausteorian oletusten pitivyys

Heyman (2002) testasi turnausteorian oletuksia kéyttdimélld vuoden 1991 ruotsalaista
elintasotutkimusta, Ruotsalaista yritystutkimusta (APU) ja Ruotsin tilastokeskuksen tyollisyysaineistoa.
Tyontekijdaineisto koostui henkildistd, jotka tydskentelivit APU-organisaatioissa vuosina 1991 ja

1995. Molempina vuosina tyontekijoitd on ollut noin 170 000. Tutkimukseen kuuluvista henkil6istad
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keréttiin kattava aineisto useista eri ruotsalaisista ldhteistd. TyoOntekijitietoja ja organisaatioiden

tilinpddtosasiakirjoja vertailtiin keskenddn. (Heyman 2002, 11-12.)

Tutkimustulosten mukaan organisaation sisdisilld palkkaeroilla on positiivinen vaikutus
organisaatioiden tuottoihin ja tyontekijoiden keskipalkkaan. Palkkaerot korreloivat positiivisesti myds
myyntierojen kanssa. Esimiesten mddrilla oli negatiivinen vaikutus esimiesten vélisiin palkkaeroihin.
Naéistd tuloksista kaksi ensimmdistd tukee turnausteoriaa mutta kolmas ei. (Heyman 2002, 3.)
Turnauspalkka néyttdisi Heymanin tutkimuksen mukaan lisddvén sekd tyontekijoiden ettd tydnantajien

hyotyja. Esimiehilld turnauspalkan vaikutukset eivdt kuitenkaan mahdollisesti ole néin positiivisia.

Baughman, DiNardi ja Holtz-Eakin: perheeseen liittyvien luontoisetujen vaikutus tuottavuuteen

ja palkkoihin

Baughman, DiNardi ja Holtz-Eakin (2003) kerdsivit aineistoa perheeseen liittyvistd luontoiseduista
tutkimuksesta, joka jérjestettiin satunnaisotannalla valitulle tyontekijaryhmille Onondagan
maakunnassa New Yorkissa. Pééldhteend oli Dun & Bradstreetin Onondagan maakunnan
tyontekijatutkimus vuodelta 1999 ja toissijaisena ldhteend oli paikallisen kauppakamarin jésenlista.
Kauppakamarin listaa kaytettiin toissijaisena ldhteend, koska se sisilsi todennidkdisemmin pienempid ja
uudempia tyOnantajia kuin valtakunnallinen Dun & Bradstreet -lista. Molemmilta listoilta otettiin pois
julkisen sektorin tyOnantajat sekd tyOnantajat, joilla oli alle viisi tyontekijdd. Tutkijat jarjestivét
haastattelut 120:1le satunnaisesti valitulle tyontekijélle vuosina 2000 ja 2001. Haastattelut jérjestettiin
puhelimessa, mutta kysymykset myos ldhetettiin osanottajille, koska osa kysytyistd tiedoista tdytyi

tarkistaa henkildstohallinnon tiedoista. (Mt, 250-251.)

Tutkimuksessa kysyttiin ensin tietoja tyOnantajasta, kuten tyontekijoiden madrdstd, toimialasta,
voitoista, naistyontekijoiden ja liittoutuneiden tyontekijoiden osuudesta sekd luontoiseduista, joita
tutkijat eivét pitdneet perheeseen liittyvind. Yksityiskohtaisempaa informaatiota kerittiin perhe-
etuuksista eli luontoiseduista, jotka jollain tavalla tukivat tyo- ja perhe-elimén vilistd tasapainoa.
Tutkittuihin  perhe-etuuksiin  lukeutuivat palkallinen ja palkaton perhevapaa, joustavat
sairauslomamenettelyt, tiivistetyt tyoviikot ja muut joustavat tydaikamenettelyt, mahdollisuus tdiden
jakamiseen, mahdollisuus jdddi kotiin hoitamaan sairasta lasta, jirjestetty paivéhoito tai sen tukeminen,

mahdollisuus varata pdivdhoitopaikka, lastenhoidon resurssi- ja ldhetepalvelut sekd mahdollisuus
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sddstdd rahaa lastenhoitoa varten. Perhe-etuuksista selvitettiin, tarjottiinko niitd ollenkaan, milloin niitd
oli alettu tarjota, saiko koko tydvoima niitd ja mainittiinko etuisuudet tyosopimuksessa. (Baughman,

DiNardi ja Holtz-Eakin 2003; 241, 251)

Talousteorian mukaan perhe-etuudet maksavat itsensd takaisin tuottavuusvoittojen ja pienentyneiden
palkkojen kautta. Tutkimustulokset eivdt kuitenkaan antaneet tukea télle teorialle. Perhe-etuisuuksista
suurin osa el nadyttdnyt lisddvéin tyontekijoiden tuottavuutta. Poikkeuksena tyontekijoiden vaihtuvuus
niytti olevan selkedsti pienempédd tyonantajilla, jotka tarjosivat joustavaa sairauslomaa tai apua

lastenhoitoon. (Mt, 258.)

Kaikki perhe-etuudet eivit ndyttineet pienentdvin tyontekijoiden palkkaa merkittdvésti. Lastenhoitoa,
joustavaa sairauslomaa ja joustavia tydaikoja tarjoavat organisaatiot maksoivat tyontekijoille kuitenkin
merkittdvisti pienempdd palkkaa tySuran alkuvaiheessa. (Mt, 258.) Siten voitaisiin olettaa, ettd

rahapalkan ja vaihtoehtoisten kannustimien vélinen vaihtokauppa toteutui ndissi organisaatioissa.

Tuottavuus- ja palkkavaikutuksissa oli merkittivd ero sen mukaan, milloin organisaatio oli ottanut
perhe-etuudet kiyttoon. Perhe-etuuksilla oli esimerkiksi yleisesti positiivinen korrelaatio tyontekijoiden
vaithtuvuuden kanssa mutta negatiivinen, jos etuudet olivat olleet kdytossd useita vuosia. Tutkijoiden
mukaan moni tyonantaja on todenndkoisesti ottanut etuuksia kédyttoon ratkaistakseen tyontekijoiden

vaihtuvuuteen, rekrytointiin ja poissaoloihin liittyvid ongelmia. (Mt, 258.)

6.2 Tiimityoskentely

Jones, Kalmi ja Kauhanen: tiimipalkitsemisen tuottavuusvaikutukset suomalaisella tehtaalla

Jones, Kalmi ja Kauhanen (2010) tutkivat tiimien, yrityksen laajuisen tulonjaon ja tiimipalkitsemisen
kdyttoonoton tuottavuusvaikutuksia suomalaisella ruoanjalostustehtaalla, jossa oli neljd linjastoa.
Tehtaalla otettiin ensin kdyttoon tiimit, sitten koko yrityksen tulokseen perustuva suoritepalkkaus ja
lopuksi tiimin omaan suoritukseen perustuva suoritepalkkaus. Lisdksi otettiin kdyttoon tyontekijoiden
mahdollisuus esittdd tuotannon tehostamiseen liittyvid ehdotuksia ja kustannuksia sdéstivistd

ehdotuksista palkittiin. (Mt; 607, 611.)
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Vaikutuksista kerdttiin paneeliaineistoa, jota analysoitiin. Tuottavuutta mitattiin tehokkuuspisteilla
(efficiency score), joka kuvasi sitd, miten ldhelle tuotantostandardia paistiin. Lisdksi tehtaan johtajaa ja

tyontekijoitd haastateltiin muutoksista. (Jones, Kalmi ja Kauhanen 2010; 614, 624.)

Tutkijat saivat vahvaa evidenssid siitd, ettd kiyttoonotetut henkilostohallinnon prosessit vaikuttivat
tuotantoon ja erityisesti siitd, ettd suoritepalkkauksen vaikutus oli merkittivd. Kolmella neljasti
tuotantolinjastosta suoritepalkkaus paransi tuottavuutta 9-20 prosenttia. Yhdelld tuotantolinjastolla

suoritepalkkauksen kdyttoonotolla ei ollut merkittdvad vaikutusta. (Mt, 624.)

Yksi tutkijoiden hypoteeseista oli, ettd yksilosuorituksen sijaan palkkauksen perusteena tulisi kdyttda
tiimin suoriutumista, jotta tyontekijoiden tuottavuus parantuisi. Kolmen linjaston tulokset tukivat tata
hypoteesia. Lisdksi vaikutus oli erityisen vahva, kun koko yrityksen laajuinen tulostavoite poistettiin ja

tiimin suoritepalkka perustui tdysin sen omaan tulokseen. (Mt, 617.)

Tulosten mukaan pelkdstddn tiimien kdyttdonotto ei kohottanut tuottavuutta merkittéviasti. Haastattelut
tukivat tatd tulosta, silld niistd kdvi ilmi, ettd tyontekijoiden asenteet tiimityoskentelyd kohtaan olivat
suhteellisen jakautuneet. Lisdksi tulosten valossa ndyttda siltd, ettd tiimien kayttoonotto oli ollut vaikea

prosessi, jossa oppimiskustannukset olivat olleet suuria. (Mt; 620.)

Haastatteluiden perusteella tutkijat totesivat, ettd koko yrityksen laajuinen voitonjako ei ollut oikea tapa
korottaa tuottavuutta. TyOntekijét viittivat, etteivit he olleet saaneet koko yrityksen bonusta kaikkina
vuosina, kun tavoitteisiin oli pédsty, vaikka yhtid oli tuottanut voittoa koko 2000-luvun ajan.

Tyontekijdt eivdt mydskddn uskoneet voivansa juuri vaikuttaa yrityksen kokonaisvoittoon. (Mt, 621.)

Sen sijaan haastatteluevidenssi tuki tiimien ja suoritepalkkauksen tdydentdvyyttd korostavaa
hypoteesia. Kun tiimipalkitseminen oli kdytdssd, tuotantoerdt olivat suurempia, tuotanto muuttui
joustavammaksi ja tyOntekijit muuttuivat aktiivisemmiksi tuotantoon liittyvien ongelmien
ratkaisemisessa my0s muulla tavoin. Tyontekijat alkoivat esittdd tuotantoon liittyvid
parannusehdotuksia  vasta  suoritepalkkauksen  kéyttoonoton jidlkeen, mikd myods  tuki
tdydentidvyyshypoteesia. Tuotantoprosesseihin liittyvddn innovointiin ei haluttu osallistua eikd
henkilokohtaista informaatiota paljastaa ennen kuin siitd palkittiin. Suoritepalkkauksen vaikutusta
mnovointiin on kuitenkin todennékoisesti korostanut se, ettd tiimit oli muodostettu ennen
suoritepalkkauksen kayttdonottoa. TyOntekijoille annettiin sekd tilaisuus ettd kannustin kayttda

tuotantoon liittyvaa tietoaan luovien ratkaisujen 10ytdmiseksi ongelmille. (Mt, 621-622.)
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Linjastojen viélisten tuloserojen perusteella tutkijat paittelivdt, ettd tuottavuutta on vaikeampi liséta,
kun tuotos riippuu enemmin ihmisvoimasta kuin koneista. Lisdksi muutokset toimivat paremmin
linjastoilla, joilla tydtehtdvien suhde tiimitydskentelyyn ja -palkkioon oli tiiviimpi. Koska
suoritepalkkauksen ehdot olivat kaikilla linjastoilla samat, sen suhteellinen merkitys

korkeampipalkkaisilla linjastoilla oli pienempi. (Jones, Kalmi ja Kauhanen 2010; 622.)

Yhdelld linjastolla suurin osa henkilokunnasta oli miehid. Suoritepalkkaus ei ndyttdnyt toimivan yhtd
hyvin téllé linjastolla, mikd voi tukea argumentteja, joiden mukaan asenteet suoritepalkkausta kohtaan
voivat vaihdella sukupuolen mukaan. Haastatteluiden perusteella tutkijoiden luoma tehokkuusmittari ei
ottanut huomioon kaikkia parannuksia, jotka tapahtuivat suoritepalkkauksen kayttoonoton seurauksena.

(Mt, 622.)

Tulosten mukaan suoritepalkkauksesta voi olla hydtyd myds automatisoiduissa tehtdvissd, kunhan
tyontekijoilld on mahdollisuus oppia kdyttdméédn koneita tehokkaammin. Tuotantoinformaation kdyton
lisddmisestd voidaan tutkijoiden mukaan saada tuottavuusvoittoja helpommin, kun prosessit ovat
mekanisoituja kuin manuaalisia. Tdm& johtuu siitd, etti manuaalisissa prosesseissa suuremmasta

tyopanoksesta saatavat voitot ovat rajallisempia. (Mt, 622.)

Haastatteluiden perusteella tutkijat sulkivat pois joitakin vaihtoehtoisia selityksid tuottavuuden
lisddantymiselle kuin tehdyt muutokset. Tehtaaseen kiinnitetty pddoma ja tuotantomenetelmét pysyivét
tehtaan johtajan mukaan muuttumattomina tutkimuksen ajan. Tutkijat olivat my6s suhteellisen varmoja
siitd, ettd muutokset eivét johtuneet tyontekijdiden vaihtuvuudesta. Tutkimuksen aikana yritys irtisanoi

jonkun verran tyontekijoitd, mutta tehokkuusvoitot oli saatu jo ennen sitd. (Mt, 622.)

Se, ettd tuotannon tehostamiseen liittyvédt ehdotukset mahdollistettiin, ei haastatteluiden perusteella
vaikuttanut tulokseen. Aluksi tyontekijdt olivat hyvin innokkaita ehdotusten tekemisessd, mutta
myohemmin ehdotusten mééra tippui. Lisdksi suurin osa ehdotuksista liittyi ergonomiaan tai tydoloihin

eikd suoraan tuotantoon. (Mt, 623.)

Kirjallisuudessa on vililld esitetty, ettd suoritepalkkauksessa syntyvit laatutappiot kompensoisivat sen
tuottamat voitot. Kun suoritepalkkaus on kuitenkin yhdistetty hyvin toimivaan tiimitydskentelyyn,
voidaan tutkijoiden mukaan viittdd, ettd téllaista seurausta ei tule. Tutkimuksessa kéytetyt

suoritepalkkauksen mittarit mittasivat myds tuotannon laatua. Tutkijoiden mukaan laatu parani
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mittareiden kidyttdaikana jatkuvasti. MyOs haastatteluiden mukaan tuotannon laatu parantui koko

tutkimuksen aikana. (Jones, Kalmi ja Kauhanen 2010; 623.)

Vaikka tulokset osoittivat tuottavuuden selkedsti lisddntyneen, ei voida olla varmoja siitd, onko
tyonantaja todellisuudessa saanut kasvatettua tuloja ja vdhennettyd kustannuksia. Téstdkin on silti
tutkijoiden mukaan jonkin verran evidenssid. Suoritepalkkaa maksettiin tyontekijoille joka vuosi, joten
joka vuosi oli paésty suoritetavoitteisiin ja yrityksen oli tdytynyt saada voittoja. Koko tutkimuksen
aikana tehtaan tuotantokustannukset pienenivit yli kymmenen prosenttia. On tietysti huomattava, ettd

muutkin tekijit kuin tuottavuus voivat vaikuttaa tuotantokustannuksiin. (Mt, 623-624.)

Tutkijat pohtivat my®0s sitd, ovatko tuottavuusvoitot olleet hyodyllisid tyontekijoille. Vaikka tésti ei ole
selkedd evidenssii, tyontekijoiden tulot eivit tutkijoiden mukaan todennikdisesti ainakaan pienentyneet
muutoksien johdosta. Ruoanjalostusteollisuuden tydehtosopimus takaa tyontekijoille minimipalkan
my0s suoritepalkkausta kdytettdessd. Lisdksi tyontekijoiden tuloja vdhentdvén suoritepalkkausmallin
kéyttoonotto Suomessa olisi tutkijoiden mukaan todenndkdisesti nostattanut ammattiliitoissa

vastarintaa, miti ei ole tapahtunut. (Mt, 624.)

Koska tiimit otettiin kdyttoon useita vuosia ennen suoritepalkkausta, tulosten voidaan tulkita kertovan
tiitmien ja suoritepalkkauksen kéyttoonoton yhteisvaikutuksesta. Siten tulokset tukisivat tiimien ja
suoritepalkkauksen tdydentdvyyteen sekd tiimioppimiseen liittyvid hypoteeseja. Haastattelut antavat
tutkijoiden mukaan lisdtukea tdydentdvyyshypoteesille ja evidenssid vaihtoehtoisia hypoteeseja

vastaan. (Mt, 624.)

Tiimien kdyttoonotto mahdollisti tutkijoiden mukaan suoriutumisen jatkuvan valvonnan. Tiimit my0s
auttoivat vertaisvalvonnan ylldpidossa ja vapaamatkustajaongelman ehkéisyssd. Haastatteluevidenssin
mukaan suoritepalkkaus yksindén ei olisi tuonut tuottavuusvoittoja. Tuottavuuden lisdksi nidyttdisi
olleen my0s muita parannuksia, kuten huonolaatuisten tuotteiden méérdn pienentyminen. Jonesin,
Kalmin ja Kauhasen tutkimuksen ekonometriselld ldhestymistavalla on joitakin rajoitteita. Tutkijat
korostavatkin, ettd tutkimuksessa esitetyn evidenssin on tarkoitus tukea tiimien ja suoritepalkkauksen
taydentdvyysteoriaa eikd véittdd, ettd kaikkien organisaatioiden tulisi ottaa tiimit ja suoritepalkkaus

Kiiyttoon. (Mt, 624-625.)
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Owan: Koret Corporation ja tiimipalkkauksen tuottavuusvaikutus

Owan (2014) kerdsi tietoa yhdysvaltalaisesta vaatetehtaasta, joka siirtyi yksiloperusteisesta
suoritepalkkauksesta tiimipalkkaukseen. Vihittdiskauppiaiden kysyntd nopeille toimituksille oli
kasvanut paljon ja tehtaan johtaja otti tdhdn kysyntddn vastatakseen kéyttoon tydtiimit, joiden
kokoonpanot tyontekijit saivat itse valita. Tiimit palkittiin jakamalla ryhmén ompelutoiminnoista
saatuun tuotokseen perustuva palkka tasan. Téhédn palkitsemisjarjestelmadn siirryttiin hiljalleen ja
ensimméinen vapaachtoisista koostuva tiimi valittiin vuonna 1994. Aluksi tyOntekijit saivat
halutessaan palata yksiloperusteiseen suoritepalkkaukseen, mutta titi vaihtoehtoa ei endd ollut vuonna

1996, kun tehtaan johtaja péétti tehtaan siirtyvin kokonaan tiimipalkkaukseen. (Mt, 3.)

Tiimien kayttoonotto tehtaalla paransi tyontekijoiden tuottavuutta tutkimuksen mukaan keskiméarin 14
prosenttia. Tuottavuuden lisdys oli parhaimmillaan ensimmadisten tiimien aikaan ja védheni sitd mukaa,
kun lisdd tyontekijoitd liittyi tiimipalkkaukseen. Tédmid tulos tukee vditettd, jonka mukaan
tiimipalkkaukseen liittyminen houkuttelee tyontekijoitd, joilla oli tiimitydskentelytaitoja. Tallaiset

tyontekijit ovat tuottavampia tiimituotannossa. (Mt, 3.)

Osassa tiimeistd kyvykkyyserot olivat suuria eli ne koostuivat tyontekijoistd, joilla oli keskendén
erilaista kokemusta ja kyvykkyyttdi ompelutoiminnoissa. Tutkimustuloksista néhtiin, ettd
kyvykkyydeltdin erilaisia tyontekijoitd siséltdvét tiimit olivat tuottavimpia. Tdmé voi Owanin mukaan
johtua siitd, ettd kyvykkyyserot lisddviat mahdollisuuksia hyotyd siitd, ettd tiimit jakavat tyotehtdviad
keskendédn. Tiimit saattavat mahdollistaa tyotehtdvien tehokkaan koordinoinnin ja yhteisen oppimisen.

(Mt, 3.)

Tuottavimmilla tyontekijoilld oli taipumus liittyd tiimeihin ensin huolimatta siitd, ettd heidédn ansionsa
usein pienenivdt. Owanin mukaan tiimitydskentelyyn liittyy siten hyotyjd, jotka eivdt ole rahalla
mitattavissa. Etnisesti yhdenmukaisissa tiimeissd tyontekijoiden vaihtuvuus oli pienempi, miki tukee
Owanin mukaan viitettd demografisen yhdenmukaisuuden tuottamista hyddyistd, joita ei voi mitata

rahassa. (Mt, 3-4.)

Kun tiimeihin osallistuminen on vapaaehtoista, tiimit houkuttelevat Owanin mukaan tyontekijoita,
joilla on tiimityoskentelytaitoja, mikd johtaa parempaan tydtehtdvien koordinointiin ja

ongelmanratkaisuun. Tamé johtuu siitd, ettd tyontekijdt, joilla on tiimityOskentelytaitoja, odottavat
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saavansa paremman palkan ollessaan tiimissd. Tiimiin liittymisen vapaaehtoisuus parantaa siten tiimin

tuottavuutta. (Owan 2014, 6.)

Owan: tiimipalkitsemisen ja tiimien kokoonpanon tuottavuusvaikutukset Kkiinalaisessa

tavaratalossa

Owan (2014) tutki myos kosmetiikan myyntid yhdessd Kiinan suurimmista tavarataloista. Jokaisella
kosmetiikkamerkilld on tavaratalossa oma osio ja ne palkkaavat itse myyntihenkilostonsd. 11
kosmetiikkamerkkid tarjosi tutkijoille aineistoa. Niistd merkeistd neljd maksoi tyontekijoille kiintedn
kuukausipalkan lisdksi muuttuvan tiimipalkan. Muut seitsemidn kosmetiikkamerkkid maksoi

tyontekijoille kiintedn palkan lisdksi muuttuvan yksiloperusteisen suoritepalkan. (Mt, 4.)

Tuloksista nihtiin, etti erittdin kyvykkait tyontekijit paransivat muiden tyontekijdiden tuottavuutta
tyoskennellessdén  tiimipalkkaussopimuksella ~ mutta  huononsivat  sitd  tydskennellessdin
yksiloperusteisella suoritepalkkasopimuksella. Timé johtui siité, ettd suoritepalkkauksessa tyontekijat
kilpailivat keskendén samoista asiakkaista, mikd nédkyi etenkin myonnetyissd hinnanalennuksissa.
Myyjien on todettu alentavan hintoja reippaasti tyoskennellessddn erittdin kyvykkdiden myyjien

kollegoina. (Mt, 4.)

Owanin mukaan tiimipalkkauksen alla tydskentelevit keskittdvdt tyOpanoksensa asiakkaiden
varastamiseen Kkilpailevilta kosmetiikkamerkeiltd. Erittdin kyvykk&illd tiimipalkitsemisen alla
tyoskentelevilld henkil6illd on voimakkaat negatiiviset ulkoisvaikutukset muulla tyOnantajalla
tyoskenteleville myyjille, mutta yksiloperusteisen suoritepalkkauksen alla tydskentelevilli on
todenndkoisesti vihemmaén vaikutusta muulla tyonantajalla tydskenteleviin myyjiin. Etenkin uudet
tyontekijat oppivat Owanin mukaan paremmin omalla kosmetiikkamerkilld tyoskenteleviltd kollegoilta
kuin muilta myyjiltd. Taméd oppimisvaikutus on myos suurempi ihonhoitotuotteiden kuin meikkien
osalta, koska ihonhoidossa kéytetyt tekniikat ovat haastavampia ja vaikeammin havaittavissa.
Kyvykkyyserot tiimeissd parantavat tiimipalkkauksen alla tyoskentelevien myyjien suoriutumista ja
huonontavat yksiloperusteisen palkkauksen alla tydskentelevien myyjien suoriutumista. Lisdksi Owan
mainitsee, ettd hdnen molemmissa tutkimuksissaan tyontekijét ovat tyoskennelleet ldhelld toisiaan ja

voineet siten valvoa toistensa toimintaa, mika on saattanut lisita tuottavuutta. (Mt, 4.)
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Freeman, Kruse ja Blasi: tyontekijoiden keskindinen valvonta

Freeman, Kruse ja Blasi (2004) tutkivat tyontekijoiden reaktioita toistensa tyOstd laistamiseen
tekemadlla satunnaiselle tyontekijdotokselle kyselyn vuonna 2002. Tutkijat kysyivit tyontekijoiltd, oliko
heiddn mielestddn helppo vai vaikea havainnoida sitd, tyoskentelivitko kollegat niin ahkerasti kuin

heidén pitdisi. Kuviosta 6 ndhddin vastauksien frekvenssijakauma. (Mt, 6.)

Jakauma on hyvin keskittynyt korkeimpiin arvoihin ja 43 prosenttia tyontekijoistd antoi korkeimman
mahdollisen luvun 10 kollegoiden tekemisien havaitsemisen helppoudesta. Vastaukset keskittyivét
my0s matalaan pddhin, koska 11 prosenttia vastaajista antoi luvun 0. Muuten matalassa pédéssa oli
kuitenkin niukasti vastauksia. Kaiken kaikkiaan tulokset osoittavat, ettd ehdottomasti suurimmalla

osalla tyOntekijoistd on hyva késitys siitd, miten heiddn kollegansa tyoskentelevit. (Mt, 7.)

Kuvio 6 Tyontekijoiden prosenttijakauma sen mukaan, miten hyvin he voivat huomata,

tyoskentelevitko kollegat hyvin vai huonosti (Freeman, Kruse ja Blasi 2004; 25)
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Seuraavaksi tutkijat kysyivit, miten tyontekijdt reagoisivat huomatessaan kollegan tekevin tyonsi
huonosti. Vastaajista merkittivd osa kertoi, ettd he erittdin todennikoisesti puhuisivat tyontekijille
itselleen. Selkedsti pienempi méérd kertoi ilmoittavansa todennikoisesti esimiehelle. Tutkijat tulkitsivat
ndmi vastaukset siten, ettd esimiehelle ilmoittaminen ndhddén jyrkempénd tekona kuin tyontekijélle

itselleen puhuminen. Suurin osa tyontekijoistd ilmoitti, ettd se, ettd he eivét tekisi tilanteessa mitdén,
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olisi epdtodenndkoistd. Silti joka neljés kertoi, etteivit he tosiasiassa tekisi mitdén, vaikka huomaisivat

toisen tyontekijén tekevén tyonsd huonosti. (Freeman, Kruse ja Blasi 2004; 7.)

Vastaajat, jotka ilmoittivat erittdin todennikoisesti menevénsid puhumaan asiasta tyontekijdlle itselleen
tai esimiehelle, olivat suurelta osin tyontekijoitd, joiden tydpaikoilla esiintyy voitonjakoa jossain
muodossa. Se, omistivatko tyontekijdt yrityksen osakkeita, ei sen sijaan ndyttdnyt juuri vaikuttavan
vastaukseen. TyoOntekijiat ndyttivdt reagoivan alhaiseen tyOpanokseen voimakkaammin, kun silld oli

suorempi vaikutus heidén tuloihinsa. (Mt, 15.)

Mahdollisuus osallistua tyotd koskevaan pddtoksentekoon néyttdisi lisddvédn alhaiseen tydpanokseen
puuttumisen todenndkdisyyttd. Tiimissd tydskentelevilld tai péidtoksentekoon usein osallistuvilla
tyontekijoilld on suurempi todenndkdisyys toimia huonoa tyOpanosta tarjoavaa tyOntekijdd vastaan.
Jarjestetyssd kyselyssd oli kuitenkin hieman rajoitteita tdhdn liittyen, silld siind kysyttiin vain,
tyoskentelivatkd tyontekijat tiimissd. Vastaajat, jotka ilmoittivat tydskentelevinsd tiimissd, ovat

saattaneet tyoskennelld joko itseohjautuvassa tai ulkopuolelta johdetussa tiimissa. (Mt, 15-16.)

72



7 YHTEENVETO

Moraalikato ja tyonantajan haasteet tyOpanoksen mittauksessa luovat tarpeen suunnitella tydsopimus,
joka houkuttelee omaa hyGtyddn maksimoivaa tyontekijdd lisddmédn tyOpanostaan itsendisesti.
Moraalikadon ongelmaa voidaan pienentdd valitsemalla tyOtehtdviin tyontekijoitd, jotka antavat
potentiaaliselle tyonantajalle signaalin hyvéstd tuottavuudesta. Talloin saattaa kuitenkin tulla eteen
haitallisen valikoitumisen ongelma. Moraalikato voi olla pienempi my0s pitkdssd ja intensiivisessd
tyOsuhteessa, jossa tyontekijdlldi on suurempi riski joutua irtisanotuksi matalan tyOpanoksen
seurauksena. Joka tapauksessa moraalikatoa esiintyy tyOeldméssd ja tyOnantajan on luotava

tyontekijille kannustimia tydopanoksen kasvattamiseksi.

Henkiloston taloustieteen kirjallisuudessa ollaan usein oltu yhtd mieltd siitd, ettd pelkkd kiinted
aikaperusteinen palkka ei riitd tarjoamaan tyontekijdlle kannustinta lisétd tyopanostaan. Talousteorian
mukaan tyontekijille maksettaisiin hdnen tuottavuutensa mukaista palkkaa. Helpoin tuottavuusmittari
on tydtulos, johon panoksen oletetaan vaikuttavan. Siten suoritepalkkauksen kiyttdminen on loogista ja
perusteltua. Lazearin (1995) sekd Erikssonin ja Villevalin (2008, 420) empiiristen tutkimusten

perusteella suoritepalkkaukseen siirtyminen kasvattaa tyontekijéiden tuottavuutta ja tydpanosta.

On kuitenkin monia tapoja jirjestdd suoritepalkkaus. Palkka voi koostua pelkéstd suoriteosasta tai seké
kiintedstd ettd suoriteosasta. Jalkimmadinen tapa jérjestdd suoritepalkkaus on kannatettava erityisesti
Suomessa, jossa tyOmarkkinoilla sovitaan minimipalkoista. Suoritepalkka voidaan my6s maksaa
tyontekijdn absoluuttisen suoriutumisen tai turnausteorian mukaisen suhteellisen suoriutumisen
mukaan. Perinteisimmén talousteorian mukaan palkka maksettaisiin nimenomaan absoluuttisen
suoriutumisen perusteella. Heymanin (2002, 3) tutkimuksen mukaan yrityksen sisdiset palkkaerot eli

jonkinlainen suhteellinen suoritepalkka lisdsivit tyonantajien tuottoja.

Absoluuttinen suoritepalkka voi olla ongelmallinen, jos tydtulosta on hankala mitata. Turnauspalkka
voi olla absoluuttista suoritepalkkaa tehokkaampi esimerkiksi tilanteessa, jossa absoluuttista tyotulosta
ei voida kunnolla havaita mutta tyontekijat voidaan silti asettaa keskindiseen paremmuusjérjestykseen.
Turnauspalkka saattaa kuitenkin aiheuttaa tyOpaikalla sosiaalisia haittoja ja jopa sabotaasia. Jos
tyontekijoiden vilinen vuorovaikutus on tarpeeksi intensiivistd, tyontekijoilld voi myds olla pienempi

kannustin kilpailla keskenéén.
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Pdédmies-agenttiongelmaan voidaan etsid ratkaisua myos muodostamalla tiimeji. Jos tyOntekijét ovat
tuloepdvarmuuden suhteen riskinkarttajia, Pareto-optimaaliseen sopimukseen on teoriassa mahdollista
padstd ottamalla kéyttoon satunnaisesti kohdistuvat rangaistukset. Kéytdnndssd optimaalisten
rangaistusten suuruuden madrittdminen voi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta, mutta tiimityoskentelylld

voidaan saavuttaa etuja myos muuta kautta.

Tiimin jdsenet voivat auttaa sekd opettaa toisiaan ja lisdtd siten kokonaistuottavuuttaan. Téhan heilld on
kannustin, jos palkkaa maksetaan tiimin tydtuloksen mukaan. Tiimin kokoonpanon heterogeenisyys
saattaa lisitd tillaisia tiimin jdsenten vélisid komplementtisuushyotyjd, mutta sosialisaation tuottamat
hyodyt saattavat olla parempia homogeenisissé tiimeissd. Jos tiimin jdsenille annetaan pédéténtavaltaa
tyotehtdvien koordinoinnissa, tiimilld voi olla paremmat mahdollisuudet hyddyntidd komplementtisuutta

tehtdvidnjaossa seké antaa rangaistuksia matalaa tydpanosta tarjoaville jasenilleen.

Jos palkkaa maksetaan tiimin tyotuloksen mukaan, korkeampi tyOpanos aiheuttaa positiivisia
ulkoisvaikutuksia muille tiimin jésenille, jolloin tyontekijét valvovat toistensa toimintaa. Tiimin jasenet
pystyvit oletettavasti paremmin valvomaan toistensa toimintaa kuin tyOnantaja, koska he ovat
keskendéin intensiivisemmadssd vuorovaikutuksessa. Tiimin vuorovaikutuksen ollessa tarpeeksi
pitkédkestoista ja intensiivistd matalasta tyOpanoksesta voidaan antaa sosiaalisia rangaistuksia, jotka
huonontavat tyontekijan hyotyd. Vertaispaine kannustaa tyontekijoitd siten osaltaan tydskentelemaidn

tasapainopanoksella.

Empiiriissd tutkimuksissaan Owan (2014, 3) totesi, ettd tiimien kdyttoonotto lisdsi tyontekijéiden
tuottavuutta, kun taas Jones, Kalmi ja Kauhanen (2010, 624) korostivat, ettd tiimien ja
suoritepalkkauksen yhdistdiminen on varmin tapa lisdtd tuottavuutta. Freeman, Kruse ja Blasi (2004)
taas totesivat, ettd tyontekijoiden on suhteellisen helppo havaita toistensa tyOpanos ja saadessaan
tiimipalkkaa he ryhtyvit todennikoisemmin toimiin, jos huomaavat kollegan tyoskentelevén alhaisella

panoksella.

Palkitsemisessa voidaan kéyttdd rahapalkan lisdksi my&s muita muotoja, kuten luontoisetuja ja
henkilokunta-alennuksia. Niiden kdyttod voidaan perustella muun muassa verovaikutuksilla ja silla, ettd
ne voivat tarjota tyontekijille enemmin hyotyd kuin mitd tyOnantaja joutuu niistd maksamaan.
Vaihtoehtoisia kannustimia voidaan myds kéyttdd joustona nimellisten rahapalkkojen ollessa alaspéin

jaykkid. Vaihtoehtoisia palkitsemiskeinoja on kuitenkin hankalampi tutkia kuin rahapalkkaa, silld
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niiden tuottamat hyodyt eivét valttdmattd ole rahassa mitattavia. Ei mydskéédn ole selkedd empiiristd
evidenssid siitd, ettd ne lisdisivdt tyontekijoiden tuottavuutta merkittivisti. Baughmanin, DiNardin ja
Holtz-Eakinin (2003, 258) tutkimuksessa perhe-eldmin jdrjestimiseen liittyvit luontoisedut véhensivit
selkedsti ainoastaan tyontekijoiden vaihtuvuutta eikd niilld todettu olevan merkittdvéé suoraa vaikutusta

tuottavuuteen.

Tassd tutkielmassa on esitelty tyontekijoiden palkitsemisen teoriaa, joka antaa tukea tyOnantajille
heiddn suunnitellessaan tyontekijoiden tuottavuuden maksimoivia tydsopimuksia. Pédmies-
agenttiteoria antaa hyvén pohjan tuottavan palkitsemisen analysoinnille. Suoritepalkkaus voi olla hyva
tapa pienentdd moraalikadon aiheuttamia ongelmia tyOsuhteessa, jos tyOpanos vaikuttaa suoritteen
muodostumiseen. Tutkielma osoittaa kuitenkin, ettd erilaiset palkitsemisen keinot edellyttivit

toimiakseen erilaisia olosuhteita.

Taloustieteessd on tutkittu palkitsemista laajalti, mutta nykyaikainen tydeldmi tuo sithen uusia
haasteita. TyOnantajat etsivdt jatkuvasti uusia tapoja tehostaa toimintaansa ja vahentdi
henkilostokustannuksiaan. Tyotiimien hyddyntdminen palkitsemisessa tuo aiheeseen mielenkiintoisen

ndkokulman, jonka tutkiminen on toistaiseksi ollut suhteellisen vihaista.
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