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Finanssikriisi ei ole vaikuttanut merkittävästi 
tulospalkkauksen yleisyyteen Suomessa. Kai-
ken kaikkiaan tulospalkkausjärjestelmät ovat 
pysyneet keskimäärin samankaltaisina 2000- 
luvulla. Yritystasolla tulospalkkauksen perus-
teita sen sijaan muutetaan tiheästi, ja monet 
yritykset ovat joko luopuneet tulospalkkauk-
sesta tai ottaneet sen käyttöön.

 
Suomalaisyritykset muuttavat henkilös-
tönsä tulospalkkausta
Yksittäiset yritykset muuttavat usein tulospalk-
kauksen perusteita. Sen sijaan tulospalkkauk-
sen yleisyydessä tai sen luonteessa ei näytä ny-
kyisin olevan aikatrendiä. Tämä selviää Elin-
keinoelämän keskusliiton (EK) vuosina 2005, 
2008 ja 2011 toistamasta palkkausjärjestelmätie-
dustelusta.

Tulospalkkausjärjestelmän muuttaminen ja tu-
lospalkkauksesta luopuminen ovat vaihtoehtoi-
sia ratkaisuja tilanteessa, jossa kannustinjärjes-
telmä ei enää toimi halutulla tavalla. Muutok-
siin päädytään ainakin, jos työnantaja havait-
see järjestelmän puutteet vasta viiveellä (Cour-
ty ja Marschke, 2003) tai jos työntekijät oppivat 
vähitellen manipuloimaan järjestelmää tavalla, 
joka nostaa suorituksen arvoa mittareissa mut-
ta ei palvele organisaation todellista päämäärää 
(Gibbs, 2012). Myös tulospalkkausjärjestelmän 
hyötyjä suuremmat ylläpitokustannukset voi-
vat johtaa järjestelmästä luopumiseen. 

Tulospalkkausjärjestelmä heijastelee toisaalta 
suurempia muutoksia yrityksessä tai sen toi-

mintaympäristössä. Nopeat muutokset kilpai-
lutilanteessa, henkilöstö- ja organisaatioraken-
teissa sekä yrityksen strategiassa ja tuotanto-
teknologiassa ajavat muutoksiin myös henki-
löstön kannustinjärjestelmissä (Bourne ym., 
2000; Henri, 2010). EK:n palkkausjärjestelmä-
tiedustelun aikaväli antaa mahdollisuuden tar-
kastella käynnissä olevien suurten ulkoisten 
muutosten – teollisuuden kohtaaman rakenne-
muutoksen ja finanssikriisin – vaikutuksia  
tulospalkkaukseen.

Tulospalkkauksen edellytys on työsuori-
tuksen mittaaminen
Tulospalkkausjärjestelmän kehittäjän täytyy 
ratkaista kaksi kysymystä: 1) millä mittareilla 
työntekijän suoritusta arvioidaan ja 2) millaiset 
painoarvot kullekin mittarille annetaan. Tarkas-
telemme tulospalkkausjärjestelmiä ensimmäi-
sen kysymyksen näkökulmasta.

Yleensä työntekijän työpanosta ei havaita suo-
raan vaan joudutaan turvautumaan puutteelli-
siin mittareihin. Suorituksen mittaamisen haas-
teina ovat yhtäältä se, että työn lopputulos riip-
puu suuresta joukosta työntekijöitä sekä ulkoi-
sista seikoista, ja toisaalta se, että työntekijän 
eri tehtävät eivät välttämättä tule otettua huo-
mioon oikeilla painoarvoilla. Työntekijän tulos-
palkkio määräytyykin tyypillisesti monen mit-
tarin yhteisvaikutuksena (ks. Ittner ym., 1997; 
Ittner ja Larcker, 2002; Gibbs ym., 2009; Kauha-
nen ja Napari, 2012). Tällöin mittarit tasapainot-
tavat toistensa heikkouksia (Gibbs ym., 2009).

Mitä useampia tehtäviä työntekijällä on tai mitä 
vaikeammin työnkuva on määriteltävissä, sitä 
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laajempia mittareita tulisi käyttää (Holmstrom 
ja Milgrom, 1991). Tässä laajalla mittarilla tar-
koitetaan sellaista havaittavaa tekijää, joka on 
suorassa yhteydessä työnantajan päämäärään. 
Yksityisillä yrityksillä tällainen mittari on luon-
nollisesti voitto. Laajat mittarit kannustavat 
myös työntekijää hyödyntämään tietämystään 
työprosessista. Usein työntekijä pystyy työn-
antajaa paremmin määrittelemään, mihin työ-
tehtävään hänen kannattaa koko organisaation 
edun nimissä keskittyä (ks. esim. Raith, 2008).

Laajojen mittareiden ongelma on, ettei yksit-
täinen työntekijä voi kovinkaan voimakkaasti 
vaikuttaa niihin. Jos työntekijän palkka riippuu 
hänen näkökulmastaan satunnaisesta tekijästä, 
kuten voitollisuudesta tai yrityksen arvon 
muutoksesta, palkitseminen ei ole motivoivaa. 
Lisäksi työntekijälle täytyy kompensoida ris-
kinkantoa.

Erittäin kapea mittari perustuu puolestaan jo-
honkin mitattavissa olevaan yksittäisen työn-
tekijän suoritukseen. Tällöin ilmeisenä riskinä 
ovat vääristymät: työntekijä keskittyy vain mi-
tattavaan työtehtävään ja laiminlyö muut työn 
osa-alueet. Kapeat mittarit ovat kuitenkin käyt-
tökelpoinen osa suorituksen mittausta, sillä nii-
den avulla voidaan pienentää laajoihin mitta-
reihin perustuvan palkitsemisen epävarmuutta 
ja kannustaa silti kokonaistyöpanoksen kasvat-
tamiseen. Optimaalinen järjestelmä yhdistelee-
kin laajoja ja kapeita mittareita (Baker, 2002).

Koska tulospalkkauksen päämäärän toteutu-
misen kannalta on tärkeää, että työnantaja tar-
kastelee suoritusmittareita kokonaisuutena, yk-
sittäisen mittarin vaihtaminen vaikuttaa myös 
muiden mittareiden tulkintaan. Yhdestä mitta-
rista luopuminen vaatii herkästi koko järjestel-
män uudelleen tasapainottamista.

Palkkausjärjestelmätiedustelu antaa yksi-
tyiskohtaista tietoa yritysten käyttämästä 
tulospalkkauksesta ja siinä tapahtuvista 
muutoksista
Tulospalkkauksen muuttamista tai siitä luopu-
mista on tutkittu vain vähän empiirisesti. Yh-
tenä keskeisenä syynä lienee se, että sopivia ai-
neistoja ei ole laajasti saatavilla. Muutosten tut-
kiminen vaatii havaintoja useilta ajankohdilta. 
Lisäksi tulospalkkausjärjestelmien luonteen 
tarkastelemiseen eivät riitä yleisemmin saata-
villa olevat tiedot toteutuneista palkkioista vaan 

oleellista on tietää, millaisiin palkkioihin työn-
tekijöillä olisi ollut mahdollista yltää ja millä 
edellytyksillä ne olisivat olleet saavutettavissa. 
Maksettuihin palkkioihin vaikuttavat tulos-
palkkausjärjestelmän ohella yrityksen menes-
tys sekä – toivottavasti – työntekijän oma suo-
riutuminen.

EK:n palkkausjärjestelmätiedustelun kolme jak-
soa mahdollistavat samojen yritysten tarkas-
telemisen eri ajankohtina. Havaitsemme näin 
paitsi muutokset yleisissä trendeissä myös yk-
sittäisten tulospalkkausjärjestelmien sisäiset 
muutokset. Erityisen yksityiskohtaista tietoa on 
kerätty suoritusmittareista sekä organisaation 
tasoista, joilla arviointi tapahtuu kunkin henki-
löstöryhmän (työntekijät sekä alemmat ja ylem-
mät toimihenkilöt) kohdalla.

Yli puolella vastaajayrityksistä (yhteensä 2 676–
3 204 yritystä) on ollut käytössä jonkinlainen 
tulospalkkausjärjestelmä vähintään jollekin 
henkilöstöryhmälle. Toimihenkilöiden palkko-
ja on sidottu tulosmittareihin noin puolessa yri-
tyksistä, ja työntekijöilläkin osuus on 1/3. Seu-
rantajakson aikana tulospalkkauksen yleisyy-
dessä ei ole tapahtunut juurikaan muutoksia.

Aggregaattitasolla ei tapahdu suuria muu-
toksia...
Tulospalkkausta käyttävien yritysten lukumää- 
rä näyttää pysytelleen jokseenkin vakiona 2000- 
luvulla. Myöskään järjestelmien luonne ei ole 
muuttunut tarkasteluvälillä: käytettävien mitta-
reiden ja mittaustasojen lukumäärä kasvoi vain 
hieman, eikä yksittäisten mittareiden tai tasojen 
suosiossa tapahtunut suuria muutoksia.

Onko trendien puute yllättävää? Suomen ylei-
nen taloustilanne on muuttunut ratkaisevasti 
tarkastelujaksolla, erityisesti kahden viimeisen 
kyselykerran välissä. Kysynnän väheneminen 
muuttaa työntekijöiltä toivottavaa panosta, jo-
ten taantuma olisi voinut heijastua myös henki-
löstön palkitsemiseen. 

Toisaalta etenkin laajoihin mittareihin perustu-
va tulospalkkausjärjestelmä reagoi toimintaym-
päristön muutoksiin automaattisesti. Voitolli-
suus pysyy relevanttina mittarina taloustilan-
teesta huolimatta. Lisäksi finanssikriisi ja ylei-
nen trendi ovat voineet kumota toinen toisen-
sa. Esimerkiksi johdon halu siirtyä laajempiin 
suoritusmittareihin vääristymien välttämisek-
si törmää taantuman aikana helposti henkilös-
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tön vastustukseen. Kaiken kaikkiaan vain hy-
vin selkeä trendi olisi voinut tulla esiin kolmel-
la havaintopisteellä. 

… mutta monet yksittäiset yritykset muut-
tavat tulospalkkaustaan
Vakiona pysyvä tulospalkkauksen suosio ei 
tarkoita, etteivätkö yksittäiset yritykset ottai-
si käyttöön tulospalkkausta tai luopuisi siitä. 
Päinvastoin nämä vastakkaiset joukot ovat ver-
rattain suuria ja vain kumoavat toisensa. Kun-
kin henkilöstöryhmän kohdalla noin 1/5 yrityk-
sistä oli joko luopunut tulospalkkauksesta tai 
ottanut sen käyttöön. 

Myös tulospalkkausmittareita muutetaan laa-
jasti, vaikka keskiarvot pysyvät ennallaan. Yri-
tystasoisessa tarkastelussa paljastuu, että yri-
tykset vaihtavat laajasti ainakin osaa tulospalk-
kauksen perusteista. Vaihdettujen mittareiden 
osuus vaihtelee 12,5 ja 15,4 prosentin välillä eri 
vuosina ja eri henkilöstöryhmillä.

Muistion loppuosa esittelee tarkemmin näitä 
yritystason muutoksia sekä pohtii niiden syitä.

Tulospalkkauksesta luopuneille yrityk-
sille ei löydy yhteistä nimittäjää
Merkittävä joukko eli 1/5 tulospalkkaa käyttä-
neistä yrityksistä luopui tarkastelun aikana tu-
lospalkkauksesta kokonaan yhden tai useam-
man henkilöstöryhmän kohdalla. Tämän tutki-
muksen valossa näyttää siltä, ettei mikään yk-
sittäinen tekijä yhdistä näitä yrityksiä (esimer-
kiksi yrityskoko, omistusrakenne ja muutokset 
kannattavuudessa). 

Yllättäen edes tulospalkkausjärjestelmän koettu 
toimivuus ei tunnu ennustavan sen jatkamista. 
Henkilöstöryhmistä vain työntekijöiden tulos-
palkkauksen jatkuminen oli jossain määrin yh-
teydessä siihen, kuinka järjestelmä oli vaikut-
tanut kymmeneen työn osa-alueeseen, kuten 
tuottavuuteen tai henkilöstön keskinäiseen yh-
teistyöhön. Ylemmillä tai alemmilla toimihen-
kilöillä yhteyttä ei ollut, eikä yhdenkään ryh-
män kohdalla arviolla kokonaisvaltaisesta toi-
mivuudesta ollut vaikutusta tulospalkkauksen 
jatkamiseen. Vaikuttaakin siltä, että luopumi-
sen taustalla eivät ole ongelmat suorituksen 
mittaamisessa. 

Myöskään muutos yrityksen tuloksessa ja fi-
nanssikriisiä osoittava kyselyvuosi eivät nouse 

merkittäviksi tekijöiksi ylemmillä tai alemmil-
la toimihenkilöillä. Työntekijöiden tulospalkka-
ukseen finanssikriisillä on saattanut olla luopu-
mista lisäävä vaikutus. Tulosten perusteella ei 
voida muutenkaan väittää, ettei yleinen talous-
tilanne vaikuttaisi jatkamispäätöksiin. Samat 
ulkoiset tekijät voivat tehdä toisissa yrityksis-
sä tulospalkkauksesta tarpeettoman ja samaan 
aikaan lisätä tarvetta kannustimille toisissa yri-
tyksissä, jolloin regressioanalyysi ei paljasta 
vaikutuksia. Tulospalkkauksen luopumispää-
töksen taustalla voi yksinkertaisesti olla muu-
tos henkilöstöstrategiassa tai sen resursseissa. 
Suuret siirtymät tulospalkkauksen käyttämises-
sä voivat osoittaa myös järjestelmien uutuutta 
ja vakiintumattomuutta.

Aktiivinen ohjaus tulospalkkauksella 
vaatii järjestelmän ajoittaista päivittämistä
Tulospalkkauksen alkuperäinen tavoite selittää 
jossain määrin mittareiden vaihtamista. Suurem-
pi osa niistä yrityksistä, jotka ilmoittivat käyttä-
vänsä tulospalkkausta osana johtamista, vaih-
toi alempien ja ylempien toimihenkilöiden suo-
ritusmittareita kuin muista syistä tulospalkkaus-
ta käyttävät. Johtamisen välineenä käytetty tu-
lospalkkaus on luonnostaan aktiivisempaa kuin 
tulospalkkaus, joka on otettu käyttöön sen takia, 
että muutkin käyttävät, tai joka on perustettu 
palkitsemis- tai palkkajoustotarkoituksessa.

Tulospalkkauksen aktiivisen roolin merkitys 
näkyy myös siinä, että vaikuttavimmiksi koet-
tuja järjestelmiä muutetaan herkemmin kuin 
vähemmän vaikuttavia. Jos tulospalkkauksel-
la on merkittäviä käyttäytymisvaikutuksia, sen 
viilaaminen on tärkeämpää. Onkin jokseenkin 
yllättävää, että järjestelmän vaikuttavuus on ti-
lastollisesti merkitsevä ainoastaan työntekijöil-
lä. Järjestelmän koettu toimivuus vaikuttaa niin 
ikään oletettuun suuntaan eli muutoksia vä-
hentävästi, mutta vaikutus ei ole senkään koh-
dalla merkitsevä ylemmillä eikä alemmilla toi-
mihenkilöillä. 

Näyttää siltä, että välittömät suoritusmittaami-
sen toimivuuteen liittyvät ongelmat eivät ole 
muutosten ensisijainen syy. Muutoksia ajavat 
näin ollen järjestelmän ulkopuoliset tekijät, ku-
ten muutokset yrityksen strategiassa tai toimin-
taympäristössä. Jos strategisia muutoksia halu-
taan viedä läpi tulospalkkauksen keinoin, on  
ilmeistä harkita muutosta ainakin kapeissa  
suoritusmittareissa. 
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Kohti kokonaisvaltaisempaa suorituksen 
arviointia
Tulospalkkauksessa on oleellista, että työnteki- 
jää palkitaan työnantajaa hyödyttävästä toimin-
nasta kattavasti eikä työtehtävien välinen suh-
de vääristy. Jos suorituksen arviointi on hyvin 
suppeaa, vanha kannustinjärjestelmä ei ehkä 
ohjaa työntekijän toimintaa oikealla tavalla 
muuttuneessa toimintaympäristössä.

Tulospalkkauksen yleisyydessä tai yksittäisten 
mittareiden suosiossa ei ole tapahtunut muu-
toksia aggregaattitasolla, mutta yrityskohtainen 
tarkastelu paljastaa kuitenkin yhden trendin 
tulospalkkausmittareiden käytössä: Yritykset 
siirtyvät käyttämään kokonaisvaltaisempaa 
suorituksen arviointia eli palkitsevat henkilös-
töään yhä useammin monen suoritusmittarin 
perusteella. Lisäksi yksi näistä mittareista on 
tyypillisesti voitollisuus, jolloin käytetään sekä 
laajoja että kapeita mittareita, kuten talous-
teoria kehottaa. Kattavaan suoritusmittaami-
seen perustuva tulospalkkausjärjestelmä kes-
tää myös paremmin strategiset ja toiminnalliset 
muutokset. 

Alkaneen kehityksen jatkuessa yritykset toden-
näköisesti jatkavat kannustinjärjestelmiensä 
säätämistä jatkossakin. Monet yritykset näyttä-
vät toteuttavan tulospalkkauksen avulla aktii-
visesti organisaation muutoksia, jolloin myös 
palkitsemisen perusteita vaihdetaan aika ajoin.
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