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Finanssikriisi ei ole vaikuttanut merkittivisti
tulospalkkauksen yleisyyteen Suomessa. Kai-
ken kaikkiaan tulospalkkausjdrjestelmit ovat
pysyneet keskimddrin samankaltaisina 2000-
luvulla. Yritystasolla tulospalkkauksen perus-
teita sen sijaan muutetaan tihedsti, ja monet
yritykset ovat joko luopuneet tulospalkkauk-
sesta tai ottaneet sen kayttoon.

Suomalaisyritykset muuttavat henkilos-
tonsa tulospalkkausta

Yksittaiset yritykset muuttavat usein tulospalk-
kauksen perusteita. Sen sijaan tulospalkkauk-
sen yleisyydessa tai sen luonteessa ei ndyta ny-
kyisin olevan aikatrendia. Tama selvida Elin-
keinoelamén keskusliiton (EK) vuosina 2005,
2008 ja 2011 toistamasta palkkausjdrjestelmatie-
dustelusta.

Tulospalkkausjarjestelman muuttaminen ja tu-
lospalkkauksesta luopuminen ovat vaihtoehtoi-
sia ratkaisuja tilanteessa, jossa kannustinjarjes-
telma ei enda toimi halutulla tavalla. Muutok-
siin padadytdan ainakin, jos tyonantaja havait-
see jarjestelman puutteet vasta viiveella (Cour-
ty ja Marschke, 2003) tai jos tyontekijat oppivat
vahitellen manipuloimaan jarjestelmaa tavalla,
joka nostaa suorituksen arvoa mittareissa mut-
ta ei palvele organisaation todellista paamaaraa
(Gibbs, 2012). My0s tulospalkkausjarjestelman
hyo6tyja suuremmat yllapitokustannukset voi-
vat johtaa jarjestelmasta luopumiseen.

Tulospalkkausjarjestelma heijastelee toisaalta
suurempia muutoksia yrityksessa tai sen toi-

mintaympadristossd. Nopeat muutokset kilpai-
lutilanteessa, henkilosto- ja organisaatioraken-
teissa seka yrityksen strategiassa ja tuotanto-
teknologiassa ajavat muutoksiin myds henki-
16ston kannustinjdrjestelmissa (Bourne ym.,
2000; Henri, 2010). EK:n palkkausjarjestelma-
tiedustelun aikavali antaa mahdollisuuden tar-
kastella kdynnissa olevien suurten ulkoisten
muutosten — teollisuuden kohtaaman rakenne-
muutoksen ja finanssikriisin — vaikutuksia
tulospalkkaukseen.

Tulospalkkauksen edellytys on tyosuori-
tuksen mittaaminen

Tulospalkkausjdrjestelman kehittdjan taytyy
ratkaista kaksi kysymysta: 1) milld mittareilla
tyontekijan suoritusta arvioidaan ja 2) millaiset
painoarvot kullekin mittarille annetaan. Tarkas-
telemme tulospalkkausjarjestelmia ensimmai-
sen kysymyksen nakokulmasta.

Yleensa tyontekijan tydpanosta ei havaita suo-
raan vaan joudutaan turvautumaan puutteelli-
siin mittareihin. Suorituksen mittaamisen haas-
teina ovat yhtaalta se, ettd tyon lopputulos riip-
puu suuresta joukosta tyontekijoita seka ulkoi-
sista seikoista, ja toisaalta se, ettd tyontekijan
eri tehtavat eivat valttamatta tule otettua huo-
mioon oikeilla painoarvoilla. Tyontekijan tulos-
palkkio maaraytyykin tyypillisesti monen mit-
tarin yhteisvaikutuksena (ks. Ittner ym., 1997;
Ittner ja Larcker, 2002; Gibbs ym., 2009; Kauha-
nen ja Napari, 2012). Talloin mittarit tasapainot-
tavat toistensa heikkouksia (Gibbs ym., 2009).

Mita useampia tehtdvia tyontekijalla on tai mita
vaikeammin tyonkuva on maariteltavissa, sita
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laajempia mittareita tulisi kayttaa (Holmstrom
ja Milgrom, 1991). Téssa laajalla mittarilla tar-
koitetaan sellaista havaittavaa tekijad, joka on
suorassa yhteydessa tyonantajan paamaaraan.
Yksityisilld yrityksilld tallainen mittari on luon-
nollisesti voitto. Laajat mittarit kannustavat
my0s tyontekijaa hyodyntamaan tietimystaan
tyoprosessista. Usein tyontekija pystyy tyon-
antajaa paremmin maadritteleméaan, mihin tyo-
tehtavaan hanen kannattaa koko organisaation
edun nimissa keskittya (ks. esim. Raith, 2008).

Laajojen mittareiden ongelma on, ettei yksit-
tdinen tyontekija voi kovinkaan voimakkaasti
vaikuttaa niihin. Jos tyontekijan palkka riippuu
hédnen nikokulmastaan satunnaisesta tekijasta,
kuten voitollisuudesta tai yrityksen arvon
muutoksesta, palkitseminen ei ole motivoivaa.
Lisdksi tyontekijdlle taytyy kompensoida ris-
kinkantoa.

Erittdin kapea mittari perustuu puolestaan jo-
honkin mitattavissa olevaan yksittdisen tyon-
tekijan suoritukseen. Talloin ilmeisena riskina
ovat vddristymit: tyontekija keskittyy vain mi-
tattavaan tyotehtavaan ja laiminlyé muut tyon
osa-alueet. Kapeat mittarit ovat kuitenkin kayt-
tokelpoinen osa suorituksen mittausta, silld nii-
den avulla voidaan pienentaa laajoihin mitta-
reihin perustuvan palkitsemisen epdvarmuutta
ja kannustaa silti kokonaistyopanoksen kasvat-
tamiseen. Optimaalinen jarjestelma yhdistelee-
kin laajoja ja kapeita mittareita (Baker, 2002).

Koska tulospalkkauksen paamaaran toteutu-
misen kannalta on tarkedd, ettd tyonantaja tar-
kastelee suoritusmittareita kokonaisuutena, yk-
sittdisen mittarin vaihtaminen vaikuttaa myos
muiden mittareiden tulkintaan. Yhdesta mitta-
rista luopuminen vaatii herkasti koko jarjestel-
man uudelleen tasapainottamista.

Palkkausjarjestelmatiedustelu antaa yksi-
tyiskohtaista tietoa yritysten kidyttamasta
tulospalkkauksesta ja siind tapahtuvista
muutoksista

Tulospalkkauksen muuttamista tai siita luopu-
mista on tutkittu vain vahan empiirisesti. Yh-
tend keskeisend syyna lienee se, ettd sopivia ai-
neistoja ei ole laajasti saatavilla. Muutosten tut-
kiminen vaatii havaintoja useilta ajankohdilta.
Lisdksi tulospalkkausjdrjestelmien luonteen
tarkastelemiseen eivat riita yleisemmin saata-
villa olevat tiedot toteutuneista palkkioista vaan

oleellista on tietaa, millaisiin palkkioihin tyon-
tekijoilla olisi ollut mahdollista yltaa ja milla
edellytyksilld ne olisivat olleet saavutettavissa.
Maksettuihin palkkioihin vaikuttavat tulos-
palkkausjarjestelman ohella yrityksen menes-
tys seka — toivottavasti — tyontekijan oma suo-
riutuminen.

EK:n palkkausjarjestelmatiedustelun kolme jak-
soa mahdollistavat samojen yritysten tarkas-
telemisen eri ajankohtina. Havaitsemme ndin
paitsi muutokset yleisissa trendeissda myos yk-
sittdisten tulospalkkausjarjestelmien sisdiset
muutokset. Erityisen yksityiskohtaista tietoa on
keratty suoritusmittareista seka organisaation
tasoista, joilla arviointi tapahtuu kunkin henki-
16storyhman (tyontekijat sekd alemmat ja ylem-
mat toimihenkil6t) kohdalla.

Yli puolella vastaajayrityksista (yhteensa 2 676
3 204 yritystd) on ollut kdytossa jonkinlainen
tulospalkkausjdrjestelma vahintdan jollekin
henkildstoryhmalle. Toimihenkildiden palkko-
ja on sidottu tulosmittareihin noin puolessa yri-
tyksistd, ja tyontekijoillakin osuus on 1/3. Seu-
rantajakson aikana tulospalkkauksen yleisyy-
dessa ei ole tapahtunut juurikaan muutoksia.

Aggregaattitasolla ei tapahdu suuria muu-
toksia...

Tulospalkkausta kayttavien yritysten lukumaa-
ra nayttaa pysytelleen jokseenkin vakiona 2000-
luvulla. My06skaan jérjestelmien luonne ei ole
muuttunut tarkasteluvalilla: kdytettavien mitta-
reiden ja mittaustasojen lukumaara kasvoi vain
hieman, eika yksittdisten mittareiden tai tasojen
suosiossa tapahtunut suuria muutoksia.

Onko trendien puute yllattavaa? Suomen ylei-
nen taloustilanne on muuttunut ratkaisevasti
tarkastelujaksolla, erityisesti kahden viimeisen
kyselykerran vilissa. Kysynnan viaheneminen
muuttaa tyontekijoiltd toivottavaa panosta, jo-
ten taantuma olisi voinut heijastua my6s henki-
16ston palkitsemiseen.

Toisaalta etenkin laajoihin mittareihin perustu-
va tulospalkkausjdrjestelma reagoi toimintaym-
pariston muutoksiin automaattisesti. Voitolli-
suus pysyy relevanttina mittarina taloustilan-
teesta huolimatta. Lisdksi finanssikriisi ja ylei-
nen trendi ovat voineet kumota toinen toisen-
sa. Esimerkiksi johdon halu siirtyad laajempiin
suoritusmittareihin vaaristymien valttamisek-
si tormaa taantuman aikana helposti henkil9s-
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ton vastustukseen. Kaiken kaikkiaan vain hy-
vin selked trendi olisi voinut tulla esiin kolmel-
la havaintopisteella.

... mutta monet yksittdiset yritykset muut-
tavat tulospalkkaustaan

Vakiona pysyva tulospalkkauksen suosio ei
tarkoita, etteivatko yksittdiset yritykset ottai-

si kdayttoon tulospalkkausta tai luopuisi siita.
Painvastoin nama vastakkaiset joukot ovat ver-
rattain suuria ja vain kumoavat toisensa. Kun-
kin henkil6storyhméan kohdalla noin 1/5 yrityk-
sistd oli joko luopunut tulospalkkauksesta tai
ottanut sen kayttoon.

My®és tulospalkkausmittareita muutetaan laa-
jasti, vaikka keskiarvot pysyvat ennallaan. Yri-
tystasoisessa tarkastelussa paljastuu, etta yri-
tykset vaihtavat laajasti ainakin osaa tulospalk-
kauksen perusteista. Vaihdettujen mittareiden
osuus vaihtelee 12,5 ja 15,4 prosentin valilla eri
vuosina ja eri henkilostoryhmilla.

Muistion loppuosa esittelee tarkemmin naita
yritystason muutoksia sekéd pohtii niiden syita.

Tulospalkkauksesta luopuneille yrityk-
sille ei 16ydy yhteistd nimittdjaa
Merkittava joukko eli 1/5 tulospalkkaa kaytta-
neista yrityksista luopui tarkastelun aikana tu-
lospalkkauksesta kokonaan yhden tai useam-
man henkildstoryhméan kohdalla. Taman tutki-
muksen valossa nayttaa siltd, ettei mikaan yk-
sittdinen tekija yhdista ndita yrityksia (esimer-
kiksi yrityskoko, omistusrakenne ja muutokset
kannattavuudessa).

Ylldttden edes tulospalkkausjdrjestelman koettu
toimivuus ei tunnu ennustavan sen jatkamista.
Henkilostoryhmisté vain tyontekijoiden tulos-
palkkauksen jatkuminen oli jossain méarin yh-
teydessa siihen, kuinka jarjestelma oli vaikut-
tanut kymmeneen tyon osa-alueeseen, kuten
tuottavuuteen tai henkiloston keskindiseen yh-
teistyohon. Ylemmilld tai alemmilla toimihen-
kiloilla yhteytta ei ollut, eikd yhdenkdan ryh-
man kohdalla arviolla kokonaisvaltaisesta toi-
mivuudesta ollut vaikutusta tulospalkkauksen
jatkamiseen. Vaikuttaakin siltd, ettd luopumi-
sen taustalla eivat ole ongelmat suorituksen
mittaamisessa.

Myoskdan muutos yrityksen tuloksessa ja fi-
nanssikriisia osoittava kyselyvuosi eivit nouse

merkittaviksi tekijoiksi ylemmilla tai alemmil-
la toimihenkil6illa. Tyontekijoiden tulospalkka-
ukseen finanssikriisilld on saattanut olla luopu-
mista lisaava vaikutus. Tulosten perusteella ei
voida muutenkaan vaittad, ettei yleinen talous-
tilanne vaikuttaisi jatkamispaatoksiin. Samat
ulkoiset tekijat voivat tehda toisissa yrityksis-
sd tulospalkkauksesta tarpeettoman ja samaan
aikaan lisdta tarvetta kannustimille toisissa yri-
tyksissa, jolloin regressioanalyysi ei paljasta
vaikutuksia. Tulospalkkauksen luopumispaa-
toksen taustalla voi yksinkertaisesti olla muu-
tos henkilOstOstrategiassa tai sen resursseissa.
Suuret siirtymat tulospalkkauksen kayttamises-
sd voivat osoittaa myos jdrjestelmien uutuutta
ja vakiintumattomuutta.

Aktiivinen ohjaus tulospalkkauksella
vaatii jarjestelman ajoittaista paivittimista
Tulospalkkauksen alkuperéinen tavoite selittaa
jossain maarin mittareiden vaihtamista. Suurem-
pi osa niistd yrityksistd, jotka ilmoittivat kaytta-
vansa tulospalkkausta osana johtamista, vaih-
toi alempien ja ylempien toimihenkildiden suo-
ritusmittareita kuin muista syistad tulospalkkaus-
ta kayttavat. Johtamisen valineena kaytetty tu-
lospalkkaus on luonnostaan aktiivisempaa kuin
tulospalkkaus, joka on otettu kayttoon sen takia,
etta muutkin kayttavat, tai joka on perustettu
palkitsemis- tai palkkajoustotarkoituksessa.

Tulospalkkauksen aktiivisen roolin merkitys
nakyy my®0s siind, ettd vaikuttavimmiksi koet-
tuja jarjestelmida muutetaan herkemmin kuin
vahemman vaikuttavia. Jos tulospalkkauksel-
la on merkittavia kayttaytymisvaikutuksia, sen
viilaaminen on tarkeampaa. Onkin jokseenkin
yllattavaa, ettd jarjestelman vaikuttavuus on ti-
lastollisesti merkitseva ainoastaan tyontekijoil-
1a. Jarjestelman koettu toimivuus vaikuttaa niin
ikdan oletettuun suuntaan eli muutoksia va-
hentavasti, mutta vaikutus ei ole senkaan koh-
dalla merkitseva ylemmilld eikd alemmilla toi-
mihenkilgilla.

Nayttaa silta, ettd valittomat suoritusmittaami-
sen toimivuuteen liittyvdt ongelmat eivét ole
muutosten ensisijainen syy. Muutoksia ajavat
nain ollen jarjestelmén ulkopuoliset tekijat, ku-
ten muutokset yrityksen strategiassa tai toimin-
taymparistossa. Jos strategisia muutoksia halu-
taan vieda lapi tulospalkkauksen keinoin, on
ilmeistd harkita muutosta ainakin kapeissa
suoritusmittareissa.
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Kohti kokonaisvaltaisempaa suorituksen
arviointia

Tulospalkkauksessa on oleellista, ettd tyonteki-
jaa palkitaan tyonantajaa hyodyttavasta toimin-
nasta kattavasti eika tyotehtdavien valinen suh-
de vaaristy. Jos suorituksen arviointi on hyvin
suppeaa, vanha kannustinjarjestelma ei ehka
ohjaa tyontekijan toimintaa oikealla tavalla
muuttuneessa toimintaymparistossa.

Tulospalkkauksen yleisyydessa tai yksittdisten
mittareiden suosiossa ei ole tapahtunut muu-
toksia aggregaattitasolla, mutta yrityskohtainen
tarkastelu paljastaa kuitenkin yhden trendin
tulospalkkausmittareiden kaytossa: Yritykset
siirtyvat kdayttamaan kokonaisvaltaisempaa
suorituksen arviointia eli palkitsevat henkilos-
todan yha useammin monen suoritusmittarin
perusteella. Lisaksi yksi ndistd mittareista on
tyypillisesti voitollisuus, jolloin kaytetdan seka
laajoja ettd kapeita mittareita, kuten talous-
teoria kehottaa. Kattavaan suoritusmittaami-
seen perustuva tulospalkkausjarjestelma kes-
tdd my0Os paremmin strategiset ja toiminnalliset
muutokset.

Alkaneen kehityksen jatkuessa yritykset toden-
nakoisesti jatkavat kannustinjarjestelmiensa
saatamista jatkossakin. Monet yritykset naytta-
vt toteuttavan tulospalkkauksen avulla aktii-
visesti organisaation muutoksia, jolloin myds
palkitsemisen perusteita vaihdetaan aika ajoin.
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