Sosiaali- ja terveysministerion selvityksid 2006:22

Carita Lahti, Saara Tarumo, Sini Jamsén

Samapalkkaisuuteen
palkkausjarjestelmauudistuksin

TyOn vaativuuden ja henkilon patevyyden
arviointi Suomessa

SOSIAALI- JA TERVEYSMINISTERIO

Helsinki 2006






TIIVISTELMA

Carita Lahti, Saara Tarumo, Sini Jamsén. Samapalkkaisuuteen palkkausjarjes-
telmé&uudistuksin. Tyon vaativuuden ja henkilon pétevyyden arviointi Suomes-
sa. Helsinki 2006. 89 s. (Sosiaali- ja terveysministerion selvityksia ISSN 1236-
2115; 2006:22)

ISBN 952-00-2016-0 (nid.), ISBN 952-00-2017-9 (PDF)

Tdassé raportissa kerrotaan Sosiaali- ja terveysministerion Euroopan sosiaalira-
haston rahoituksella Teknillisen korkeakoulun BIT Tutkimuskeskuksella teete-
tystd Samapalkkaisuuteen palkkausjérjestelmauudistuksin —hankkeesta, jonka
tehtdvéna oli analysoida ja kehittdd tyon vaativuuden sek& henkilon patevyyden
ja tyosuoriutumisen arviointiin perustuvien palkkausjarjestelmien toimivuutta
ja tasa-arvovaikutuksia. Hanke toteutettiin vuosien 2003 — 2006 aikana. Hank-
keen péaatavoitteena oli naisten ja miesten samapalkkaisuuden edistaminen ke-
hittdmalla sukupuolia syrjimattomié palkkausjarjestelmia ja niiden yllapitopro-
sesseja. Keskeisend nakokulmana oli palkkausjarjestelmiin liittyvien prosessien
osalta 10ytéa ja kehittad sellaisia menettelytapoja ja toimintamalleja, jotka var-
mistavat samapalkkaisuuden toteutumisen. Hankkeeseen osallistui kymmenen
organisaatiota ja kolmetoista tyo- ja virkaehtosopimuspohjaista palkkausjarjes-
telmaa teollisuus- seké kuntasektoreilta. Hanke toteutettiin kolmessa vaiheessa:
mallinnus-, kehittdmis- ja arviointivaiheessa. Kehittdmista ja kokemusten vaih-
toa tuettiin saannollisilla verkostotapaamisilla.

Hankkeen tulokset osoittavat, ettd palkkaerojen pienentdminen on mahdollista
arviointiin perustuvilla palkkausjarjestelmilld, mutta sen toteuttamiseksi orga-
nisaatioiden on Kiinnitettdva jatkuvaa huomioita palkkausjarjestelmén raken-
teelliseen tasa-arvoon ja soveltamiskaytantdjen yhdenmukaisuuteen. Hankkeen
palkka-aineistojen perusteella tyon vaativuuden sekd henkilon patevyyden ja
tyosuorituksen arviointiin perustuvien palkkausjarjestelmien vaikutukset suku-
puolten valisiin palkkaeroihin ndyttivat varsin erilaisilta kunta- ja teollisuussek-
toreilla. Hankkeessa tarkasteltiin vain yksittéisten organisaatioiden tiettyjen yk-
sikkdjen palkka-aineistoja, joten tuloksia ei siis voida yleistéda koko teollisuus-
tai kuntasektorille. Kuntasektorin organisaatioissa ei ollut nékyvissa selkeaa
palkkaerojen kaventumista, kun taas useassa teollisuusorganisaatiossa uusi
palkkausjarjestelmé naytti selvésti pienentaneen sukupuolten vélisia palkkaero-
ja.

Samapalkkaisuuden toteutumisen kannalta erittain keskeistd on tyon vaativuu-
den seka henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointien tasa-arvoisuus seké
esimiesten riittdvat valmiudet arviointien tekemiseen, koska néiden arviointien
perusteella maaritelld&dn samanarvoinen ty6 sek& samanarvoinen suoriutuminen.
Palkkausjarjestelmien rakenteeseen kuuluu se, ettd samoilla arvioinnin pisteilla
eri ihmisille maksetaan samaa palkkaa. Sukupuolia voidaan kohdella eri tavalla
tyon vaativuuden ja tyodsuorituksen arvioinneissa, joiden kehittdmiseen erityi-



sesti panostettiin kohdeorganisaatioissa hankkeen aikana. Esimiesten arviointi-
prosessien tukeminen, kehittdminen ja yhdenmukaistaminen tulisi kuitenkin
olla jatkuva prosessi ja, siind organisaatiolla riittdd haasteita hankkeen paatty-
misen jalkeenkin. Tutkimus- ja kehitystoiminnan tulisi samapalkkaisuuden
edistamiseksi kohdentua tukemaan kdytdnnon toimia, kuten tiedotusta, koulu-
tusta ja esimiesvalmennusta, jotta arviointiin perustuvat palkkausjarjestelmét
toimisivat tarkoituksessaan ja tarkoituksen mukaisella tavalla.

Avainsanat: palkkausjarjestelmad, tyon vaativuus, henkilon patevyys ja tyo
suoriutuminen, samapalkkaisuus, tasa-arvo
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Denna rapport berattar om Tekniska Hogskolans projekt Samapalkkaisuuteen
palkkausjarjestelméuudistuksin (Likalonsprincipen forverkligad med reformer
av l6nesystemen) vars uppgift, under aren 2003-2006, var att analysera och ut-
veckla funktionaliteten hos, samt jamlikhetsaspekter inom l0nesystem som ba-
serar sig pa arbetets kompetensklassificering, personlig kompetens samt arbets-
prestation. Projektets huvudmalséttning var att framja lika avloning mellan
kvinnor och man genom att utveckla I6nesystem som inte diskriminerar pa ba-
sis av kon samt att upparbeta processer for att utveckla och uppréatthalla 1onesy-
stemen. En central synvinkel pa lénesystemens processer var att hitta, samt att
utveckla tillvagagangssatt och handlingsmonster som forsakrar likalén. Tio or-
ganisationer och tretton arbets- samt tjansteforhallandebaserade lonesystem
fran olika industri- samt kommunalsektorer deltog i projektet som genomfordes
I tre skeden: modell-, utvecklings- samt evalueringsskedet. Dartill stéddes ut-
vecklingen och utbytet av erfarenheter genom regelbundna natverkstraffar.

Projektets resultat visar att minskandet av I6neskillnader &r mojligt med hjalp
av lonesystem som baserar sig pa utvardering, men att organisationer standigt
maste fasta uppmarksamhet vid I6nesystemens strukturella jamlikhet samt en-
hetligheten i tillampningssatten. Pa basis av l6neuppgifterna i projektet paver-
kar arbetets kompetensklassificering, personlig kompetens samt arbetspresta-
tionen loneskillnaderna mellan koénen sarledes olika pa kommunal- och indu-
strisektorerna. Projektet granskade endast I6neuppgifter inom enskilda enheter
av enskilda organisationer, och resultaten kan salunda inte generaliseras att gal-
la hela industri- eller kommunalsektorn. Inom kommunala organisationer fanns
inte klara tecken pa att Ioneskillnaderna skulle minska, emedan det nya I6nesy-
stemet avsevart minskade pa loneskillnader i flera av industriorganisationerna.

For att likalon skall besannas ar jamlikhet i utvarderingen av arbetets kompe-
tensklassificering, personlig kompetens samt arbetsprestationen och férmén-
nens tillrackliga kompetens att utféra utvarderingarna centralt, for pa basis av
dem definieras likvardigt arbete och likvardiga prestationer. Till I6nesystemets
struktur hor att olika manniskor far lika 16n, pa basis av lika poangsattning i ut-
varderingen. Kvinnor och méan kan behandlas olika i synnerhet inom utvérde-
ringen av arbetets kompetensklassificering och arbetsprestationen, vilket var
nagot som i organisationerna lades speciell tyngdpunkt pa under projektets
gang. Att stoda, utveckla samt enhetliga formannens utvérderingsprocesser
borde dock vara en kontinuerlig process, och dar finner organisationerna utma-
ningar ocksa efter projektets slut. Forsknings- och utvarderingsverksamheten



borde for att framja likalon fokuseras pa praktiska handlingar som information,
utbildning samt férmansskolning sa att I6nesystemen som baserar sig pa utvar-
dering fungerar konsekvent och enligt malsattningarna.

Nyckelord: l6nesystem, kompetensklassificering av arbete, personlig kompe-
tens, arbetsprestation, likalon, jamlikhet
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This report tells about The Equal Pay through Pay Systems Reforms project of the
Helsinki University of Technology, the task of which was to analyse and develop the
performance and equality effects of pay systems based on job, competence and
performance evaluation from 2003 to 2006. The main goal of the project was to
promote wage equality for men and women by developing gender indiscriminating
wage systems and development and upkeep processes related to them. The central
focus on part of the processes relating to wage systems was on finding and developing
such methods and models of action which will ensure equal wages in reality. Ten
organisations and thirteen pay systems from the industry and municipality sectors
based on collective labour or state position contracts took part in the project. The
project was carried out in three phases: the modelling phase, the development phase
and the evaluation phase.

The results of the project show that reducing wage differences is possible with the use
of wage systems based on evaluation, but to make this work organisation must pay
continuous attention to the structural equality of the system and to the uniformity of
its application practices. Based on the wage data from the project, the effects of pay
systems based on job, competence and performance evaluations seem rather different
in the municipality and the industry sectors. Only the wage data from certain units of
individual organisations were examined in the project, so the results cannot be
generalised to the level of the entire industry or municipality sector. In the
municipality sector organisations clear reduction in wage differences was not
noticeable, while in several industrial organisations the new pay system seemed to
have clearly reduced the gender wage gap.

For equal wages to become reality equality in the evaluations of job and employee’s
competence and performance, and the management’s sufficient capacity to perform
evaluations, are central, because it is based on these evaluations that the equivalence
of tasks and performance in tasks is defined. It is part of the structure of the pay
system that with the same score in the evaluation different people will be paid equal
wages. People of different genders may be treated differently in evaluations of job,
competence and performance, on the development of which special focus was laid in
the target organisations during the project. However, supporting, developing and
balancing the evaluation processes of managers should be a continuous process, and
in that organisation will find challenges even after the end of the project. To promote
wage equality, research and development activities should focus on supporting
practical actions, such as information sharing, education and management training, so
that pay systems based on evaluations would work according to their intentions and in
a purposeful way.

Keywords: pay systems, job evaluation, evaluation of employee’s competence and
performance, equal wages, equality






ALKUSANAT

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuksin — tyon vaativuuden ja
henkilon patevyyden arviointi Suomessa -hanke oli 1.1.2003 — 31.3.2006 vali-
send aikana Sosiaali- ja terveysministerion Euroopan sosiaalirahaston rahoituk-
sella toteutettu tutkimus- ja kehityshanke. Hanke toteutettiin Teknillisen kor-
keakoulun BIT Tutkimuskeskuksessa. Hankkeen muita rahoittajia seké yhteis-
tyokumppaneita olivat: Elinkeinoeldman keskusliitto (EK), Elintarviketeolli-
suus ry., Kemianteollisuus ry., Teknologiateollisuus ry., Akava, SAK, STTK,
Kunnallinen tydmarkkinalaitos, Valtion tyémarkkinalaitos, Kirkon tyomarkki-
nalaitos ja tutkimukseen osallistuneet organisaatiot: Cloetta Fazer Suklaa Oy,
Ekokem Oy Ab, Gasum Oy, Nokia Oyj, Instrumentarium Imaging Oy (nykyi-
sin GE Healthcare Finland), Orion Diagnostica Oy, Helsingin kaupunki, Jar-
venpaan kaupunki, Lohjan kaupunki, Porin kaupunki ja Turun kaupunki.

Hankkeen tavoitteena oli selvittdd tyon vaativuuden sek& henkilon patevyyden
ja tyosuorituksen arviointiin perustuvien palkkausjarjestelmien kéyttoa ja toi-
mivuutta suhteessa niille asetettuihin tavoitteisiin teollisuus- ja kuntasektorilla.
Lisdksi hankkeessa selvitettiin sitd, miten palkkausjarjestelmét ovat vaikutta-
neet miesten ja naisten palkkakehitykseen seka sukupuolten valisiin palkka-
eroihin. Keskeinen osa hankkeen tutkimusasetelmaa oli kohdeorganisaatioissa
suoritetut kehittdmistoimet, joiden avulla pyrittiin kehittdmé&an hankkeeseen
osallistuvien organisaatioiden palkkausjérjestelmia ja niiden toimivuutta erityi-
sesti tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen palkkauksen nakokulmista.

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelméuudistuksin -hanke kiittdd lampimasti
rahoittajiaan luottamuksesta ja hankkeeseen osallistuneita organisaatioita erin-
omaisesta yhteistyosta. Lisaksi haluamme kiittdad hankkeen ohjausryhmaa: Ulla
Aitta (AKAVA), Marja-Liisa Anttalainen (STM), Jesper Eiskonen (STTK),
Marja Erkkila (SAK), Pertti Alivirta (EK), Niilo Hakonen (EK), Suvi K&maéri
(KT), Vesa Rantala (VTML), Irja Kunelius (VTML), Leena Lappalainen
(VTML), Riitta Martiskainen (STTK), Oili Marttila (KisV), Pekka Marttinen
(GE Instrumentarium Imaging), Jaana Neuvonen (Orion Diagnostica), Noora
Nordberg, (KT), Markku Palokangas (TU), Marju Pohjaniemi (Helsingin Kau-
punki), llkka Pohjanoksa (PT), Pentti Vainio (SAK) tuesta, ohjauksesta ja myo6-
tdelamisestéd. Kiitdamme myo6s hankkeen vastuullista johtajaa, ohjausryhman
puheenjohtajaa, professori Matti Vartiaista ja hankkeessa mukana olleita tutki-
joita Virpi Karppista, Mari Nykastd, Johanna Maaniemed, Mari Huuhtasta,
Sanna Juvosta, Anu Kolaria, Panu Kalmia sekd Kaisa Weckstromié heidan pa-
noksestaan hankkeen onnistumiseen.

Espoossa 22.5.2006

Carita Lahti, Saara Tarumo ja Sini Jamsén
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1 JOHDANTO

Sukupuoli on ty6elaméssa yhtd aikaa sekd nakyva ettd nakyméaton. Toisaalta
sukupuoli on lasné ja ndkyy tyGeldmassa tiettyind rakenteina. Palkkatilastot
kertovat naisten ja miesten asemasta palkkauksessa ja mahdollisesta eriarvoi-
suudesta sukupuolten valilla. Tilastot eivat kuitenkaan kerro kaikkea, silla usein
sukupuolistavat kaytannot ovat ndkymattdmié ja siséan kirjoitettu kaytannon
menettelyihin, joita ihmiset toistuvasti tekevat. Tyoelaman tutkimuksessa on
analysoitu sukupuolen merkitystd ja sen muotoutumista myo6s palkanmééritty-
misen prosesseissa. Palkasta sopiminen tai palkkaperusteiden soveltaminen yri-
tyksissé ja organisaatioissa ei tapahdu “sukupuolineutraalisti” irrallaan naisiin
ja miehiin liitettavistd mielikuvista. Sukupuolten keskindisid suhteita muovaa-
vat voimakkaasti myds erilaiset yhteiskunnalliset normit ja séadokset, joissa
annetaan tietyt lahtokohdat, joiden mukaan naisia ja miehié pitd4 kohdella tyo-
elamassa.

Organisaation suhde toimintaymparistoon on jatkuvassa muutoksen tilassa ja
organisaation toimivuus sek& kehittyminen ovat riippuvaisia monista tekijoista.
Lawrence ja Lorsch olettivat systeemiajattelun pohjalta jo 1960-luvulla, etta
organisaation jasenten toimintaan vaikuttaa yhtélailla virallinen organisaatio,
kuin sen kayttaytymista sadtelevat kirjoittamattomat sadnnot ja palkkiot (Law-
rence ja Lorsch 1967; Nurmela ym. 1999). Kontingenssiteorian mukaan organi-
saation tehokas toiminta on riippuvainen sen rakenteiden ja toimintojen yhteen-
sopivuudesta sen tehtdvien, ympériston ja jasenten tarpeiden kanssa (Gomez-
Mejia ja Balkin 1992). Kun organisaatioiden toimintaympdristd0 muuttuu, muut-
tuvat myos itse tyo ja tyén organisointitavat, jolloin on my6és usein pohdittava,
muuttuvatko palkitseminen ja palkkaus tai pitdisiko niiden muuttua.

Organisaation kehittdminen ei ole kontekstistaan irrallista tai neutraalia, vaan
painvastoin se on vahvasti sidoksissa sosiaalisessa ilmapiirissa syntyviin ja
kulkeviin trendeihin ja virtauksiin (ks. Filander 2000; Valkeavaara 1997). Ke-
hittdmisen taustalla vaikuttavat suuntaukset ohjaavat ja suuntaavat ajattelua se-
k& toimintaa eli muovaavat nakemyksia siitd, millaiseksi kehitysty6 esimerkiksi
palkkausjarjestelmien suhteen kaytdnnossa muodostuu (Lahti ym. 2004; Vuori-
nen ym. 1993). Koska organisaatioiden kehittdmista hallitsevat teknologiseen
ja taloudelliseen tehokkuuteen liittyvét piirteet, joiden taustalla ovat yhteiskun-
nassa tapahtuneet rakennemuutokset seké niiden myota kasvaneet organisaati-
oiden toiminnan joustavuuteen ja tuloksellisuuteen kohdistuneet vaatimukset,
haetaan tuloksia ja tehokkuutta my®Gs organisaation sisaisista jarjestelmisté.
Palkkausjarjestelmauudistusten taustalla on virka- ja tydehtosopimukset, joissa
palkan méaarityksesta on sovittu.

Organisaation menestyksen edellytys on, ettd se pystyy hallitsemaan suhdetta
toimintaymparistoonsa reagoimalla sen muutoksiin ja sopeuttamalla toimin-
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taansa joustavasti ja hallitusti. Organisaation sdilyminen ja menestys edellytta-
vat my0s, ettd organisaation sisdiset ominaisuudet, rakenteet ja johtamisjarjes-
telmd, tukevat toisiaan. Palkkausjarjestelmien kehittdmisessa ei kuitenkaan ole
kyse vain yhteiskuntakehityksen sanelemista muutoksista, vaan my0s ennen
kaikkea organisaatiossa vallitsevien rakenteiden tietoisesta muuttamisesta eri-
laisten sosiaalisten innovaatioiden ja kokeilujen avulla. Aktiivista muutosta tar-
vitaan siksikin, ettd tyoelaman instituutioiden mahdollisimman hyva toimivuus
tulee nopeasti kansainvalistyvassa maailmassa olemaan tarkeimpié yksittaisia
Kilpailutekijoita (Kasvio 1997).

Huolimatta samapalkkaisuuslainsaadannosta naiset ovat miehid keskimééarin
heikommin palkattuja kaikissa teollisuusmaissa. EU-maiden vertailussa Suo-
messa sukupuolten véliset palkkaerot olivat vuonna 2004 kuudenneksi suu-
rimmat ja selvasti yli EU:n keskitason. Suomessa kaikista palkansaajista nais-
ten ja miesten palkkaero on edelleen noin 20 prosenttia s&&nndllisen tydajan
vuosiansiosta, kun se on EU:ssa keskimaarin 15 prosenttia. (Commission of the
European Communities 2006.) Palkkaerot ovat herattdneet Suomessa vilkasta
yhteiskunnallista keskustelua palkkaeron syista ja toimenpiteistd, joilla palkka-
eroa voitaisiin kaventaa. Ty0n vaativuuden ja tydsuorituksen arviointiin perus-
tuvilla palkkausjarjestelmilla tavoitellaan palkkauksen kannustavuuden ja oi-
keudenmukaisuuden liséksi sukupuolten palkkatasa-arvon edistdmistd. Tyon
vaativuuden arviointia on pidetty yhtend keskeisena keinona maéarittdd saman-
arvoinen ty6, josta mm. EU:n samapalkkaisuusdirektiivi ja Suomen tasa-
arvolaki velvoittavat maksamaan samaa palkkaa.

Palkkausjarjestelmien uudistamis- ja kehittdmisty0 on télla hetkella ajankoh-
taista kaikilla sektoreilla suomalaisessa tytelamassa. Palkkausjarjestelmauudis-
tusten taustalla on jo 1980-luvun puolivalin jalkeen alkanut keskustelu suku-
puolten valisistd palkkaeroista ja tdiden samanarvoisuudesta. 1990-luvulta 1ah-
tien on arviointiin perustuvia palkkausjarjestelmid edistetty eri maissa kansalli-
silla ja kansainvalisilla hankkeilla® sekd Suomessa myés tyd- ja virkaehtosopi-
muksien kautta eri sopimusaloilla. Tyomarkkinakeskusjarjestojen asettama tyo-
ryhma arvioi kaytdssa olleita tyon vaativuuden arviointiin perustuvia palkkaus-
jarjestelmia ja teki ehdotuksia niiden kehittamiseksi, ottaen huomioon erityises-
ti naisvaltaiset alat ja tehtavat?. (Tydnarviointitydryhma 1992.)

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuksin —hanke kohdistui teolli-
suus- ja kuntasektoreille. Teollisuudessa palkkausjarjestelmien kehittdminen on
edennyt yrityksissa henkilostoryhmittain. Ty6ehtosopimuksen osapuolet ovat
yhdessé kehitténeet teollisuuden aloille tyon vaativuuden arviointiin perustuvia

! Tydmarkkinoiden keskusjarjestét asettivat vuonna 1994 yhteisen seurantaryhman, jonka tehtavana on
edistdd tyon vaativuuden arviointijarjestelman kehittamista ja kayttéonottoa. (Tydnarviointitydryhma
1994.)

2 Ty8ryhmé totesi raportissaan 5.3.1992, etta “Suomessa kaytdssé olevia tydn vaativuuden arviointijar-
jestelmid kehitettdessa ei ole jarjestelméllisesti otettu huomioon sukupuolten tasa-arvoa koskevia vaa-
timuksia. Tdmén vuoksi nykyinen tyon vaativuuden arviointikdytantd ei riittdvasti edistd miesten ja
naisten palkkauksellista samanarvoisuutta.” (Tyonarviointitydryhma 1992.)
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palkkausjarjestelmid. Padosa yrityksistd on tdydentanyt palkkausjarjestelmaa
tydssa suoriutumisen arviointiin perustuvalla henkildkohtaisella palkanosalla.
Teollisuuden tyontekijoista reilu enemmisto tydskentelee aloilla (mm. teknolo-
giateollisuus, mekaaninen metsateollisuus, energia-ala, talotekniikka, graafinen
ala, puusepanteollisuus), joilla tydehtosopimus siséltdd méardykset tyon vaati-
vuuden arviointiin perustuvasta tehtdvakohtaisesta palkanosasta seka henkil6-
kohtaisesta palkanosasta. Teollisuuden palveluksessa olevista toimihenkil6ista
noin 90 prosenttia tyoskentelee aloilla, joilla palkka maéaritetddn tyon vaativuu-
den arviointiin perustuvalla palkkausjarjestelmalla. (Tarumo ja Lahti 2005.)
Ylempia toimihenkil6itd koskevia tes-maarayksid, jotka velvoittaisivat sovel-
tamaan tyon vaativuuden arviointiin perustuvaa palkkausjarjestelmaa, ei tois-
taiseksi ole. Monissa yrityksissa kaytetddn kuitenkin jotakin kaupallista, toimi-
henkildiden palkkausjarjestelmastd modifioitua tai varta vasten suunniteltua
tyon vaativuuden arviointiin perustuvaa palkkausjarjestelméé ylempien toimi-
henkildiden palkan méé&rityksen apuna. (Lahti ym. 2004.)

Teknologiateollisuuden (vuoteen 2004 saakka Metalliteollisuuden keskusliitto)
ja Metallityovéen Liiton vélisen tydehtosopimuksen piirissé olevien tyonteki-
joiden PARAKE -palkkausjérjestelmén ty6- ja henkilokohtainen palkanosa
otettiin kdyttdon vuonna 1988. Palkkaustapa uudistettiin vuonna 1998, kun teh-
tavakohtaisessa palkanosassa siirryttiin palkkiopalkkarakenteesta aikapalkkaan.
Kemianteollisuus ry sek& Suomen Teollisuustoimihenkil6iden Liitto STL ry ja
Teknisten Liitto TL ry (vuodesta 2001 Toimihenkiléunioni TU ry®) sopivat
vuosien 1995-1996 aikana, ettd alan organisaatioissa toimihenkildiden osalta
ryhdyttiin vuoden 1996 syksysté soveltamaan tyon vaativuuden sekd henkilon
patevyyden ja suorituksen arviointiin perustuvaa palkkausjarjestelmééa. Elintar-
viketeollisuusliitto ry ja Suomen Teollisuustoimihenkil6iden Liitto STL ry ja
Teknisten Liitto TL ry (vuodesta 2001 Toimihenkilounioni TU ry) lahtivat ke-
hittdimaan toimihenkildiden palkkausjarjestelméad 1990-luvun jalkipuoliskolla.
Uuden Elintarviketeollisuuden palkkausjarjestelmédn ELPA:n soveltaminen
aloitettiin vuoden 1998 aikana ja varsinainen kayttoonotto vuonna 1999.

Palkkausjarjestelmien uudistaminen on myo6s kunnissa edennyt valtakunnallis-
ten ty6- ja virkaehtosopimusten ohjauksessa. Kunta-alan ty6ehtosopimuksista
Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmaduudistuksin -hanke tarkasteli kahta:
kunnallista yleisté virka- ja tyoehtosopimusta (KVTES) sek& kunnallista tekni-
sen henkildston virka- ja tydehtosopimusta (teknisten sopimus, TS). Palkkaus-
jarjestelmien kehittamistyota on kuntasektorilla tehty 1990-luvulta lahtien. En-
simmaisend tyon vaativuuden ja tyosuorituksen arviointiin perustuvien palkka-
usjarjestelmien kayttéonotosta sovittiin vuonna 1995 perustetussa teknisten so-
pimuksessa. KVTES:n soveltamisalueella tyon vaativuuden arviointi kaynnistyi
padosin vuonna 2001 voimaan tulleen sopimuksen myota. Palkkausjarjestelmi-

® Kemianteollisuudessa nykyisin kaytdssa olevan toimihenkildiden palkkausjérjestelman taustalla on
ammattiliittojen yhteenliittyminen ja tasta seurannut kahden erillisen palkkausjérjestelmén yhdistymi-
nen. Yhteiseen ty6ehtosopimukseen siirryttiin vuonna 1998 ja palkkausjarjestelmat yhdistyivat koko-
naisuudessaan vuoden 1999 alusta.
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en uudistaminen on toteutettu hankkeessa mukana olevien sopimusten piirissa
eri tavoin. Teknisten puolella tydn vaativuutta lahdettiin arvioimaan analyytti-
sesti vaativuustekijoita pisteyttéen, ja koko palkkarakenne uudistettiin kerralla.
KVTES:n puolella suositeltuna arviointimenetelmana on ollut vaativuustekijoi-
hin perustuva tehtdvien vaativuuden kokonaisarviointi, ja tehtavien vaativuutta
on toistaiseksi arvioitu sopimuksen hinnoittelukohtien sisalld. Uudistus on
edennyt vaiheittain, liikkeelle 1&hdettiin tehtédvien vaativuuden arvioinnista, ja
tyosuorituksen arviointiin perustuvia henkilokohtaisia palkanosia on KVTES:n
piirissa sovellettu vuodesta 2004 lahtien.
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2 HANKKEEN TUTKIMUKSELLISET LAHTOKOHDAT

2.1 Tutkimukselliset tavoitteet

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmduudistuksin -hankkeen tehtdvéna oli
analysoida ja kehittdé tyon vaativuuden seka henkilon patevyyden ja tydsuori-
tuksen arviointiin perustuvien palkkausjarjestelmien toimivuutta ja tasa-
arvovaikutuksia teollisuus- ja kuntasektorilla vuosien 2003 — 2006 aikana.
Hankkeen tavoitteet noudattivat tavoitteita, jotka sisaltyvat Euroopan Sosiaali-
rahaston tavoiteohjelma 3 toimintalinjan 3.2:n toimenpidekokonaisuuteen 3.2.1
Sukupuolten mukaisen tasa-arvon edistdminen koulutuksessa ja tydelaméssa
sek& naisten tyomarkkina-aseman vahvistaminen. Hankkeen padtavoitteena oli
naisten ja miesten samapalkkaisuuden edistdminen kehittdmalla sukupuolia syr-
Jimattomia palkkausjarjestelmia ja niiden kehittdmis- yll&pitoprosesseja.

2.2 Hankkeen viitekehys ja tutkimuskysymykset

Hankkeen viitekehyksen& on kaytetty Teknillisen korkeakoulun palkkausjarjes-
telmatutkimuksessa kehitettyd mallia, jonka tarkoituksena on ollut tyon vaati-
vuuden arviointiin sek& henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointiin pe-
rustuvien palkkausjarjestelmien toimivuuden arviointi (kuva 1).

tarkoitus

rakenne
. B toimivuus samapalkkai-
lahtokohdat kehittaminen ja

| suus
vaikutukset

soveltaminen

organisaation
L tuki

Kuva 1. Hankkeen viitekehys
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Suunnitelmallinen palkkausjarjestelméuudistus lahtee tavoitteiden asetannasta.
Uudistukselle asetetut tavoitteet tulee miettid huolella ja kirjata ylés. Tamén
jalkeen edessé on itse palkkausjarjestelmén valinta tai rakentaminen. Vaihtoeh-
toina on joko valmiin konsulttipohjaisen jarjestelman valinta tai oman jarjes-
telmén rakentaminen. Palkkausjarjestelmduudistuksen eteneminen tulee suun-
nitella tarkasti, kuten miké tahansa kehittdmisprojekti. Suunnitelmassa on méaé-
riteltdva tarkkaan mm. miten uudistusprosessi tullaan viemaan lapi, mitka ovat
eri osapuolten vastuualueet, miten ja missé aikataulussa jarjestelma tullaan ot-
tamaan kéayttoon seka miten tiedottamisesta ja kouluttamisesta huolehditaan.

Palkkausjarjestelma pitad sisallaan paitsi palkkaustavan, myos siihen liittyvat
toimintaprosessit. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ett4 palkkausjarjestelmén
soveltamiseen liittyvat menetelmat ovat véahintdénkin yhté tarkeita tai jopa tar-
kedmpid kuin itse palkan suuruus. Tassd hankkeessa palkkausjarjestelméé on
tarkasteltu palkkausjérjestelman tarkoituksen, rakenteen, organisaation méarit-
tdmien toimintaperiaatteiden ja ohjeiden sek& esimiesten soveltamismenetelmi-
en muodostaman kokonaisuuden avulla.

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuksin —hanke toteutettiin toimin-
tatutkimuksen ja osittain arviointipainotteisen toimintatutkimuksen metodiik-
kaan noudattaen. Toimintatutkimuksessa tutkija ei tyoskentele pelkastdén ulko-
puolisena havainnoitsijana, vaan toimii aktiivisena muutosagenttina kiinte&ssa
yhteisty0ssé organisaation edustajien kanssa. Tutkijan ja tutkittavien suhteen
perustana on yhteinen osallistuminen ja vastuu tydyhteisdn kehitysprosessista.
Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuksin —hankkeessa tutkijat toivat
oman ulkopuolisen ndkemyksenséd ja kehittamisen vélineet sekd menetelmét
tydyhteison kayttoon. Kehittdmisen lahtdkohtana oli, ettd tyoyhteison jasenet
ovat oman ty0nsa parhaita asiantuntijoita ja heidan kokemustietonsa oli kehit-
tdmisen keskeinen resurssi.

Liitettdessa arviointitutkimus osaksi toimintatutkimusta voidaan puhua arvioin-
tipainotteisesta toimintatutkimuksesta. Arviointitutkimuksen osuus korostui
hankkeen loppuvaiheessa tehdyssé vaikuttavuuden arvioinnissa, jossa arvioitiin
kehittamistoimenpiteiden vaikutuksia palkkatietimykseen, palkkausjarjestel-
mén soveltamiseen ja toimivuuteen sekd palkkakehitykseen ja hankkeen laa-
jempaa vaikuttavuutta arvioimalla esimerkiksi yhteistoiminnan hyotyjé ja uusi-
en hankkeessa kehitettyjen vélineiden hyodyllisyytta.

Hankkeessa haettiin k&ytdnnon ratkaisuja ja vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
- Minkalainen on rakenteeltaan ja prosesseiltaan naisten ja miesten sama-
palkkaisuutta toteuttava tyon vaativuuden sekd henkilon patevyyden ja
tyosuorituksen arviointiin perustuva palkkausjérjestelma?
- Minkalaiset palkkausjarjestelméan kehittdmis- ja yllapitoprosessit tukevat
parhaiten naisten ja miesten perusteettomien palkkaerojen kaventumis-
ta?
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Minkaélaisia vaikutuksia erilaisilla palkkausjarjestelmien kehittdmis- ja
toteutustavoilla on samapalkkaisuustavoitteen toteutumiseen?
Minkaélaisia vaikutuksia tyon vaativuuden seké henkilon patevyyden ja
tyosuorituksen arviointiin perustuvien palkkausjérjestelmien kayttoon-
otolla on ollut naisten ja miesten palkkakehitykseen ja sukupuolten vali-
siin palkkaeroihin?

Miten palkkausjarjestelmida ja niiden kehittdmis- ja yllapitoprosesseja
voidaan kehittad, jotta sukupuolten valinen samapalkkaisuus toteutuu?
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3 TAUSTAA

3.1 Palkka ja palkanosat

TyoOsuhteelle on ominaista julkilausumaton psykologinen sopimus vaihtosuh-
teesta eli vaihdon saanndistd, mité tyontekija antaa ja mité han saa vastineeksi.
Né&in tyontekijén ja organisaation valisen vaihdon ytimessa on palkitseminen,
jonka keskeinen osa on palkka. Tydsopimuslain (2001/55) mukaan palkka on
yksi tyosuhteen tunnusmerkki. Palkkauksen lainmukaisuus ei aina sellaisenaan
riitd tayttamaan toiminnan oikeudenmukaisuuteen kohdistuvia odotuksia, eika
lainmukaisuus yksin varmista palkkauksen oikeudenmukaisuutta. Vaikka palk-
kaus on organisaation ja tyontekijan valinen prosessi, ei palkkauksen oikeu-
denmukaisuus ole kuitenkaan vain tyontekijan ja tyonantajan vélinen asia.
Palkkausta tulee tarkastella osana kokonaisuutta, jossa yksittéisen tyontekijén
palkan méaéarittdminen vaikuttaa vaistimattd myos tyontekijoiden keskindisiin
palkkasuhteisiin. Palkan kautta valittyy tyota tekevalle viesti, joka kertoo hanen
tyonsd merkityksesta tyoyhteisdssé ja hanen arvostuksestaan muihin tyonteki-
joihin verrattuna. Palkka antaa toimeentulon ja oikeudenmukaiseksi koettu
palkka turvaa tydrauhaa. TyOnantajan velvollisuus on maksaa palkat normien ja
sopimusten mukaisesti. Palkan ja muiden etujen méardytymisessa nousee esiin
kysymys sosiaalisesta tai yhteiskunnallisesta oikeudenmukaisuudesta. Kysy-
mys on tallin siitd, missa suhteessa ndma etuudet tulevat kunkin palkansaajan
osaksi ja missa méaarin heitd voidaan kohdella eri tavalla.

Palkanmaksun perusteina kdytetadan tyota ja sen vaativuutta, henkilon patevyyt-
t4 ja suoriutumista seka tulosta. Palkkausjarjestelmat koostuvat néista palkka-
usperusteista ja palkkaustavasta seké nditd taydentévistd ohjeista. Palkkausjar-
jestelmien yleisind tavoitteina ovat kannustavuus ja oikeudenmukaisuus. Suo-
messa tyomarkkinakeskusjarjestét ovat jo yli kymmenen vuoden ajan edisté-
neet téallaisen ajattelun pohjalta rakennettuja palkkausjérjestelmia. Palkkausjar-
jestelman osien suhteesta sovitaan tyonantaja- ja palkansaajajrjestdjen kesken.
Useimpien tyo- ja virkaehtosopimusten mukaan péédosa palkasta méaérittyy tyon
ja sen vaativuuden perusteella. Samapalkkaisuusperiaatteen mukaan kaikkien
palkanosien tulisi olla tasa-arvoisia ja syrjimattomia sukupuolten vélilla.

3.2 Arviointiin perustuva palkkausjarjestelma

3.2.1  TyOn vaativuus

TyOn vaativuuden arviointi on systemaattinen tapa selvittda eri toiden vaati-
vuus. Tyon vaativuuden arviointi kohdistuu ty6hon seké tehtéviin ja on nain
ollen riippumaton siitd, kuka tyon suorittaa. Tyon vaativuuden arviointimene-
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telmalla tarkoitetaan niitd menettelyja, joiden avulla mitataan toiden vaativuus
esimerkiksi kdyttden apuna ennalta méériteltyja vaativuustekijoitd. Tyon vaati-
vuuden arviointijarjestelméalla tarkoitetaan sitd kokonaisuutta, jonka avulla ar-
viointitoiminta organisaatiossa tapahtuu. Tyon vaativuuden arviointijarjestelma
on kokonaisuus, joka siséltaa tyon vaativuuden arviointimenetelmén lisaksi sita
tdydentavat ohjeet, henkildston koulutuksen ja varsinaisen arviointityon organi-
saatiossa.

Tyon vaativuuden arviointia voidaan pitédd itsendisend tekniikkana, jota on
mahdollista kayttaa eri kayttotarkoituksiin. Tyon vaativuuden arviointijérjes-
telman kayttotarkoituksesta ilmenee sen tavoitteet. Tyon vaativuuden arvioin-
nin lahtokohta ja keskeisin kayttéalue on tyokohtaisten palkkojen maarittami-
nen ja oikeudenmukaisen palkkauksen jarjestiminen. L&htokohtana on tarve
porrastaa palkat suoritetun tydn mukaan niin, etta vaativammasta ty0std makse-
taan suurempi palkka. Tavoitteena on saada aikaan kannustavat sekd tuotta-
vuutta edistavat palkkausperusteet, jotka niin tydnantaja kuin tyontekija kokisi-
vat mahdollisimman oikeudenmukaisiksi my6s palkkasuhteiden osalta. Tyo-
eldmén keskeisia tavoitteita on tyémotivaation ja tyOtyytyvaisyyden lisaéami-
nen. Huomiota on kiinnitetty toiden siséltoon ja niiden kehittdmiseen, johon
tyon vaativuuden kautta on saatu tarvittavaa tietoa. Arviointijarjestelméssa voi-
daan ottaa huomioon, mihin suuntaan ty6ta ja tyoprosesseja halutaan kehittaa,
jotta niitd voidaan hyddynt&éd henkiloston rekrytoinnissa, organisaation ja sen
toiden kehittdmisessa ja koulutuksen suunnittelussa.

3.2.2 Henkilon patevyys ja tydsuoritus

Henkilokohtainen palkanosa on se osa palkkaa, joka voidaan saada vastineeksi
kokemuksesta, patevyydestd, tietojen ja taitojen kaytOstéd tai tydsuorituksista.
Tassé raportissa henkilokohtaista palkanosaa kéasitelld&n l&hinna péatevyyden ja
tyosuorituksen arvioinnin nakokulmasta, jolloin henkilon pétevyyden ja tyo-
suorituksen arviointi perustuu henkilén ammatinhallinnan ja tyon toteuttamisen
kokonaisuuteen®. Henkilékohtaisen tydsuorituksen ja ammatinhallinnan arvi-
ointi seka siihen perustuva palkka on yksi keskeinen johtamisen apuvéline. Sen
avulla johtajat ja esimiehet pystyvét vaikuttamaan henkiloston patevyyteen,
tyotuloksen laatuun ja maaraan seka tatd kautta organisaatioyksikon ja koko
organisaation tulos- ja laatutavoitteiden saavuttamiseen. Henkilokohtaiseen pa-
tevyyteen ja tyosuorituksen perustuvalla palkanosalla palkitaan henkil6a sen
mukaan, miten hyvin han tyonsa tekee. Silld kannustetaan henkil6d maaréltaén
ja laadultaan hyviin tuloksiin. Samalla kannustetaan ammatinhallintaan ja sii-
hen liittyvan patevyyden lisddmiseen, jonka kautta tuetaan tehtdvassa suoriu-
tumista ja vaativampiin tehtéviin siirtymista. Tavoitteet asetetaan yleensa tule-
valle vuodelle, mutta tulos- ja ammatinhallintatavoitteet voidaan asettaa pi-

* Teollisuussektorilla kaytetaan yleisesti termia patevyyden arviointi, kun taas kuntasektorilla kaytossa
on padasiassa termi tydsuorituksen arviointi.
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demméllekin. Taustalla henkilokohtaisessa suorituksessa ovat organisaation
strategia ja toiminta-ajatus.

Nykyisin k&yttoonotettavissa palkkausjarjestelmissé patevyyden ja tydsuorituk-
sen arviointiin perustuva henkilokohtainen palkanosa muodostaa usein yhdessé
tehtdvékohtaisen palkanosan kanssa henkilon peruspalkan. Henkilokohtaisen
palkanosan suuruus on ratkaistu eri tyo- ja virkaehtosopimuksissa eri tavoin.
Patevyyden ja tyosuorituksen arviointiprosessi on sidoksissa organisaation
omaan kulttuuriin. Arvioinnin toteuttamistapa siséltdd epéoikeudenmukaisuu-
den mahdollisuuden ja siksi tata prosessia, kriteerien méaéarittamisesta henkilon
patevyyden arvioinnin suorittamiseen, tulisi kehittaa tydyhteisdissa henkildston
kehittymisen ja tasa-arvoisuuden edistdmiseksi.

3.3 Palkkausjarjestelmat ja samapalkkaisuus

Samapalkkaisuus on keskeinen kasite palkkauksen tasa-arvoisuudesta puhutta-
essa.’ Samapalkkaisuusperiaate edellyttds, ettd samasta tai samanarvoisesta
tyosta tulee maksaa sama palkka. Taustalla on vuonna 1951 hyvaksytty Kan-
sainvalisen tygjarjestd ILO:n samapalkkaisuussopimus (sopimus n:o 100). Eu-
roopan unionin jasenmaita sitoo Euroopan yhteisén perustamissopimukseen,
Rooman sopimukseen (1957) artiklaan 119, nykyisin 141, sisaltyva samapalk-
kaisuusperiaate®. Sen perusajatuksena on, ettd ei ainoastaan samasta, vaan
my®6s samanarvoisesta tyostd on maksettava saman tyonantajan palveluksessa
sukupuolesta riippumatta samaa palkkaa. Sopimuksessa palkalla, jota sama-
palkkaisuusperiaate koskee, tarkoitetaan perus- tai minimipalkan lisaksi myds
muita palkkaetuja, jotka tyOnantaja suoraan tai vélillisesti suorittaa tyontekijalle
tydsuhteen perusteella joko rahana tai luontoisetuna. Samapalkkaisuusperiaat-
teen toteutumiseksi ei siten riitd, ettd naisille ja miehille maksetaan vaativuu-
deltaan samasta ja samanarvoisesta tyostda samaa palkkaa. Samaa palkkaa on
maksettava my0s samanarvoisesta patevyydestd ja suoriutumisesta, ja perus-
palkan rakenteiden lisaksi myds muiden palkanosien ja kaikkien tyésuhteen pe-
rusteella maksettavien erien tulee olla sukupuolia syrjimattomié.

Euroopan yhteison tuomioistuimen paatokset ovat tdsmentdneet Rooman sopi-
muksen artiklan ja samapalkkaisuusdirektiivin tulkintaa’. EY:n tuomioistuimen
mukaan jasenvaltioiden on huolehdittava siitg, ettd on olemassa tehokkaat kei-
not, joilla on mahdollista huolehtia samapalkkaisuusperiaatteen toteutumisesta
(Tuominen 1993). Tyon vaativuuden arviointia onkin pidetty keskeisena keino-

5 Samapalkkaisuusperiaatteen mukainen saados 18ytyy kaikkien OECD-maiden lainsaadanndsta.

® Periaatetta on maaritelty tarkemmin direktiiveissa 75/117/ETY ja 76/207/ETY.

" Eraita keskeisia samapalkkaisuusdirektiivin tulkintaa linjaavia EY-tuomioistuimen paatoksen saaneita
tapauksia ovat mm. Danfoss C-3199/89 (palkkausjarjestelman kaikkien osien l&pinakyvyys, jaettu to-
distustaakka), Rummler C-127/87 (palkan maaraytymisperusteiden sukupuolineutraalius) ja Gillespie
C-342/93 (palkankorotusten maksaminen aitiysloman palkkaan).
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na méaarittdd samanarvoinen ty0, josta EU:n samapalkkaisuusdirektiivi ja Suo-
men tasa-arvolaki velvoittavat maksamaan samaa palkkaa. Ty6n vaativuuden
arviointiin perustuvat palkkausjarjestelmat on néhty tyénantaja- ja palkansaaja-
jarjestoissa keskeiseksi keinoksi toteuttaa naisten ja miesten samapalkkaisuus-
tavoite. TyOon vaativuuden arvioinnin siséltdma peruslahtokohta on pelkistetty
ajatus siitd, ettd tyontekijalle maksetaan sitd korkeampaa palkkaa, mitd vaati-
vampaa tyota han tekee. Ajatus sai 1990-luvulla nopeasti monien seka mies-
ettd naisvaltaisten ammattiliittojen ja tyonantajatahojen yhteisen hyvéksynnan.

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuksin —hankkeessa selvitettiin,
mill& edellytyksilla tyon vaativuuteen seka henkilon patevyyteen ja tyosuori-
tukseen perustuvat palkkausjarjestelmét voivat edistda naisten ja miesten sama-
palkkaisuutta. Mikali tavoitteeksi asetetaan naisten ja miesten tilastollisen
palkkaeron poistaminen kokonaan, tarvitaan palkkausjarjestelmien kehittdmi-
sen ohella myds muita keinoja. Tdma johtuu siitd, ettd naiset ja miehet sijoittu-
vat Suomessa edelleen vahvasti eri sektoreille, aloille ja eri tehtéviin. Sama-
palkkaisuusnormit eivét sisalla velvoitteita tasata eri sektorien, alojen ja tyon-
antajien vélisia palkkaeroja. Tasa-arvolakia sovelletaan ainoastaan saman tyon-
antajan palveluksessa oleviin. ILO:n samapalkkaisuussopimus ei vaadi eri alo-
jen, sektoreiden tai organisaatioiden valisten palkkaerojen poistamista, jos erot
ovat yhtélaiset miehille ja naisille (Asp ym. 1992). Tasa-arvolaki ei mydskaan
kielld eri palkkausjarjestelmien kayttoa eri henkilgstoryhmille saman tyonanta-
jan piirissd. TyOmarkkinajérjestd- ja sopimusalarakenteista johtuen saman
tyonantajan palveluksessa olevat eri henkilostoryhmat ovatkin Suomessa usein
eri palkkausjarjestelmien piirissad. EY:n tuomioistuinkéytantd on kuitenkin lin-
jannut, ettéd eri tydehtosopimusten soveltaminen eri henkiléstoryhmille saman
tyonantajan palveluksessa ei kuitenkaan ole hyvaksyttava peruste eri palkkauk-
selle sukupuolten valilla.

Samapalkkaisuusperiaatteen toteuttamisessa keskeinen haaste on se, kuinka
vertailla taysin erilaisten tdiden vaativuutta. Toisaalta ongelmia saattaa aiheut-
taa my0s useiden eri menetelmien kehittdminen sen sijaan, etté olisi pyritty yh-
tendiseen kaytantoon organisaation tai toimialan sisélla. Samapalkkaisuuden
toteuttaminen tai sen toteutumattomuuden todentaminen muodostuu haasteelli-
seksi yhteisten periaatteiden sek& saman mittausjarjestelmén puuttuessa, jolloin
tOiden vertailtavuus estyy.
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4 HANKKEEN TOTEUTUS CASE-ORGANISAATIOISSA

4.1 Tutkimus- ja kehittdmiskohteet

Hankkeeseen osallistui kaikkiaan 11 organisaatiota, joista 10 organisaatiota oli
mukana hankkeen alusta sen loppuun. Kohdeorganisaatioista kuusi on teolli-
suudesta, jossa kaytdssa on ollut jo vuosia tyon vaativuuden sek& henkilén pa-
tevyyden ja tyOsuorituksen arviointiin perustuvat palkkausjarjestelmat. Kuntia
hankkeessa oli mukana viisi, joista kolmessa hanke kohdistui sekd KVTES:n
ettd TS:n alueelle, kahdessa jommankumman sopimuksen piiriin. Kaikki hank-
keessa mukana olleet palkkausjarjestelmat olivat tyo- ja virkaehtosopimuspoh-
jaisia jarjestelmia.

41.1 Teollisuus

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelméuudistuksin —hankkeessa teollisuus-
sektorilta oli mukana teknologia-, elintarvike- ja kemianteollisuuden tydehto-
sopimuksiin perustuvia palkkausjarjestelmid. Hankkeen kehittdmiskohteena oli
toimihenkiloiden palkkausjarjestelmien kehittdminen kolmessa kemianteolli-
suuden ja yhdessa elintarviketeollisuuden yrityksessa seka tyontekijoiden palk-
kausjarjestelmén kehittdminen kahdessa teknologiateollisuuden yrityksessa
Suomessa.

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelméauudistuksin —hankkeen teollisuusorga-
nisaatiot olivat ottaneet jo joitain vuosia tai jopa vuosikymmenid sitten kayt-
toon arviointiin perustuvan palkkausjarjestelman. Hankkeen aikana paikallinen
tyoehtosopimukseen perustuvan palkkausjarjestelman soveltaminen eli tieto
kéaytostd sek& toimivuus arjessa oli ajankohtaista. Teknologiateollisuudessa
tyon vaativuuden arviointiin perustuvaan Parake -palkkausjérjestelmaan oli
siirrytty jo vuonna 1988. Palkkaustapa uudistettiin vuonna 1998, kun tehtéva-
kohtaisessa palkanosassa siirryttiin palkkiopalkkarakenteesta aikapalkkaan. Pa-
rake —jérjestelméan perustuva henkil6kohtainen palkanosa otettiin kayttoon jo
vuonna 1988 tehdyn palkkausjéarjestelmauudistuksen yhteydessd. Parake —
jarjestelmaan on vuosien aikana tehty pienid muutoksia, l&hinna kaytettavyyden
puolelle ja hankkeen lahtotilanteessa haaste tassé jarjestelméssa oli arvioida sen
toimivuutta nykypdaivéan organisaatiossa.

Hankkeessa tarkasteltiin myds elintarvike- ja kemianteollisuuden toimihenki-
I6iden tyOn vaativuuden sek& henkilon pétevyyden arviointiin perustuvia palk-
kausjarjestelmid. Elintarviketeollisuusliiton Suomen Teollisuustoimihenkil6i-
den Liitto STL ry ja Teknisten Liitto TL ry (vuodesta 2001 Toimihenkiléunioni
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TU ry®) elintarviketeollisuuden palkkausjarjestelman ELPA:n soveltaminen
aloitettiin vuoden 1998 aikana ja varsinainen kayttéonotto tapahtui alkuvuodes-
ta 1999. ELPAN kayttoonotosta on kulunut joitakin vuosia ja tassakaan jarjes-
telmdssé ei suunnitteilla ollut suuria rakenteellisia muutoksia. Kiinnostuneita
oltiin kdytdnnon toimivuuden arviointiin sek& edelleen kehittdmiseen. Kemian-
teollisuus ry seka Suomen Teollisuustoimihenkildiden Liitto STL ry ja Teknis-
ten Liitto TL ry (vuodesta 2001 Toimihenkiléunioni TU ry®) sopivat vuosien
1995-1996 aikana, ettd alan organisaatioissa toimihenkilGiden osalta ryhdyttiin
vuoden 1996 syksysta soveltamaan tyon vaativuuden seké henkilon patevyyden
arviointiin perustuvaa palkkausjarjestelmaa. Kemian sopimuksiin perustuvan
palkkausjarjestelmén osalta kehittamistarpeita oli niin tyon vaativuuden osalta
kuin henkilon patevyyden ja suorituksen osalta, joihin molempiin kohdeorgani-
saatioissa haluttiin saada muutoksia aikaan.

4.1.2 Kunnat

Kuntasektorilla palkkausjarjestelmia tutkittiin ja kehitettiin kahdella eri sopi-
musalalla, Kunnallisen teknisen henkiloston virka- ja tydehtosopimuksen (Tek-
nisten sopimus, TS) ja Kunnallisen yleisen virka- ja ty6ehtosopimuksen
(KVTES) piirissa (taulukko 1). Hankkeeseen osallistui viisi kaupunkia, joista
kolmessa tutkimus kohdentui kummallekin sopimusalalle. Hankkeen piirissa
oli siis kaiken kaikkiaan kahdeksan palkkausjérjestelméaa.

Taulukko 1. Hankkeen tutkimus- ja kehittdmiskohteet kuntasektorilla

Palkkausjarjestelma Kunta Kohdeorganisaatio
Kunnallinen yleinen Helsinki - Sosiaalivirasto / Ruoholahden-Lauttasaaren so-
virka- ja tybehtosopi- siaalipalvelutoimisto ja lasten paivahoidon vas-
mus (KVTES) tuualue

Lohja - Kunnan johto ja siséisen palvelutoiminnan hen-

kilostd (KVTES:n liite 1)

Pori - Sosiaalikeskus
Turku - Terveystoimi / tukipalvelut / kuntoutusyksikko
- Kulttuuritoimi / Paakirjasto
Kunnallinen teknisen Helsinki - Helsingin Satama
henkiléston virka- ja - o kni imial
tyéehtosopimus (TS) Jarvenpaa - Tekninen toimiala
Pori - Tekninen palvelukeskus
Turku - Terveystoimi / tukipalvelut / tekninen ja kiinteis-

téhuolto

® Elintarviketeollisuudessa nykyisin kaytdsséa olevan toimihenkildiden palkkausjarjestelmén taustalla on
tydémarkkinajarjestojen yhteenliittyminen ja tastd seurannut kahden erillisen palkkausjarjestelman yh-
distyminen. Yhteiseen tydehtosopimukseen siirryttiin vuonna 1998 ja palkkausjarjestelmat yhdistyivat
kokonaisuudessaan vuoden 1999 alusta.

% Kemianteollisuudessa nykyisin kaytossa olevan toimihenkildiden palkkausjarjestelman taustalla on
tyomarkkinajarjestdjen yhteenliittyminen ja tastd seurannut kahden erillisen palkkausjarjestelman yh-
distyminen. Yhteiseen tydehtosopimukseen siirryttiin vuonna 1998 ja palkkausjarjestelmat yhdistyivat
kokonaisuudessaan vuoden 1999 alusta.



26

Palkkausjarjestelmien kehittdminen on ollut kuntasektorilla kdynnissa 1990-
luvulta lahtien. Kunta-alan sopimuksista ensimmaisena tyon vaativuuden ja
tyosuorituksen arviointiin perustuva palkkausjarjestelma kirjattiin vuonna 1995
perustettuun Teknisten sopimukseen. KVTES:n puolella palkkausjarjestelmé-
uudistus sai todenteolla tuulta alleen vuonna 2001 voimaan tulleessa sopimuk-
sessa, johon kirjattiin mm. tehtdvien vaativuuden arvioinnissa kaytettavat vaa-
tivuustekijat. Palkkausjarjestelmien kehittdmistd ovat molempien sopimusten
piirissd 2000-luvulla osaltaan edistanyt jarjestelyvaraerien suuntaaminen valta-
kunnallisissa sopimuksissa tehtdvékohtaiseen ja henkilokohtaiseen pal-
kanosaan, eli tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointien osoittamien palk-
kauksellisten korjaustarpeiden toteuttamiseen. Kuntasektorin palkkausjarjes-
telmien kehittdmistd koordinoidaan vuosille 2003-2007 laaditulla palkkausjéar-
jestelmien kehittdmisohjelmalla.

Laht6tilanne hankkeen kaynnistyessa vuonna 2003 kuntasektorilla oli TS:n ja
KVTES:n piirissa melko erilainen. Teknisilla palkkausjarjestelmauudistus oli
toteutettu viimeistdadn 1990-luvun loppupuolella, ja kokemuksia jarjestelman
soveltamisesta oli jo ehtinyt kertyd useamman vuoden ajalta. KVTES:n puolel-
la sen sijaan osa kunnista viela tydsti tyon vaativuuden arviointeja, ja tydsuori-
tuksen arvioinnin kayttoonotto ja henkilokohtaisen palkanosan soveltamisen
aktivointi oli vasta tulossa. Asetelma oli seka tutkijoiden ettd hankkeessa mu-
kana olevien kuntien ndkokulmasta hedelmallinen, kun hankkeessa paastiin
kiinni reaaliaikaisesti palkkausjarjestelmén rakentamis- ja kéyttoonottovaihee-
seen. Toisaalta KVTES:n puolella tapahtuva palkkausjérjestelman kehittdminen
antoi puhtia tarttua myos teknisten palkkausjarjestelmissa havaittuihin kehittéa-
mistarpeisiin.

4.2 Hankkeen toimintatavat

421 Hankkeen eteneminen

Samapalkkaisuuteen palkkausjérjestelmauudistuksin -hanke toteutettiin usean
tapauksen tutkimuksena teollisuus- ja kuntasektorilla, kohdistuen palkkausjéar-
jestelméuudistukseen viidessa teollisuusyrityksessd ja viidessa kunnassa. Ta-
paustutkimus suoritettiin kaikissa kohdeorganisaatioissa samoin menetelmin ja
samaa etenemisjérjestysta noudattaen: 1) mallinnus-, 2) kehittdmis- sek& 3) ar-
viointivaihe (kuva 2). Jokaisen vaiheen paatyttya pidettiin kohdeorganisaatios-
sa ko. vaiheen palautetilaisuus vaiheen tuloksista.
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Palaute

Vaihe | Vaihe Il Vaihe Il
Mallinnus > Kehittaminen Arviointi
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4 Palaute
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Palaute
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Yleinen kehittaminen

Analysointi Suunnittelu

Testaus

Arviointi

4.2.2

Kuva 2 Kehittamisyhteistyd organisaatioissa.

Tapaustutkimus

Tapaustutkimus'® on luonteva lahestymistapa silloin, kun kyseessa on kaytan-
non ongelmien kokonaisvaltainen tarkastelu ja kuvaus, jota ei voida tehda irral-
laan tietystd tilanteesta tai tapahtumaketjusta. Tapaustutkimuksen avulla toi-
mintaa tietyssé tilanteessa voidaan ymmartdd syvéallisemmin kaikkien tutki-
mukseen osallistuneiden kannalta. (Eisenhardt 1989; Yin 1989; Gummesson
1991; Syrjala ym. 1994.) Kohdeorganisaatioissa tapahtuvien kehittdmisproses-
sien ajankohta ja kesto vaihtelivat organisaation tilanteesta riippuen (tauluk-

ko 2).

Taulukko 2.

Hankkeen eri vaiheiden tavoitteet, toteutus ja tulokset

Vaihe

Tavoite

Toteutus

Tulos

Mallinnus-
vaihe

Mallintaa kuva palkkausjar-
jestelmasta, sen kehittami-
sestd ja soveltamisesta seka
eri sidosryhmien kokemuksis-
ta ja ndkemyksista koskien
palkkausjarjestelmén kehit-
tamistarpeita

Dokumentit, palkka-aineistot,
avainhenkiléiden yksiléhaas-
tattelut, esimiesten ja muun
henkildston yksilo- ja ryhma-
haastattelut, kysely esimiehil-
le ja muulle henkildstélle

Tutkimusaineiston analysoin-
nin pohjalta tutkijoille muo-
dostui kuva palkkausjarjes-
telman keskeisista kehitta-
mistarpeista

Kehittamis-
vaihe

Tukea mallinnusvaiheen ke-
hittdmisehdotusten pohjalta
kohdeorganisaatiossa palk-
kausjarjestelman kehittamista

Kehittdmisprosessin osallis-

tuva seuranta ja tuki, kyselyt,
ryhmétyémenetelmat, koulu-
tukselliset interventiot

Kehittdmisvaiheen kaynnis-
tysvaiheessa tavoitteeksi
asetettujen kehittdmistoimien
toteutus

10 Tapaustutkimuksen tavoitteena voidaan pitdd monimutkaisten ilmididen, kuten muutosprosessien parempaa ymmartamista
tutkimalla ilmi6ta sen todellisessa kontekstissa erilaisia tiedonhankintamenetelmia ja lahteitd hyodyntéden (Eisenhardt 1996;
Gummesson 1991; Stake 1995; Yin 1994).
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Arviointi- Arvioida kehittamistoimien Arviointitydpajat, arviointi- Kokonaiskuva hankkeen ja
vaihe vaikutuksia ja palkkausjarjes- | kyselyt sen aikana tapahtuneen
telman toimivuutta verrattuna palkkausjarjestelman kehit-
mallinnusvaiheessa paikan- tdmisen vaikutuksista palk-
nettuihin haasteisiin kausjarjestelman toimivuu-
teen ja jatkokehittdmisen
haasteiden kiteytys

Kaikista kohdeorganisaatioista kerattiin hankkeen aikana palkka-aineistoja.
Palkka-aineistojen analyyseilla hankkeessa oli pyrkimys tarkastella naisten ja
miesten palkkojen sek& sukupuolten valisten palkkaerojen kehitystd uuden
palkkausjarjestelmén myota.

Hankkeessa kaytettiin sek& olemassa olevia menetelmié etta uusia, hankkeessa
kehitettyja tyokaluja. Kohdeorganisaatioissa kaytetyt tyokalut ja menetelmat on
esitetty taulukossa raportin liitteessa 1. Tarkemmin tyokalut ja menetelmét on
kuvattu hankkeen aineistosta tuotetussa tyokalupakissa.

4.3 Kehittamisverkostot

Kehittdmisverkostot muodostettiin  Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelma-
uudistuksin -hankkeen kohdeorganisaatioista, jotta vaativuuden ja pétevyyden
arviointiin perustuvien palkkausjarjestelmien syrjimattomia kaytantoja ja kehit-
tdmismenetelmia voitiin kehittdd samanaikaisesti ja samanlaisina useassa erilai-
sessa organisaatiossa (taulukko 3).

Taulukko 3. Verkostotapaamisten teemat

Teollisuusverkostojen teemat Kuntaverkostojen teemat

- Mallinnusvaiheen vertailutuloksia, palkkausjar- - Tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointijar-
jestelman yllapidon ja kehittamisen keskeiset jestelmien kehittdminen ja soveltaminen kunnis-
haasteet sa

- Palkkausjarjestelméan yhteensopivuus - Teknisten palkkausjarjestelman mallinnusvai-

- Palkkausjarjestelman yllapito: tydnjako, tuki ja heen tulosten vertailut, palkkausjérjestelman
seuranta kehittdmistarpeet

- Palkkausjarjestelman soveltamista, kehittamista - TyOsuorituksen arviointi
ja yllapitoa varten perustetut kehittdmis-, seu- - Palkkausjarjestelmauudistusten haasteet joh-
ranta-, ja arviointiryhméat tamiskulttuurille

- Palkkausjarjestelméan kehittamishankkeet - Palkkausjarjestelman kehittamistyo ja siihen liit-

- Tulospalkkaus tyvat haasteet

- TyOsuorituksen ja patevyyden arviointi alaisen - KVTES:n palkkausjarjestelman mallinnusvai-
nakokulmasta heen tulosten vertailut

- Tydmarkkinajarjestojen ohjauksen rooli palkka- - Tydsuorituksen arviointi alaisen ndkokulmasta
usjarjestelmien kehittdmisessa - Valtakunnallisen ohjauksen rooli kuntien palk-

kausjarjestelmien kehittamisessa

Kohdeorganisaatioiden verkostotapaamisissa (4 kertaa vuodessa), vaihdettiin
kokemuksia ja kaytiin lapi kehitysmalleja kohdeorganisaatioista naisten ja
miesten samapalkkaisuuden edistdmisestd vaativuuden ja pétevyyden arvioin-
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neissa. Verkostotapaamisissa esiteltiin myds yleisié tuloksia kehittdmiskohteis-
ta ja tuotiin esille yleisid havaintoja sekéd toimintamalleja samapalkkaisuuden
edistamisestd, jotka on rakennettu yksittéisten case -l0ydosten ja ratkaisujen

pohjalta.
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5 PALKKAUSJARJESTELMAN LAHTOTILANTEEN
ANALYSOINTI

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelméauudistuksin —hankkeen mallinnusvai-
heessa eli organisaation palkkausjarjestelman lahtotilanteen analysoinnissa tie-
dot kerdattiin haastatteluiden, kyselyiden ja palkka-tilastojen avulla. Mallinnus-
vaiheen tarkoituksena oli muodostaa kuva palkkausjarjestelmésta, sen hyédyn-
tdmisestd sekd samapalkka-ajatuksen toteutumisesta hankkeen seuraavan, ke-
hittdmisvaiheen pohjaksi. Kohdeorganisaatioiden koko henkiloston ndkékulmat
pyrittiin huomioimaan laajalla osallistamisella, jotta hankkeella olisi aito mah-
dollisuus tulokselliseen kehittdmiseen. Seuraavassa esitetddn ndkemyksia asi-
oista, jotka nousivat esille tehtdvé- ja henkilokohtaisen palkanosan lahtotilan-
teen analysoinnissa.

5.1 Palkkausjarjestelman mallinnuksessa tehdyt havain-
not teollisuusorganisaatioissa

51.1 Lahtotilanne

Teollisuusorganisaatiot olivat tyontekija- ja toimihenkilopalkkausjarjestelmien-
sé& osalta niiden yll&pidon ja edelleen kehittdmisen vaiheessa. Tyon tai tehtavan
arviointiin perustuvat palkkausjarjestelmat oli otettu kayttdén padosin 80- ja
90-luvun aikana. Toimihenkil6jarjestelmien osalta henkilon pétevyyden arvi-
ointijarjestelma kehittyi nykyiseen muotoonsa paaosin 2000-luvun alkuvuosina.
Tyontekijajarjestelmissa taas patevyyden arviointijarjestelma kehittyi pééaosin
90-luvun loppupuolella. Mallinnusvaiheessa keréttiin tietoja palkkausjarjes-
telmien kehittdmisprosessista ja arvioita siitd, miten palkkausjarjestelmén koet-
tiin menneen.

Organisaatioissa odotukset uutta palkkausjarjestelmaa kohtaan niin tyon vaati-
vuuden kuin henkilon patevyyden arvioinnin osalta olivat suuret ja erityisesti
naiset suhtautuivat myonteisesti uudistukseen kehittamistyon alkuvaiheissa.
Arviointiin perustuvan palkkausjérjestelman kehittdmisesta ja kéayttoonotosta
tyon vaativuuden osalta oli kuulunut vuosia ennen hankkeen mallinnusvaihetta,
eikd palkkausjarjestelman kehitystyohon suhtauduttu enda tunteella. Suhtautu-
minen oli alun innostuksesta muuttunut ajan kuluessa Kriittisempaan suuntaan.
Huomionarvoista on se, ettd kaikissa hankkeeseen osallistuneissa teollisuusor-
ganisaatioissa vuonna 2003 suhtautuminen niin tyén vaativuuteen kuin henki-
I6n patevyyden arviointiin oli edelleen melko kriittistd (kuva 3). Palkkausjéar-
jestelméan kayttéonottovaiheesta ei kaikin osin edes ollut tietoa tyontekija- ja
toimihenkilokentéssa. Kuitenkin niiltd osin kuin kayttdonottovaiheessa tehtiin
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henkiltstolle nakyvaa kehitystyotd, oli paikoitellen edelleen tuoreessa muistissa
erityisesti tiedottamiseen liittyvat haasteet, joissa koettiin olleen epéakohtia.

Tydn vaativuuden arviointi Henkilon patevyyden arviointi

2 2
1,54 1,5

14 14
0,5 1 . I:I I I:I 0,5 I m Ennen kayttoonottoa

04 0+ O Kayttéonotettaessa
-0,5 -0,5 q:l: @ Vuonna 2003

-1 4 -1 4
-1,5 4 -1,5

2 -2

Case A Case B Case C Case D Case E CaseF Case A Case B Case C CaseD Case E Case F

Kuva 3. Muussa kuin esimiesasemassa olevan henkiloston suhtautuminen tyon
vaativuuden arviointiin seka henkilon patevyyden arviointiin perustuvaan palk-
kausjarjestelmaan teollisuusorganisaatioissa (asteikolla -2 = hyvin kielteisesti,
+2= hyvin mydnteisesti)'.

Esimiesten ja muun henkiloston nédkemykset poikkesivat toisistaan niin, etta
esimiesten suhtautuminen tyon vaativuuden arviointijarjestelméan pysyi kaikis-
sa vaiheissa jokseenkin myoénteisend, muun henkiloston suhtautuminen sen si-
jaan kehittyi palkkausjarjestelman kayton myo6ta kriittisempaan suuntaan. Myos
eri sukupuolten ndkemykset ja niiden kehittyminen ovat profiililtaan erilaisia.
Miehet ovat ottaneet tyon vaativuuden arviointijarjestelman vastaan naisia
kriittisemmin ja Kriittisyys my0s lisdéntyi ajan myota. Ero sukupuolten valilla
oli tilastollisesti erittdin merkitseva. Naisten suhtautuminen oli myonteista eri-
tyisesti kehittdmistyon alkuvaiheissa. Kun tehtévien vaativuusluokitukset seka
jarjestelmén vaikutukset palkkoihin alkoivat selvitd, myds naisten Kriittisyys
tyon vaativuuden arviointijarjestelmad kohtaan lisaantyi. Hankkeen mallinnus-
vaiheessa vuonna 2003 naisten suhtautuminen palkkausjarjestelméan ja sen ke-
hittdmiseen oli selkeésti neutraalia. Naiset suhtautuvat tehtdvékohtaiseen pal-
kanosaan vuonna 2003 kuitenkin edelleen mydnteisemmin kuin miehet.

Kohdeorganisaatioissa kehittamistyo tyon vaativuuden seka henkilon pétevyy-
den arviointijarjestelman osalta toteutettiin paapiirteittdin samoin kaikissa teol-
lisuusorganisaatioissa (taulukko 4). Kehittdmistyossa 16ytyi eroja tavoissa osal-
listaa henkil6stod, tiedottaa tulevasta muutoksesta, suunnitella kehitystyon ete-
neminen ja siind, miten kehitettdvaan asiaan sitouduttiin organisaation eri ta-
soilla. Mitd paremmin kehittdmisty6hon sitouduttiin ja kehittdminen suunnitel-
tiin, sitd jouhevammin tyo eteni ja koettiin menneen myonteisessa valossa. Or-
ganisaatioiden valilla oli erittdin merkitsevia tilastollisia eroja suhtautumisessa

11| ahttilanteen arviointivaiheessa kohdeorganisaatiossa C henkilén patevyyden arviointiin perustuva
palkkausjarjestelma ei ollut aktiivisessa kaytdssa eika siihen oltu kohdistamassa kehittdmistoimenpitei-
ta.
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tyon vaativuuden arviointijérjestelmaan niin kehitystyohon lahdettdessa kuin
hankkeen mallinnusvaiheessakin vuonna 2003.

Taulukko 4. Esimerkki tyon vaativuuden ja henkilon patevyyden arviointijarjes-
telman kehittamisesta yhdessa organisaatiossa.

Etenemisen vaiheita

Kuvaus

Teknisten toimihenkildiden palkka-
usjarjestelman kehitystyo ja kayt-
téonotto vuonna 1996

Tyon vaativuuden arviointijarjestelmén kehittdminen teknisten toimi-
henkildiden osalta suoritettiin vuonna 1996. Kehitystyon vetajana
toimi talousjohtaja, joka toimi myds teollisuustoimihenkildiden kehi-
tysryhman vetgjana.

Teknisten toimihenkildiden henkilokohtaisen palkanosan patevyy-
den ja suorituksen arviointijarjestelma kehitettiin rinnan tyén vaati-
vuuden arviointijarjestelméan kanssa.

Kaikkien teknisten toimihenkildiden tehtavankuvat arvioitiin huhti-
kuussa ja tydn vaativuuden arviointijarjestelma otettiin kayttodn
vuoden 1996 lokakuussa.

Teollisuustoimihenkildiden palkka-
usjarjestelman kehitystyo ja kéayt-
toonotto vuonna 1996

Teollisuustoimihenkildiden palkkausjarjestelman kehittamistyd suori-
tettiin vuonna 1996.

Henkilostdasioista vastaava talousjohtaja muodosti palkkausjarjes-
telman kehittdmisryhman. Tydnantaja nimesi ohjausryhmén valvo-
maan ja ohjamaan kehitysty&ta. Ohjausryhméan nimeaminen kayn-
nisti kehittamistyon.

Péatevyyden arvioinnissa sovellettiin kemian toimihenkildsopimuksis-
sa ollutta mallia. Patevyyden arviointijarjestelma saatiin kriteerei-
neen ja luokkineen rakennettua vuoden 1996 huhtikuussa.

Tyon vaativuuden arviointijarjestelma otettiin kayttéon vuoden 1996
lopussa.

Toimihenkildiden tydn vaativuuden
arviointiin perustuvan palkkausjar-
jestelman yhdistdminen vuonna
2002

Toimihenkildjarjestelmien, teknisten toimihenkildiden ja teollisuus-
toimihenkildiden, yhdistaminen oli merkittévin tapahtuma arviointiin
perustuvan palkkausjarjestelmén kayttdonoton jalkeen.
Toimihenkildliittojen yhdistymisen ja palkkausjarjestelmien yhteen
littdmisen jalkeen teknisten toimihenkildiden kehitysryhma jai toi-
mintaan arviointiryhmana.

Toimihenkildiden henkildkohtaisen
patevyyden ja suorituksen arviointiin
perustuvan palkkausjarjestelmén
kehittdminen ja kayttdonotto vuosi-
na 2001 - 2004

Henkilokohtaisen palkanosan kehittdminen kéaynnistyi uudelleen
etujarjesttjen toimesta vuonna 2001.

Péatevyyden arvioinnin uudistettu arviointilomake ja palkankorotus-
kaytannot testattiin vuoden 2003 kevaalla, jolloin tehtiin vapaaehtoi-
nen koearviointi. Varsinaisesti patevyyden ja suorituksen arviointijar-
jestelma otettiin kayttddn vuoden 2004 kevaalla.

Tilastollisesti erittdin merkitseviad eroja organisaatioiden vélill& oli myds suh-
tautumisessa henkilon patevyyden arviointiin. Kaiken kaikkiaan tehtavékohtai-
seen palkanosaan suhtautuminen oli henkilkohtaista palkanosaa myonteisem-
pad. Myos henkilokohtaiseen palkanosaan suhtautumisessa oli havaittavissa
eroja esimiesasemassa olevien ja muun henkiléston valilla. Esimiesten suhtau-
tuminen henkildiden patevyyden arviointijarjestelmaén oli muuta henkil0st6a
myonteisempi. Sukupuolet eivét suhtautumisiltaan juuri poikenneet toisistaan
henkilon patevyyden arviointijarjestelman osalta. Naisten ja miesten odotukset
henkilon pétevyyden arviointijarjestelman osalta laht6tilanteessa olivat tyon
vaativuuteen verrattuna realistisemmat. Kehitystyon alkuvaiheessa suhtautumi-
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nen patevyyden arviointijarjestelmaan oli kaikkien osalta neutraalia henkil®-
kohtaisen palkanosan suhteen.

Rohkaisevaa mallinnusvaiheen tuloksissa oli se, ettd suurin osa koki uuden
palkkausjarjestelman vanhaa paremmaksi ja oikeudenmukaisemmaksi. Haaste
kehittamiselle taas oli, etta niin esimiesten kuin muun henkildston suhtautumi-
nen oli muuttunut kriittisemmaksi niin tyon vaativuuden kuin henkilon péte-
vyyden arviointijarjestelmad kohtaan vuonna 2003 (hankkeen mallinnusvaihet-
ta tehtéessa).

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelméuudistuksin —hankkeen ensimmaisessé
vaiheessa selvitettiin myos kohdeorganisaatioiden henkiloston palkkausjarjes-
telman tuntemusta niin tyon vaativuuden kuin henkilén patevyyden osalta seka
palkantarkistusmekanismien tuntemusta. Organisaatioiden valilla oli tilastolli-
sesti erittdin merkitsevié eroja siing, miten palkkausjarjestelmé kaiken kaikki-
aan tunnettiin. Niin tyokohtainen arviointijarjestelma kuin henkilén patevyyden
arviointijarjestelmakin tunnettiin heikosti organisaatioissa. Palkkausjarjestel-
méan viimeisimpana kayttoonottaneessakaan organisaatiossa ei jarjestelman ra-
kenteita tai palkanmadrittymiseen liittyvid prosesseja tunnettu yhtdan parem-
min, kun niissa organisaatioissa, joissa arviointiin perustuvat palkkausjarjes-
telmat olivat olleet kaytdssa vuosia. Heikoiten niin palkkausjarjestelma kuin
palkantarkistusmekanismit tunnettiin organisaatiossa, jossa jarjestelméa on kayt-
toonotettu viimeisimpand. Huomionarvoista on myos se, etta palkantarkistus-
mekanismit tunnettiin organisaatioissa heikosti. Ero sukupuolten vélilla oli ti-
lastollisesti melkein merkitsevd, naisten tuntiessa palkantarkistusmekanismit
miehid heikommin. Ty6n vaativuuden ja henkilon patevyyden arviointiin pe-
rustuvien palkkausjarjestelmien tulisi olla l&pindkyvia, mutta organisaatioissa
tunnetaan palkan tarkistukseen liittyvat kdytannot ja vastuut heikosti. Sama-
palkkaisuustavoitteiden nakokulmasta huomion arvoista on se, miten véhan
tunnetaan palkan maarittymisen perusteita tai kaytantoja, joiden kautta palkka
tarkistetaan.

Mallinnusvaiheessa tarkasteltiin myos palkkausjarjestelman soveltamista esi-
miestyon nakokulmasta. Erityisesti Kiinnitettiin huomiota vuorovaikutukseen
esimiehen ja alaisen vélill4, vuorovaikutuksen avoimuuteen, séanndéllisyyteen
ja luottamukseen seka henkilon mahdollisuuksiin osallistua omaa tyotaan kos-
kevaan péatoksentekoon. Arviot esimiestydn vuorovaikutteisuudesta olivat
melko mydnteisid. Organisaatioiden valilla oli tilastollisesti erittdin merkitsevia
eroja. Myonteisimman arvion esimiesty0 sai organisaatioissa, joissa henkilo-
kohtainen palkanosa jousti muita enemman ja piti sisélld&n myds muita ele-
mentteja kuin patevyyden arvioinnin. Sukupuolten vélilla taas ei esimiestyds-
kentelyn arvioinnissa ollut eroja, vaan naiset ja miehet arvioivat jokseenkin
samoin, melko myonteisesti, palkkausjérjestelmiin liittyvaa esimiestyota.

Palkka-asioiden hoitoon liittyy laheisesti myds tietamys palkasta ja kaytannois-
t4, joilla palkka mééritetd&n. Lahtotilanteessa palkka-asioiden hoitamiseen ol-
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tiin melko tyytymattomié kaikissa organisaatioissa. Kaikissa organisaatioissa
oltiin jokseenkin tyytyvaisia palkkausjarjestelméén liittyvien kdytantéjen tasa-
arvoisuuteen, joskin organisaatioiden valilla oli eroja. Sukupuolten arviot kay-
tAntOjen tasa-arvoisuudesta poikkesivat erittain merkitsevasti toisistaan. Naiset
kokivat kdytantdjen olevan epatasa-arvoisia, kun taas miehet arvioivat kaytan-
not hyvin tasa-arvoisiksi.

5.1.2  TyOn vaativuuden arviointijarjestelman kehittamishaasteet

Tehtévakohtaisen palkanosan havainnot liittyvat pitkélti organisaation sisélla
yhteisiin k&ytantdihin ja jarjestelmén paivittdmiseen (taulukko 5). Yksittaisia
ajatuksia esitettiin siitd, miten tyon tai tehtdvan vaativuuden arviointijarjestel-
mén rakenne tulisi muuttaa, jotta se palvelisi paremmin tdmén hetken tarvetta
ja tilannetta organisaatioissa. Padosin esitykset liittyivat luokkien valiseen suu-
reksi koettuun eroon ja vaikeuteen siirtyd luokasta toiseen. Arviointitekijoiden
osalta havainnot liittyivat padosin siihen, ettd jarjestelmé tunnetaan heikosti eli
arviointitekijoiden ja asteikon yhteinen ymmarrys organisaation sisélla oli kir-
javaa. Tehtdvankuvauskaytannot olivat kirjavia ja vain harvoin kuvaus oli esi-
miehen tydvalineend. Kaytannot organisaatioiden sisalla vaihtelivat siitd, miten
arvioitiin ja, milloin péivitettiin yksittaisia tehtdvankuvia. Myos koko tyon vaa-
tivuuden arviointijarjestelmén tasolla havaittiin péivittdamisen paikkoja, silla
yrityksen toimintaympéristd sek& tuotannon rakenteet ja prosessit ovat olleet
jatkuvan muutoksen kohteena. Tdma on johtanut siihen, ettd tyon vaativuuden
arviointijarjestelman vaativuustekijoiden tulkintaa omassa organisaatiossa ja
vaativuusluokitusta olisi hyodyllistd péivittad, jotta jarjestelma vastaisi parem-
min yrityksen tehtévia, niiden vaativuutta ja vaativuuseroja.

Taulukko 5. Yhteenveto tyon vaativuuden arviointijarjestelman havaituista ke-
hittdmiskohteista teollisuusorganisaatioissa.

Kehityskohde Havainnot
Palkkausjarjestelman tun- - Palkkausjarjestelman tavoitteet, rakenne ja soveltamisprosessit tunne-
temus ja odotukset taan henkildston keskuudessa heikosti

- Palkkausjarjestelman kriteereité ja skaaloja tulkitaan organisaatioiden
eri yksikoissa eri tavoin

- Palkkauksen tasa-arvoisuuden kokemiseen vaikuttavat ratkaisevasti
organisaatioissa kaytetyt paatoksenteko- ja menettelytavat seké niiden
lapindkyvyydessa

- Uusien henkildiden perehdyttdminen ei ole riittavaa palkkausjarjestel-
maén ja kehittymismahdollisuuksiin liittyvien asioiden osalta

Vaativuustekijoiden maa- - Tulkinnat vaativuustekijoista ja arvoasteikoista vaihtelivat organisaati-

rittely ja tulkinta oiden sisélla

- Muutosesitys lahtee tyypillisesti esimieheltd mutta lopullisen luokituk-
sen tekeekin monesti luokitustydryhma

- Mahdollisuus epatasa-arvoiseen kohteluun kasvaa, kun tulkinta ei or-
ganisaation sisalla ole yhdenmukainen
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Arvioinnin toteutus

TyoOn vaativuuden arviointiprosessi ja sen hallinta olivat heikolla tasolla
Tehtévankuvien pdivitysten saénndllinen tekeminen ei toteutunut
Tehtavékuva oli esimiehen tydkalu vain harvoissa tapauksissa, usein
se oli ainoastaan luokitusryhman véline

Esimiehilla oli usein tiedossa vain omien alaisten tydn tai tehtéavan ku-
vaukset ja niiden luokitustiedot

Tyon vaativuuden arviointiprosessin lapinakyvyys puuttui

Henkildston keskuudessa oli epéluottamusta siihen, pystyyké luokitus-
tydryhma tekemdaan ratkaisujaan asianmukaisesti ja objektiivisesti
Luokitustyéryhman ratkaisuista annettiin paikoin niukasti perusteluita
ja paatoksista seka perusteista kaivattiinkin lisaa tietoa

Henkildsto piti luokitusryhman olemassa oloa ja tehtavaa kuitenkin tar-
keana

Kuvausten tarkoituksen-
mukaisuus ja arvioinnin
yhteys palkkaan

Tehtévankuvien laatiminen keskittyi jarjestelméan kehittdmisvaihee-
seen

Tehtavankuvaukset olivat laadultaan hyvin kirjavia ja vaihtelevasti pai-
vitettyja kayttdonoton jalkeen

Kéaytannon tason linjaukset olivat epaselvat siité, mitk& muutokset tu-
lee kirjata kuvaukseen ja milloin ne tulee lahettéé luokitustydéryhmaélle
Vaativuusluokituksen muutoksen aikaansaaminen koettiin vaikeaksi
eikd muutoksen yhteytta palkkaan pidetty aina oikeudenmukaisena
Vaativuusluokkien vali koettiin suureksi, mutta palkkaero taas pieneksi
Muutosten vaikutuksista vaativuusluokkaan ei esimiehilla tai muulla
henkildstolla ollut yhteista nakemysta

Puutteellinen tieto arviointitekijoista tai arviointiasteikosta heijastui teh-
tévénkuvien laatuun ja muutosaktiivisuuteen

Palkkausjarjestelmaan
liittyva palaute seka jarjes-
telman yllapito

Luokitustydryhman kaytannot perusteluiden jakamisessa esimiehille
tai henkildille, joiden tehtévaa arvioitiin, vaihtelivat organisaatioittain
Palaute vaativuuden muutoksesta ei aina tavoittanut henkil64, jonka
tyosté oli kyse

Usein palaute annettiin kirjallisena esimiehelle, jonka tehtéva oli ker-
toa asia henkildlle

Luokituksen kayttddnoton jalkeen muutoksia vaativuuksien suhteen on
tehty vahan

Puutteet oli pa&dosin tunnistettu, mutta uudistukseen ja tehtavien seka
mallitbiden lapikaytiin ei oltu tartuttu

Luokitustyéryhméan kokoonpano, tydskentelyn seké tulosten viestinnén
kohdalla koettiin selkeitd muutostarpeita.

5.1.3  Patevyyden arviointijarjestelman kehittdmishaasteet

Henkilon patevyyden arviointiin perustuvan palkkausjarjestelméan osalta kes-
keisend havaintona teollisuusorganisaatioista oli se, ettd suorituksen arvioinnin
kehitystydssa on usein panostettu lomakkeen laadintaan, mutta kaytannon arvi-
ointien suorittaminen sek& kytkentd organisaation muihin johtamiskaytantoihin
oli jadnyt vdhemmélle huomiolle (taulukko 6). Havainnot hankkeessa mukana
olleista teollisuusorganisaatiosta liittyvat padosin jarjestelman kaytannon sovel-
tamiseen: tulkintoihin ja arviointitilanteeseen, péaatéksentekoprosessiin ja vies-
timiseen tuloksista sek& koko henkildstotasolla heikkoon suorituksen arviointi-
jarjestelméan tuntemiseen. Kysymys on pitkalti jarjestelman irrallisuudesta or-
ganisaation johtamisjarjestelmista.
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Taulukko 6. Yhteenveto henkilon péatevyyden arviointijarjestelman havaituista
haasteista teollisuusorganisaatioissa.

Kehityskohde

Havainnot

Palkkausjarjestelman tuntemus
ja odotukset

- Patevyyden arviointijarjestelma tunnetaan organisaatioissa heikosti
- Arviointitekijéiden yhteinen ymmarrys ja tulkinta oli puutteellista,
samoin arviointiasteikon tulkinta vaihteli esimiesten ja yksikdiden
mukaan

Palkankorotuspotin pienuutta kaytettiin myds verukkeena huonolle
johtamiselle

Johtamisessa haasteelliseksi koettiin tavoitteiden asettaminen ja
niiden mittaaminen

Esimiehen odotukset eivét aina vastanneet arvioitavan henkildn
odotuksia

Arviointitekijoiden maarittely
jatulkinta

Yhteinen ymmarrys ja tulkinta puuttui siité, mita eri tekijat omassa
organisaatiossa tarkoittavat ja miten niité arvotetaan
Arviointikaytannot seka rakenne oli ohjeistettu liian yleisella tasolla
kaytannon arviointity6ta ajatellen

Arvioinnin toteutus

Esimiehet toteuttivat arviointeja hyvin kirjavasti ja arvioitavan henki-
16n osallistumismahdollisuudet arviointiin vaihtelivat
Organisaatioiden arviointiin liittyvat ohjeistus ei aina kattanut kay-
tanndn arviointitilannetta

Kaytannét vaihtelivat arviointiprosessin suhteen siind, miten arvioin-
titulos eteni organisaatiossa esimiehen arvioitua henkilénséa

Yhteiset pelisdannét ja toimin-
tatavat

Kaytannon toteutuksen ohjeistus ja arviointien seuranta eivat olleet
yhtenaistamista

Seuranta siité, milloin tai miten arviointi tehtiin, oli vahaista
Arviointitilaisuuksien laatua ei seurattu

Kéaytannon tuki ja seuranta arviointien suorittamisesta oli vahaista.
Sitoutuminen ja tyytyvaisyys jarjestelmaan syntyy yhdenmukaisten
menettelytapojen my6ta

Palaute péatevyyden ja suori-
tuksen arvioinnista ja arvioin-
nin yhteys palkkaan

Kirjavat kéaytannot palautteen annossa, karkeimmillaan tulokset
"kerrotaan” tilinauhan valityksella

Aina esimiesk&an ei tiennyt, saiko alainen arvioinnin seurauksena
palkankorotuksen vai ei

Yleisesti ei tiedetty, miten arviointitulos muuntuu rahaksi ja, milla
perustein tehdaan paatos korotuksen saajista

Paatoksen tekoprosessi lapindkyvyys oli puutteellinen, ts. "joku
tuolla”

Patevyyden ja suorituksen ar-
vioinnin yhteys muihin pal-
kanosiin

Henkilon patevyyden arvioinnin yhteys tydn vaativuusluokkaan ja
siin& tapahtuviin muutoksiin ei ollut yksiselitteisesti selvilla
Organisaatioiden sisalla oli erilaisia kaytantdja siité, miten naité
kahta jarjestelmaa sovelletaan vaativuuden muuttuessa tai henkilén
palkkaa tarkistettaessa

Epétietoisuutta siité, miten esim. projektityd, pitkat poissaolot, am-
matilliset ja muut koulutukset ym. vaikuttavat suorituksen arviointiin
Henkildstd, myds esimiehet, olivat epatietoisia palkitsemisen koko-
naisuudesta ja kaytanndn mahdollisuuksista vaikuttaa palkkaan
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5.2 Palkkausjarjestelmien mallinnuksessa tehdyt havain-
not kuntaorganisaatioissa

521 Lahtotilanne

Kunnissa lahtotilanne hankkeen kéynnistyessé ja palkkausjarjestelmia mallin-
nettaessa oli KVTES:n ja TS:n piirissa erilainen. Teknisten puolella kéyttdko-
kemusta ty6n vaativuuden ja tydsuorituksen arviointiin perustuvasta palkkaus-
jarjestelmastd oli jo useammalta vuodelta, kun taas KVTES:n puolella uutta
palkkausjarjestelméé ei vield oltu kokonaisuudessaan otettu kayttoon. Palkka-
usjarjestelmauudistuksiin on liittynyt molempien sopimusten puolella merkitté-
vid, paikoin ehké ylimitoitettujakin odotuksia, miké& nakyy jarjestelmien kayt-
toonottoa seuranneena Kriittisyyden lisd&antymisena (kuvat 4 ja 5). Keskeinen
kritiikin aihe liittyy palkkavaikutuksiin, jotka henkilostd on kokenut varsin pie-
nind suhteessa uudistuksesta aiheutuneeseen tyémaaraan. Kuntasektorilla palk-
kavaikutukset tulevatkin esiin vahitellen, kun sopimuskierroksittain kayttssa
olevia jarjestelyvaraerid kohdennetaan palkkausjarjestelman osoittamien korja-
ustarpeiden toteuttamiseen.

Tydn vaativuuden arviointi Tydsuorituksen arviointi

2 2
1,5 1,5

14 1
0,5 1 0,5 W Ennen kéayttéonottoa

0 ,L_rq:D_rI]:_,l:D_rl]:L 0 f—=|:|—,—.—|:|—,—.—|:|—,—H:D—,—J:I= O Kéayttéonotettaessa
-0,5 -0,5 4 O Kyselyhetkella

-1 4 1
-1,5 -1,5

2 2

Helsinki Lohja  Pori  Turku 1 Turku 2 Helsinki Lohja Pori  Turku 1 Turku 2

Kuva 4. Muussa kuin esimiesasemassa olevan henkiloston suhtautuminen tyon
vaativuuden ja tydsuorituksen arviointijarjestelmaéan / KVTES (asteikolla -2 =
hyvin kielteisesti, +2= hyvin myonteisesti).

Ty6n vaativuuden arviointi Tydsuorituksen arviointi
2 2
1,5 4 1,5 1
14 14
0,5 1 0,5 + mEnnen kayttdéonottoa
0 - 0 O Kayttdonotettaessa
-0,5 b 0,5 J» O Kyselyhetkella
-1+ -1
-1,5 -1,5 4
2 2
Helsinki Jarvenpaa  Pori Turku Helsinki Jarvenpaa  Pori Turku

Kuva 5. Muussa kuin esimiesasemassa olevan henkildston suhtautuminen tyon
vaativuuden ja tyosuorituksen arviointijarjestelmaan / TS (asteikolla -2 = hyvin
kielteisesti, +2= hyvin mydnteisesti).
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Palkkausjarjestelmaan suhtautumista kuvaavissa tarkasteluissa on mukana
muussa kuin esimiesasemassa oleva henkildst. Esimiesten suhtautuminen oli
kyselytulosten valossa yleisesti ottaen muuta henkilostéa myonteisempéad. Su-
kupuolten valilla suhtautumisessa ei sen sijaan havaittu tilastollisesti merkitse-
vid eroja. Kuvia tarkasteltaessa havaitaan, ettd KVTES:n piirissa tydsuorituk-
sen arviointijarjestelméan suhtaudutaan tyon vaativuuden arviointia Kkriittisem-
min, kun taas teknisten sopimuksen piirissé profiilit ovat 1&hempéna toisiaan.
Tulokseen vaikuttanee osittain se, ettd teknisten sopimuksen osalta kysely teh-
tiin kevaalla 2004 samanaikaisesti koko palkkausjarjestelméda koskien.
KVTES:n piirissa taas tyon vaativuuden arviointijarjestelman mallinnukset to-
teutettiin kevaalla 2004, ja tydsuorituksen arviointijarjestelmét noin vuotta
myOhemmin, eli kevéalla 2005 (Lohjalla syksyll& 2005). Poikkeuksena téasta oli
Helsingin kaupungin sosiaalivirasto, jossa koko palkkausjarjestelma mallinnet-
tiin vasta kevéélld 2005. KVTES:n osalta tydsuorituksen arviointijarjestelman
kayttoonotosta oli sitd mallinnettaessa kulunut vasta véhan aikaa, mika osaltaan
nékyy Kriittisyytend jarjestelmad kohtaan. Tyon vaativuuden ja tydsuorituksen
arvioinnin kayttéonotto merkitsee usein kulttuurimuutosta, johon sopeutuminen
vie aikaa.

Palkkausjarjestelmaan liittyvassa koulutuksessa ja jarjestelmén soveltamiseen
liittyvassé tiedonkulussa koettiin l&ht6tilanteessa kaikissa kunnissa olevan pa-
rantamisen varaa. Ylh&élta alaspdin suuntautuva tiedonkulku kaipasi lisaa ryh-
tid erityisesti palkankorotuspaatoksiin ja niiden perusteisiin liittyvéssa viestin-
nassd. Koulutukseen kaivattiin lisdd syvyytta ja kaytannonlaheisyytta. Mallin-
nusten perusteella todettiin my0s, ettd koulutuksellisia interventioita on aihetta
toistaa aika-ajoin.

Henkiloston palkkatietdmysta tarkasteltaessa esilld oli kolme né&kodkulmaa:
palkkausjarjestelmén tuntemus (tietdmys palkkausjarjestelmén rakenteesta ja
tavoitteista), palkankorotusmekanismien tuntemus (tietdmys siitd, mill& perus-
teilla palkkaa korotetaan, ja miten palkkaan voi vaikuttaa) ja strateginen tunte-
mus (tietdmys siitd, mistd saa tietoa ja mitkd tahot vastaavat erilaisista palkkaan
ja palkkausjarjestelméén liittyvista asioista). Eniten parannettavaa kuntaorgani-
saatioissa havaittiin olevan palkantarkistusmekanismien tuntemuksessa. Henki-
I0stOlle ndyttivat jaaneen epéselviksi tapa jolla arvioinnit ohjaavat korotusten
suuntaamista, sek& perusteet, joilla palkankorotukset k&ytdnnossa kohdenne-
taan. Silloinkin kun korotus oli osunut omalle kohdalle, olivat korotuksen
myontdperusteet paikoin arvailujen varassa. Henkilostolla ei ollut useinkaan
selvad kasitysta siitd, mit4 heiltd odotetaan, minké&laisia mahdollisuuksia heill&
on kehittdd tehtdvansa siséltod tai edetd, tai miten he voisivat kehittdd osaamis-
taan tai tyosuoritustaan, ja sitd kautta vaikuttaa myos palkkakehitykseensa.



39

5.2.2  Tyon vaativuuden arviointijarjestelman kehittamishaasteet

TyOn vaativuuden arviointijarjestelman ideana on reagoida joustavasti vaati-
vuudessa tapahtuviin muutoksiin paitsi tehtdvasta toiseen siirryttdessa, myos
tehtdvan kehittyessa sisallollisesti. Yleensa tyén vaativuuden arvioinnista vas-
taa taté tarkoitusta varten perustettu arviointitydryhma. Arvioinnin keskittadmi-
selld varmistetaan yhdenmukainen linja arviointijarjestelmén soveltamisessa.
Organisaation jokaisella tasolla on kuitenkin oma roolinsa tyon vaativuuden
arviointien yll&pidossa.

Esimiehet ovat usein avainasemassa tyon vaativuuden arviointiprosessin kayn-
nistdjind. Heilla tulee olla kyky arvioida tehtdvissa tapahtuneita muutoksia silta
kannalta, antavatko ne aihetta vaativuuden uudelleen arviointiin. Muun henki-
|0stdn osalta riittdva tyon vaativuuden arviointijarjestelméan ymmarrys lisaa
luottamusta jarjestelméén ja sen oikeudenmukaisuuteen. Jotta tyon vaativuuden
arviointijarjestelma tuottaa hyvan perustan samapalkkaisuuden toteuttamiselle,
on paitsi arviointitekijoiden, myds niihin liittyvien painotusten ja tasojen tuotet-
tava tyon vaativuuksissa vallitseviin eroihin ndhden perusteltavissa olevia lop-
putuloksia.

Tehtédvankuvaukset muodostavat perustan tyon vaativuuden arvioinnille. Jarjes-
telman toimivuuden ja tasapuolisten lopputulosten kannalta on ensiarvoisen
tarkedd, ettd tehtdvankuvaukset on laadittu tarkoituksenmukaisesti siten, ettd
kuvaukset muodostavat luotettavan tietopohjan arviointien tekemiselle. Vaati-
vuustekijat ovat késitteind useimmiten yleisid ja niitd voidaan tulkita monella
tavalla. Kuntasektorilla vaativuustekijat on nimetty virka- ja tydehtosopimuk-
sissa, mutta niiden sisaltd on tdsmennettava kunnissa varsinaista tyén vaativuu-
den arviointijarjestelméé rakennettaessa ja vaativuuden arviointeja tehtdessa.
Olennaista jarjestelman toimivuuden ja tasa-arvoisuuden kannalta on, etté arvi-
oinnista vastaavat tulkitsevat vaativuuden arviointitekijat samalla tavalla.

Lahtokohta palkkausjarjestelmén lapinakyvyydelle on, ettd kukin henkild tietda
omaa tehtavaansa koskevan vaativuuden arviointituloksen ja perusteet, joilla
tehtdvé on kyseiselle tasolle sijoitettu. Henkildstolla on hyva olla myds yleis-
kuva siit4, mika on organisaation muiden tehtdvien vaativuus. Tallin henkil6
pystyy suhteuttamaan omaa tehtdvaansa koskevan arvion osaksi kokonaisuutta.
Olennainen osa palkkausjarjestelman l&pindkyvyyttd on myds ettd henkiléstd
tietdd, milla tavoin tyOn vaativuuden arviointi vaikuttaa tehtavékohtaisen pal-
kan maéaritykseen ja tehtévakohtaisiin palkkoihin suunnattavien korotuserien
kohdentamisperusteisiin. Henkilostolla tulisi olla myos hyvéa kasitys siitd, milla
tavoin heidan tehtavéansa tulisi muuttua, jotta se arvioitaisiin nykyisté vaati-
vammaksi. Jarjestelmén uskottavuutta lisédéd se, ettd henkilostolla on késitys
tyon vaativuuden arvioinnin merkityksesta palkkojen maarityksessa kayttoon-
ottovaiheen lisdksi myds pitemmaélla tahtaimella.
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Taulukkoon 7 on koottu yleistden yhteenveto hankkeen mallinnusvaiheessa
kuntaorganisaatioissa paikannetuista, tyén vaativuuden arviointijarjestelmén
rakenteeseen, soveltamiseen, seka lapinakyvyyteen ja ymmarrettavyyteen liit-

tyvisté haasteista.

Taulukko 7. Yhteenveto kuntaorganisaatioissa paikannetuista tyon vaativuuden
arviointijarjestelmaan liittyvista kehittdmishaasteista.

Kehityskohde

Havainnot

Tehtavankuvausten tarkoi-
tuksenmukaisuus

Jarjestelmad kayttdonotettaessa henkildstolld ja esimiehilla ei aina ole
ollut selvaa kasitysta tehtdavankuvausten tarkoituksesta ja merkitykses-
td. Tehtavankuvausten laatimiseen ei mydskaan aina ole osattu varata
riittavasti aikaa. Tehtavankuvausten laadinnan ohjeistus on paikoin ol-
lut liian vahaista, minka seurauksena kuvaukset eivat ole olleet yh-
teismitallisia, ja myo6s ylilyonteja tapahtunut.

Vaativuustekijoiden maa-
rittely ja tulkinnan ohjeis-
tus

Kaikissa palkkausjéarjestelmisséa tyon vaativuuden arviointitekijoihin ei
littynyt kirjallisia maaritelmia tai tulkintaohjeita. Usein arviointitydryhma
on perustettu palkkausjarjestelmén kehittamistyéryhméan pohjalle, jol-
loin ryhmén sisélla on tieto jarjestelman rakentamisvaiheessa vaati-
vuustekijoille annetuista merkityksistd, jotka soveltamiskokemusten
myo6ta edelleen kiteytyvat.

Arviointitydryhman ulkopuolelle tieto arviointitekijdiden tulkinta- ja so-
veltamistavasta kuitenkin harvoin ulottuu. Tama vahentaa jarjestelméan
lapindkyvyytta ja ymmarrettavyytta ja vaikeuttaa mm. lahiesimiesten
tyoskentelya erityisesti niissa tapauksissa, joissa esimiehet tekevéat
alustavat arvioinnit varsinaiselle arviointityéryhmaélle. Arviointitydryh-
man kirjaamaton tieto on myéskin vaikeasti eteenpain siirrettavisséa
esim. tilanteissa, jossa ryhman kokoonpano muuttuu.

Vaativuuden arviointikehi-
kon tarkoituksenmukai-
suus

Kohdeorganisaatioissa sovellettaviin tydn vaativuuden arviointijarjes-
telmiin sisaltyi paikoin ominaisuuksia, joiden vaikutuksesta vaativuu-
den arvioinnilla tuotettu tehtavien vaativuusjarjestys ei valttamatta kai-
kilta osin vastannut tehtavien sisélldissa tosiasiassa vallitsevia vaati-
vuuseroja. Esimerkiksi vaativuustekijéiden painoarvo suhteessa toi-
siinsa saattoi tuottaa vaaristyneita lopputuloksia, tai vaativuustasojen
maéra ei vastannut arvioitavien tehtavien valilla tietylla vaativuusteki-
jalla vallitsevia eroja.

Teknisten sopimuksen piirissa vaativuuden arviointikehikot reagoivat
paikoin heikosti tehtéavéan sisallélliseen vaativuuden kasvuun, kun osa
vaativuustekijoista oli kytketty muodolliseen pétevyyteen ja asemaan.
KVTES:n piirissa arviointimenetelmana on kokonaisarviointi ja arvioin-
tikehikot olivat usein joustavampia, mika isda osaltaan luotettavien ar-
viointituloksien saavuttamisen haasteellisuutta.

Ty6n vaativuuden arvioin-
nin toteutus

Tyo6n vaativuuden arvioinnista vastaa useimmiten tata tarkoitusta var-
ten perustettu arviointitydryhma. Kuntien valill& oli vaihtelua siin&, oliko
arviointitybryhma perustettu kunnan keskustasolle, vai toteutettiinko
arvioinnit hajautetusti hallintokuntakohtaisissa arviointitydryhmissa.
Tyon vaativuuden arvioinnin organisointitapa raamittaa eri esimies- ja
organisaatiotasojen roolia ja vaikutusmahdollisuuksia tyén vaativuuden
arviointien yllapidossa. Lahiesimies tuntee tavallisesti parhaiten oman
alueensa tehtavien sisallét, mika puoltaa taman tietopohjan hyddynta-
mista tyon vaativuuden arviointiprosessissa. Toisaalta lahiesimies tun-
tee myds tehtévia hoitavat henkiltt, mika lisaé arviointien henkilditymi-
sen riski&, mik&li esimies osallistuu prosessiin. Haasteena oli |6ytaa
malli, jolla varmistetaan samalla kertaa seka riittava tiedonsaanti, etta
arvioinnin objektiivisuus.
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Palaute tyon vaativuuden - Henkilt ovat laatineet joko itse tai yhteistydssé esimiehensa kanssa
arvioinnista tehtdvankuvaukset arvioinnin pohjaksi. Mallitehtdvankuvauksia kaytet-
taessa henkil6t ovat tarkistaneet mallitehtavankuvauksen ja joko hy-
vaksyneet sen oman tehtavansa kuvaukseksi, tai esittédneet siihen
muutoksia.

Kehittamiskohteeksi todettiin huomion kiinnittdminen viestintaan ja pa-
lautteen antoon prosessin kaikissa vaiheissa, silla osassa organisaati-
oita henkil6sto ei tehtdvéankuvausten laatimisen jalkeen saanut tietoa
seuraavista vaiheista, eivatkd myodskaan tyon vaativuuden arvioinnin
lopputuloksesta tai ratkaisujen perusteista.

Ty6n vaativuuden arvioin- Kun tehtavien vaativuuden arviointi on toteutettu kokonaisarviona eika

nin yhteys tehtavékohtai- tehtavia ole pisteytetty, henkildstolle on paikoin jaanyt epaselvaksi
seen palkkaan ja palkka- vaativuuden arviointien lopputulos ja se, miten lopputulos vaikuttaa
kehitykseen tehtavakohtaisiin palkkioihin suunnattujen erien jakoperusteisiin. Niis-

sakaan tapauksissa, joissa vaativuuden arviointi on toteutettu analyyt-
tisesti pisteyttamalla, tehtavakohtaisen palkan pisteisiin perustuva las-
kentatapa ei aina ole ollut tiedossa tai ymmarrettava. Ennen henkil6-
kohtaisen palkanosan kayttdonottoa on tullut esiin tilanteita, joissa teh-
tavékohtaiseen palkkaan on tehty muutoksia muuhun kuin tehtavéan
vaativuuteen liittyvin perustein. Kayttéonottovaiheen jalkeen henkilosto
on usein kokenut, etta jarjestelméan palkkavaikutukset ovat olleet vaa-
timattomia suhteessa uudistuksen aiheuttamaan tyomaaraan.

Tehtavankuvausten ja - Palkkausjarjestelmén rakenteessa tai soveltamisprosesseissa havait-
tydn vaativuuden arvioin- tiin paikoin ominaisuuksia, jotka kangistivat tydn vaativuuden arvioin-
tien yllapito tien yllapitoa. Yllapitoa vaikeutti paikoin myds se, ettei eri esimies-

tasojen rooleja ollut selkeytetty. My6s esimiesten aktiivisuudessa ha-
vaittiin paikoin parantamisen varaa. Kehityskeskustelujen puuttuessa
organisaatioissa ei valttmatta ollut luontevaa foorumia tehtédvéankuvien
muutosten tarkastelulle.

5.2.3 Tydsuorituksen arviointijarjestelman kehittdmishaasteet

Tyosuorituksen arviointitekijoiden tulisi olla toisistaan riippumattomia ja mitat-
tavissa olevia. Jos paatekijoitd on avattu alatekijoiksi, niiden tulisi kulkea kési
ké&dessa siten, etté niista on tehtdvissa johdonmukainen kokonaisarvio. Arvioin-
tiasteikon laajuus ja méaarittely on toimiva, kun sen avulla pystytdan kuvaamaan
tehtdvén puitteissa tapahtuvaa vaihtelua tydssa suoriutumisessa realistisesti ja
kannustavasti. Tyosuorituksen arviointijarjestelma sisaltaa paitsi arviointilo-
makkeiston, my6s sen soveltamistavan, yllapidon sekd ja kytkenndn osaksi
muuta esimiesty6ta ja organisaation toimintaa.

Ty0Osuorituksen arvioinnit toteutetaan hajautetusti lahiesimiesten toimesta. Sel-
kedt, yhdessa sovitut ja Kirjatut pelisddnnot varmistavat, ettd tydsuorituksen ar-
viointien yllapidolle on selkeét, seka esimiesten ettd muun henkil0ston tiedossa
olevat puitteet. Tydsuorituksen arviointi tulee tehda suhteessa tehtdvaan, jota
arvioiva henkilo tekee. Arviointiasteikon tulee olla kaytettavissa jokaista arvi-
ointia tehtéessa koko laajuudelta, eli riippumatta tehtdvén vaativuudesta suoriu-
tuminen voi vaihdella laidasta laitaan.

Jarjestelman tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden edellytys on, ettd esi-
miehet soveltavat arviointitekijoité ja -asteikkoa yhdenmukaisesti ja tarkoituk-
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senmukaisella tavalla. Tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden varmistami-
seksi myos tydsuorituksen arvioinnin toteutustavan on oltava eri esimiesalueilla
riittdvan samanlainen. Olennaista on maarittad selkeasti, mikd on arvioitavan
henkilon rooli arviointiprosessissa: toteutetaanko arviointi alusta loppuun yksin
esimiehen toimesta, vai liitetddnko prosessiin itsearviointi ja/tai keskusteluti-
lanne, jossa esimies kdy yhdessa arvioitavan henkilon kanssa tydssa suoriutu-
misen eri osa-alueita 1api ennen lopullisen arvion lukkoon lyomista.

Jokaisella arvioidulla henkil6lla on oikeus tietdd, milloin hénen tydsuoritustaan
arvioidaan, ja mik& on hanen tydsuoritustaan koskevan arvioinnin tulos. Tyo0-
suorituksen arviointijarjestelma on hyddynnettdvissa paitsi henkilokohtaisten
lisien maaritystyokaluna, myos johtamisen apuvalineend. Suositeltavaa on etta
esimiehet viestittavat arviointituloksen lapikdynnin yhteydessa henkiléille hei-
dan vahvuuksistaan sek& osa-alueista, joissa he voisivat suoriutumistaan kehit-
td4. Kehittdmiskohteet kannattaa tdsmentdd ja konkretisoida keinot, joilla hen-
Kil6 voi kehittdd osaamistaan tai parantaa tydsuoritustaan.

Jos tyosuorituksen arviointitulos on kytketty suoraan palkkaan, toimivat arvi-
oinnit suoraan palkankorotusesityksina. Jos taas arviointeja hyodynnetaan viit-
teellisesti, on selkeytettdva kierroskohtaisesti palkkapoliittiset linjat sek& esi-
miesten valtuudet. TyOdsuorituksen arviointijarjestelman kannustavuuden kan-
nalta on olennaista, ettd henkilokohtaisia lisid saaneet tietavat, mill& perusteella
he ovat korotuksensa saaneet. Jarjestelman uskottavuuden kannalta on tarkeéa,
ettd lahiesimiehet saavat tiedon ja mahdollisuuden viestid eteenpéin lopullisista
korotuspaatoksista ja perusteista, joilla korotukset on suunnattu ja myonnetty.
Jarjestelman kannustavuuden lisadmiseksi on hyvéa viestida henkilostélle myos
siitd, mik& tyosuorituksen arvioinnin ja sen perusteella myonnettavien lisien
merkitys palkanmuodostuksessa voi olla pitkalla tahtdimelld. Taulukossa 8 esi-
tetdan yleistetty yhteenveto tydsuorituksen arviointijarjestelmien rakenteeseen,
soveltamiseen, sekd lapindkyvyyteen ja ymmarrettavyyteen liittyvistd, mallin-
nusvaiheessa paikannetuista haasteista kuntasektorilla.

Taulukko 8. Yhteenveto kuntaorganisaatioissa paikannetuista tydsuorituksen
arviointijarjestelmaan liittyvista kehittamishaasteista.

Kehityskohde Havainnot

Ty6suorituksen arviointijar- - TyOsuorituksen arvioinnin kaytt6dnotto on merkinnyt suurta kult-
jestelméan istuttaminen orga- tuurista muutosta, ja henkildstd on monesti ottanut uudistuksen
nisaatioon vastaan epaillen. Tydsuorituksen arviointi ja tahan liittyva palaut-

teenanto edellyttda uusia esimiesvalmiuksia, joiden luomiseen ei
ole aina kiinnitetty riittavasti huomiota.

Arviointikehikko - TyOsuorituksen arviointitekijat olivat paikoin puutteellisesti maari-
teltyja. Paikoin arviointitekijéissa havaittiin myds paallekkaisyyksia.
Paikoin taas paakriteerin alatekijat olivat toisistaan riippumattomia,
mik& vaikeutti yleisarvion antamista. Arviointiasteikko vaihteli 3:n
ja 6:n tason valilla. Tavoitteiden mukaisen suoriutumisen sijaintia
asteikolla ei aina ollut maaritelty. Asteikot koettiin paikoin huonosti
toimiviksi tai epatarkoituksenmukaisesti maaritellyiksi.
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Pelisaannot

Esimiehet kokivat paikoin epétietoisuutta siita, miten erilaiset pi-
tempiaikaiset poissaolot ja esim. tehtavasta toiseen siirtyminen
vaikuttaa tyosuorituksen arviointiin tai henkilokohtaiseen lisdan.
Epétietoisuutta oli myds usein siitd, mill& tavoin erimielisyystilantei-
ta tulisi kasitella ja ratkaista.

Ohjeistus ja soveltamisen tuki

TyOsuorituksen arviointitydkalua ei aina ollut ohjeistettu, eika esi-
miehia koulutettu jarjestelman soveltamiseen. Arviointitekijoita ei
paikoin ollut maéaritelty, eik& arviointiasteikon kaytoélle asetettu sel-
keitd puitteita. Puutteellisen ohjeistuksen ja ohjauksen seuraukse-
na arviointikaytannot ja -tulokset vaihtelivat usein esimiesalueelta
toiselle. Paikoin arviointeja kontrolloitiin ohjekeskiarvoilla. Esimie-
het kuitenkin kokivat tAmé&n vaikeuttavan arviointien tekemista.

Ty6suorituksen arvioinnin
lahtokohta

Tyodsuorituksen arvioinnin lahtdkohtaa ei aina ollut selke&sti maari-
telty ja kirjattu. Tama lisasi arvioinnin vaaristymisen riskia mm. si-
ten, ettd asteikkoa saatettiin kayttaa eri tavoin vaativuudeltaan eri
tasoisia tehtavid hoitavia henkil6ita arvioitaessa. Esimiesten néke-
mykset vaihtelivat paikoin tiettya tehtavaa hoitavia henkildita koski-
en siing, mitd voidaan edellyttédd ns. perustehtavéssa, ja mika puo-
lestaan on tehtédvan perusodotukset ylittdvad suoriutumista.

Arvioinnin toteutus

Arvioinnin toteutustapaan liittyvéé ohjeistusta ei aina ollut mietitty
kaytannon tasolle saakka. Esimiehet sovelsivat erilaisia arviointi-
kaytantoja, ja arvioitavien henkildiden osallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuus arviointiprosessiin vaihteli.

Palaute tydsuorituksen arvi-
oinnista

Tydsuorituksen arvioinneista annettiin palautetta hyvin vaihtelevas-
ti. Palautteen antoa ei aina ollut kovin tdsmallisesti ohjeistettu, ja
esimiesten kaytannot saattoivat saman tydyhteison sisallékin vaih-
della melkoisesti. Aina henkil6t eivat edes tienneet, milloin, tai onko
heita ylipaataan arvioitu.

Yllapidon suunnittelu ja kyt-
kentd muuhun toimintaan

TyOsuorituksen arviointijarjestelman suunnittelun painopiste on ol-
lut usein arviointilomakkeiston laatimisessa, ja jarjestelman sovel-
tamistapa ja kytkentd muuhun toimintaan on usein jaanyt vahem-
maéalle huomiolle. Tydsuorituksen arvioinnin tarkoitus ja sen sovel-
tamisen perusperiaatteet ovat usein jadneet osin epaselviksi seka
esimiehille ettd muulle henkildstélle, ja uudistus on koettu usein
muusta toiminnasta irralliseksi lisatyoksi. Jarjestelméaan liittyvaa yl-
lapitoa ja sen merkitystd pitemmalla tahtéaimella ei mydskaan ole
aina selkeytetty.

Henkilokohtaisista lisista
paattdminen

Linjauksia, joiden perusteella henkilékohtaisia korotuksia jaetaan
ja suunnataan, ei aina ole viestitty riittavan selkeasti lahiesimiesta-
solle saakka. Toimintakulttuurissa ja organisaatiorakenteissa esiin-
tyvasta vaihtelusta johtuen esimiesten vaikutusmahdollisuudet,
esim. mahdollisuus esitystensa perusteluun henkildékohtaisesti,
vaihtelivat saman organisaation sisallékin paikoin merkittavasti.

Henkildkohtaisista lisista
viestiminen

Korotuspaatoksia koskevassa viestinnassa havaittiin paikoin kehit-
tdmisen varaa koskien viestinnan ajoitusta, kanavia ja tiedonsaan-
tia ylipaatéaan. Esimiehilla ei aina ollut tietoa henkilékohtaisen lisan
saajista tai perusteista, joilla lisat oli kyseisille henkil6ille suunnattu.
Henkildstolla ei laheskaan aina ollut oikeaa kasitysta siita, etta
henkildkohtaiset lisat ovat suhteellisen pysyvia palkanosia, etta li-
sia voidaan korottaa samallakin henkil6lla useampaan otteeseen,
ja etté niisté voi néin ollen pitkalla tahtaimella muodostua huomat-
tavasti merkittdvampi osa palkkaa, kuin mik& niiden merkitys on
ensimmaisten korotuskierrosten valossa.
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6 KEHITTAMISTOIMENPITEIDEN LAPIVIENTI

6.1 Kehittdamistoimenpiteiden suunnittelu ja valinta

6.1.1  Suositukset teollisuusorganisaatioille kehittamiskohteista

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelméuudistuksin —hankkeen laht6tilanteen
analysointi ja palkkausjarjestelmaan liittyvien kaytantdjen kartoitus tuotti pal-
jon havaintoja tyon vaativuuden sek& henkilon péatevyyden ja tydsuorituksen
arvioinneista ja nosti esiin monia toimenpide-ehdotuksia teollisuusorganisaati-
oissa (Taulukko 9 ja taulukko 10). Laht6tilanteen analyysista tehtiin organisaa-
tiokohtaiset yhteenvedot kohdeorganisaatioille kehittdmistoimenpiteiden valin-

nan helpottamiseksi.

Taulukko 9. Yhteenveto teollisuusorganisaatioiden tyon vaativuuden arviointi-
jarjestelman kehittamisehdotuksista.

Kehittdmisaihe

Suositukset

Palkkausjarjestelman
tuntemus ja odotukset

- Organisaatiossa kannattaisi pohtia, miten esimiesten yhteisty6ta ja vuo-
rovaikutusta voitaisiin kehittaa.

- Esimiehille tulisi jarjestaa koulutustilaisuuksia, joissa jarjestelman ra-

kenne, tavoitteet ja soveltaminen tulisivat tutuksi. Erityisesti uusien esi-

miesten koulutustarpeista tulisi huolehtia.

Henkildstdlle tulisi jarjestaa koulutus- ja tiedotustilaisuuksia, jossa kay-

taisiin palkkausjarjestelmén rakenne, tavoitteet ja soveltamistapa lapi toi-

mihenkildiden nakdkulmasta katsottuna.

Henkildstdlle tulisi myds tiedottaa kenelta tai mista lisétietoja on jatkossa

saatavilla.

Intranetin ja muiden sisdisten tiedotuskanavien hyédyntamista tiedonle-

vittdmisessa tulisi kehittaa.

Organisaation sisalla tulisi keskustella avoimesti luokitustyéryhman toi-

minnasta ja periaatteista, luokittelusta seka kriteereista niiden takana.

Vaativuustekijéiden
maarittely ja tulkinta

Perehdyttamisté, esimiestyoté ja palkkausjarjestelmésta viestimista tulisi
kehittéa.

- Vaativuusluokituksen korotusperusteet tulisi selkeyttad pitaytyen puh-
taasti tyon vaativuudessa ja niiden tulisi olla riippumattomia henkilén
tydsuorituksesta.

Erityisesti organisaation tarjoamista osaamisen ja tehtavien kehitys-
mahdollisuuksista tulisi pyrkia luomaan selkeampi kuva henkiléstélle.

Arvioinnin toteutus

Yhteiset selkeat tulkintaohjeet, jotta voitaisiin varmistaa yhdenmukaiset

kaytannot.

Organisaatiossa tulisi pohtia keinoja, joilla huolehdittaisiin riittavan yh-

denmukaisista kaytannoista tehtavan vaativuusluokituksen tarkistusesi-

tyksissa.

Erityisesti tulisi kehittda toimintatapoja, jotka takaavat nopean reagoin-

nin, kun tehtavissa tapahtuu muutoksia.

- Tehtévan vaativuusluokkien sisélla tulisi harkita mahdollisuuksia porras-
taa vaativuusluokkia ja saada nain aikaiseksi liikkuvuutta palkkausjarjes-
telmén sisalla.

- Erityisesti tulisi tarkastella, onko saman vaativuusluokan sisalla niin pal-

jon vaihtelua tydn vaativuudessa, etta erottelu eri vaativuusluokkiin ovat

perusteltuja.
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Kuvausten tarkoituk-
senmukaisuus ja arvi-
oinnin yhteys palkkaan

Vaativuusluokitusprosessin lapinakyvyytta tulisi lisata.

Viestinnasté ja paatdsten perusteluista tulisi huolehtia hyvin.
Luokitusryhmén toiminnan lapinékyvyytta tulisi kehittad, jotta esimerkiksi
paatoksentekoperiaatteiden objektiivisuus olisi nahtavissa.

Erityisesti tulisi varmistua toimivista menettelytavoista, joilla luokituspaa-
tokset saatetaan asianomaisten henkildiden tietoon.

Luokitusryhm&n mahdollisuuksia kuulla esimiehia tai muita henkil6ita
asiantuntijoina ja kirjallisten luokitusten tukena yksittaisia luokituksia
tehdessaan tulisi kehittaa.

Esimiesten toimenkuvien laadinnan ohjeistusta tulisi kehittéda toimenku-
vien laadun takaamiseksi.

Luokitusryhmén kokouspdivien tiedottaminen etukateen esimiehille, jotta
esimiehet voisivat paremmin ajoittaa alaistensa toimenkuvien lahettami-
sen ryhmalle.

Luokitusprosessin valmistautumista tulisia kehittda. Selkeat linjat ja puit-
teet seka riittava tapaukseen tutustuminen mahdollistaa oikeudenmukai-
sen ja kaikkien hyvaksyttavissa olevan ratkaisun tekemisen.
Luokitusryhman tulisi pyrkia kehittdmaén olosuhteet, joissa voidaan luot-
taa ko. ryhman halukkuuteen ja kykyyn kasitella asioita objektiivisesti.

Palkkausjarjestelmaan
liittyva palaute ja jarjes-
telman yllapito

Selkeét ohjeet siitd, miten pian toimenkuvaus pitéé tarkistaa ja milloin
mahdollinen esitys luokitustyéryhmélle taytyy tehda.

Luokitusryhmaélle selkeat aikarajat, kuinka nopeasti kasittely pitéa kayn-
nistaa ja ratkaisu tehda.

Riittavan yhdenmukaisten kaytantdjen ja ohjeiden laatiminen kaytan-
noista tehtavan vaativuusluokituksen tarkistusesityksissa.
Kokonaisuutena prosessiin ja sen hallintaan kannattaisi hakea ryhtia.
Organisaatiossa kannattaisi harkita tyon vaativuuden arviointijarjestel-
man paivittdmisté ja "henkiin herattamista”.

Taulukko 10. Yhteenveto teollisuusorganisaatioiden henkilén patevyyden arvi-
ointijarjestelméan kehittdmisehdotuksista.

Kehittamisaihe

Suositukset

Palkkausjarjestelman
tuntemus ja odotukset

Perehdyttéamista ja palkkausjarjestelmasta viestimista tulisi tarkastella
sen suhteen, mink&laisia odotuksia henkilstélle luodaan.

Talossa olevaa henkildstoa tulisi aika ajoin muistuttaa palkan perus-
teista ja toimintatavoista.

Henkildstdlle tulisi luoda mahdollisuuksia keskustella palkkaukseen liit-
tyvista peliséanndista ja toimintatavoista.

Erityisesti tulisi tiedottaa, mik& yhteys on arvioinnissa saaduilla pisteilla
ja palkankorotuksella.

Jarjestelman kayttdjille eli esimiehille tulisi selkedmmin tdsmentéa palk-
kausjarjestelman sisalto ja merkitys seka esimiehen rooli palkkaperus-
teiden tiedon levittdmisessa.

Palkkausjarjestelman ymmarrettavyytta ja [Apinakyvyytta tulisi kehittaa,
jolloin henkildstdn luottamus arviointiin paranisi.

Palkkausjarjestelman kannustavuus edellyttda, ettd henkilostd hyvak-
syy palkkausjarjestelmén, luottaa sen oikeudenmukaisuuteen seka ko-
kee sen mielekkaaksi.

Tulisi varmistua, etté uusille henkilgille selvitetaan palkkauksen perus-
teet ja rakenteet paapiirteissaan.

Organisaatiossa tulisi kehittda tapoja, joilla henkildstén palkkausjarjes-
telmatuntemusta voitaisiin parantaa.

Tulisi varmistaa, etté kaikissa henkil6storyhmissé on riittavan tietdmys
ja ymmarrys palkkausjarjestelméaan liittyvissa asioissa.

Arviointitekijoiden maarit-
tely ja tulkinta

Organisaatiossa tulisi selvittdd, miten esimiesten yhteisty6té ja vuoro-

vaikutusta voitaisiin kehittéd arviointien luotettavuuden parantamiseksi.
Organisaatiossa tulisi selvittda ja varmistaa, etté vaativuustekijat tuke-
vat strategian toteutumista ja etta tehtavakohtainen palkanosa kannus-
taa henkildston toimintaa oikeaan suuntaan.
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Arvioinnin toteutus

- Organisaatiossa tulisi selvittaé, milla tavoin esimiesten vélista yhteis-
ty6ta ja vuorovaikutusta voitaisiin kehittda arviointien luotettavuuden
parantamiseksi.

- Kehityskeskustelujen hyddyntémisté aktiivisena suoriutumistavoitteiden
ja palautteen annon tydkaluna tulisi kehittaa.

- Esimiehille tulisi luoda selkedmpia tydkaluja, ohjeita ja linjauksia erityi-
sesti patevyyden arviointiin sek& mahdollisuuksia esimiesten véliseen
keskusteluun arviointikdytannoista.

- Tulisi kdynnistaa toimenpiteitd, jotka lisdavat esimiestydn yhdenmukai-
suutta.

- Selvitettéava, milla tavoin palkkausjarjestelmaan liittyvaa esimiestyos-
kentelya voitaisiin tukea nykyista paremmin.

Yhteiset pelisdannoét ja
toimintatavat

- Kehitettava kaytantoja kehityskeskustelujen suhteen, silla henkildsto
kokee ne tarkeiksi.

- Motivoida esimiehet sekd muu henkiléstd palkkausjarjestelman kayt-
toon eli tuoda kaytantoihin ryhtia ja uskottavuutta.

- Ponhtia keinoja, joilla esimiesten ja korotuksista lopullisia paatoksia te-
kevien tahon vélista viestintaa voisi parantaa. Myds korotusratkaisujen
periaatteet kannattaisi selkeyttaa.

- Varmistaa tasapuoliset menettelytavat kehittdmalla ohjeistuksen selke-
ytta

- Luoda keskijohdolle tapaamiskaytanttja, panostaa esimiesten vélisen
vuorovaikutuksen organisointiin.

- Luoda kaytantoja tehtyjen ratkaisujen ja menettelytapojen vertailuun ja
sité kautta nykyista yhdenmukaisempien kaytantdjen luomiseen.

Palaute patevyyden ja
suorituksen arvioinnista
seka arvioinnin yhteys
palkkaan

- Kehittda patevyyden arvioinnin ohjeistusta ja seurantaa siten, ettei nor-
maalijakauman noudattaminen ylikorostuisi ja ohjaisi liikkaa suoriutumi-
sen arviointien tekemista.

- Kehittda nykyista selkedmpi palkkakytkenta pétevyyden arviointiin.

- Parantaa patevyyden arviointien merkitysta ja kannustavuutta kehitta-
malla patevyyden arviointia ja henkilokohtaisen palkanosan suhdetta.

Patevyyden ja suorituk-
sen arvioinnin yhteys
muihin palkanosiin

- Arvioida henkilékohtaisen palkanosan ja siihen liittyvan patevyyden ar-
vioinnin kehittdmista siltd kannalta tukevatko nykyiset arviointikriteerit
yrityksen tavoitteiden mukaista toimintaa.

- Suunnitella ja selkeyttaa sita, milla tavoin palkkauksen kokonaisuutta
hyddynnetdan selkeAmmin strategian toteuttamisessa.

Palkkausjarjestelmaan
liittyva palaute ja jarjes-
telman yllapito

- Luoda ja selkeyttda yhteiset pelisdannét patevyyden arviointiin.

- Pohtia, milla keinoin jarjestelméan soveltamisesta ja vaikutuksista (mm.
palkkakehitys, tavoitteet, henkilosté suhtautuminen) voitaisiin keréata tie-
toa sdanndllisesti ja organisoidulla tavalla.

- Selkeyttdd, mita patevyyden arvioinnin pisteytyksella tavoitellaan ja mi-
k& sen merkitys on, sek& missa vaiheessa arviointipisteet kannattaa
mahdollisesti kertoa henkildstolle.

- Miettid, miten esimiesten yhteisty6ta ja vuorovaikutusta voitaisiin kehit-
taa arviointien luotettavuuden parantamiseksi.

- Kartoittaa mahdollisuudet kiintedn patevyysosan muuttamisesta jous-
tavammaksi.

- Patevyyden arviointijarjestelman kytkentédd osaamisen kehittdmiseen
tulisi selvittaa.

- Palautteen anto péatevyyden arvioinnissa tulisi varmistaa ja sen laatua
seurata.

- Henkildkohtaista palkanosan kehittamista kannattaisi pohtia seka itse
jarjestelmén etta sen soveltamisen osalta.

- Luoda kaytannét, joilla kerataan esimiesten kokemuksia ja kaytantoja
palkkausjarjestelmaan liittyvan kehittdmistyén pohjaksi.

- Organisaation tulisi kehittdd patevyyden arviointiin liittyvien prosessien
lapindkyvyytta ja lisata jarjestelman ymmarrettavyytta.
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6.1.2

Lahtotilanteen analysointi ja palkkausjarjestelmaan liittyvien kdytantéjen kar-
toitus tuotti myos kuntasektorilla runsaasti toimenpide-ehdotuksia. Jérjestelmi-
en rakenteissa havaittiin paikoin kehittamistarpeita, mutta kehittdmishaasteiden
painopiste oli kaikissa organisaatioissa jarjestelmien soveltamisessa seké sovel-
tamiseen liittyvassa seurannassa ja ohjauksessa. Taulukkoihin 11 ja 12 on koot-
tu yleistden keskeisimmat kuntasektorilla paikannettuihin tyon vaativuuden ja
tyosuorituksen arviointijarjestelmien kehittdmishaasteisiin liittyvat suositukset.

Suositukset kuntaorganisaatioille kehittdmiskohteista

Taulukko 11. Yhteenveto kuntaorganisaatioille tehdyista tyon vaativuuden ar-
viointijarjestelmaa koskevista kehittamissuosituksista.

Kehittdmisaihe

Suositukset

Tehtavankuvausten tar-
koituksenmukaisuus

Tehtdvankuvaukset ja vaativuuden arvioinnit suositeltiin tarkistettavaksi joko
osittain tai kokonaan niissé organisaatioissa, joissa tuli esille perusteltuja
epailyja, etta jarjestelméan kayttéonottovaiheessa kuvauksiin ja sitd kautta
mahdollisesti my6s arviointituloksiin on jaanyt vaaristymia.

Vaativuustekijoiden
maarittely ja tulkinnan
ohjeistus

Tyon vaativuuden arviointitekijéihin suositeltiin liitettavan kirjalliset maaritel-
mat seka tulkinta- ja soveltamisohjeet. Lisaksi suositeltiin tiedotuksellisin ja
koulutuksellisin toimenpitein parantamaan koko organisaation palkkatieta-
myksen tasoa talta osin.

Vaativuuden arviointi-
kehikon tarkoituksen-
mukaisuus

Kohdeorganisaatioille suositeltiin arviointikehikon jatkokehittdémista siten,
ettd tydn vaativuuden arviointijarjestelma tarttuisi tehtdvan vaativuuteen
ensisijassa sen sisallon, ei valillisten tekijdiden kuten muodollisen aseman
tai patevyysvaatimuksen kautta. Liséksi suositeltiin paikannettujen raken-
teellisten "vikojen” muokkaamista siten, etté vaativuuden arviointijarjestel-
man tuloksissa havaitut vaaristymat ja epatarkoituksenmukaisuudet pysty-
taan valttdamaan. Suosituksina oli mm. vaativuustasojen vahentaminen tai
lisddminen.

Ty6n vaativuuden arvi-
oinnin toteutus

Tyon vaativuuden arvioinnin organisointia suositeltiin tarkasteltavaksi pitaen
mielessé rinnakkain kaksi ndkékulmaa: arviointitydryhman riittdva tietopohja,
ja arvioinnin neutraalisuuden varmistaminen. Yleistéden suositeltiin varmistet-
tavaksi, etté erot organisaatiorakenteissa ja —mittakaavoissa huomioiden
arviointi organisoitaisiin siten, etta henkilt eivat joudu eriarvoiseen ase-
maan siita riippuen, missé hallintokunnassa tai yksikdssa he tydskentelevat.

Palaute tyén vaativuu-
den arvioinnista

Kuntia suositeltiin informoimaan henkildstéa tyén vaativuuden arvioinnin
lopputuloksista siten, ettd henkilostolle muodostuu hyva yleiskuva siité, mi-
ten tehtdvankuvauksia on tyon vaativuuden arvioinnin pohjana hyddynnetty,
miten vaativuuden arviointi on toteutettu, ja mika on sen yhteys tehtavakoh-
taisiin palkkoihin.

Ty6n vaativuuden arvi-
oinnin yhteys tehtava-
kohtaiseen palkkaan ja
palkkakehitykseen

Kuntia suositeltiin luomaan henkilostolle kokonaiskuva vaativuuden arvioin-
tiprosessista, sen lopputuloksista sekéa tavasta, jolla lopputulokset vaikutta-
vat tehtavakohtaisia palkkoja koskeviin ratkaisuihin. Henkilstolle suositeltiin
myds informoitavan yleisella tasolla palkkapoliittisista linjauksista ja tavasta,
jolla vaativuuseroihin perustuvia johdonmukaisia palkkasuhteita pyritdan
pitemmalla tahtaimella luomaan ja yllapitamaan. Palkkarakenteen tayden-
tyessa aktiivisesti sovellettavalla henkildkohtaisella palkanosalla suositeltiin
tehtavaksi selkea ero palkkaperusteissa ja siind, etta korotukset kohdenne-
taan perusteensa mukaisesti tarkoituksenmukaisella tavalla.
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Tehtavankuvausten ja
tydn vaativuuden arvi-
ointien yllapito

Organisaatioita suositeltiin yksinkertaistamaan ja selkeyttdméaéan tyon vaati-
vuuden arviointijarjestelmaé ja sen soveltamistapaa siten, etta jarjestelméa
on luontevasti yllapidettavissa. Eri organisaatio- ja esimiestasojen roolit
suositeltiin maéariteltavaksi ja kirjattavaksi selkeéasti.

Taulukko 12. Yhteenveto kuntaorganisaatioille tehdyista tydsuorituksen arvi-
ointijarjestelm&a koskevista kehittdmissuosituksista.

Kehittamisaihe

Suositukset

Tyésuorituksen arvioin-
tijarjestelman istuttami-
nen organisaatioon

Organisaatioita suositettiin viestim&an tydsuorituksen arvioinnista paitsi
henkildkohtaisten lisien maaritysvalineena, myo6s esimiestydn tydkaluna ja
henkildston mahdollisuutena saada jasennettyd palautetta tydssa suoriutu-
misestaan ja kehittymismahdollisuuksistaan.

Arviointikehikko

Arviointitekijoitd suositeltiin tismennettéavaksi siten, ettd mahdolliset paal-
lekkaisyydet tai epdjohdonmukaisuudet saataisiin vahenemaan. Myds arvi-
ointiasteikkoa suositeltiin tarkistettavaksi ainakin siten, ettd asteikolle on
selvasti madritelty, missa tavoitteen mukainen suoriutuminen sijaitsee, ja
siten, etté asteikon maarittelyt ovat tarkoituksenmukaisia antaen oikeita
viesteja seka soveltajille etta arvioitaville henkilbille.

Pelisdannot

Suosituksena oli etta jarjestelman pelisadnndissa otettaisiin selkeéasti kantaa
erilaisiin erityistilanteisiin ja siihen, mitd ne mahdollisesti vaikuttavat tydsuo-
rituksen arviointitulokseen tai henkilokohtaiseen lisaan. Erimielisyystilanteille
suositeltiin méaériteltavaksi selkea kasittelymalli.

Ohjeistus ja soveltami-
sen tuki

Arviointilomakkeistoa suositettiin tdydennettavaksi kirjallisella ohjeistuksella,
jossa madriteltaisiin eri arviointitekijat vahentéen niiden tulkinnanvaraisuutta
seké ohjeistettaisiin arviointiasteikon kayttéa. Asteikolla suositeltiin mm.
tasmennettavaksi, missa kohtaa sijaitsee ns. normaali, tehtavaan liittyvia
odotuksia vastaava taso. Kirjallisen ohjeistuksen lisaksi suositeltiin, etta
esimiehia koulutettaisiin, ja soveltamisen yhdenmukaisuutta tarkasteltaisiin
arviointien aikana ja sen jalkeen esimiesten kesken. Ohjekeskiarvon osalta
suositeltiin, etté esimiesten arviointijakaumien tarkastelu jalkikateen on osa
soveltamisen yhdenmukaisuuden kontrollia, mutta sen toteuttamisesta ei
saa olla arviointiprosessin itsetarkoitus.

Ty6suorituksen arvioin-
nin lahtékohta

Organisaatioita suositettiin maarittamaan selkeasti tehtéavan sisalto ja siihen
littyva odotukset ja tavoitteet arvioinnin lahtokohdaksi, jota vasten suoriutu-
mista peilataan. Apuna suositeltiin hyddynnettavaksi kirjallisia tehtavanku-
vauksia. Paikoin suositeltiin tasmennettévaksi, mita eri arviointeja tehtaessa
voidaan tietyssa tehtavassa perustasolla edellyttda, ja mika on odotukset
ylittavaa.

Arvioinnin toteutus

Organisaatioissa suositeltiin pohdittavaksi, miten pitkélle arvioinnin toteutus-
tapa on tarkoituksenmukaista puitteistaa yndenmukaisen kohtelun varmis-
tamiseksi.

Palaute tydsuorituksen
arvioinnista

Organisaatioita suositettiin antamaan selkeét ohjeet tydsuoritukseen liitty-
vasta palautteen annosta, ja mydskin seuraamaan ohjeiden noudattamista.
Esimiesten valmiuksia kdydéa ohjaavaa vuorovaikutusta henkilostonsa kans-
sa suositettiin parannettavaksi koulutuksellisin keinoin. Erityisesti esimiesten
valmiudet kaipasivat parantamista tilanteissa, joissa organisaatioissa ei ollut
totuttu ohjaavaan palautteen antoon.
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Yll&pidon suunnittelu ja | Tydsuorituksen arviointi suositeltiin kytkettavéaksi luontevaksi osaksi muuta
kytkentd muuhun toi- esimiestydtd ja toimintaa, ottaen huomioon esim. organisaation perustoimin-
mintaan taan liittyvat syklit siten, etta tydsuorituksen arviointi toteutetaan ja toistetaan
toimintaan néhden tarkoituksenmukaisesti ajoitettuna.

Henkilékohtaisista lisis- | Tydsuorituksen arviointeihin perustuvien henkilokohtaisten lisien jakamista
ta paattaminen ohjaavat linjaukset suositeltiin kiteytettavaksi ja viestittéavaksi koko organi-
saatioon. Lisaksi suositeltiin varmistettavaksi, etta yksikdsta riippumatta
esimiehilla on yhtélaiset vaikutusmahdollisuudet koskien korotusesityksia.

Henkilokohtaisista lisis- | Henkilokohtaisiin lisiin liittyva viestinta suositeltiin suunniteltavaksi huolella
té viestiminen siten, etta tieto korotuspéatoksista ja —perusteista on valitetty esimiesten
kautta korotuksia saaneille jo ennen, kuin henkilékohtaiset lisat ovat mak-
sussa. Viestinnassa kannattaa ottaa huomioon myos yksittaista palkankoro-
tuskierrosta yleisempi nakdkulma.

Samapalkkaisuuteen palkkausjérjestelméuudistuksin —hankkeen kehittdmisvai-
heen toimenpiteet jakautuivat kohdeorganisaatioissa niin teollisuus- kuin kun-
tasektorilla organisaatioiden omiin kehitystoimiin ja hankkeen tutkija-
avusteiseen kehittdmisyhteistyohon. Palkkausjarjestelmén kehittdmistd kohde-
organisaatioissa seurattiin hankkeen keston ajan, mutta varsinainen tutkija-
avusteinen kehittdmisyhteisty6 sijoittui ajallisesti kevaan 2004 ja syksyn 2005
valiseen aikaan.

Kehittdmisvaiheessa kaytettyja menetelmid, joilla tutkijat osallistuivat ja tuki-
vat palkkausjarjestelméan kehittdmisté kohdeorganisaatioissa, olivat padasiassa:

e kehittamisprojektien osallistuva seuranta ja kehittdmisen tuki

e kehittamiskohteen ympérille rakennetut tutkijavetoiset, esimiehille ja muulle
henkil6stolle suunnatut tyépajat

e kyselyt, haastattelut seka henkildstokoulutukset

6.2 Kehittdmistoimenpiteet teollisuusorganisaatioissa

Organisaatiokohtaiset kehittdmisprojektit, joissa hankkeen tutkijoilla oli aktii-
vinen rooli, kohdistuivat joko tyén vaativuuden tai henkilon pétevyyden arvi-
oinnin kehittdmiseen. Kohdeorganisaatioissa otettiin vakavasti esille nousseet
kehittdmisehdotukset. Miltei poikkeuksetta kehittdmistoimia tehtiin myds orga-
nisaation omin voimin. Teollisuusorganisaatioiden kohdalla kehittdmisyhteis-
tyo sijoittui neljdssa kohdeorganisaatiossa padosin henkilon patevyyden arvi-
oinnin alueelle (taulukko 13). Henkilon patevyyden arviointijarjestelman osalta
kehittdmistoimet keskittyivét erityisesti arviointikdytantéjen yhdenmukaistami-
seen ja seurantaan. Kahdessa kohdeorganisaatiossa yhteistyon kohteena oli
tyon vaativuuden arviointijarjestelmd, jossa pyrkimyksena oli myds yhdenmu-
kaistaa toimintatapoja seka lisata henkil0ston tietdmysta tyon vaativuudesta ar-
vioinnista. Kehittdmisen kohteena olivat myds kehityskeskustelut, joissa tehta-
vankuvaus tulisi tarkistaa ja, joissa voidaan my0s keskustella henkilon pate-
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vyydesta sek& suorituksesta sek& “palkitsemisen polku” eli kokonaiskuvan
luominen organisaation palkitsemisesta. Tdma koettiin tarpeelliseksi organisaa-
tion kaikilla henkilostotasoilla niin palkitsemisen yleiskuvan hahmottamiseksi
kuin oman toiminnan tueksi operatiivisessa esimiestoiminnassa. Lis&é teolli-
suuden kehittdmistoimenpiteista liitteessa 2.

Taulukko 13. Yhteenveto teollisuusorganisaatioiden kehittdmistoimenpiteista.

Organisaatio

Toimenpiteet

Case A

- Toimenpiteissé keskityttiin tytn vaativuuden arviointikéaytantdjen kehit-
tamiseen. Tavoitteena oli lisaté esimiesten valmiuksia kuvata toimihenki-
I6alaistensa tehtévia, laatia ohjeistuksen mukaisia tehtavékuvauksia se-
ka parantaa esimiesten ja luokitustydryhman valista yhteisty6ta ja vuo-
rovaikutusta. Toimenpiteet aloitettiin kyselylld, jonka tulosten perusteella
organisaatiolle suunniteltiin koulutuspaketti. Koulutuspaketti koostui ylei-
sesta koulutusosiosta seka ryhmatydskentelysta.

Case B

Toimenpiteiden tavoitteena oli kehittdd palkkausjarjestelmaa koskevaa
viestintaa rakentamalla palkitsemisen kokonaiskuvaus sek& uudistamal-
la kuvaukset kaytossa olevista palkkausjarjestelmista. Tavoitteeksi ase-
tettiin myos palkkausjarjestelmén tuntemuksen lisédminen henkildston
keskuudessa. Lisaksi suoritettiin patevyyden arvioinnin osalta kehitta-
mistoimia seuraamalla erikseen valittujen esimiesten kaytantoja ja hei-
dan alaistensa kokemuksia haastatteluin ja kyselyin kehittdmisvaiheen
alussa seka lopussa.

Case C

Toimenpiteiden tavoitteena oli nykyiseen palkkausjarjestelméaén sisalty-
van patevyyden arviointimenetelman muokkaaminen strategialahtdiseksi
ja paremmin organisaation tarpeita vastaavaksi. Tavoitteena oli my®os li-
saté patevyysarviointia tekevien esimiesten ja arvioitavien henkildiden
ymmarrysta arvioinnin sisallosta ja mittauksesta. Patevyyden arviointi-
menetelméan kehittdminen tapahtui tydryhmissd, jonka tydskentelya tutki-
jat tukivat.

Case D

Kehittdmistoimenpiteiden tavoitteena oli patevyyden arviointimenetel-
man kayttéonotto seké esimiesten arviointivalmiuksien kehittaminen.
Erikseen valittujen esimiesten ja heidén alaistensa kokemuksia selvitet-
tiin haastatteluin ja kyselyin sek& kehittdmisvaiheen alussa etta lopussa.
Organisaatiossa jarjestettiin suunnattuja laajoja koulutuksia ja ryhmatyo-
pajoja ankkuritoimenkuvien uudistamiseksi seka tydn vaativuuden ja pa-
tevyyden arvioinnin kehittdmiseksi. Liséaksi organisaation tyon vaativuu-
den arviointiryhma maaritteli ankkuritoimenkuvien avulla tydn vaativuus-
luokitukset.

Case E

Kehittdmistoimenpiteet aloitettiin kartoittamalla esimiesten kaytantoja
palkkaukseen liittyvien esimiestehtéavien hoitamisessa. Tarkoituksena oli
selvittdd, miten yhtenevaiset esimiesten noudattamat kaytannét ovat ja
toisaalta taas nostaa esiin niitd eroja, joita kaytannoissa ilmenee. Lisaksi
tavoitteena oli I6ytaa koko organisaation kayttéén hyvia ja toimivia palk-
kausjarjestelmaan liittyvia kaytantoja, joita kaikki esimiehet voisivat jat-
kossa noudattaa.
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6.3 Kehittdmistoimenpiteet kuntaorganisaatioissa

Kuntaorganisaatioissa palkkausjarjestelmén kehittdmistoimet perustuivat paa-
osin edella esitettyihin mallinnusvaiheen havaintoihin ja suosituksiin (taulu-
kot 11 ja 12). KVTES:n osalta keskeinen palkkausjérjestelmaan liittyva uudis-
tus oli hankeyhteistyon aikana toteutettu tydsuorituksen arviointijarjestelman
rakentaminen ja kayttoonotto. Myds teknisten sopimuksessa henkildkohtaisiin
lisiin ryhdyttiin hankkeen aikana suuntaamaan sopimusperusteisia jarjestelyva-
roja, minka seurauksena tyosuorituksen arviointityokaluun ja sen soveltamis-
prosesseihin tarvittiin tdsmennyksia ja ohjausta. Kehittdmisyhteistyon painopis-
te olikin tydsuorituksen arviointityokalun rakentamisen ja sen yhdenmukaisen
soveltamisen tukemisessa. Kuitenkin my6s muita kehittdmiskohteita valittiin,
esim. Turun paakirjastossa laadittiin tehtdvankuvausten yhteismitallista laati-
mista tukevaa ohjeistusta. Organisaatioiden omat kehittdmistoimet olivat hyvin
monentyyppisid, mm. ohjeistusten laatimista, palkkausjarjestelman soveltami-
seen liittyva ty6jaon muutoksia tai esim. tyon vaativuuden ja tydsuorituksen
arviointitekijoiden valisten painostusten ja pisteytysten muutoksia. Taulukos-
sa 14 esitetddn yhteenveto kehittdmisvaiheen tavoitteista ja kehittdmistoimista
kuntaorganisaatioissa. Liitteissa 3 ja 4 on taulukoitu yksityiskohtaisemmin kun-
tien omat kehittdmistoimet seka kehittdmisyhteistyon toteutus.

Taulukko 14. Yhteenveto kehittdmisyhteistyon tavoitteista ja toteutuksesta kun-
taorganisaatioissa.

Kohde Toimenpiteet
Helsinki / Sosiaalivirasto, - Kehittamistoimenpiteet kohdentuivat tydsuorituksen arviointijarjestelman
lasten paivahoidon vastuu- soveltamiseen. Tyosuorituksen arvioinnin toteutustavan seka arviointi-

alue (KVTES) lomakkeiston arviointitekijoihin ja -skaalaan liittyvien tulkintojen ja sovel-

tamistapojen kehittdmiseksi jarjestettiin kehittAmistydpajoja, joiden poh-
jalta tehtiin yhteenveto ja suositukset toimenpiteista esimiesten arviointi-
tyon tukemiseksi.

Helsinki / Helsingin satama Helsingissa kaynnistyi hankkeen aikana teknisten tyon vaativuuden ar-
(TS) viointijarjestelman uudistaminen. Tutkija-avusteisen kehittamistydn ta-
voitteena oli yhteisen ymmarryksen I6ytdminen tydsuorituksen arviointi-
tekijoiden sisalldista. Tyosuorituksen arviointikriteerien kehittdmiseksi
jarjestettiin tydpajoja, joissa kriteerit kaytiin 1api ja henkildsto tuotti niista
konkreettisia tulkintoja. TyOpajojen pohjalta tuotettiin ohjeistus, jota esi-
miehet saattoivat hyddyntééa arvioidessaan alaistensa tydsuorituksia

Jarvenpaa (TS)

Kehittdmiskohteena oli koko Jarvenpaan kaupungin henkiléstolle yhtei-
sen tysuorituksen arviointijarjestelmén, seka esimiehille yhteisen tyon
vaativuuden arviointimenetelméan kehittdminen. Kehittdmistoimet kayn-
nistyivat tydsuorituksen arviointilomakkeen kehittdmisella. Esimiesten
tydn vaativuuden arviointijarjestelman kehittdminen aloitettiin purkamalla
esimiesten tehtévien vaativuutta mittaavia tekijoita strategialahtoisesti.
Teknisen toimialalla uudistettiin ja kirjoitettiin auki tehtavakohtaisen pal-
kanmaarityksessa kaytetty menetelma, jonka seurauksena tehtavien pis-
teytykset tarkistettiin ja tehtavakohtaiset palkan maaritettiin uudelleen.
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Lohja (KVTES)

- Kehittdmistydn tavoitteena oli tydn vaativuuden arviointijarjestelman sel-
keyttdminen ja tydsuorituksen arviointijarjestelméan kayttdonoton tukemi-
nen. Tydsuorituksen arviointimenetelméan kehittémista tuettiin osallistu-
malla kehittdémistyohon ja kouluttamalla henkiléstéd. Tyén vaativuuden
arviointijarjestelmaan liittyvien hinnoittelukohtaisten vaativuustasojen lu-
kumaarat tarkistettiin, ja tehtavien vaativuudet arvioitiin uudelleen. Tyon
vaativuuden arviointitekijoiden tulkinnan seka tehtavankuvauslomakkei-
den kehittdmiseksi jarjestettiin tydpajoja, joiden perusteella paikannettiin
keskeiset ohjeistuksen ja maarittelyjen kehittdmistarpeet.

Pori / Sosiaalikeskus
(KVTES)

Kehittdmistoimenpiteet kohdentuivat tydsuorituksen arviointijarjestelman
kayttdonoton ja soveltamisen tukemiseen. Tydsuorituksen arviointilo-
makkeen toimivuutta parannettiin muuttamalla arviointitekijéiden valisia
painotuksia. Tydsuorituksen arviointiprosessin sujuvuuden kehittdmisek-
si jarjestettiin tydpajoja, joissa haettiin myos yhteistéa tulkintaa tyésuori-
tuksen arviointitekijoille ja —asteikolle. Esimiesvalmiuksia parannettiin
myds koulutuksellisin interventioin.

Pori / Tekninen palvelukes-
kus (TS)

Kehittamistoimenpiteiden kohteena oli palkkausjarjestelmaan liittyvan
ohjeistuksen ja arviointiprosessien kehittdminen seka yllapidon varmis-
taminen. Kehittdmistyon tavoitteena oli luoda selkeét pelisa&dnnot tehta-
vankuvausten yllapitdmiseksi seké ohjeistus tydn vaativuuden ja tydsuo-
rituksen arvioinnin pohjaksi. Kehittdminen aloitettiin kyselylla, jolla tas-
mennettiin esimiesten nakemyksia kehittdmistarpeista. Kyselytulosten ja
tydpajojen perusteella kaupungin keskustasolla laadittiin ohjeistukset
teknisten tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointijarjestelmien sovel-
tamiseen. Esimiesvalmiuksia parannettiin myds koulutuksellisin interven-
tioin. Tydn vaativuuden arviointilomakkeiston toimivuutta parannettiin
paivittdmalla arviointitekijoita ja -ryhmittelya.

Turku / Paakirjasto (KVTES)

Kehittdmistoimenpiteiden p&atavoitteina olivat tehtdvankuvien yhden-
mukaistaminen ja yleisen palkkausjarjestelmatietoisuuden lisdaminen.
Tehtavankuvausten yhdenmukaistamiseksi jarjestettiin ryhmatydpajoja,
joissa kasiteltiin kirjastoimen kahden suurimman ammattiryhmén tehté-
via. Palkkausjarjestelmékoulutusta jarjestettiin myds koko henkiléstélle.
Kehittamistydn tuloksena syntyi "muistilista”, jonka tarkoitus on tukea
yhdenmukaista tehtavankuvausten laadintaa. Tydsuorituksen arviointi-
jarjestelman kayttéonottoa tuettiin koulutuksellisin interventioin.

Turku / Terveystoimen tuki-
palvelut, kuntoutusyksikko
(KVTES) seka tekninen ja
kiinteistohuolto (TS)

Kehittamistoimenpiteiden tavoitteeksi asetettiin tydsuoritusarviointikri-
teerien avaaminen ja tulkintojen tdsmentédminen. Kuntoutuksen seka
teknisen ja kiinteistdhuollon esimiehille ja muulle henkiléstolle jarjestet-
tiin palkkausjarjestelméaan liittyvaa koulutusta. Kehittdmistyo toteutettiin
ryhmatdiden avulla. Tarkoituksena oli varmistaa soveltamisen yhdenmu-
kaisuus selventamalla tydsuorituksen arviointikriteereité ja skaaloja tar-
kentavien ohjeiden avulla.

6.4 Esimerkkejd hankkeessa tuotetuista menetelmisté ja
tyovalineista

6.4.1 Vaativuuden arviointityOpaja

Organisaatioissa tehtdvakuvat olivat kirjavia ja vaihtelevasti yllapidettyja. Teh-
tavakuvien yhdenmukaisuuden puute vaikeutti luokitusty0ryhman tyota tyon
vaativuuden arvioinnissa ja vaaransi oikeudenmukaisen sekd samapalkkaisuu-
den periaatteiden mukaisen arvioinnin toteutumisen.
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Organisaatiossa suunniteltin mallinnusvaiheen tulosten pohjalta syksylla 2004 erityisesti
esimiehille suunnattua koulutusta, jossa keskityttdisiin tyon vaativuuden arviointijarjestel-
maan. Mallinnusvaiheen tulosten mukaan tehtavankuvaukset palkkausjarjestelmaén kuulu-
vien toimihenkildiden valilla saattoivat poiketa tyyliltdan ja rakenteeltaan paljonkin toisistaan.
Tehtdvénkuvien yhdenmukaisuuden puute vaikeutti luokitustydryhman ty6ta tehtévien vaati-
vuuden arvioinnissa ja vaaransi oikeudenmukaisen sekd samapalkkaisuuden periaatteiden
mukaisen arvioinnin toteutumisen. Kehittamisvaiheena keskeiseksi tavoitteeksi valittiin nain
ollen paremman tydn vaativuuden arviointijarjestelmén tuntemuksen ohella parantaa tehta-
vankuvien laatua ja muistuttaa esimiehia siité, etta tehtdvankuvaus on esimiehen vastuulla
ja vaativuuden arvioinnista vastaa luokitustydryhma. Tehtéavakuvausten yhdenmukaistamis-
ta edistettiin ryhmatydpajojen avulla. Tydpaja jarjestettiin ensin esimiehille. Tydpajoissa ka-
siteltiin ensin tydn vaativuuden arviointijarjestelman tarkoitusta, tulkittiin yhdessa arviointikri-
teerit ja —asteikko sek& harjoiteltiin kyseisen organisaation toimihenkildiden tehtavan kuvien
laatimista ja arviointia. Samaa menetelmaa oli mahdollista kayttdd mydhemmin myds mui-
den ammattiryhmien kohdalla. Kyseisessa organisaatiossa jarjestettiin myo6s toimihenkil6ille
palkkausjarjestelméatietdmykseen ja osaamiseen suunnattua koulutusta seké tydpajoja, jois-
sa toimihenkil6ita koulutettiin tyon vaativuuden arviointijarjestelmasta ja he saivat myés itse
harjoitella tydn vaativuuksien arviointia.

TyOpajaan koottiin organisaatiosta henkiloita, jotka kuuluivat hankkeessa mu-
kana olevan palkkausjarjestelmén piiriin sek& esimiehid, jotka kayttavat jarjes-
telmad. TyOpajat pidettiin erikseen esimiehille ja muulle henkil6stélle. Tydpa-
jan sisélto oli kaikissa sama. Tyopajan tavoitteena oli kehittdd henkildston tyon
vaativuuden arviointiin liittyvia valmiuksia ja yhtendistaa tyon vaativuuden ar-
viointikriteereihin liittyvié tulkintoja sekd@ nédin yhdenmukaistaa tehtavankuvia
ja niiden yll&pitoa. Osallistamalla esimiehet tyOpajassa vaativuuden arviointien
tekemiseen seka luokittamiseen ja erityisesti keskusteluun saaduista luokitustu-
loksista, pyrittiin saamaan esimiehiltd yhdenmukaisempia tehtdvankuvia ja pa-
rantamaan luokituksen tasa-arvoisuutta. Ottamalla koulutukseen mukaan myds
muita kuin esimiehid koulutukseen haluttiin lisata eri henkilostoryhmien tieté-
mystad organisaation muista toista seka luokitusprosessista. Eli parannusta ha-
luttiin saada paitsi toimintatapojen yhdenmukaisuuteen myds yhteisen ymmér-
ryksen kehittymiseen tehtdvien arviointiperusteista.

Ty0Opajoissa tutkijat ensin alustivat palkkausjarjestelmasta ja erityisesti tehtdvan
vaativuudesta eli, mistd on kysymys ja mitd tavoitellaan vaativuuksia arvioita-
essa. Alustuksen jalkeen kaytiin vaativuustekijat keskustellen l&pi, arviointite-
kij& kerrallaan. Tekijoiden sisallosta pyrittiin 10ytdaméaén ja kirjaamaan yhteinen
nédkemys paa- ja alatekijoittdin: mitka ovat niiden erot ja mita niilla pitéisi mita-
ta. Liséksi pyrittiin hahmottamaan, mitkd ovat eri tekijoiden vaihteluva-
lin/asteikon &dripaat. Tutkijat pitivat alustuksen myo6s tehtavankuvista, jotka
ovat vaativuuden arvioinnissa kaytannon valineitd luokittaa tehtavat. Taman
jalkeen osallistujat jaettiin pieniin ryhmiin ja pienryhmissa arvioitiin seka luo-
Kitettiin 2 — 4 tehtdvénkuvaa ja purettiin tulokset yhteisesti typajan lopuksi.
Pienryhmille annetut tehtdvankuvat valittiin organisaation oikeista tehtdvanku-
vista, jolloin niit4d on helpompi arvioida. Tarkeét asiat myods korostuvat arvioin-
nissa paremmin, kun esimerkit ovat realistisia. Tyodpajoja teollisuusorganisaati-
ossa pidettiin kaikkiaan neljg, joiden katsottiin kattavan henkildston hyvin.
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Ty0Opajoissa syntyi hyvaa keskustelua ja yhteisié tulkintoja asioille. Tarked ke-
hitystoimi oli kuitenkin tydpajojen keskusteluiden ja tulkintojen koostaminen
paperille yhteenvedoksi ja apuvélineeksi. Vaativuustekijoiden kirjaaminen toi-
mi kriteereihin liittyvan ohjeistuksen tarkentamisen apuvélineend. Tyopaja-
tyoskentelyn johdosta tehtdvankuvien laatu on parantunut ja ndin tehtavien luo-
Kitusty® paitsi helpottunut myds tasa-arvoistunut. Esimiesten aktiivisuus paivit-
taé tehtavankuvia ja ennen kaikkea l&hettda niit4 luokitettavaksi parantui. Luo-
kitusty6ryhm@ tehosti tydskentely&én tiedottamalla esimiehille kokouksistaan.
Luokitusryhmaldiset myos valmistautuvat nykyisin kokouksiin aiempaa pa-
remmin. Kun aiemmin luokitusryhmdssa kaytiin lapi tehtdvankuvia vasta ko-
kouksessa, saavat ryhman jasenet nykyisin kuvaukset arvioitavakseen jo kaksi
viikkoa ennen kokousta. Kokousvalit ovat nykyisin tasaiset ja kokouksia on
noin nelja kertaa vuodessa aiemman seitsemén sijaan. Ryhmé pyytéé nykyisin
myos esimiestd kertomaan tehtavasta tarvittaessa ennen luokitusta, mikali ryh-
méssa koetaan tarpeelliseksi liséperusteluiden kuuleminen luokituksen muutok-
seen. Palautteen annossa toimitaan aiemman kaytannon mukaisesti niin, etté
paatoksestd lahetetddn perustelu esimiehelle, jonka tehtdva on kertoa muutok-
sesta alaiselle. Tarkedd organisaatiossa tyon vaativuuden arvioinnissa on, etta
esimies kirjaa muutokset ja tekee muutosesityksen alaisen tehtavassd muutok-
sia esiintyessa tai paivityksessd kehityskeskustelun yhteydessa ja lahettdaa ku-
vauksen aina luokitustyéryhmalle, oli muutos merkittdva tai merkitykseton.
Esimies ei luokita tehtavaa, vaan kuvaa tehtdvén ja perustelee muutoksen. Luo-
kitusryhmaé luokittaa ja perustelee muutoksen seké viestittda asian esimiehelle.
Henkild, jonka tehtdva luokitetaan, allekirjoittaa luokitukseen lahtevén tehta-
vankuvan ja kuulee sitten perustelut luokituksen lapimenosta esimieheltaan.

TyoOpajatyoskentelyn tuloksena tyon vaativuuden arviointijarjestelman kaytan-
not tulivat paremmin henkil0ston tietoisuuteen. Luokittelun perusteet ymmar-
rettiin paremmin ja se, miksi eri tyot ovat sijoitettuina eri luokkiin. Tasa-arvon
nédkokulmasta tasa-arvoinen kohtelu tehtdvasté tai sukupuolesta riippumatta to-
teutuu entistd paremmin, kun tehtdvan kuvien sisalté seké paivitys hoidetaan
entistd yhdenmukaisemmin ja séannollisesti koko organisaation sisalla.

6.4.2 Patevyyden jatyodsuorituksen arviointitybpaja

Organisaatioissa henkilon patevyyden ja tyésuorituksen arviointikaytannot oli-
vat Kirjavia niin arvioinnin suorittamisen suhteen kuin arviointikriteerien— ja
asteikon tulkinnan seka palautteen annonkin osalta.
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Organisaation tapausesimerkissa kehittdémisvaihe toteutettiin kolmessa vaiheessa. Kevaalla
2004 kaynnistyi ensimmainen vaihe, jossa haastattelemalla esimiehia ja lahettamalla kysely
heidan alaisilleen pyrittiin [6ytamaan mahdollisia ongelmia ja kehittdmiskohteita patevyyden
arvioinnissa. Organisaatiossa toteutettiin syksyn 2004 aikana laaja toimihenkildille seka
heidan esimiehilleen suunnattu koulutuskokonaisuus palkkausjarjestelman rakenteeseen ja
sen soveltamiseen liittyen. Tavoitteiksi asetettiin esimiesten pétevyyden arviointivalmiuksien
kehittdminen seka toisaalta koko henkildston tietdmyksen lisédminen ja yhteisen ymmarryk-
sen léytaminen patevyyden arviointikriteereistda. Esimiehille jérjestettiin ensin tyopajatilai-
suudet, jotka koostuivat tydn vaativuuden arviointiosiosta sek& osiosta, jossa kaytiin lapi
patevyyden arviointikriteerien tulkintaa. Tulkinta toteutettiin kdymalla kukin patevyyskriteeri
yksitellen Iapi ja pohtimalla, mita kriteerit tarkoittavat konkreettisella tasolla. Esimiesryhmien
tuottamat tulkinnat esiteltiin koko henkildstélle suunnatuissa koulutus- ja tydpajatilaisuuksis-
sa. Tuotettujen patevyyskriteerien tulkintojen avulla arvioinnin kohteena oleville toimihenki-
|6ille konkretisoitiin, millaisiin asioihin esimiehet kiinnittvat arvioinneissa huomiota. Toisaal-
ta taas oli tarkoitus, ettd esimiesten tulkinnat kriteereista yhtenaistyisivat. Kyseisesséa orga-
nisaatiossa jarjestettiin myos esimiesten ja heidén alaistensa palkkausjarjestelmatietamyk-
seen ja o0saamiseen suunnattua koulutusta. Kehittdmisvaiheen kolmas osio oli ensimmaisen
vaiheen haastattelu- ja kyselykierroksen toistaminen kevaalla 2005, jolloin tarkasteltiin kou-
lutuksen mahdollisia vaikutuksia kaytannon arviointitilanteisiin. Kehittdmisvaiheen ensisijai-
sena tarkoituksena oli yhtendistdd esimiesten tulkintoja patevyyskriteereista seka lisata
esimiesten tietamysté palkkausjérjestelmasta ja tatéd kautta lisatd samapalkkaisuuden ja
oikeudenmukaisuuden toteutumista jarjestelmaé sovellettaessa.

Henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arvioinnin tydpajatyoskentely oli laa-
jasti osallistava ja tuloksellinen kehittdmismenetelmd, jota organisaatioissa
kaytettiin kyselyiden ja haastatteluiden ohella. TyOpajan tavoitteena oli kehittéa
esimiesten patevyyden ja suorituksen arviointiin liittyvid valmiuksia ja yhte-
naistdd tyosuorituksen arviointiin liittyvia tulkintoja ja ndin yhdenmukaistaa
toimintatapoja sek& patevyyden ja tyosuorituksen arviointia. Esimiestypaja
aloitettiin alustuksella palkkausjarjestelméstéa seké henkilon patevyyden ja suo-
rituksen arviointiin perustuvan palkkausjarjestelman vaikutuksesta palkan méaé-
rittymiseen. TyOpajassa kaytiin keskustellen 1api kaikki patevyyden ja tyosuori-
tuksen arvioinnin tekijat, yksitellen kirjaten yhteinen ndkemys tekijoiden sisal-
|0sté péé- ja alatekijoittain: mitkda ovat niiden erot ja mita niilla pitéisi mitata.
Liséksi pyrittiin hahmottamaan, mitkd ovat eri tekijoiden erot ja arviointias-
teikon &arip&at. TyOpajan vetdja kirjasi tyopajan tulokset ylos. Yksi tarkeim-
mistd asioista kehittdmistyon vaiheista oli, ettd tuloksista koostettiin aputyoka-
lu, jossa on selitetty arviointitekijat ja mita niilla tarkoitetaan omassa organisaa-
tiossa sekd miten arviointiasteikkoa tulkitaan omassa organisaatiossa. Aputy0-
kalua voidaan kayttaé tukena henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointia
tehtdessa. Kun tiedetaan, mita mitataan, on helpompi tehda arviointeja ja erityi-
sesti perustella tuloksia arvioitaville. Yhteisen tulkinnan kautta saadaan myos
yhdenmukaisuutta arviointikdytantoihin ja erityisesti arviointituloksiin eli tyo-
pajamenetelma tuotti nakyvié tuloksia yhdenmukaistaen henkilén patevyyden
ja tyosuorituksen arviointijarjestelman kéyttod organisaatiossa.

Kehittdamistyon tuloksia seurattiin kyselemélld henkiloston kokemuksia ja ar-
viota suorituksen arvioinnista kehittdmistyon aikana seka haastattelemalla esi-
miehid kehitystyon aikana siitd, ollaanko arviointikdytantdja viemassa oikeaan
ja tarpeelliseen suuntaan. Vastauksena oli, ettd organisaation henkil6stolle, eri-
tyisesti esimiehille, menetelméll& onnistuttiin luomaan yhteinen ymmarrys pa-
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tevyyden arvioinnin tekijoistd AputyOkalun ansiosta seka esimiesten osaamisen
kehittymisen myotda myds muu henkildsto oli tyytyvdisempi arviointeihin seka
koki kaytantdjen olevan kehittdmistyon ansiosta tasa-arvoisempia organisaati-
0ssa.

6.4.3 Kehityskeskustelut ja tydosuorituksen arviointi

Organisaatioissa on monesti pitkat perinteet kehityskeskusteluille sek& arvioin-
neille, mutta silti yhtendistd kasitysta eri yksikoiden tai esimiesten soveltamista
kaytannoista ei ole. Yhdenmukaisen soveltamisen voidaan katsoa olevan tasa-
arvoisen ja oikeudenmukaisen palkkausjarjestelmén soveltamisen kulmakivi.
Tavoitteena oli kehittdd kaytantoja niin, ettd niistd muodostuisi mahdollisim-
man toimiva ja oikeudenmukainen tapahtuma niin esimiesten, tyéntekijoiden
kuin koko organisaation tavoitteiden ja kehittymisen kannalta.

Organisaation tapausesimerkissa kehittdamiskohteeksi valittin henkilon tyésuorituksen arvi-
oinnin ja kehittdmiskeskustelukaytantdjen seka keskusteluihin liittyvien kokemusten kartoit-
taminen. Kyseisessd organisaatiossa oli pitkat perinteet kehityskeskusteluille, mutta silti
yhtenaisté kasitysta eri yksikdiden soveltamista kaytanndista ei ollut. Yhdenmukaisen sovel-
tamisen katsottiin olevan tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen palkkausjarjestelméan sovelta-
misen kulmakivi. Siksi haluttiin keréata tietoa erilaisista kaytannoisté. Liséksi haluttiin kerata
tietoa erilaisten keskustelukaytantdjen vaikutuksesta henkiloston tydsuorituksen arviointiin ja
kehityskeskusteluihin liittyviin kokemuksiin. Edella mainitun tiedon avulla arviointeja seka
kehityskeskusteluita oli tarkoitus kehittda siten, ettéd niistd muodostuisi mahdollisimman toi-
miva ja oikeudenmukainen tapahtuma niin esimiesten, tydntekijdiden kuin koko organisaati-
on tavoitteiden ja kehittymisen kannalta. Organisaatiossa haastateltiin noin kolmeakymmen-
td henkil6d arviointi- ja kehityskeskustelukaytantbjen sekd kokemusten selvittdmiseksi.
Haastattelu tehtiin eri yksikdiden esimiehille ja muutamille tydntekijoille kultakin esimiesalu-
eelta. N&in saatiin tietoa paitsi yksikdiden valisista kaytantdihin liittyvista eroista myods esi-
miesten ja tyontekijdiden kokemuksia niin parhaiten kuin huonoiten toimivista kéytannoista.
Haastattelut suoritettiin touko-kesakuussa ja tulokset raportoitiin elokuussa 2004. Tuloksia
hyddynnettiin saman vuoden elo-syyskuussa jarjestetyssa henkilon tydsuorituksen arvioin-
tiin ja kehittamiskeskusteluihin liittyvassa koulutuksessa, joka suunnattiin koko henkilstolle.
Koulutuksen tavoitteena oli ohjeistaa, selventda ja yhdenmukaistaa eri yksikdiden arviointi-
ja keskustelukaytantdja seka tukea ja levittda tietoa haastatteluissa esiin tulleista hyvista
menetelmistd ja kokemuksista. Koulutus jarjestettiin juuri ennen vuoden 2004 tavoite- ja
kehityskeskustelukierrosta. Kaytantoihin liittyvisté tuloksista tyostettin myos lyhyempi yh-
teenvetoraportti, joka oli henkildstdn saatavilla organisaation sisdisessa intranetissa.

6.4.4 Kokonaispalkitseminen

Mallinnusvaiheen tulosten perusteella niin esimiehille kuin alaisille ei ollut tay-
sin selvaa se, mistd toimihenkildiden tai tyontekijoiden palkka koostuu koko-
naisuudessaan tai miké rooli eri palkanosilla kokonaisuudessa oli. Tyon vaati-
vuuden seké henkilén patevyyden ja tyésuorituksen arviointijarjestelman kay-
tdnnon soveltamisen haasteena oli se, miten palkanosien tulee toimia yhdessa
seké se, mitd esimies voi vaikuttaa alaisensa palkkaan.
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Organisaation tapausesimerkissa kehittdmisvaiheen tavoitteena oli kehittda palkkausjarjes-
telmaa koskevaa viestintaa rakentamalla palkitsemisen kokonaiskuvaus seka uudistaa ku-
vaukset kaytossa olevista palkkausjarjestelmistd. Kokonaismallin kehittaminen tapahtui or-
ganisaation tyéryhmassa. Tyoryhman tydskentelya tuettiin haastatteluin ja kyselyin, joita
tehtiin niin esimiehille kuin muulle henkildstdlle. Kehittamistyd eteni kolmessa vaiheessa.
Ensimmaisessé vaiheessa luotiin yleiskuvaus organisaation palkitsemisesta. Toisessa vai-
heessa kirjattiin kokonaispalkitsemisen paapiirteet aineellisesta ja aineettomasta palkitsemi-
sesta. Tassa vaiheessa myds avattiin kaikki palkitsemisen elementit auki ja kirjattiin tavoit-
teet sekd perustelut kunkin elementin olemassaolosta. Kolmas ja haastavin vaihe eli kay-
tanndn ohjeistuksen liittminen palkitsemisen malliin sai tukea esimies- ja alaishaastatteluis-
ta seka kyselyista, joissa kartoitettiin erityisesti tydn vaativuuden seké henkilén patevyyden
osalta kaytantoja paivittdd tehtavan kuvaus ja arvioida henkilon péatevyys. Kolmannessa
vaiheessa kokonaispalkitsemisen malliin liitettiin uutta sek& olemassa olevaa ohjeistusta,
mutta my6s henkilon patevyyden arviointitydssa tulkintaa helpottavia apuohjeita. Kokonais-
palkitsemisen mallista tehtiin visuaalinen kuva, misté organisaation palkitseminen koostuu
sekd@ dokumentteja siséltdva monitasoinen malli. Liséksi laadittin myds visuaalinen vuosi-
kello, jossa ajallisesti tarkeimmat henkilon palkkaan seka palkitsemiseen liittyvat toimet on
ajastettu.
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7 TOIMENPITEIDEN VAIKUTUSTEN ARVIOINTI

Hankkeen arviointivaiheen tavoitteena oli Samapalkaisuuteen palkkausjarjes-
telmé&-uudistuksin —hankkeen tutkimussuunnitelman mukaisesti arvioida kehit-
tdmisvaiheen vaikutuksia samapalkkaisuuteen kohdeorganisaatioissa. Kaytéan-
ndssé pyrittiin selvittdmaan sitd, miten hankkeen aikana palkkausjarjestelméén
tehdyt niin organisaatioiden omat kehitystoimenpiteet kuin kehittdmisyhteistyo
hankkeen tutkijoiden kanssa olivat vaikuttaneet palkkausjarjestelméan toimivuu-
teen, miten kehittdmistoimet ovat nayttaytyneet palkkausjarjestelmén soveltajil-
le ja muulle henkil6stolle sekd mita vaikutuksia niilla oli ollut soveltamiseen
sekd palkkausjarjestelmaan suhtautumiseen. Lisdksi arvioitiin palkkausjarjes-
telman ja sen kehittdmisen vaikutuksia sukupuolten valisiin palkkaeroihin.

7.1 Tehtyjen kehittamistoimien vaikutusten arviointi
teollisuusorganisaatioissa

Arviointivaihe toteutettiin kaikissa teollisuusorganisaatioissa kysely- sekéa tyo-
pajamenetelmié kayttaen. Kyselyn tarkoituksena oli selvittdd henkiloston tie-
tdmys ja osaamisen taso suhteessa hankkeen ensimmaisessé vaiheessa tehtyyn
kartoitukseen. Ei ollut odotettavissa, ettd kyselyjen avulla pééastéisiin suoraan
kiinni kehittdmistoimien vaikutuksiin, jonka vuoksi kyselyé tdydennettiin tyo-
pajoin. Kysely tehtiin muussa kuin esimiesasemassa oleville tyontekijéille ja
toimihenkildille. Eri esimiestasoille sek& avainhenkildille jarjestettiin arviointi-
tyopajoja, joissa kaytiin lapi Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuk-
sin —hankkeen ensimmadisessa vaiheessa paikannetut kehittdmishaasteet ja ke-
hittdmisvaiheessa toteutetut toimenpiteet. Liséksi kéytiin strukturoitua keskus-
telua kehittdmistoimien merkityksestd, vaikutuksista seké yleensa siitd, miten
palkkausjarjestelma talla hetkelld toimii ja mitd muutoksia tahan liittyen on ha-
vaittavissa. TyGpajoissa purettiin myos kyselyn tuloksia. Keskustelussa esille
nousseet ndkemykset kirjattiin tyopajan aikana ylos, ja niista koostettu yhteen-
veto kaytiin 1&pi organisaatioiden avainhenkildiden kanssa arviointivaiheen
paattavassa raportointitilaisuudessa. Naissa tilaisuuksissa arvioitiin lisaksi
palkkausjarjestelmén vaikutuksia sukupuolten palkkaeroihin palkka-aineistojen
analyysitulosten pohjalta sekd hankkeen puitteissa tehdyn yhteistyén vaikutuk-
sia palkkausjarjestelmén kehitykseen.

Suhtautuminen arviointiin perustuvaa palkkausjarjestelmaa kohtaan kohdeor-
ganisaatioissa oli vuonna 2006 myodnteisempad kuin vuonna 2003 (kuva 9).
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Kuva 9. Suhtautuminen tyén vaativuuden seka henkilon patevyyden ja suorituk-
sen arviointiin perustuviin palkkausjarjestelmiin teollisuusorganisaatioissa
vuosina 2003 ja 2006 (keskiarvomuuttuja, asteikko vastaajalle-2= hyvin kiel-
teisesti, +2= hyvin myonteisesti).

Teollisuusaineistossa suhtautuminen tyon vaativuuden arviointijarjestelmaan
oli hieman péatevyyden arviointijarjestelmaan suhtautumista myonteisempaa.
Organisaatioiden Vélilla oli tilastollisesti erittdin merkitsevia eroja. Teollisuus-
aineistossa suhtautuminen tyon vaativuuden seka henkilon patevyyteen arvioin-
tijarjestelmiin oli naisten keskuudessa hieman miehid myonteisempaa, joskaan
ero ei ollut tilastollisesti merkitseva. Tydskentelyajan mukaisessa tarkastelussa
ei myoskaan esiintynyt tilastollisia eroja, mutta myodnteisimmin tydn vaativuu-
den arviointiin suhtautuivat yli kymmenen vuotta tyoskennelleet, kun taas pa-
tevyyden arviointiin suhtauduttiin sitd myonteisimmin, mitd vdhemman aikaa
organisaatiossa oli tydskennelty. Vertailtaessa vuoden 2003 tuloksia vuoden
2006 tuloksiin voidaan todeta, ettd suhtautuminen oli vuonna 2006 mydntei-
sempad, ja ettd sukupuolet ovat samoilla linjoilla molempien palkanosien suh-
teen.

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuksin —hankkeen arviointivai-
heessa arvioitiin myos teollisuusorganisaatioiden henkiloston palkkausjarjes-
telmdan tuntemusta. Palkkausjarjestelman tuntemuksessa keskityttiin palkkaus-
jarjestelméan tavoitteiden, omien palkkaperusteiden ja palkantarkistusmekanis-
mien tuntemukseen (kuva 10). Palkantarkistusmekanismien tuntemuksella ku-
vattiin henkildston kasityksia siitd, mitd pitédé tehdé saadakseen palkankorotuk-
sen ja miten han voi vaikuttaa palkkansa suuruuteen.
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Kuva 10. Arviot palkantarkistusmekanismien tuntemuksesta teollisuusorgani-
saatioissa vuosina 2003 ja 2006 (keskiarvomuuttuja, asteikko vastaajalle 1=
taysin erimieltd, 5=taysin samaa mielta).

Teollisuusorganisaatioiden valilla oli tilastollisesti erittdin merkitseva ero pate-
vyyden arvioinnin seka palkantarkistusmekanismien tuntemisessa. Yllattavaa
oli, ettd palkkausjarjestelmé seka sen tarkistusmekanismit arvioitiin tunnettavan
parhaiten yli kymmenen vuotta talossa olleiden keskuudessa, kun palkasta ja
sen maarittymisesta Kkerrotaan padasiassa osana perehdytystd. Vertailtaessa
vuoden 2003 tuloksia vuoden 2006 tuloksiin voidaan todeta, ettd henkilGsto
tuntee nykyisin paremmin palkkausjarjestelman seka siihen liittyvét prosessit.
Myonteistd on, ettd naisten tietoisuus palkantarkistusmekanismeista on paran-
tunut, sukupuolten ollessa lahes yhté hyvin perilld asioista. Haastavana nykyti-
lannetta voidaan pitdd vain yhdessd organisaatiossa, jossa kuluneiden vuosien
aikana miesten tietoisuus palkasta ja siihen liittyvistd mekanismeista on selvasti
parantunut, mutta naisten tilanteessa ei muutosta ollut tapahtunut.

Palkkausjarjestelman soveltamiseen oltiin teollisuusorganisaatioissa melko
kriittisi4d. Soveltamisessa eroteltiin tyon vaativuuden ja henkilon pétevyyden
arviointi palkkausjarjestelmén soveltamisessa sek& arvio vuorovaikutteisuudes-
ta esimiehen kanssa. Palkkausjarjestelmaan liittyvastd esimiestydsta muodostui
kolme esimiesty0ta kuvaavaa keskiarvomuuttujaa. Vuorovaikutusulottuvuus
kuvaa esimiehen ja toimihenkilon vélista luottamusta, vuorovaikutuksen avoi-
muutta ja sdannollisyyttd sekd toimihenkilon mahdollisuutta osallistua omaa
tyotddn koskevaan paatdksentekoon. Tyon vaativuuden arvioinnin soveltami-
nen seka pétevyyden ja suorituksen arviointi kuvaa henkiloston kokemusta pé-
tevyys- ja suoritustavoitteiden ymmarrettdvyydestd ja realistisuudesta.

Hieman yll&ttdva tulos on se, ettd miehet arvioivat naisia hieman myodnteisem-
min palkkausjarjestelmaan liittyvan esimiesty0n vuorovaikutteisuuden, joskaan
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erot sukupuolten valilla eivat olleet tilastollisesti merkitsevid. Arviointiin pe-
rustuvien palkkausjarjestelmien vahvuutena on pidetty vuorovaikutteisuuden
lisddntymistd, johtuen esimies-alaiskohtaamisen keskeisestd asemasta. Tamén
ovat myoOnteisend ottaneet vastaan niin naiset kuin miehetkin, ja yleisené kési-
tyksend on, ettd naiset ovat erityisesti tyytyvéisia vuorovaikutteisuuden lisdan-
tymiseen. Tama arviointikyselytulos, joka on melko mydnteinen koko aineiston
kohdalla voi kuitenkin selittya sillg, ettd arviointikulttuurin omaksuminen ja
k&ytantoon saattaminen niin, ettd esimies-alaiskohtaamiset olisivat dialogisia ja
osallistavia eivatka yksipuolisia ja tavoitteettomia vie aikaa.

Palkkausjarjestelman toimivuutta arvioitiin palkkausjarjestelméén liittyvien né-
kemysten liséksi tyytyvaisyydelld palkkatasoon, palkkakehitykseen ja palkka-
asioiden hoitoon. Palkka-asioiden hoito sai melko neutraalin arvion hankkeen
kehittdmistoimienkin jalkeen, joskin myonteisend tuloksena kehittamistyolle
voidaan pit&4 sitd, ettd arviot organisaatioittain olivat nyt myonteisempia kuin
vuonna 2003 (kuva 11).
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Kuva 11. Tyytyvaisyys palkka-asioiden hoitoon teollisuusorganisaatioissa vuo-
sina 2003 ja 2006 (keskiarvomuuttuja, asteikko vastaajalle 1= taysin erimielta,
5=taysin samaa mielta).

Tyytyvdisyydessa palkka-asioiden hoitoon ei naisten ja miesten valilla ollut
tilastollisia eroja. Naiset olivat hieman miehid tyytyvaisempia palkka-asioiden
hoitoon. Tyoskentelyajan suhteen voidaan sanoa, ettd vdhemmaéan aikaa
tyoskennelleet olivat tyytyvéaisempia palkka-asioiden hoitoon kuin pidempaan
tyoskennelleet.  Organisaatioita  vertailtaessa ~ voidaan  todeta, ettd
organisaatioiden valilla oli tilastollisesti erittdin merkitsevia eroja tyytyvéisyy-
dessda. Vertailtaessa vuoden 2003 tuloksia vuoden 2006 tuloksiin voidaan
todeta, ettd henkildston tyytyvaisyys palkka-asioiden hoitoon on kohentunut.
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Arviointivaiheessa arvioitiin teollisuusorganisaatioissa myo6s palkkausjarjes-
telman kayttoon liittyvien kéytantojen tasa-arvoisuutta. Teollisuusorganisaati-
oissa palkkausjarjestelmaan liittyvien kaytantdjen tasa-arvoinen kayttd sai
kriittisen arvion. Naiset arvioivat miehid kriitisimmemmin tasa-arvoisuuden
toteutumisen kaytannoissd, ero sukupuolten valilla oli tilastollisesti erittdin
merkitseva. Tilastollisesti merkitsevia eroja oli my6s organisaatioiden valilla.
Odotusten mukaisesti tydsséoloajan tarkastelu antoi tuloksen, jonka mukaan
alle viisi vuotta organisaatiossa tyoskennelleet arvioivat kayténtdjen tasa-
arvoisuuden myo0nteiseimmin ja yli viisitoista vuotta organisaatiossa
tyoskennelleet antoivat kriittisimman arvion kaytantéjen tasa-arvoisuudelle
organisaatiossaan. Vertailtaessa vuoden 2003 ldhtGtilanteen tuloksia vuoden
2006 tuloksiin voidaan todeta, ettd sukupuolten véliset erot ovat vahentyneet
arvioissa palkkausjarjestelmaan liittyvien kdytantéjen tasa-arvoisuudesta.

7.2 Tehtyjen kehittamistoimien vaikutusten arviointi kun-
taorganisaatioissa

Arviointivaihe toteutettiin kaikissa kuntaorganisaatioissa samalla konseptilla.
Kehittamistoimien vaikutuksiin todettiin p&&stdvan parhaiten ja syvallisimmin
kiinni laadullisilla menetelmilld. Eri esimiestasoille, muulle henkilostolle seka
avainhenkil6ille jarjestettiin arviointityOpajat, joissa tyostettiin nakemysta
palkkausjarjestelmaan tehtyjen kehittdmistoimien sekd hankeyhteistyon
vaikutuksista, jarjestelméan toimivuudesta arviointihetkelld seka keskeisimmista
jatkokehittamishaasteista. Kehittdmisvaiheen, paikoin myés mallinnusvaiheen,
toteuttamisen seka arviointivaiheen véliin jai suhteellisen vahan aikaa, mista
syystd mallinnusvaiheen kyselyn toistaminen todettiin menetelména huonosti
soveltuvaksi. Kyselyista paatettiin luopua myos siitd syysta, ettd edellisisté
kyselyista oli kulunut vain vahan aikaa. Ei ollut odotettavissa, ettd kyselyjen
avulla paastaisiin kiinni kehittdmistoimien vaikutuksiin varsinkin, kun niiden
vieminen soveltamisen asteelle oli paikoin vield kesken.

ArviointityOpajoissa  kéytiin lapi mallinnusvaiheessa  paikannetut
kehittdmishaasteet, kehittdmisvaiheessa toteutetut toimenpiteet ja kaytiin
syvéllista  strukturoitua  keskustelua kehittdmistoimien  merkityksesta,
vaikutuksista, sekd yleensa siitd, miten palkkausjarjestelma télla hetkell& toimii
ja mitd muutoksia tahén liittyen on havaittavissa. Keskustelussa esille nousseet
nakemykset Kkirjattiin tyOpajan aikana ylos, ja niistd koostettu yhteenveto
kaytiin keskustelleen 1&pi avainhenkilGille jarjestettyjen arviointivaiheen
paatostyopajojen  yhteydessa. Naissa tilaisuuksissa arvioitiin  liséksi
palkkausjarjestelman vaikutuksia sukupuolten palkkaeroihin palkka-aineistojen
analyysitulosten valossa, palkkausjérjestelman kehittdmisen tulevia haasteita
sekd hankkeen puitteissa tehdyn yhteystyén vaikutuksia. Seuraavassa
taulukossa (taulukko 15) esitetddn yhteenveto arviointivaiheen lopputulemista
eri  kuntaorganisaatioissa. Palkkatilastoaineistojen tarkasteluja koskevat
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lapi Kkuntasektorin palkka-aineistojen analyyseja

kasittelevassa luvussa.

Taulukko 15. Arviointivaiheen havaintoja ja johtopaatoksia kuntaorganisaa-

tioista.

Kohde

Arviointivaiheen havainnot ja johtopaatdkset

Helsinki / KVTES
/ sosiaalivirasto /
lasten paivahoi-
don vastuualue

Tyon vaativuuden arviointijarjestelman kayttéonotto on Helsingin sosiaalivirastossa
ollut suuren henkiléstomaarén vuoksi aikaa vieva ponnistus, joka saatiin paatokseen
vasta hankkeen loppupuolella. Tydsuorituksen arviointijarjestelméén suhtautuminen oli
ennen kayttéonottoa ja viela ensimmaisen arviointikierroksen jélkeen melko kriittist&,
mutta arviointivaiheessa jarjestelma oli tutkimuskohteessa jo paremmin omaksuttu
osaksi esimiesty6ta, arviointikeskustelusta oli muodostunut luonteva osa ennestéaén
vankkaa kehityskeskustelukaytéantda, ja myés muun henkildstdn kokemukset arvioin-
nista ja siihen liittyvasta palautteesta olivat yleisesti ottaen myoénteisia.

Haasteena henkiléstomaaraltdan suuressa sosiaalivirastossa on tyén vaativuuden
arviointijarjestelman osalta arviointien yllapito ja paivitys- ja korjaustarpeiden hoitami-
nen, on kyseessa sitten yksittaisen henkildn, pienen, tai suuren ryhman tehtavan vaati-
vuudessa tapahtuva muutos. Tydsuorituksen arviointitytkalu kaipaa lasten péaivahoi-
don vastuualueella tdsmentévaéa oheistusta, joka tukee arviointien riittavan yhdenmu-
kaista toteuttamista eri yksikdissa ja eri esimiesalueilla.

Helsinki TS / Hel-
singin Satama

Kaupungin keskustasolla kéynnistyi hankkeen aikana TS:n mukaisen tyon vaativuuden
arviointijarjestelman uudistusty®. Uudistus on tervetullut, silla 1990-luvulla laadittu arvi-
ointitydkalu osoittautui vaativuuden arviointien yllapidon kannalta liian ty6laéksi ja mo-
nimutkaiseksi. My6s tydsuorituksen arviointitydkalu uudistui, kun Satama otti kayttéén
koko kaupungin henkiléstélle yhteisen lomakkeiston.

Arviointivaiheessa havaittiin, etté esimiesten toimintatavat palkkausjarjestelmén sovel-
tajina vaihtelevat edelleen melko paljon. Keskeisen&a haasteena Satamassa onkin saa-
da kaikki esimiehet omaksumaan ja soveltamaan aktiivisesti uudistettua palkkausjar-
jestelmaa oman roolinsa puitteissa. Muun kuin esimiesasemassa olevan henkiléstén
osalta haasteena on ennen kaikkea palkkatietdmyksen parantaminen.

Jarvenpda / TS/
tekninen toimiala

Tyo6n vaativuuden arviointijarjestelman lapindkyvyys ja ymmarrettavyys tulee jatkossa
parantumaan, kun jarjestelman soveltaminen on viety esimiestasolle, ja tehtavakohtai-
sen palkan maaritystapaa on yksinkertaistettu. Uuden, koko kaupungin henkildstolle
yhteisen ty&suorituksen arviointijarjestelman kayttéonotto oli hankkeen paattyessa
viela edessé oleva haaste teknisesséa toimessa.

Haasteena on TVA:n osalta |6ytaa toimivat menetelmaét, joilla varmistetaan jatkossa
hajautetusti esimiesalueilla toteutettavien tehtévien vaativuuden arviointien yhdenmu-
kainen soveltaminen. Haasteena on myds edelleen |16ytaa keinoja, joilla tyén vaativuu-
den arviointitydkalu reagoisi selkedmmin tyon siséllolliseen kehittymiseen. Tydsuori-
tuksen arviointi ja tdhan liittyva palaute, kuten myds ylipaataan kehityskeskustelujen
kayttéonotto ovat uudistuksia, joiden omaksuminen vaatii panostamista ja aikaa.

Lohja/KVTES/
liite 1/ kunnan
johto ja sisédisen
palvelu-
toiminnan henki-
|6std

Tyon vaativuuden arviointijarjestelméaé on Lohjalla kehitetty aktiivisesti, arviointitytka-
lua on hiottu useampaan kertaan ja arviointeja on uudistettu. TVA-jarjestelman hiomi-
nen ja keskittyminen jarjestelméan osoittamien tehtavakohtaisen palkan korotustarpei-
den toteuttamiseen viivastyttivat jonkin verran tydsuorituksen arviointijarjestelmén kayt-
toéonottoa, joka tapahtui vasta syksylla 2005.

Haasteena on TVA-jarjestelmaan liittyvan "taisteluvdsymyksen” voittaminen ja uskon
luominen siihen, ettd panokset TVA-jarjestelman toimivuuteen tuottavat pitkalla tah-
téaimella hedelmaa ja varmistavat tasa-arvoisen palkkauksen. Tydsuorituksen arviointi-
jarjestelméan osalta henkildsto oli viela hankkeen paattyessa sopeutumisvaiheessa.
Keskeisia haasteita jatkossa ovat arviointitydkalun ja siihen liittyvan ohjeistuksen yh-
teismitallisuuden parantaminen, esimiesten koulutus ja arviointikéytantdjen hiominen
seké henkildston luottamuksen saavuttaminen mm. viestinnallisin keinoin.
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Pori / KVTES /
sosiaalikeskus

Hankkeen aikana kehitettiin ja otettiin kayttéon tydsuorituksen arviointijarjestelma.
Arviointivaiheessa takana oli kaksi tydsuorituksen arviointikierrosta, ja esimiesten arvi-
ointivalmiudet olivat kayttokokemusten ja koulutuksellisten panostusten seka muiden
kehittdmisvaiheen toimenpiteiden myo6ta parantuneet.

Mallinnusvaiheen havaintojen perusteella haasteena on tyén vaativuuden arviointijar-
jestelman osalta varmistaa, etta tehtavankuvaukset ja niiden perusteella tehdyt vaati-
vuuden arvioinnit ovat kohdallaan. Haasteena on myo6s selkeyttda koulutuksellisin ja
viestinnallisin keinoin seké esimiehille ettéd muulle henkiléstélle tehtavien vaativuuden
arviointien merkitys ja jarjestelmén soveltamistapa seka tapa, jolla arvioinnit ohjaavat
tehtavakohtaisiin palkkoihin suunnattavien korotusten kohdentamista. Tydsuorituksen
arviointijarjestelman osalta keskeisen&a haasteena on saada henkilostd hyvaksymaan
uudistus. Jarjestelman toimivuuden kannalta on olennaista myds se, etta seka esimie-
het ettd muu henkilésté omaksuvat arviointikaytantéihin liittyvat vuorovaikutustilanteet
kokien ne puolin ja toisin rakentaviksi ja hyodyllisiksi.

Pori / TS/ Tekni-
nen palvelukes-
kus

Seka tyon vaativuuden etta tydsuorituksen arviointijarjestelmia on hankkeen aikana
avattu kirjallisiksi soveltamis- ja tulkintaohjeiksi. TVA-jarjestelmaan on lisaksi tehty erai-
té rakenteellisia muutoksia, jotka ovat luoneet jarjestelméan lisaé soveltamistilaa.

Arviointivaiheessa havaittiin, ettéd palkkausjarjestelmaan toteutettujen kehittAmistoimien
merkitys ei ole valittynyt selke&na esimiehille tai muulle henkiléstolle. Haasteena onkin
jarjestelméén tehdyistd muutoksista viestiminen siten, etta niiden merkitys sisdistetdén
ja ne alkavat ohjata soveltamista. Myds Porissa voisi pohtia keinoja, joilla tydn vaati-
vuuden arviointitydkalu reagoisi paremmin tyon sisalléllisiin muutoksiin.

Sekd KVTES:n ettd TS:n palkkausjarjestelman soveltamista kontrolloidaan kaupungin
keskustasolla yhdenmukaisten kaytantéjen varmistamiseksi. Haasteena on lisata hal-
lintokuntien ja yksikdiden aktiivisuutta ja saada kumppaneita mukaan télla hetkella
pitkalti keskustason toimijoiden varassa tapahtuvaan palkkausjarjestelméan kehittami-
seen.

Turku / KVTES /
terveystoimen
tukipalvelut /
kuntoutus

Tyon vaativuuden arviointijarjestelméan soveltaminen on ollut tutkimuskohteessa aktii-
vista, ja esimiehet ovat hyddyntaneet tehtdvankuvauksia myds muissa yhteyksissa.
Ensimmaéiseen tydsuorituksen arviointikierrokseen suhtauduttiin sek& esimiesten etté
muun henkildston osalta varsin kriittisesti. Ennen vuoden 2005 kierrosta esimiehet
laativat apulomakkeen ohjaamaan arviointikriteerien ja —asteikon tulkintaa, ja arvioinnit
uudistettiin kauttaaltaan. Suhtautuminen on taman jalkeen kehittynyt myodnteisemmak-
Si.

Tyon vaativuuden arviointijarjestelman osalta erityisesti esimiehet kaipaavat jarjestel-
man lapindkyvyyden lisdamisté siten, etté heille selkeytettaisiin korotuskierrosten yh-
teydessa tehtéavakohtaisia palkkoja koskevien ratkaisujen perusteet. Tydsuorituksen
arvioinnin osalta keskeinen haaste on ajoittaa tydsuorituksen arvioinnit ja kehityskes-
kustelut suhteessa toisiinsa ja toimintasykleihin luontevalla tavalla siten, etta aikajanne
arviointien ja niité koskevien palautekeskustelujen valilla ei muodostuisi kohtuuttoman
pitkaksi.

Turku / KVTES /
kulttuuritoimi /
paakirjasto

Tyon vaativuuden arviointeihin paneuduttiin jarjestelman kayttéonottovaiheessa huolel-
la, mutta siitd huolimatta prosessi on jattanyt jalkeensa joissakin henkildstéryhmissa ja
yksikoissé epaoikeudenmukaisuuden tunnetta. Arviointivaiheessa tydsuorituksen arvi-
ointikierroksia oli takana edelleen vasta yksi, ja vuonna 2005 arvioinnin oli kaupungin
ohjeen mukaisesti tehty vain puuttuvilta osin tai muin erityisperustein. TSA-
jarjestelméén suhtaudutaan edelleen epéillen, ja se koetaan soveltuvan huonosti orga-
nisaation kulttuuriin. Kaiken kaikkiaan palkkausjarjestelmén yllépito oli arviointivaiheen
aikaan suvantovaiheessa kaynnissa olevan organisaatiomuutoksen takia.

Organisaatiouudistuksen jalkeen tehtavankuvaukset ja tydn vaativuuden arvioinnit,
sekd mybhemmin myds tydsuorituksen arvioinnit tullaan tarkistamaan kauttaaltaan
uudelleen. Tahan liittyy henkildston ja lahiesimiesten suunnalta vahvoja odotuksia.
Keskeinen haaste kohdeorganisaatiossa onkin prosessin onnistunut lapivienti siten,
etté kaikkien osapuolten vélille syntyy yhteinen ymmarrys ja hyvéaksynta jarjestelmén
luonteesta ja ratkaisujen perusteista.
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Turku TS/ terve-
ystoimen tuki-
palvelut / tekni-
nen ja kiinteisto-
huolto

Tehtévékuvaukset ja tehtavien vaativuuden arvioinnit uudistettiin hankkeen aikana,
mik& antaa ajantasaisen perustan tehtavéakohtaisiin palkkoihin suunnattavien korotus-
ten kohdentamiselle. Esimiesten soveltamiseen liittyvé ohjaus on lisdantynyt hankkeen
aikana merkittavasti, ja esimiehet kokivat arviointivaiheessa palkkausjarjestelméan ym-
marryksen ja valmiuksiensa parantuneen.

Keskeisena haasteena on selkeyttaa ja konkretisoida muussa kuin esimiesasemassa
olevalle henkildstolle palkkausjarjestelman merkitys ja vaikutusmekanismit palkkojen
kehittymiseen. Henkilostolle on edelleen epéselvaa nykyisen ja vanhan palkkausjarjes-
telmén ja palkkarakenteen yhteensovitus. Vakanssien tehtavanimikkeet eivat talla het-
kella vastaa tehtavien tosiasiallista sisaltod, mika aiheuttaa osaltaan sekaannusta hen-
kiloston keskuudessa. Nimikkeiden uudistaminen onkin yksi keino selkeyttéa tilannetta.
Myds Turussa kaivattaisiin keinoja, joilla tydn vaativuuden arviointitytkalu reagoisi pa-
remmin tydn sisalléllisiin muutoksiin. Tydsuorituksen arviointiin liittyen keskeisia haas-
teita ovat arviointiin liittyvien ohjeistusten omaksuminen ja ottaminen osaksi arviointi-
kaytantda, samoin kehityskeskustelujen kayttdonotto ja arviointiin liittyvan palautteen

annon merkityksen oivaltaminen.

Hankkeen kehittdmisvaiheessa kuntaorganisaatioissa jarjestetyissa tyOpajoissa esi-
miehet ja muu henkilostd osallistuivat palkkausjarjestelmén avaamiseen. Arviointi-
vaiheen aikana havaittiin, ettd monessa organisaatiossa varsinkin esimiehet ymmarsi-
vat entista paremmin palkkausjarjestelmaan liittyvien prosessien merkityksen ja hah-
mottivat paremmin roolinsa palkkausjarjestelman soveltamisessa. Arviointityokalui-
hin liittyvien késitteiden ja menettelytapojen yhdessa tyéstdminen oli tuonut esimies-
tybhon varmuutta, ja joissakin organisaatiossa yhteisten tulkintojen ja linjausten ra-
kentamista jatkettiin. Palkkausjarjestelman soveltamiseen liittyvan esimiestyon ohja-
ukseen kiinnitettiin entistd enemman huomiota myo6s ylemmill& organisaatiotasoilla.

7.3 Kehittamistoimenpiteista saadut opit

Tasa-arvon varmistaminen edellyttdd palkkausjarjestelmaltd l&pinakyvyyttd. Hank-
keen aikana havaittiin, ettd palkkausjarjestelman rakenteen ja soveltamistavan ohella
olennaista on ettd henkilostd tuntee mekanismit, joilla tyon vaativuuden seka henkildn
patevyyden ja tydsuorituksen arvioinnit linkittyvat palkkaan ja sitd koskeviin korotus-
paatoksiin. Palkkausjarjestelmén ja siihen liittyvien prosessien kokonaisvaltainen
ymmartaminen on edellytys sille, ettd henkilostd luottaa palkanméaéarityksen oikeu-
denmukaisuuteen ja kokee jarjestelmén kannustavaksi. Seuraaviin taulukoihin (tau-
lukko 16 ja taulukko 17) on tiivistetty hankkeesta kertyneita konkreettisia oppeja, joi-
den avulla voidaan varmistaa palkkausjarjestelmén rakenteen ja soveltamisen tasa-
arvoisuutta.

Taulukko 16. Opit ty0n vaativuuden arviointijarjestelméan tasa-arvoisuuden
varmistamiseksi.

Kohde Oppi

tarkoituksen-
mukaisuus

Tehtadvankuvausten | Palkkausjarjestelman kayttdonottovaiheessa tulisi varata aikaa tehtavakuvausten

taydentamiselle tai korjaamiselle. Aloitteellisia osapuolia voivat olla kaikki pro-
sessiin osallistuvat tahot: arvioinneista vastaava tyéryhma, tehtavakuvauksen
laatinut henkild tai hanen esimiehensa. Korjauksia on huomattavasti helpompi
tehda jarjestelman kayttdonottovaiheessa, kuin vasta jalkikateen.
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Vaativuustekijoiden
maarittely ja tulkin-
nan ohjeistus

Tyon vaativuuden arviointijarjestelmaa rakennettaessa on huolehdittava siité,
ettd kehittdmistyoryhmélle muodostuu yhtendinen nédkemys ja ymmarrys vaati-
vuustekijoiden sisallbllisesta merkityksestd, tulkinnasta ja soveltamistavasta.
Tehdyt linjaukset on hyodyllista kirjata maaritelmiksi seka tulkinta- ja sovelta-
misohjeiksi. Nain tuetaan jarjestelman ymmartamistd organisaatiossa seka yh-
denmukaista soveltamista, mika on erityisen haasteellista tilanteissa, joissa tyén
vaativuuden arviointeja toteutetaan hajautetusti.

Vaativuuden arvi-
ointikehikon tarkoi-
tuksen-

mukaisuus

Lahtokohtana tyon vaativuuden arvioinnille on tydn siséltod, jota tarkastelemalla
ty0 tai tehtdva on tarkoitus sijoittaa oikealle paikalle organisaation tehtévien vaa-
tivuusjarjestyksessa, joka ei valttamatta vastaa kaikilta osin organisaation muo-
dollista, asemiin tai nimikkeisiin perustuvaa hierarkiaa. Tdma on hyva pitda mie-
lessé vaativuustekijoitd valittaessa ja madriteltdessa. Ennen tyon vaativuuden
arviointijarjestelman kayttdonottoa ja tahan liittyvia palkkakytkentdja tulisi pysah-
tya tarkastelemaan arviointijarjestelmalla tuotettua tehtévien vaativuusjarjestyk-
sen kokonaisuutta. Tassa tarkastelussa havaitaan ainakin ilmeisimmat jarjestel-
man mahdollisesti tuottamat vaaristymat tai epaloogisuudet, joiden lahde selvite-
téan ja toteutetaan tarvittavat rakenteelliset korjaukset.

Tyén vaativuuden
arvioinnin toteutus

Tyon vaativuuden arvioinnin organisointiin kannattaa kiinnittdd huomiota jo jar-
jestelman suunnitteluvaiheessa. Tavoitteena on, etta riippumatta organisaatiora-
kenteista arviointitydryhmalle valittyy nopeasti ja organisaation sisélla mahdolli-
simman yhdenmukaisella tavalla esitys tyon vaativuuden uudelleen arvioinnista
muuttuneen tehtavankuvan johdosta.

Palaute tydn vaati-
vuuden arvioinnista

Henkiloston informointi tulisi suunnitella huolella, ja tavoitteeksi tulisi asettaa
hyvan kokonaiskuvan luominen tydn vaativuuden arviointijarjestelméstd, sen
soveltamisesta seka vaikutuksista. Liséksi tulisi huolehtia siitéa, etta jokainen saa
palautteen omaa tehtavaansa koskevasta arvioinnista. Kun samassa yhteydessa
kaydaan lapi arvioinnin perusteet, henkiléille konkretisoituu vaativuuden arviointi-
tekijoiden soveltamistapa.

Tyén vaativuuden
arvioinnin yhteys
tehtéavakohtaiseen
palkkaan ja palkka-
kehitykseen

Palkkausjarjestelman |apinakyvyys edellyttdd hyvan kokonaiskuvan luomista
paitsi palkkausjarjestelmasta, sen palkkakytkenndista seka yleisista palkkapoliit-
tisista linjoista, joita noudattaen pyritdédn huolehtimaan samapalkkaisuuden to-
teuttamisesta palkkausjérjestelman osoittamalla tavalla. Oikeudenmukaisen,
kannustavan ja tasa-arvoisen palkkapolitikan toteuttaminen edellyttaa, etta or-
ganisaatiolla on valineitd maarittda palkkaa paitsi tehtdvan vaativuuden, myds
tydssa suoriutumisen perusteella.

Tehtavankuvausten
jatydn vaativuuden
arviointien yllapito

Tyon vaativuuden arviointijarjestelmasséa on suunniteltava huolella paitsi raken-
ne, myds jarjestelman soveltamistapa ja jarjestelman yllapidettavyys. Kehitys-
keskustelu on luonteva tapa tehtéavakuvien tarkistamiselle. Eri organisaatio- ja
esimiestasojen rooli jarjestelméan yllapidossa on méaariteltava selkeasti.

Taulukko 17. Opit henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointijarjestelman
tasa-arvoisuuden varmistamiseksi.

Kohde

Oppi

Patevyyden ja tyd-
suorituksen arvioin-
tijarjestelméan istut-
taminen organisaa-
tioon

Patevyyden ja tydsuorituksen arvioinnin tavoitteet ja kayttdomahdollisuudet kan-
nattaa arvioida ja maaritella huolella, jotta jarjestelman hyddyt saadaan organi-
saation kayttdon. Arvioinnin omaksumiseen kannattaa varata aikaa ja tukea sita
viestinnallisin ja koulutuksellisin keinoin.
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Arviointikehikko

Arviointitekijat ovat useimmiten monitulkintaisia, joten ne on valttdmatdnta maéari-
tella selkeasti. Jokaisen esimiehen on huolehdittava siita, etta arvioinnin l&ahto-
kohta heijastelee jokaisella arviointitekijalla ja kunkin henkilén kohdalla henkilon
hoitaman tehtévéan tavoitteita ja odotuksia. Arviointiasteikon toimivuuteen vaikut-
taa paitsi asteikon laajuus, myos tapa jolla asteikko on maaritelty, ja milla kohtaa
asteikkoa sijaitsee normaali suoritustaso.

Pelisdannot

Arviointijarjestelman pelisaantoja laadittaessa on ennakoitava vastaantulevat
tilanteet, joilla voi olla tilapéista tai pysyvaa vaikutusta tydsuoritukseen ja linjata,
milla tavoin ko. tilanteet mahdollisesti vaikuttavat henkilékohtaiseen lisééan. Sel-
ke& erimielisyystilanteiden ratkaisumalli lisd& henkildston luottamusta jarjestel-
man oikeudenmukaisuuteen.

Ohjeistus ja sovel-
tamisen tuki

liman kirjallista ohjeistusta, kasitteiden maérittelya ja arviointiasteikon soveltami-
sen ohjausta seka valmennusta ei saavuteta yhdenmukaista henkilon patevyy-
den ja tydsuorituksen arviointia. Yhdenmukaista soveltamista on tuettava ennen
arviointia ohjeistuksen ja valmennuksen avulla, arviointien jalkeen kaytantdjen ja
tulkintojen vertailulla seka tarkastelemalla esimiesaluekohtaisia arviointija-
kaumia.

Patevyyden ja tyd-
suorituksen arvi-
oinnin lahtékohta

Arvioinnin lahtokohta ei ole laheskaéan aina itsestaan selvyys, ja se kannattaa
tdsmentéa ja kirjata selkeasti. Kirjallinen tehtavankuvaus on hyodyllinen tietolah-
de paitsi tydn vaativuutta arvioitaessa, myds peilatessa tydsuositusta tehtéavéan
tavoitteisiin. Vaaristymien valttdmiseksi on tarpeen tdsmentaé, mita tehtavaa
hoitavien tydsuoritukselta voidaan arviointitekijakohtaisesti edellyttaa, jotta tehté-
vaan sisaltyvat perusodotukset tayttyvat.

Arvioinnin toteutus

Henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointijarjestelman kayttéénoton jalkeen
on hyodyllistd kdyda esimiesten kanssa lapi arviointiin liittyvat kaytannot, tulkin-
nat ja soveltamistavat. Nain saadaan tietoa toimiviksi osoittautuneista kaytan-
ndista, tulkinnanvararaisuuksista ja asteikon soveltamisesta, joka antaa hyvan
pohjan soveltamiseen liittyvan ohjeistuksen kehittamiselle.

Palaute patevyyden
jatydsuorituksen
arvioinnista

Arviointituloksen palauttaminen ei riitd palautteeksi, jos jarjestelmalla haetaan
kannustavuutta ja ohjausvaikutuksia. Vahva keskustelukulttuuri tukee tyésuori-
tuksen arvioinnin ja siihen liittyva palautteen annon omaksumista ja mieltdmista
osaksi esimiesty6ta ja johtamista. Muussa tapauksessa esimiesten ja muun
henkildston valmiuksien kehittdmiseen on kiinnitettéava erityistda huomiota.

Yllapidon suunnitte-
lu ja kytkentd muu-
hun toimintaan

TyOsuorituksen arviointijarjestelmasta saa strategista toimintaa tukevan tyévali-
neen, kunhan se kytketéan tarkoituksenmukaisella tavalla tavoitteisiin ja niiden
toteutumisen seurantaan. Tydsuorituksen arviointijarjestelman tarkoitus on tu-
kea, ei vaikeuttaa esimiestyota.

Henkildkohtaisista
lisista paattaminen

Palkkapoliittisten linjausten julkaiseminen lisda tydsuorituksen arviointijarjestel-
man ymmarrettavyyttd, lapinakyvyytta ja luottamusta siihen, etta jarjestelmaa
sovelletaan ja korotuksista paatetaan oikeudenmukaisesti.

Henkilokohtaisista
lisista viestiminen

Palkkapolitikan uskottavuus, luotettavuus ja kannustavuus edellyttaa paitsi huo-
lella suunniteltuja jarjestelmia ja prosesseja, myos huolella suunniteltua ja toteu-
tettua viestintaa.
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8 PALKKATILASTOJEN ANALYSOINTI

Hankkeessa tehtiin organisaatioiden palkka-aineistoista tilastollisia analyyseja, joiden
keskeisend tarkoituksena oli selvittad uusien palkkausjarjestelmien vaikutuksia naisten
ja miesten palkkoihin sek& sukupuolten valisiin palkkaeroihin. Palkka-aineistot kerat-
tiin suoraan kustakin organisaatiosta. Palkka-analyyseilla tutkittiin p&aséantoisesti
niiden henkildiden palkkakehitystd, jotka olivat mukana hankkeen kohdejoukossa.
Joistakin organisaatioista keréttiin kuitenkin myds laajempia palkka-aineistoja vertai-
lukohdiksi. Palkkatietoja oli tarkoitus keratd seka ajalta ennen ettéd jélkeen palkkaus-
jarjestelmauudistuksen. Muutaman organisaation osalta palkkatietojen saanti ennen
uudistusta osoittautui kuitenkin liian tyoladksi. Erilaisten palkkamuuttujien lisaksi
hankkeen kayttéon toivottiin mm. tietoja henkiléiden sukupuolesta, tyén vaativuus-
luokasta, tehtdvanimikkeestd, i&std, tyokokemuksesta ja koulutustasosta. Eri organi-
saatioista saatujen taustatietojen maara ja laatu vaikutti jonkin verran suoritettujen
palkka-analyysien siséltoon.

Ty0On vaativuuden ja tyosuorituksen arviointiin perustuvissa palkkausjarjestelmissa
l&hdetaan siitd, ettd arviointiprosesseilla maaritellaan, mitka tyot ovat vaativuudeltaan
samanarvoisia ja myos keiden henkiléiden suoriutuminen on samanarvoista. Lopulli-
nen palkka méardaytyy naiden arviointien perusteella, eikd suoraan esimerkiksi tehta-
vanimikkeen mukaan. Jarjestelman tasa-arvoisuuteen vaikuttaa siis myos se, onko ar-
viointiprosessi tasa-arvoinen ja kohteleeko se eri sukupuolia tasa-arvoisesti. Pelkill&
tilastollisilla palkka-analyyseilla ei suoraan pystytty arvioimaan sité, toteutuuko sa-
mapalkkaisuus todella hankkeessa mukana olleissa organisaatioissa, koska talloin
kunkin yksittadisen tyon vaativuuden tai tydsuorituksen arviointiprosessin sisélto ja
tyéhon liittyvat yksityiskohdat olisi pitdnyt tuntea. Sen sijaan projektin palkka-
analyyseilla tarkasteltiin mm. sitd, maksetaanko saman vaativuustason t0ista eri suku-
puolille keskimé&arin samantasoista palkkaa ja onko tydsuorituksen ja patevyyden ar-
vioinneissa merkittdvia eroja sukupuolten valilla.

Hankkeessa tehdyt palkka-analyysit koostuivat erilaisten palkkakeskiarvojen vertai-
luista sekd regressioanalyyseista. Tassa raportissa esitetddn lyhyesti keskeisimpié
palkka-analyysien tuloksia. Tarkempia organisaatiokohtaisia tuloksia toimitettiin kul-
lekin case -organisaatiolle hankkeen aikana.

8.1 Palkka-analyysit teollisuussektorilla

Teollisuussektorillakin pyrittiin palkka-aineistoja kokoamaan seké ajalta ennen etté
jalkeen palkkausjarjestelmauudistuksen. Yhdessé organisaatiossa teollisuussektorilla
keskityttiin palkka-analyyseissa kuitenkin palkkausjarjestelman kehittamistoimien
vaikutuksiin, koska jarjestelmé oli ko. organisaatiossa ollut kdytdssé jo vuodesta 1988
alkaen. My0s eréasté toisesta organisaatiosta ei pystytty saamaan palkkatilastoja ajalta
ennen koko palkkausjarjestelméuudistusta. Tutkimusaineistoihin koottiin kohdeor-
ganisaatioista sen sopimuksen piiriin kuuluvien palkkatiedot, jotka olivat hankkeen
kohteena muutenkin (toimihenkilot/tyontekijat).
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Hankkeessa oli mukana kolme kemianteollisuuden piirissa toimivaa yritysta toimi-
henkildiden palkkausjarjestelmillddn. Onkin mielenkiintoista vertailla kemianteolli-
suuden organisaatioiden palkka-analyysituloksia keskendan. Kaikissa hankkeessa mu-
kana olleissa kemianteollisuuden organisaatioissa toimihenkildiden palkkausjérjes-
telmén piirissa sukupuolten vélinen palkkaero on selvasti kaventunut tarkastelujakson
aikana (ks. kuvat 6 - 8). Sukupuolten vélisten palkkakeskiarvojen erot eivét olleet
enéa tilastollisesti merkitsevia viimeisena tarkasteluajankohtina organisaatioissa B ja
C. Yhdestd kemian alan yrityksesta ei tosin palkka-aineistoa ollut saatavilla ennen
palkkausjarjestelmauudistusta.'? Palkkaerojen kaventuminen oli nahtavissa myds sil-
loin, kun tarkasteltiin vain kaikkina ajankohtina aineistossa olevia henkildita, eli kun
henkildiden vaihtuvuuden vaikutus oli keskiarvojen vertailusta eliminoitu. Tdma ha-
vainto tukee sitd, ettd nimenomaan palkkausjérjestelmauudistuksella on ollut vaiku-
tusta palkkaerojen kaventumiseen.

Kaikissa hankkeeseen osallistuneissa kemian alan organisaatioissa saman vaativuusta-
son tehtdvistd maksettiin naisille ja miehille keskimaarin samantasoista palkkaa vii-
meisend tarkasteluajankohtana kaytettavissa olevassa toimihenkil6aineistossa. Suku-
puoli ei mydskaan missddn ndista organisaatioista nayttanyt vaikuttavan tilastollisesti
merkitsevasti patevyyden arviointiin tai henkilokohtaisen palkanosan prosenttiosuu-
teen tehtévédkohtaisesta palkasta. Yhdesséd kemianteollisuuden organisaatiossa naiset
sijoittuivat vield viimeisen tarkasteluajankohtana keskimaarin alemman vaativuusta-
son tehtdviin kuin saman koulutuksen ja saman tyokokemuksen omaavat tai saman-
ikdiset miehet. Muissa organisaatioissa ei l0ytynyt tilastollisesti merkitsevid eroja
tyon vaativuusluokkiin sijoittumisessa sukupuolten valilla.

\
1996 66,9 %
O Naisten palkka suhteessa
miesten palkkaan %
2003 83,0 % -
‘ ‘ | ‘ |
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Kuva 6. Naisten sdanndllisen tydajan ansion keskiarvo prosentteina miesten
saannollisen tydajan ansion keskiarvosta teollisuusorganisaatiossa A, kemian-
teollisuus toimihenkil6jarjestelma. Kokoaikaisesti tydskennelleet.

12 Organisaatiossa A palkkausjarjestelmauudistus tapahtui vuosina 1997-99, organisaatiossa 1996-97 ja
organisaatiossa C tyon vaativuuden arviointijérjestelmén osalta vuonna 1996 ja henkildkohtainen pal-
kanosa otettiin k&yttdon vuonna 2002.
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Kuva 7. Naisten sdanndllisen tyfajan ansion keskiarvo prosentteina miesten
saannollisen tydajan ansion keskiarvosta teollisuusorganisaatiossa B,
teollisuus toimihenkildjarjestelma. Kokoaikaisesti tyoskennelleet.
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Kuva 8. Naisten sadnndllisen tybajan ansion keskiarvo prosentteina miesten
saannollisen tydajan ansion keskiarvosta teollisuusorganisaatiossa C, kemian-

teollisuus toimihenkildjérjestelma. Koko aineisto.*?

13 Organisaatio C:n osalta tarkastelussa on kaytetty osittamattomia palkkoja, joten mahdolliset osa-

aikaisuudet eivat vaikuta tarkastelun tuloksiin.



71

Muiden kun kemian alan teollisuusorganisaatioiden palkka-analyyseissa ei ollut néh-
tavissa yhtd selkdd muutosta palkkaeroissa tutkittavalla ajanjaksolla. Naiss& organi-
saatioissa alkutilanteessakin sukupuolten véliset palkkaerot olivat pienemmaét eiké
selkeatd suuntausta palkkaerojen suuruudessa ollut havaittavissa palkka-analyysien
perusteella. Viimeisena tarkasteluajankohtana jéljelle ja&neet palkkaerot johtuivat
pa&osin siitd, ettd naiset sijoittuivat keskimaarin alemman vaativuustason tehtaviin
kuin miehet. Saman vaativuustason tehtévissa ei ndidenkaan organisaatioiden palkka-
analyyseissa ollut havaittavissa sukupuolten vélilla tilastollisesti merkitsevid palkka-
eroja viimeisena tarkasteluajankohtana vuonna 2003.

8.2 Palkka-analyysit kuntasektorilla

Kuntasektorilta hankkeessa oli mukana viisi kuntaa, joista kolmesta oli mukana sek&
Teknisten sopimus sekd KVTES. Kaksi kuntaa oli hankkeessa mukana yhdella virka-
ja tyodehtosopimuksella, muissa kunnissa hanke kohdistui kummankin sopimuksen
alueelle. Hankkeessa tehdyn tutkimuksen ollessa luonteeltaan toimintatutkimusta raja-
tuissa kohdeorganisaatioissa, myds palkkatilastot kerattiin yleensa samasta joukosta,
kuin mihin muukin tutkimus kohdistui. Muutamassa tapauksessa kuitenkin palkka-
analyyseissa kaytettiin lisdaineistoa tiettyjen vertailujen tekemiseen.

Kuntasektorilla palkka-analyyseja vaikeutti usein se, ettd kunta-alalla miehet ja naiset
ovat varsin vahvasti jakautuneet eri virka- ja tyoehtosopimusten piiriin. Kunnallisen
yleisen ty6- ja virkaehtosopimuksen (KVTES) piiriin kuuluvista suurin osa on naisia
ja toisaalta teknisten sopimuksen piiriin kuuluvista selvd enemmistd on miehia. Siis
my0s yksikoissa, joiden henkiléstd kuului padosin jommankumman sopimuksen pii-
riin, toisen sukupuolen osuus henkiltstostéd saattoi olla erittdin pieni, jopa vain muu-
tamia henkil6ita. Talldin luotettavien palkka-analyysien tekeminen vaikeutui.

Palkka-aineistojen toimittamiseen liittyvat ongelmat olivat erityisen yleisia kuntasek-
torin organisaatioissa. T&std syysta henkildiden taustatietojen ja palkkatietojen tilas-
tointiin on kuntasektorilla jatkossa syyté kiinnittdd huomiota, jos vastaavia analyyseja
halutaan tehda esimerkiksi tasa-arvosuunnitelmia varten. Eradsta kuntaorganisaatiosta
ei saatu lainkaan aineistoa ajalta ennen palkkausjarjestelmauudistusta, koska kunnassa
oli uudistettu palkka- ja henkil6tietojen tilastointia niin, ettd aineistojen tuottaminen
olisi ollut kohtuuttoman vaikeaa. Koulutustietojen tilastointi oli monessa tapauksessa
varsin puutteellista. Tilastojen késittelyssé aiheuttivat ongelmia mm. Kirjavat tavat
tilastojen tekemisessé seka puuttuvat tiedot. Jos esimerkiksi joltakin henkil6lta puuttui
koulutustieto, oli tilastosta yleensa mahdotonta nahda, tarkoittiko tdma sita, etta ko.
henkil6lla ei ollut lainkaan koulutusta vai sitg, ettd tietoa ei ollut saatavilla.

Kuntasektorin organisaatioiden palkka-analyysit tukivat késitystd, ettd kuntapuolella
sukupuolten valiset palkkaerot ovat pitkalti virka- ja tydehtosopimusten vélisié, eivét-
ka niinkaan sopimusten sisaisia. Useissa tapauksissa sukupuolten vélisia palkkaeroja
ei esiintynyt saman organisaation sisall4, saman virka- ja tyoehtosopimuksen piiriin
kuuluvilla henkil6illa lainkaan ennen palkkausjérjestelméauudistustakaan. Tama ei kui-
tenkaan tarkoita, ettei sukupuolten valisia palkkaeroja esiintyisi koko kunnan tai kun-
tasektorin tasolla. Sopimuskohtaisten palkkausjérjestelmien mahdollisuudet vaikuttaa
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sukupuolten valisiin palkkaeroihin ovat kuitenkin nykyisessa tilanteessa hyvin pienet.
Joissakin organisaatioissa kuntasektorilla esiintyi myds sukupuolten valinen palkkaero
naisten eduksi. Ty0Osuorituksen arviointiin perustuvan henkilokohtaisen palkanosan
madrdytyminen naytti hankkeessa mukana olleissa kuntaorganisaatioissa olevan suku-
puolineutraalia.

Hankkeeseen tehtyjen organisaatiokohtaisten palkka-analyysien perusteella ei voitu
havaita tyon vaativuuden ja tyosuorituksen arviointeihin perustuvilla palkkausjérjes-
telmill& olevan selkedd ja johdonmukaista vaikutusta sukupuolten vélisiin palkkaeroi-
hin tutkittavissa kunta-alan organisaatioissa. Parissa organisaatiossa sukupuolten vali-
nen palkkaero pieneni tarkasteltaessa koko aineistoa niin, ettd mukana oli sek&
KVTES:n etta teknisten sopimuksen piiriin kuuluvia. Sukupuolten valisen palkkaeron
kaventuminen naytti talléin johtuvan péd&osin siitd, ettd naisvaltaisen KVTES:n keski-
palkat lahestyivat Teknisten sopimuksen keskipalkkoja kyseisissa aineistoissa, eika
niink&an siitd, ettd sukupuolten vélinen palkkaero olisi kaventunut tietyn tydehtoso-
pimuksen piiriin kuuluvien keskuudessa. Uuden palkkausjarjestelmén vaikutuksesta ei
néissa tapauksissa voitu tehdé selkedéd johtopaétostd, koska kyseisissd aineistoissa oli
mukana kahden virka- ja ty6ehtosopimuksen ja ndin ollen kahden erilaisen palkkaus-
jarjestelman piiriin kuuluvia henkil6itd. Myo6s joissakin muissa tarkasteluissa oli ha-
vaittavissa hyvin pientd palkkaerojen kaventumista, mutta muutoksen pienuuden seké
aineistojen luonteen takia ei voitu selvasti todentaa uuden palkkausjarjestelman vaiku-
tusta.

Tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointiin perustuvan palkkausjarjestelman palk-
kaa muuttavat vaikutukset nayttivat ylipdatdan olevan kuntasektorilla melko pienid.
Esimerkiksi tydsuorituksen arviointiin perustuvan henkilékohtaisen palkanosan osuus
kokonaispalkasta oli useassa tapauksessa varsin pieni. Aiemmin onkin jo todettu myos
se, ettd kunta-alalla eri sukupuolet jakautuvat myés melko paljon eri tyéehtosopimus-
ten piiriin, eikd sopimuskohtaisilla palkkausjarjestelmill4 ndin ollen voida vaikuttaa
koko sektorin palkkaeroihin. Kuntasektorilla sukupuolten vélisten palkkaerojen pie-
nentamiseksi pitaisikin ensisijaisesti pyrkia segregaation vahentadmiseen sek& pohtia
erillisten virka- ja tydehtosopimusten merkitysta sukupuolten vélisiin palkkaeroihin.

Tasa-arvolain mukaan vahintaan 30 henkiloa séannallisesti tydllistavilla tydnantajilla
on velvollisuus edistdd tasa-arvoa vuosittaisen suunnitelman pohjalta. Tasa-
arvosuunnitelman tulee sisaltaa erittely naisten ja miesten sijoittumisesta eri tehtaviin
seka kartoitus naisten ja miesten tehtavien luokituksesta, palkoista ja palkkaeroista.
Hankkeessa tuotetuista ja kohdeorganisaatiolle toimitetuista palkka-analyyseista or-
ganisaatiot  voivat saada vinkkeja palkkakartoitusten tekemiseen tasa-
arvosuunnitelmaa varten. Palkkatilastojen analyyseissa aineistojen kokoaminen osoit-
tautui varsin haasteelliseksi tehtévaksi. Jatkossa eri organisaatioissa olisikin hyva poh-
tia, kuinka palkka- ja henkilGiden taustatietojen tilastointia voitaisiin kehittdd selke-
ammaksi ja sujuvammaksi.



73

9 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuksin —hankkeen taustalla oli tarve sel-
vittda tyon vaativuuden seké henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointiin perus-
tuvien palkkausjérjestelmien vaikutuksia ja toimivuutta samapalkkaisuuden nakokul-
masta, ja kehittdd ko. palkkausjarjestelmia soveltavien tyépaikkojen kayttoon suku-
puolten palkkatasa-arvon toteuttamista tukevia kdytant6ja ja valineitd. Hankkeen péé-
tavoitteena oli naisten ja miesten samapalkkaisuuden edistdminen kehittdmalla suku-
puolia syrjimattomia palkkausjarjestelmid ja niiden kehittdmis- seka yll&pitoprosesse-
ja. Hankkeen tavoitteita edistettiin kohdeorganisaatioiden palkkausjarjestelmia kehit-
tamalla seké tuottamalla organisaatiokohtaisesta kehitystyosta laajemminkin kaytetta-
vid menetelmid, joilla voidaan edistdd samapalkkaisuutta sukupuolten valilla.

Hankkeessa selvitettiin tyon vaativuuden seké henkilon patevyyden ja tydsuorituksen
arviointiin perustuvien palkkausjérjestelmien vaikutuksia sukupuolten vélisiin palkka-
eroihin. Kohdeorganisaatioiden palkka-aineiston analysointitulosten perusteella palk-
kausjarjestelmien vaikutukset sukupuolten valisiin palkkaeroihin ndyttivat varsin eri-
laisilta kunta- ja teollisuussektoreilla. Kuntasektorin organisaatioissa ei ollut nakyvis-
sé selkedd palkkaerojen kaventumista, kun taas useassa teollisuusorganisaatiossa uusi
palkkausjarjestelma naytti selvésti pienentdneen sukupuolten valisid palkkaeroja. Sa-
mapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudistuksin —hankkeessa tarkasteltiin vain yk-
sittdisten kohdeorganisaatioiden, teollisuudessa yrityksen tietyn henkiléstoryhman ja
kuntapuolella tiettyjen yksikkojen palkka-aineistoja. Tuloksia ei siis voida yleistda
koko teollisuus- tai kuntasektorille. Kuitenkin jotakin suuntaviivoja voidaan hankkeen
palkka-analyysien perusteella vetadd. Teollisuussektorilla kaikissa kemianteollisuuden
organisaatioissa palkkaerot olivat pienentyneet selvésti, joten kemian teollisuuden
toimihenkildiden palkkausjarjestelmalla néyttaisi olevan sukupuolten vélisid palkka-
eroja pienentdva vaikutus. Muissa hankkeessa mukana olleissa teollisuusorganisaati-
oissa palkkaerojen kaventuminen ei ollut yhtd selkedtd. Kuntapuolella taas ei voitu
yhdessak&éan organisaatiossa havaita selkedd palkkausjérjestelmén vaikutusta suku-
puolten valisiin palkkaeroihin. Tarkasteluja vaikeutti sukupuolten voimakas segregaa-
tio nais- ja miesvaltaisiin sopimuksiin ja palkkausjérjestelmiin. Kunnissa palkkausjéar-
jestelmié oltiin hankkeen aikana osin vasta ottamassa kayttoon, mika osaltaan vaikeut-
ti palkkavaikutusten tarkastelua.

Kohdeorganisaatioiden laht6tilannetta mallinnettaessa paikannettiin runsas joukko
palkkausjarjestelmien rakenteeseen ja soveltamiseen liittyvid kehityshaasteita, jotka
koottiin organisaatiokohtaisiin raportteihin yhdessé haasteisiin liittyvien kehittdmis-
ehdotusten kanssa. Kehitystyon painopisteet vaihtelivat kohdeorganisaatioissa ja
hankkeen aikana toteutettiin erityyppisia kehittdmistoimenpiteitd. Kehitystyon tulok-
sena saatiin aikaan monenlaisia parannuksia organisaatioiden palkkausjarjestelmien
rakenteissa, soveltamiseen liittyvissa kdytannoissa ja ohjauksessa, sekd esimiesten ja
muun henkiléston osaamisessa. Organisaatioiden hiljaisen tiedon hyddyntdminen sekéa
esimiesten ja muun henkildstén osallistuminen kehittdmistoimintaan syvensi ja konk-
retisoi palkkausjérjestelmien tdsmennys- ja ohjaustarpeita. Tyon vaativuuden sek&
henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointijarjestelmiin liittyvat kehittdmistoimet
kohdeorganisaatioissa johtivat kdytannon toimenpiteiden kautta mydnteisiin vaikutuk-
siin palkkausjarjestelméaéan liittyvissa kaytdnnoissa seka henkildston suhtautumisessa.
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Kehittdmistoimien ja hankkeen vaikutusten arviointi esimiesten, muun henkiloston ja
hankkeen avainhenkildiden kesken vélitti monipuolisen kuvan toimenpiteiden koko-
naisvaikutuksista. Yhtend hankkeen hedelméllisend erityispiirteend pidettiin organi-
saatioiden valista tiedon ja kokemusten vaihtoa verkostotapaamisissa. Kohdeorgani-
saatioiden vélinen yhteistoiminta oli aktiivista koko hankkeen ajan.

Haasteet jarjestelmén toimivuudessa sekd yhdenmukaisen kohtelun varmistamisessa
ovat pitkalti yhteisid, vaikka hankkeessa mukana olevat organisaatiot olivat eri sekto-
reilta ja palkkausjarjestelman elinkaaren suhteen eri vaiheissa. Samapalkkaisuuteen
palkkausjarjestelmauudistuksin —hankkeen tutkimustulokset osoittavat, ettd organisaa-
tioissa on usein keskitytty pitkalti palkkausjarjestelman rakenteellisiin uudistuksiin ja
rakenteen toimivuuteen. Tyon vaativuuden tai henkilon patevyyden ja tyésuorituksen
arviointijarjestelmén valinta ja rakentaminen, arviointitekijéiden méaérittely, tehtdvien
vaativuuksien arviointi ja muut palkkausjarjestelmén kayttoonottovaiheessa paatetta-
vét asiat ovat jarjestelmén toimivuuden kannalta tarkeitd, mutta tutkimuksen perus-
teella véhemmalle huomiolle ovat sen sijaan jaaneet palkkausjarjestelman toimivuu-
den ja tarkoituksenmukaisen k&yton varmistaminen sekd henkiloston kokemukset
palkkausjarjestelman kannustavuudesta ja oikeudenmukaisuudesta.

Hankkeen aikana paikannettiin osassa palkkausjérjestelmié rakenteellisia ”heikkouk-
sia”, jotka vaikeuttivat samapalkkaisuusperiaatteen mukaiseen lopputulokseen péésya
tyon vaativuutta tai tyosuoritusta arvioitaessa. Suurimmat haasteet seka teollisuus-
ettd kuntaorganisaatioissa liittyivat kuitenkin palkkausjarjestelman soveltamiseen ja
johtamiseen. Kaikissa mukana olevissa organisaatioissa paikannettiin kehittamistar-
peita, jotka edellyttivat palkkausjarjestelmén soveltamisen ohjauksen ja seurannan
lisadmistd sekd palkkatietamyksen parantamista. Erds keskeisia arviointivaiheessa
paikannettuja haasteita puolestaan liittyi kehittdmistoimien vaikuttavuuteen. Hank-
keen aikana toteutettuja kehittdmistoimia esimiesten ja muun henkildston kanssa lapi
kaytéessa havaittiin, ettd kehittdmistoimien havaitseminen, niiden merkityksen oival-
taminen sek& kaytantdoon ottaminen ei tapahdu itsestdén, vaan vaatii tehtyjen muutos-
ten avaamista ja kasittelyéd yhdessé henkildston kanssa.

Hankkeeseen osallistuneissa organisaatioissa suhtautuminen tyon vaativuuden seka
henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointiin perustuviin palkkausjarjestelmiin
oli jokseenkin ”jasentymatotd”. Téatd selittdd osin puutteellinen tietdmys
arviointijarjestelmistd ettd niiden palkkavaikutuksista. Oikean tiedon puuttuessa
nakemykset sekd arviot tehtiin oletusten perusteella. Osin selitys l6ytyy
palkkausjarjestelman kayttoon liittyvista vaihtelevista kéytdnndstd organisaation
sisalld niin osastojen kuin eri esimiestenkin valilla. Toimiva palkkausjarjestelma
vaatii riittdvén tietoisuuden ja osaamisen organisaatioissa niin rakeellisten asioiden
kuin soveltamiskaytantdjen suhteen. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta
palkkausjarjestelmauudistuksia on pidetty tarpeellisina ja uusien jérjestelmien periaat-
teita seka tavoitteita hyvind. Kriittisesti suhtaudutaan jérjestelmien soveltamiseen. Or-
ganisaatioissa riittdd vield haastetta, jotta henkiléstostd kokisi uuden palkkausjarjes-
telman ja sen palkkavaikutukset kannustaviksi seka oikeudenmukaisiksi.

Hankkeessa kerdtyn aineiston perusteella luottamus palkkausjarjestelmiin syntyy
lapindkyvien sekd yhdenmukaisten kéytantdjen kautta. Lapinakyvyyden tulee ulottua
palkanmé&érityksen perusteista ja arviointimenetelmistd aina arviointitulosten
palkkakytkent6ihin ja palkankorotuksia ohjaaviin periaatteisiin asti. Hanke osoitti,
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ettd erityisesti palkantarkistusmekanismien avaaminen henkilostdlle on haaste
vastaisuudessakin  samapalkkaisuusperiaatteen  todentamiseksi  organisaatioissa.
Henkiloston tulisi tietdd paitsi siitd, mistd oma palkka koostuu, myds se miten siihen
voi itse vaikuttaa. Kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuksien olemassa olo ja niiden
tunnistaminen ovat olennaisia asioita my6s kannustavuuden n&kodkulmasta.
Kehitystoimina organisaatioissa on parannettu ohjeistusta, koulutettu seka
valmennettu henkilostéd niin palkkausjarjestelmien tavoitteesta kuin sisalldistakin.
Tasa-arvoisuuden kokemusta seka samapalkka-ajatusta voidaan edistda arviointiin
perustuvilla palkkausjarjestelmilla, mutta tasa-arvo ei toteudu vain ohjeiden
laadinnalla. Palkkausjarjestelma tulisi ”ottaa organisaation omaksi” siséllyttamalla se
osaksi kokonaispalkitsemista ja johtamista, seka tyostamalla jarjestelmalle yhteinen
tulkinta ja merkitys.

Tyon vaativuuden arvioinnin ajatuksena on tasa-arvondkokulmasta ollut, ettd naisten
asema palkkauksessa paranee sen myota, ettd tdiden arvioinnin yhteydessé palkkauk-
sesta poistuu naisvaltaisten tdiden aliarvostus. Kéytdnnossé tdma ei ole ongelmatonta,
sill4 vanhat arvostukset saattavat siirtyd eteenpain myos uusiin palkkausjarjestelmiin.
Arviointiprosessit etenevét usein hitaasti eikd samapalkkaisuustavoite valttamétta sai-
ly kovin keskeisend palkkausjérjestelmien uudistamisen tavoitteena. Henkilokohtaisen
palkanosan jakoperusteiden tasa-arvoisuus taas on pitkélti kiinni esimiesten yhden-
mukaisesta ja tarkoituksenmukaisesta arviointityostd. Onnistumisen mahdollisuuksia
on edistanyt esimiesten kouluttaminen, mutta tulkintojen ja kéytantdjen yhdenmukai-
suus edellyttdd liséksi seurantaa sekd menettelytapojen ja ratkaisuperusteiden avaa-
mista esimiesten kesken.

Tutkimustulosten perusteella ndyttaa siltd, ettd tyon vaativuuden sek& henkilon péte-
vyyden ja tyOsuorituksen arviointiin perustuvien palkkausjarjestelmien avulla on
mahdollistaa paikantaa ja poistaa sukupuolten vélisia palkkaeroja, jotka eivét selity
arviointimenetelmin todennetuilla eroilla tyon vaativuudessa, henkilon patevyydessé
tai tyosuorituksessa. Teollisuus- ja kuntasektoreilla palkkausjarjestelmat ovat virka- ja
tyoehtosopimusrakenteesta johtuen toimiala- ja henkilostoryhmékohtaisia. Tasta joh-
tuen palkkausjarjestelmien mahdollisuudet vaikuttaa sukupuolten vélisiin palkkaeroi-
hin koko organisaation tasolla, ovat rajatumpia kuin esimerkiksi valtiosektorilla, jossa
padosin sovelletaan yhta jarjestelmaa koko henkiléstoon.™* Kun tydn vaativuuden seka
henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arvioinnissa kdytettavat kriteerit ja tasot ovat
erilaiset eri jarjestelmien piirissd, sen arvioiminen, maksetaanko samanarvoisesta
tyostd ja tyosuorituksesta samaa palkkaa eri sopimusten piirissa olevalle henkildille,
on varsin haasteellista. Ty6elaméan tasa-arvoon liittyvat lait turvaavat tyontekijalle oi-
keuden samaan palkkaan samanarvoisesta ty0std, eika eri tyo- tai virkaehtosopimusten
piiriin kuuluminen ole péteva peruste palkkaeroille. Lainsaadanto ei kuitenkaan ota
kantaa menetelmaan, jolla samapalkkaisuus tulisi varmistaa, eika edellytad tydnantajaa
soveltamaa samaa palkanmééritys- tai arviointimenetelmaé koko henkiléstoon.

Naisten ja miesten vélistd samapalkkaisuutta on edistetty lainsdéddantod kehittamalla,
hallituksen toimenpiteilld sek& tyomarkkinajarjestdjen toimesta. Myos tutkimukseen
perustuvaa tietoa palkkaeroista ja niiden syista on jo runsaasti olemassa. Normit, s&a-
dokset ja tydmarkkinapolitiikka luovat puitteet ja tuovat raamit seka tarjoavat palkka-

1 valtiosektorin arviointeihin perustuvien palkkausjarjestelmien tasa-arvovaikutuksista ks, Huuhtanen
ym. 2005.
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tason vertailtavuuden organisaatioille, joissa toteutetaan kdytannon tasolla samapalk-
kaisuusperiaatetta palkasta sovittaessa tydnantajan ja palkansaajan valilla. Hankkeen
kokemusten perusteella organisaatioilla on tarvetta palkkausjarjestelmien kehittdmi-
seen, mutta heilld ei useinkaan ole tahan tarvittavia resursseja. Tutkimustulokset
osoittavat, ettd palkkaerojen pienentdminen on mahdollista arviointiin perustuvilla
palkkausjarjestelmilla, mutta sen toteuttamiseksi organisaatioiden on Kiinnitettava jat-
kuvaa huomioita palkkausjérjestelmén rakenteelliseen tasa-arvoon ja soveltamiskay-
tantdjen yhdenmukaisuuteen. Samapalkkaisuuden toteutumisen kannalta erittain kes-
keistd kaytettdessa arviointeihin perustuvia palkkausjarjestelmia on tyén vaativuuden
sekd henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointien tasa-arvoisuus seka esimiesten
riittdvat valmiudet arviointien tekemiseen, koska naiden arviointien perusteella mééri-
telld&n samanarvoinen ty6 sekd samanarvoinen suoriutuminen. Tutkittujen palkkaus-
jarjestelmien lahtokohtana on, ettd samoiksi tai samanarvoisiksi arvioiduista toist,
patevyyksista ja tyosuorituksista maksetaan samaa palkkaa. Kriittinen kohta palkka-
uksen tasa-arvoisuuden kannalta on téalloin arviointitulosten luotettavuus, minka var-
mistamiseen Samapalkkaisuuteen palkkausjérjestelméuudistuksin —hankkeen tavoit-
teet ja toimenpiteet olennaisilta osin keskittyivat. Arviointiprosessien tukeminen, ke-
hittdminen ja yhdenmukaistaminen tulisi olla jatkuva prosessi. Tutkimus- ja kehitys-
toimintaa tulisi samapalkkaisuuden edistamiseksi jatkossakin kohdentaa yritysten ja
muiden organisaatioiden tasolle tukemaan tiedotusta, koulutusta ja esimiesvalmennus-
ta sekd muita k&ytdnnon toimia, jotta arviointiin perustuvat palkkausjérjestelmét toi-
misivat tarkoituksessaan ja tarkoituksen mukaisella tavalla.
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Liite 1 Tyodkalupakin tyokalut

Tyokalupakin menetelmét ja valineet

Alue

Menetelma

Arviointikaytannot

- T1.1 Vaativuuden arviointitydpaja

- T1.2 Tyon ja tehtavan vaativuuden arviointi

- T1.3 Tyon ja tehtavan kuvaus

- T1.4 Esimerkki tehtdvan vaativuustekijoista

- T2.1 Patevyyden ja suorituksen arviointitydpaja
- T2.2 Patevyyden ja suorituksen arviointi

- T2.3 Suorituksen arviointikriteerit

Ohjeistus ja tiedotus

- T3.1 Palkitsemisen kokonaiskuva

- T3.2 Palkitsemisen vuosikello

- T3.3 Palkkausjarjestelman kuvauspohja

- T4.1 Kysymyksia henkilokohtaisesta palkanosasto

Seuranta ja analysointi

- T5.1 Palkkatilastojen analysointi

- T6.1 Kysely palkkausjarjestelman toimivuudesta

- T6.2 Keskiarvomuuttujat palkkausjarjestelméan toimivuuden analysointiin
- T7.1 Palkkausjarjestelman arviointitydpaja

Kehittamisen ja kaytan-
nén sudenkuoppia

- T8.1 Case esimerkkeja
- T8.2 Kehittdmisopit
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Liite 2 Teollisuuden kehittamistoimenpiteet

Case A

Kehittdmisvaiheessa keskityttiin tyon vaativuuden arviointikdytantojen kehit-
tdmiseen. Tavoitteena oli lisatd esimiesten valmiuksia kuvata toimihenkilo-
alaistensa tehtdvid sekd laatia ohjeistuksen mukaisia tehtdvankuvauksia. Ta-
voitteena oli my0ds parantaa esimiesten ja luokitustyoryhman valisté yhteistyota
ja vuorovaikutusta. Kehittdmisvaihe aloitettiin toimittamalla luokitusty6ryhmé-
laisille sdhkopostitse kysely, jonka avulla kartoitettiin keskeisimpi& ongelmia
esimiesten laatimien toimenkuvien perusteella tapahtuvassa tehtdvien vaati-
vuuden arviointiprosessisissa. Saatujen vastausten perusteella organisaatiolle
suunniteltiin koulutuspaketti, joka koostui yleisestd koulutusosiosta (tyon vaa-
tivuuden arviointi, tehtdvankuvauksen laadinta, palkkausjarjestelméa) seka ryh-
maétyoskentelystd. Koulutustilaisuuksia jarjestettiin kevaan 2005 aikana kaksi
kappaletta. Erityisesti rynmatoiden avulla esimiehet saivat selkedn kuvan siité,
miksi hyvin tehty tehtavankuvaus on tarked johdonmukaisen ja tasa-arvoisen
palkkapolitiikan noudattamisessa. Tarvittaessa organisaatio voi hyddyntaa kou-
lutuspakettia myos jatkossa esimiesten koulutuksessa. Kehittdmisvaiheen tu-
lokset raportoitiin kohdeorganisaatiolle toukokuussa 2005.

Case B

Kehittdmisvaiheen tavoitteena oli kehittdd palkkausjarjestelmaa koskevaa vies-
tintd4 rakentamalla palkitsemisen kokonaiskuvaus sek& uudistamalla kuvaukset
kaytossa olevista palkkausjarjestelmistd. Kokonaismallin kehittdminen tapahtui
tyoryhmassd, jonka tyoskentelya tutkijat tukivat ja seurasivat. Organisaatiossa
kehittdmisvaihe eteni syksylld 2004 palkkausjarjestelman kokonaiskuvauksen
tyostdmisend. Tarkoituksena oli luoda intranetiin palkitsemispolku, josta kay
ilmi kaikki palkkausjérjestelman osat. Paavastuu palkkausjarjestelman kuvauk-
sessa on organisaatiossa, tutkijat kommentoivat ja ohjasivat palkkausjarjestel-
makuvauksen siséllon ja rakenteeseen osalta. Yhdeksi organisaation kehitté-
mistavoitteeksi asetettiin myds palkkausjarjestelmén tuntemuksen lisddminen
henkildston keskuudessa. Syksylla 2004 sovittiin koulutuksesta, joka jérjestet-
tiin kevéaalla 2005 ennen esimiesten pitdmiad palkkauksen palautekeskusteluita.
Tammikuussa 2005 tutkijat aloittivat suunnittelutyon organisaation yhteyshen-
kilon kanssa koulutustilaisuuksien jarjestamisesta. Koulutustilaisuudet jérjestet-
tiin erikseen esimiehille ja tyontekijoille sek& toimihenkil6ille. Koulutuksia jar-
jestettiin yhteensa nelj& kappaletta helmi- ja maaliskuun aikana ja ne koostuivat
palkkausjarjestelmésta yleisesti ja sen osiosta seké organisaation oman palkka-
usjarjestelman esittelyé ja lopuksi kéytiin vapaamuotoista keskustelua ryhmé-
toiden pohjalta. Organisaation toinen kehittdmisvaiheen tavoite liittyi patevyy-
den arvioinnin toimivuuden kartoittamiseen ja vertailuun vuosien 2004 ja 2005
valilla. Taman vuoksi vuonna 2004 toteutettu kysely ja haastattelut toistettiin
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vuonna 2005 toukokuussa edellisen vuoden mallin mukaisesti. Kehittdmisvai-
heen tulokset raportoitiin kohdeorganisaatiolle kesédkuussa 2005.

Case C

Kehittdmisvaiheen tavoitteena oli nykyiseen palkkausjérjestelmaén siséltyvén
patevyyden arviointimenetelman muokkaaminen strategialdhtoiseksi ja parem-
min organisaation tarpeita vastaavaksi. Tavoitteena oli myos lisaté patevyysar-
viointia tekevien esimiesten ja arvioitavien henkildiden ymmarrysta arvioinnin
sisallosta ja mittauksesta. Patevyyden arviointimenetelman kehittdminen tapah-
tui tydryhmissa, jonka tydskentelyé tutkijat tukivat. Kehittdmisvaihe aloitettiin
esimiesten haastatteluilla seka henkil6stolle suunnatulla kyselylla. Tasta jatket-
tiin johdolle, esimiehille ja luottamushenkilGille jarjestetyilla ryhmatoilld ja
koulutustilaisuuksilla. Kehittamisvaiheen aikana jarjestetddan myos organisaati-
on henkildstolle suunnattuja koulutus- ja tiedotustilaisuuksia patevyyden arvi-
ointimenetelmaan liittyen. Patevyyden arvioinnin kehittdminen ajoitettiin orga-
nisaatiossa samanaikaisesti tehtdvdn osaamistarvekartoituksen kanssa, jolloin
siitd saatu tieto voitiin parhaiten hyodynt&éd patevyyden arvioinnissa kéytetta-
van jarjestelmén kehittdmisessa.

Kehittdmisvaiheen tavoitteiksi asetettiin kaksi padmaarad. Ensimmaisen kehit-
tdmistavoitteen tarkoituksena oli selvittda patevyyden arviointiprosessiin liitty-
via esimieskéytantdja, joihin paneuduttiin kyselyiden ja haastatteluiden avulla
kevaalla 2004. Huhtikuussa 2005 tehtiin uudelleen kevaalla 2004 toteutettu pé-
tevyyden arviointiprosessiin liittyvat esimieshaastattelut ja alaiskyselyt. Nain
saatiin tietoa kehittdmisvaiheen toimien vaikutuksista ja mahdollisista asenne-
sekd toimintamuutoksista patevyyden arviointiprosessissa. Syksyn 2005 kehit-
tdmistavoitteeksi asetettiin patevyyskriteerien tulkintojen tydstaminen. Toisena
kehittdmistavoitteena oli luoda yhteinen tulkinta organisaation patevyyskritee-
rien ja -skaalojen sisallosta ryhmakeskusteluiden avulla. Kehittdmisty6 alkoi
syksylla 2004 jarjestetyilla ryhmatydpajoilla, joissa kéytiin lapi ja tarkennettiin
patevyyden arviointiin liittyvien kriteerien ja skaalojen tulkintaa. Tutkijat veti-
vat ryhmatyot ja kokosivat tulokset yhteen. Ryhmien tuottamista nakemyksista
koottiin yhteen eri ryhmien tuottamat tulkinnat patevyyskriteerien sisallosta.
Ryhmien tuottamien patevyystulkintojen pohjalta organisaatiossa luotiin tar-
kemmat tulkinnat ja td&smennykset nykyisille toimihenkilGiden patevyyskritee-
reille, jotka koottiin yhteen uudeksi osaksi ohjeistusta patevyyden arviointiin.

Naiden kehittdmistoimien lisaksi tutkijaryhma jarjesti kevaalla 2005 kattavat
koulutukset organisaation neljassé toimipisteessd, joissa levitettiin tietoa ryh-
métoiden perusteella muodostetuista uusista ohjeistuksista ja kaytiin lapi palk-
kausjarjestelmén yleisia toimintaperiaatteita. Koulutus jarjestettiin ennen vuo-
den 2005 arviointikierrosta, jotta esimiehet pystyivat hyédyntdméan ryhmakes-
kustelujen avulla muodostettuja uusia patevyyden tulkintaohjeita arvioinneis-
saan. Kehittdmisvaiheen tulokset raportoitiin kohdeorganisaatiolle kehittamis-
vaiheen loputtua kesdkuussa 2005.
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Case D

Kehittdmisvaiheen tavoitteena oli patevyyden arviointimenetelman kayttéonot-
to sekd esimiesten arviointivalmiuksien kehittdminen. Erikseen valittujen esi-
miesten ja heidan alaistensa kokemuksia selvitettiin haastatteluin ja kyselyin
sekd kehittdmisvaiheen alussa ettd lopussa. Liséksi organisaation tyon vaati-
vuuden arviointiryhma maéaritteli ankkuritoimenkuvien avulla tyon vaativuus-
luokitukset. Organisaation henkilOstOlle jérjestettiin koulutus- ja tiedotustilai-
suuksia patevyyden arviointimenetelmaan liittyen. Lisaksi patevyyden arvioin-
tia pyrittiin yhtendistamaéan kaymalla patevyyden arviointikriteerit lapi ryhma-
toiden avulla. Tutkijat osallistuivat kehittdmisvaiheessa haastattelujen ja kyse-
lyiden suorittamiseen sek& ryhmatoiden jarjestdmiseen. Lisdksi tutkijaryhma
ohjasi seka tuki organisaation kehitysty6ryhmaa.

Kehittamisvaihe k&ynnistyi kevaalla 2004, jolloin haastateltiin erikseen valittu-
ja esimiehid ja heidan alaisiaan. Haastatteluilla selvitettiin henkiloston koke-
muksia patevyyden arvioinnista. Kehittdmisvaiheen toinen osa kaynnistyi syk-
syll4 2004. Toisen vaiheen tavoitteeksi asetettiin esimiesten arviointivalmiuksi-
en kehittdminen patevyyden arvioinnissa seké toisaalta myos koko henkildston
tietdimyksen lisddminen sek& yhteisen ymmarryksen I0ytdminen péatevyyden
arviointikriteereistd. Organisaatiossa toteutettiin syksyn aikana toimihenkilille
sek& heidan esimiehilleen suunnattu laaja koulutuskokonaisuus palkkausjarjes-
telman rakenteeseen ja sen soveltamiseen liittyen. Ndiden koulutustilaisuuksien
yhteydessa toteutettiin myds hankkeen kehittdmisvaiheen toinen osio. Esimie-
hille jarjestettiin ensin koulutustilaisuudet, jotka koostuivat ty0n vaativuuden
arviointiosiosta (organisaation vastuulla) sek& toisesta osiosta, jossa kaytiin pa-
tevyyden arviointikriteerien tulkintaa l&pi (tutkijoiden vastuulla). Kriteerien
tulkinta toteutettiin pohtimalla mitd kukin patevyyskriteeri tarkoittaa konkreet-
tisella tasolla eli mitd konkreettisia asioita esim. tyOtulokset ja yhteistyokyky
pitavat sisélldédn, kun esimiehet arvioivat toimihenkildalaistensa patevyytta.
Kaikkien esimiesryhmien tuottamat tulkinnat kirjattiin ylos ja tutkijat laativat
niistd yhteenvedon. Yhteenveto ja kaikkien yksittaisten ryhmien tuottamat tul-
kinnat esitettiin koko henkilostolle suunnatuissa koulutustilaisuuksissa (toimi-
henkilot ja heiddn esimiehensd). Tuotettujen patevyyskriteerien tulkintojen
avulla konkretisoitiin, millaisiin asioihin esimiehet kiinnittavat huomiota alais-
tensa patevyytta arvioidessaan. Lisdksi arviointikriteerien yhteisen pohdinnan
avulla pyrittiin yhtendistaméan esimiesten nakemyksié kriteereiden sisallosta.

Syksyn 2004 kuluessa organisaation kolmella toimipisteell& oli jarjestetty koko
henkilostolle suunnattuja laajoja koulutuksia ja ryhmaty6pajoja ankkuritoimen-
kuvien uudistamiseen seké tehtédvan vaativuuden ja patevyyden arviointiin liit-
tyen. Kevéalla 2005 jatkettiin kehittdmisvaiheen toista tavoitetta liittyen pate-
vyyden arviointikdytantojen kartoittamiseen ja kéytantdjen vertailuun kevéén
2004 ja 2005 kesken. Toimihenkil6ille toteutettu kysely ja esimieshaastattelut
uusittiin samansisaltéisind kuin ne oli tehty vuotta aiemmin kevaalla 2004. Tu-
loksia verrattiin aikaisempaan kyselyyn ja loppuraportti toimitettiin yhdyshen-
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kilolle kesédkuussa 2005. Kehittdmisvaiheen tulosten esittelyd jatkettiin vield
syksylla 2005, jolloin patevyyden arviointiraportin tuloksia esiteltiin organisaa-
tion kolmessa eri toimipisteessa.

Case E

Kehittdmisvaihe lahti kayntiin syksylla 2004. Kehittdmisyhteisty6 aloitettiin
kartoittamalla esimiesten kaytantoja palkkaukseen liittyvien esimiestehtavien
hoitamisessa. Kehittdmisvaiheessa haastateltiin yhteensd 20 esimiestd. Tarkoi-
tuksena oli selvittdd, miten yhtenevaiset esimiesten noudattamat kdytannot ovat
ja toisaalta taas nostaa esiin niité eroja, joita kdytannoissé ilmenee. Taman sel-
vityksen avulla tuotettiin tietoa, jonka avulla esimiesten palkkausjarjestelmaan
liittyvia kaytantoja oli tarkoitus kehittdd yhdenmukaisemmiksi. Liséksi tavoit-
teena oli 16ytda koko organisaation kdyttoon hyvia ja toimivia kdytantoja, joita
kaikki esimiehet voisivat jatkossa noudattaa. Organisaation toinen kehittdmis-
vaiheen tavoite kohdistui vuosittain kaytaviin kehityskeskusteluihin. Tarkoituk-
sena oli selvittdd, millaisia kaytantoja eri esimiehilld oli keskusteluiden lapi-
viennissé. Organisaation yhteyshenkil6 toimitti tutkijoille listan asioista, joista
haluttiin saada lisa4 tietoa haastatteluiden avulla. Tavoitteena oli saada selville
henkiloston kokemuksia hyvistd kaytannoisté ja seikoista, joihin tulisi jatkossa
kiinnittdd huomiota. Myos keskusteluiden ajankohdat, kestot ja syklit kiinnos-
tivat palkkausjarjestelmén kehittdmistyOsta vastaavia. KehittdmistyQ toteutet-
tiin haastatteluiden avulla, joita tehtiin tuotannon esimiehille ja heidéan alaisil-
leen toukokuussa 2005. Kehittdmisvaiheen viimeiset tulokset raportoitiin kesa-
kuussa 2005.
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Liite 3 Kuntien omat palkkausjarjestelméaan liittyvat
kehittamistoimet

Kohde

Omat kehittamistoimet

Helsinki / KVTES / sosi-
aalivirasto / TVA

Toimenkuvat ja tehtavien vaativuusarvioinnit saatiin valmiiksi 2004-2005,
jonka jalkeen kevaalla 2005 koko palkkausjarjestelma mallinnettiin.

Helsinki / KVTES / sosi-
aalivirasto /
TSA

Kehitettiin kevaalla 2004 koko kaupungin henkiléstélle yhteinen TSA-
lomakkeisto ohjeistuksineen. Ensimmaiset arvioinnit toteutettiin vuoden 2004
aikana, toinen kierros kevaalla 2005, jolloin arvioinnit toistettiin kauttaaltaan.
Kehittdmisvaiheen tutkimuskohteessa eli lasten péivahoidon vastuualueella
kehitettiin joissakin yksik6issa apulomakkeita, jossa arviointikriteerien tulkin-
nat maariteltiin arviointiasteikolle tehtévékohtaisesti.

Helsinki TS / Helsingin
Satama
TVA

Kaupungin tasolla lahdettiin uudistamaan TS:n mukaista TVA-jarjestelmaa.
Uudistuksen kayttéonoton arvioitiin toteutuvan vuoden 2006 aikana.
Helsingin Satama pilotoi uudistusta.

Helsinki TS / Helsingin
Satama
TSA

Kehitettiin kevaalla 2004 koko kaupungin henkiléstdlle yhteinen TSA-
lomakkeisto ohjeistuksineen. Ensimmaiset arvioinnit toteutettiin vuoden 2004
aikana, toinen kierros kevaalla 2005, jolloin arvioinnit toistettiin kauttaaltaan.

Jarvenpaa/ TS/ tekni-
nen toimiala / TVA

Kaynnistettiin kaupungin esimieskunnalle yhteisen tyén vaativuuden arvioin-
tijarjestelmén suunnittelu. Teknisten puolella uudistettiin laskentakaava, jolla
tyon vaativuuden arviointiin perustuva tehtavakohtainen palkka maaritetaan.
Menetelm& on kirjoitettu auki. Tehtavéat on pisteytetty ja tehtédvékohtaiset
palkat méaéaritetty uudelleen uutta laskentakaavaa soveltaen. Tyon vaativuu-
den arviointiin liittyvaa tyénjakoa on muutettu siirtdmalla vastuu tyon vaati-
vuuden arvioinneista palkkausjarjestelmatyéryhmalta esimiehille, jotka huo-
lehtivat tehtéavankuvien yllapidosta ja tehtavien vaativuuden arvioinneista.
Esitykset hyvaksytetaan seuraavalla esimiestasolla. Esimiesten tyén helpot-
tamiseksi on laadittu mallitehtavat.

Jarvenpaa/ TS/ tekni-
nen toimiala / TSA

Kehitettiin kevaalla 2004 koko kaupungin henkildstolle yhteinen TSA-lomake
ohjeistuksineen. Lomake on otettu kayttdon syksylla 2004.

Lohja / KVTES / kunnan
johto ja siséisen palvelu-
toiminnan henkildsto
(lite 1) / TVA

Uudistettiin pddosin vuonna 2005 hinnoittelukohtaiset vaativuustasot ja teh-
tavien vaativuuden arvioinnit.

Lohja / KVTES / kunnan
johto ja siséisen palvelu-
toiminnan henkildstd

/ TSA

Rakennettiin tydsuorituksen arviointitytkalu ohjeistuksineen. Ensimmaiset
tydsuorituksen arvioinnit toteutettiin syksylla 2005.

Pori / KVTES / sosiaali-
keskus / TVA

Ei varsinaisia kehittamistoimia.

Pori / KVTES / sosiaali-
keskus / TSA

Kehitettiin ja otettiin kdyttéon vuonna 2004 TSA:n arviointitydkalu ohjeineen.
Arviointitekijéiden valisia painotuksia muutettiin ennen vuoden 2005 arvioin-
tikierrosta.

Pori/ TS / Tekninen
palvelukeskus / TVA

Paivitetty syksylla 2004 TVA-lomakkeen koulutusvaatimusta kuvaava arvi-
ointitekija vastaamaan tutkintouudistusta.

Muutettiin syksylla 2004 teht&vien sijoittelua TS:n mukaisiin palkkaryhmiin,
jonka seurauksena myos palkkaryhmittdin tapahtuvaan tehtavien vaativuu-
den arviointilomakkeistoon tehtiin muutoksia.

Laadittiin syksylla 2005 kaupungin keskustasolla ohjeet teknisten TVA-
lomakkeen tulkinnalle ja soveltamiselle

Pori/ TS / Tekninen
palvelukeskus / TSA

TSA-lomakkeen arviointitekijat avattiin kirjallisessa ohjeeseen vuonna 2005.
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Turku / KVTES / terve-
ystoimen

tukipalvelut / kuntoutus /
TVA

Ei varsinaisia kehittamistoimia.

Turku / KVTES / terve-
ystoimen tukipalvelut /
kuntoutus

TSA

Kehitettiin kaupungin tasolla kevaalla 2004 KVTES:n TSA-lomake ohjeineen,
ensimmaiset arvioinnit toteutettiin syksylla 2004. Ensimmaisen kierroksen
jalkeen kuntoutuksen esimiehet ovat yhdessa laatineet kehittdmisvaiheen
tybpajojen pohjalta apulomakkeen, jossa arviointikriteerit on kirjoitettu auki
arviointiasteikolle. Vuonna 2005 ei kaupungin ohjeen mukaan edellytetty
tayttd arviointikierrosta, vaan ainoastaan puuttuvilta osin tai muin erityisin
perustein. Kuntoutuksessa arvioinnit kuitenkin uusittiin kauttaaltaan apulo-
maketta hyddyntéen.

Turku / KVTES / kulttuu-
ritoimi / p&ékirjasto
TVA

Kevaalla 2005 aloitettiin tydstdmaan uudelleen kirjallisia kirjastovirkailijan ja
kirjastonhoitajan mallintoimenkuvia. Tavoitteena tukea tarkoituksenmukais-
ten ja yhdenmukaisten tehtédvankuvausten laatimista arviointien pohjaksi.

Turku / KVTES / kulttuu-
ritoimi / paakirjasto
TSA

Kehitettiin kaupungin tasolla kevaalla 2004 KVTES:n TSA-lomake ohjeineen,
ensimmaiset arvioinnit toteutettiin syksylla 2004. Vuonna 2005 arvioinnit
toteutettiin vain tarvittavilta osin eli ei taytta kierrosta. Ensimmaisen kierrok-
sen jalkeen kirjaston johtoryhmassa laadittiin TSA-lomakkeen soveltamisoh-
je.

Turku TS / terveystoi-
men tukipalvelut / tekni-
nen ja kiinteistéhuolto
TVA

TVA-lomaketta on muokattu jonkin verran, ei kuitenkaan merkittévia sisallol-
lisid muutoksia. Koko yksikon henkiléston tehtdvénkuvaukset ja tyon vaati-
vuuden arvioinnit péivitettiin vuonna 2005.

Turku TS / terveystoi-
men tukipalvelut / tekni-
nen ja kiinteistdhuolto
TSA

Yksikossa lahdettiin uudistamaan TSA-lomaketta kehittAmisvaiheen tydpajo-
jen tulosten pohjalta. Ty6 keskeytyi, kun kaupungin tasolla laadittiin vuonna
2005 uusi koko TS: piirissa teknisille yhteinen tyésuorituksen arviointiloma-
ke. Paakriteerit ovat pysyneet samoina, joten kehittamistydpajoissa laadittuja
yhteenvetoja kriteerien soveltamisesta hyddynnetaan tausta-aineistona tyo-
suorituksen arvioinneissa.
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Liite 4 Kuntien tutkija-avusteiset palkkausjarjestelmaan
liittyvat kehittdmistoimet

Kohde

Tutkija-avusteinen kehittdmisyhteistyo

Helsinki / KVTES / sosi-
aalivirasto / TVA

TVA-jarjestelman mallinnus kevaalla 2005. Ei varsinaisia kehittdmistoimia
taman jalkeen.

Helsinki / KVTES / sosi-
aalivirasto / TSA

TSA-tydkalun kehittdmisen seuranta ja osallistuminen kaupungin jarjestamiin
TSA-koulutuksiin ja eri organisaatiotason palavereihin. Kehittamistydpajat
esimiehille ja muulle henkildstdlle syksylla 2005, joissa kaytiin 1&api ndkemyk-
set ja tulkinnat tydsuorituksen arvioinnin periaatteista, syklistd, arviointikritee-
reisté ja —asteikosta. Tulokset ja toimenpidesuositukset raportoitu kirjallisesti
ja suullisesti paivahoitofoorumissa syksylla 2005.

Helsinki TS / Helsingin
Satama
TVA

TVA-jarjestelman uudistamisen osallistuva seuranta, mm. osallistuminen
kehittdémispalavereihin ja infotilaisuuksiin.

Helsinki TS / Helsingin
Satama
TSA

TSA-tydkalun kehittdmisen seuranta ja osallistuminen kaupungin jarjestamiin
TSA-koulutuksiin ja eri organisaatiotason palavereihin. Tydsuorituksen arvi-
ointitekijoihin ja —asteikkoon ja niiden soveltamiseen liittyvien tulkintojen lapi-
kaynti esimiehille ja muulle henkildstélle jarjestetyissa arviointitydpajoissa
syksylla 2004. Tulosten ja toimenpidesuositusten raportointi.

Jarvenpaa / TS / tekni-
nen toimiala / TVA

Kehittdmisyhteistydpalavereissa keskityttiin esimiehille yli sopimusalojen
suunnitteilla olevaan tyon vaativuuden arviointijarjestelmaan. Suunnitteluun
osallistuttu liséksi ideoimalla ja kommentoimalla tydpapereita.

Jarvenpaa / TS / tekni-
nen toimiala / TSA

Tydsuorituksen arviointilomakkeiston kehittdmisen seuranta ja kommentointi.

Lohja / KVTES / kunnan
johto ja siséisen palvelu-
toiminnan henkildstd
(liite 1) / TVA

Konsultoiva osallistuminen tva-jarjestelmén kehittdmistydryhméan kokouksiin
syksylla 2004. TVA-lomakkeen tekijoiden ja asteikon lapikaynti loka-
marraskuussa 2004 tutkijavetoisissa esimiehille ja muulle henkildstolle jar-
jestetyissa kehittamistydpajoissa, joiden tulokset raportointiin joulukuussa
2004.

Lohja/ KVTES / kunnan
johto ja sisaisen palvelu-
toiminnan henkildstd

/| TSA

Luento tydsuorituksen arvioinnista henkildstohallinnon jarjestamassa koulu-
tustilaisuudessa kesakuussa 2004. Konsultoiva osallistuminen kehittamisty®-
ryhman kokouksiin syksylla 2004. Tydsuorituksen arviointijarjestelman toimi-
vuus ja vaikutukset mallinnettiin syksylla 2005.

Pori / KVTES / sosiaali-
keskus / TVA

Ei varsinaisia kehittamistoimia.

Pori / KVTES / sosiaali-
keskus / TSA

Tydsuorituksen arvioinnin lomakeluonnosten kommentointi kevaalla 2004.
Koulutustilaisuudet esimiehille tydsuorituksen arvioinnista syksylla 2004 ja
2005. TSA-lomakkeeseen ja arviointiin liittyvien tulkintojen ja ongelmien |api-
kaynti esimiehille jarjestetyissa kehittamistydpajoissa alkuvuonna 2005, tu-
losten ja toimenpide-ehdotusten raportointi kirjallisena yhteenvetona.

Pori/ TS / Tekninen
palvelukeskus / TVA

Kehittdmisvaihe kaynnistettiin alkuvuodesta 2005 esimieskyselylla, jossa
selvitettiin suurimmat kehittdmistarpeet erityisesti TVA-jarjestelméaén, ja ylei-
semmin palkkausjarjestelmaan liittyen. TVA-lomakkeeseen ja arviointiin liit-
tyvien tulkintojen ja ongelmien lapikaynti esimiestyopajoissa kevaalla 2005.
Tulokset ja toimenpidesuositukset raportoitu kirjallisena yhteenvetona.

Pori / TS / Tekninen
palvelukeskus / TSA

Koulutustilaisuus esimiehille tydsuorituksen arvioinnista syksylla 2004.
TSA-lomakkeeseen ja arviointiin liittyvien tulkintojen ja ongelmien lapikaynti
esimiestydpajoissa kevaalla 2005. Tulokset ja toimenpidesuositukset rapor-
toitu kirjallisena yhteenvetona.

Turku / KVTES / terve-
ystoimen

tukipalvelut / kuntoutus /
TVA

Ei varsinaisia kehittamistoimia.
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Turku / KVTES / terve-
ystoimen tukipalvelut /
kuntoutus

TSA

TSA-tybkalun kehittdmisen seuranta. Osallistuminen kouluttajan roolissa
TSA:n kayttéonottovaiheen koulutuksiin kevaalla 2004. Tydsuorituksen arvi-
ointitydkaluun ja sen soveltamiseen liittyvien tulkintojen ja kayténtojen lapi-
kaynti esimiehille ja muulle henkildstolle jarjestetyissa kehittdmistydpajoissa
alkuvuonna 2005. TSA-jarjestelman mallinnuksen ja kehittamistyopajojen
tulosten ja kehittdmissuositusten raportointi kevaalla 2005.

Turku / KVTES / kulttuu-
ritoimi / p&ékirjasto
TVA

Kirjastovirkailijoiden ja kirjastonhoitajien mallitoimenkuvien tydstaminen
TKKn tutkijan vetédmissa tydpajoissa kevaalld 2005. Tuloksena ohje toimen-
kuvien laadintaan. TKK:n tutkijan vetdma palkkausjarjestelméakoulutus kirjas-
totoimen henkildstolle kevaalla 2005.

Turku / KVTES / kulttuu-
ritoimi / paékirjasto
TSA

Osallistuminen kouluttajan roolissa TSA:n kayttdonottovaiheen koulutuksiin
kevaalla 2004. TKK:n tutkijan vetdama palkkausjarjestelméakoulutus kirjasto-
toimen henkiléstolle kevaalla 2005.

Turku TS / terveystoi-
men tukipalvelut / tekni-
nen ja kiinteistdhuolto
TVA

Ei varsinaisia kehittdmistoimia. Koulutustilaisuus palkkausjarjestelméasta
esimiehille ja muulle henkildstdlle elokuussa 2005.

Turku TS / terveystoi-
men tukipalvelut / tekni-
nen ja kiinteistéhuolto
TSA

Tydsuorituksen arviointitydkaluun ja sen soveltamiseen liittyvien tulkintojen
ja kaytantdjen lapikaynti esimiehille ja muulle henkildstollejarjestetyissa ke-
hittamistydpajoissa alkuvuonna 2005. TSA-jarjestelman mallinnuksen ja ke-
hittamistydpajojen tulosten ja kehittAmissuositusten raportointi kevaalla
2005. Koulutustilaisuus palkkausjarjestelméasté esimiehille ja muulle henki-
l6stolle elokuussa 2005.
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