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TIVISTELMA

TASA-ARVOA PALKKAUKSEEN
Havaintoja palkkausjarjestelmien kehittamisesta TAPAS -hankkeessa

B Timai kirjanen esittelee Euroopan sosiaalirahaston ja sosiaali- ja terveysmi-
nisterion rahoittaman hankkeen "Tasa-arvoa palkkaukseen: Ty6n vaativuuden
seki pitevyyden ja suoriutumisen arvioinnin toimivuus Suomessa” (TAPAS)
keskeisimmit tulokset, johtopaitokset ja suositukset. Hankkeen toteutti Aal-
to-yliopiston BIT Tutkimuskeskus vuosina 2009-2011. Hankkeen tavoitteena
oli tuottaa tietoa siitd, miten samapalkkaisuutta seki palkkauksen oikeuden-
mukaisuutta ja kannustavuutta voidaan edistii. Hankkeen toiminnallinen
painopiste oli yhteistydorganisaatioissa tapahtuvassa kehittimisyhteistyossi.
Hankkeeseen osallistui 18 organisaatiota tydelimin eri sektoreilta.

Tyon vaativuuden arviointiin perustuva palkkausjirjestelmi on osoittau-
tunut useiden kansainvilisten ja kansallisten tutkimusten perusteella toi-
mivaksi tyovilineeksi samapalkkaisuuden edistimisessi. Hankkeessa tehdyt
havainnot osoittavat, etti kisitys tyon vaativuuden arvioinnin tasa-arvoisuu-
desta otetaan usein palkkausjirjestelmiin liittyvini itsestidnselvyyteni.
Tasa-arvoa oli harvoin asetettu palkkausjirjestelmin kiytinnén tavoitteeksi
eiki jirjestelmin tuottamien palkkojen tasa-arvoisuutta seurattu riittavis-
ti. My6s palkkausjirjestelmien soveltamisessa havaittiin useita tasa-arvoris-
keja. Uusien palkkausjirjestelmien rakenteelliset ratkaisut mahdollistavat
samapalkkaisuuden edistimisen sekid palkkauksen oikeudenmukaisuuden
ja kannustavuuden. Tami edellyttia sitd, etti jirjestelmin rakennetta ar-
vioidaan kriittisesti ja sen soveltamista seurataan sidinnéllisesti esimerkiksi
tasa-arvosuunnitelmiin sisiltyvien palkkakartoitusten avulla.

Tutkimustulokset toivat esille myos palkkausjirjestelmien kehittimis-
tyohon liittyvid kipupisteitd. Valitettavan usein organisaatiotasolla tehty ke-
hittimistyd térmisi joko olemassa oleviin ennakkoluuloihin, organisaatiossa
sisdistettyihin sosiaalisiin normeihin tai kehittimistoimintaa rajoittavaan
organisaatiokulttuuriin.

Oman hankaluutensa samapalkkaisuuden edistimistyohon tuo tydomark-
kinoilla kiytossi olevien palkkausjirjestelmien ja arviointimenetelmien kir-
jo. Erityisen haasteellinen tilanne on silloin, kun saman tyénantajan piirissd
sovelletaan useita eri palkkausjirjestelmii. Hankkeen aikana havaitsimme,
ettd usean jirjestelmin kiyttd saman tydnantajan piirissi johtaa eri tehtivi-
en ja/tai henkilostoryhmien erilaiseen kohteluun ja tita kautta mahdolliseen
syrjivyyteen. Sukupuolten palkkatasa-arvon edistimisessi on kysymys pit-
kilti tahtotilasta niin organisaatiotasolla kuin laajemminkin tyémarkkinoilla.

Asiasanat:

henkildn patevyys ja tydsuoriutuminen, palkkausjarjestelmd, samapalkkaisuus,
tasa-arvo, tydn vaativuus




SAMMANDRAG

JAMSTALLDHET | LONER
Observationer inom TAPAS-projektet om utvecklandet av I6nesystem

m Denna publikation presenterar de viktigaste resultaten,slutsatser och re-
kommendationer av projektet "Tasa-arvoa palkkaukseen: Ty6n vaativuuden
seki pitevyyden ja suoriutumisen arvioinnin toimivuus Suomessa”, TAPAS
(Jamstilldhet i I6ner: Hur arbetets svarighetsgrad samt bedémning av kom-
petens och arbetsinsats fungerar i Finland), som finansierats av Europeiska
socialfonden och social- och hilsovdrdsministeriet. Projektet genomfor-
des av forskningscentret BIT Tutkimuskeskus vid Aalto-universitetet dren
2009-2011. Mélet for projektet var att producera information om hur man
kan frimja lika 16n samt rittvisa och motivation i friga om loénen. Projektets
funktionella tyngdpunkt lag vid det utvecklingsarbete som sker vid samar-
betsorganisationerna.

I projektet deltog 18 organisationer fran olika sektorer inom arbetslivet.
Ett 16nesystem som baserar sig pa en bedémning av arbetets svarighetsgrad
har pa basis av flera internationella och nationella undersékningar visat sig
vara ett fungerande verktyg for att frimja lika 16n. De observationer som
gjordes i samband med projektet visar att uppfattningen om jimstilldhet
vid bedémning av arbetets svirighetsgrad ofta beaktas som en sjilvklarhet
som ingdr i lonesystemet. Jimstilldheten hade sillan stillts upp som ett
praktiskt mal for lonesystemet och jimstilldheten i friga om de Ioner som
systemet skapat hade inte foljts upp tillrickligt. Aven vid tillimpning av
lonesystemen observerades flera jaimstilldhetsrisker. De strukturella 16snin-
garna for nya lonesystem moiliggor frimjande av lika 16n samt rittvisa och
motivation i friga om 16nen. Detta forutsitter dock att systemets struktur
bedéms kritiskt och tillimpningen av den féljs upp regelbundet med hjilp av
till exempel l6nekartliggningar som ingér i jaimstilldhetsplanerna.

Forskningsresultaten framfoérde dven smirtpunkter med anknytning till
utvecklingsarbetet med I6nesystemen. Beklagligt ofta stotte utvecklingsar-
betet pa organisationsnivd p& antingen redan existerande férdomar, sociala
normer som anammats i organisationerna eller en organisationskultur som
begrinsar utvecklingsverksamheten.

Méingfalden av tillimpade lénesystem och bedémningsmetoder pa ar-
betsmarknaden for med sig sina egna besvirligheter i arbetet att frimja lika
16n. Situationen ir sirskilt utmanande nar samma arbetsgivare tillimpar fle-
ra olika 16nesystem. Under projektet noterade vi att om samma arbetsgivare
anvinder flera system leder detta till olikartad behandling av olika uppgif-
ter och/eller personalgrupper och dirigenom till eventuell diskriminering.
I friga om frimjande av jimstilldheten mellan konen nir det giller 16ner ir
det i stor utstrickning friga om en vision p4 sivil organisationsnivd som mer
omfattande inom arbetsmarknader.

4



Nyckelord:
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SUMMARY

GENDER EQUALITY INTO PAY SYSTEMS
Observations in the TAPAS Project on developing of pay systems

m This booklet presents the key results, conclusions and recommendations of
the project “Gender equality into pay systems: the effectiveness of job, compe-
tence and performance evaluation in Finland” (TAPAS), which was funded by
the European Social Fund and the Ministry of Social Affairs and Health. The
project was carried out by the BIT Research Centre of the Aalto University in
2009-2011. The goal was to produce information on how to promote equal
pay and on how to increase the level of justice and incentives in pay systems.
The operational focus was on development cooperation in the participating
organisations. 18 organisations from different sectors in working life took part
in the project.

Several international and national studies indicate that job-evaluation-
based pay systems are efficient tools to promote equal pay. Observations
during the project show that it is often taken for granted that job evaluation
promotes gender equality. Gender equality was rarely defined as a practical
goal in the pay system, and the equality of the wages produced by the system
were not monitored sufficiently. It was also observed that the application of
pay systems often entails gender equality risks. The structural solutions in
the new pay systems enable the promotion of equal pay as well as a higher
level of justice and incentives in pay systems. This requires that the system
structure is analysed critically and that its application is monitored regularly
through, for example, the pay surveys included in the equality plans.

The findings further indicate that there are also difficulties in the deve-
lopment work regarding pay systems. It is regrettably common that develop-
ment work at the organisation level ran into either existing prejudices, social
norms assimilated in the organisation or organisation cultures restricting
development work.

Also the range of pay systems and evaluation methods in use in the la-
bour market makes it more difficult to promote equal pay. Particularly chal-
lenging are situations where one and the same employer uses several diffe-
rent kinds of pay systems. It was observed during the project that when an
employer is using a number of different pay systems, different tasks and/or
personnel groups are treated differently, which may lead to discrimination.
To a large extent the promotion of equal pay boils down to a state of will
both at the level of the organisation and in the labour market in general.

Key words:
equal pay, gender equality, job evaluation, competence and performance,
pay system
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HAVAINTOJA PALKKAUSJARJESTELMIEN
KEHITTAMISESTA TAPAS-HANKKEESSA

JOHDANTO

Oikeudenmukainen palkka on jokaisen tyotd tekevin naisen ja miehen oi-
keus. Se on myds tydelimin tasa-arvon mittari. Tutkimusten mukaan nais-
ten ja miesten toiden vaativuudessa ei keskimiirin ole eroa. Kuitenkin nais-
ten ja miesten vilinen tilastollinen ansioiden ero on jumiutunut 18 prosentin
tasolle, naisten vahingoksi. Sitkedn sukupuolten palkkaeron kaventamiseksi
hallitus ja tyomarkkinajirjestét ovat toteuttaneet vuodesta 2006 lihtien
samapalkkaisuusohjelmaa. Ohjelman lihtokohtana on pyrkimys kaventaa
naisten ja miesten vilistd palkkaeroa ja tasa-arvolain mukaisen samapalk-
kaisuustavoitteen toteuttaminen. Paitavoitteeksi on asetettu enintdin 15
prosentin sukupuolten palkkaero vuoteen 2015 mennessi.

Oikeudenmukaisten ja kannustavien palkkausjirjestelmien kehittami-
nen on yksi keskeinen toimenpide naisten ja miesten palkkaeron kuromi-
seksi. Samapalkkaisuusohjelma tavoittelee siti, etti mahdollisimman moni
palkansaaja olisi ajan tasalla olevan, kannustavan ja oikeudenmukaisen palk-
kausjirjestelmin piirissi. Vuonna 2015 kolme neljisosaa palkansaajista tu-
lisi olla uusien palkkausjirjestelmien piirissi. Lisiksi tavoitteena on myds
mahdollistaa tyon vaativuuden arviointi yhteniisten vertailuperusteiden ja
tietopohjan avulla nykyisti laajemmin eri ammateissa ja tehtivissi.

Laajahkon tutkimus- ja kehittimishankkeen kidynnistiminen palkkaus-
jarjestelmien toimivuudesta ja kehittimisestid on ollut samapalkkaisuusoh-
jelmassa vireilld jo pitkdan. On nihty tarvetta tutkia palkkausjirjestelmien
rakennetta ja soveltamista tyopaikoilla. Tutkimusavusteisella kehittimis-
tyolld tydorganisaatioissa haluttiin 16ytaid toimivia ratkaisuja ja tyokaluja
palkkausjirjestelmien kehittijille ja soveltajille.

Tamai opas esittelee Euroopan sosiaalirahaston ja sosiaali- ja terveysmi-
nisterion rahoittaman hankkeen Tasa-arvoa palkkaukseen: Tyon vaativuuden
sekid pitevyyden ja suoriutumisen arvioinnin toimivuus Suomessa (TAPAS)
keskeisimpien havaintojen tiivistelman. Hankkeen toteutti Aalto-yliopiston
BIT Tutkimuskeskus vuosina 2009-2011. Hankkeen ohjausryhmissi olivat
edustettuina kaikki tyomarkkinakeskusjirjestot ja tasa-arvovaltuutetun toi-
misto seki sosiaali- ja terveysministerio.



TASA-ARVOA PALKKAUKSEEN -HANKE LYHYESTI

Tasa-arvoa palkkaukseen (TAPAS) -tutkimus- ja kehittimishankkeessa
keskityttiin kehittimiin tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointiin
perustuvia palkkausjirjestelmii samapalkkaisuuden, kannustavuuden ja
oikeudenmukaisuuden nikékulmasta. Hankkeen painopiste oli kohdeor-
ganisaatioiden kehittimisyhteistyossi. Sen tavoitteena oli kehittid tyon
vaativuuden ja henkilén tydsuorituksen arviointiin perustuvien palkkaus-
jirjestelmien rakenteita ja soveltamisprosesseja siten, etti ne edistivit sama-
palkkaisuutta sekid palkkauksen oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta.
Keskeisiksi kehittimiskohteiksi oli ennakkoon mdiritelty 1) tutkia mah-
dollisuuksia kehittii tyon vaativuuden arviointia selvittimailld mahdollisia
yhteniisii vertailuperusteita eri tehtivien ja sopimusalojen vililla seki 2)
kehittidd tyosuorituksen arviointia parantamalla esimiesten arviointitaitoja
ja lisidmailld organisaatioiden tietoisuutta samapalkkaisuutta tukevista arvi-
ointiprosesseista. Lisiksi hankkeen tavoitteena oli tuottaa tietoa siitid, miten
voidaan edistdid samapalkkaisuutta seki palkkauksen oikeudenmukaisuutta
ja kannustavuutta. Tutkimus- ja kehityshankkeelle asetettujen tavoitteiden
pohjalta tutkimuskysymykset asetettiin seuraavasti:

1. Miten tyon vaativuuden ja henkilén tydsuorituksen arviointiin perus-
tuvat palkkausjirjestelmit tukevat tasa-arvoisen, oikeudenmukaisen
ja kannustavan palkkauksen perusteita?

2. Miten tyon vaativuuden ja henkilon tydsuorituksen arviointiin pe-
rustuvat palkkausjirjestelmit eroavat sektoreiden ja organisaatioiden
vililla?

3. Miti erilaiset arviointikriteerit tarkoittavat erilaisissa jirjestelmissi?
Miti yhtildisyyksii ja eroja eri jirjestelmien kriteereissi on havaitta-
vissa? Loytyyko eri tekijoiden tulkinnoista yhteisia nimittijia?

4. Miten tasa-arvonikokulma on otettu huomioon palkkausjirjestelmii
kehitettiessa?

Aalto-yliopiston BIT tutkimuskeskuksen toteuttama tutkimus- ja ke-
hittimishanke koostui kolmesta eri vaiheesta: alkukartoituksesta, organi-
saatioissa tehdysti kehittimistydstd ja arvioinnista. Hankkeeseen osallistui
kahdeksantoista organisaatiota tydelimin eri sektoreilta: Maanpuolustus-
korkeakoulu, Rajavartiolaitos, Kela, Suomen Kuntaliitto, Lempiilan kunta,
Helsingin kaupunki, Tampereen kaupunki, Turun kaupunki, Suomen or-
todoksinen kirkko, Oulun seurakuntayhtymai, Vantaan seurakuntayhtymi,
Kymppi-Eristys Oy, Berggren Oy, Niska & Nyyssénen Oy (nyk. osa Soraset
Oy:td), Hoitokoti Piivikumpu Oy, Rapal Oy, Piha-Repo Oy ja Uwira Oy.
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Hankkeessa mukana olleet yritykset olivat pk-yrityksii.! Tulokset koskevat
hankkeeseen osallistuneita organisaatioita.

Sukupuolten samapalkkaisuus hankkeen keskeisimpini teemana tuo
oman haasteensa seki osallistuvien organisaatioiden rekrytointiin etti orga-
nisaatioissa tehtiviin kehittimistyohon. Samapalkkaisuuden edistiminen
ei ole yleensi yritysten ja henkildston ensisijainen tavoite ja tarve. Useim-
missa tydpaikoissa koetaan, ettd tasa-arvoasiat ovat kunnossa. Tutkijoiden
haasteellisena tehtivini onkin tasapainoilla hankkeen tavoitteiden ja osal-
listujien tarpeiden vilimaastossa pyrkien 16ytimiin kehittimisen kohteita,
jotka sopivat hankkeen tavoitteisiin ja vastaavat my&s osallistujien tarpeisiin.
Palkkausjirjestelmin kehittimisti tasa-arvoisempaan, oikeudenmukaisem-
paan ja kannustavampaan suuntaan on melko yksinkertaista argumentoida
eivitki argumentit kohtaa samanlaista vastustusta kuin organisaatioissa
tehtdvd muu tasa-arvotyd usein kohtaa2. Toisaalta organisaatiot eivit vilt-
timittd tartu tutkijoiden tirkeimmiksi nostamaan kehittimisen kohtee-
seen. Lisiksi tillaisen kehittimisen kompastuskivi on usein raha. Tehdylle
kehittimiselle ei vilttimatti saada vastaavia palkkavaikutuksia. Jotta myos
samapalkkaisuutta edistivid palkkavaikutuksia saataisiin aikaan, pitdisi or-
ganisaatioiden sitoutumisen hankkeen tavoitteisiin olla vahvaa.

Tissi tiivistelmissd esitetddn lyhyesti Tasa-arvoa palkkaukseen -tutki-
mus- ja kehittimishankkeen keskeiset johtopiitokset. Havainnot liittyvit
palkkausjirjestelmien rakenteellisiin ratkaisuihin, soveltamiseen seki kehit-
timiseen. Kokonaisuudessaan hankkeen loppuraportti on julkaistu Sosiaa-
li- ja terveysministerion julkaisusarjassa (Raportteja ja muistioita 2011:18).

TASA-ARVOA PALKKAUKSEEN
-HANKKEEN KESKEISET JOHTOPAATOKSET

Samaa palkkaa samasta tai samanarvoisesta tydsta

Samapalkkaisuusperiaatteella tarkoitetaan siti, ettid miehille ja naisille tulee
maksaa samaa palkkaa samasta ja samanarvoisesta tyostd. TAPAS-hankkeen
tulosten pohjalta niyttiisi siltd, ettd monissa organisaatioissa ei ymmirreti
tdysin samapalkkaisuusperiaatteen sisiltoi. Periaatteen keskeinen sisiltd on,
ettd paitsi samasta tydstd myds samanarvoisesta mutta sisclloltéicin erilaisesta
tyosté tulisi maksaa yhtd suurta palkkaa. Organisaatioiden arjessa periaate
niyttii typistyneen vain samaksi palkaksi samasta tyosti, jolloin samanar-

I Euroopan sosiaalirahaston mairitelmi: Pienet ja keskisuuret yritykset (Pk-yritykset) médritelldan yrityksiksi,
joiden palveluksessa on 1-250 tyéntekijdd ja joiden vuosiliikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen
loppusumma on enintiin 43 miljoonaa euroa ja jotka ovat rijppumattomia. Riippumattomia yrityksid ovat ne
yritykset, joiden pddomasta tai ddnivaltaisista osakkeista 25 prosenttia tai enemman ei ole yhden sellaisen
yrityksen omistuksessa tai sellaisten yritysten yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa tilanteen mukaan
joko Pk-yrityksen tai pienen yrityksen maaritelmad.

2 Katso esimerkiksi Hanna Ylostalo (2012): Tasa-arvotyon tasa-arvot.



voisuutta ei pohdita laajemmin. Samassa tydssid saman tydnantajan palveluk-
sessa on harvoin havaittavissa huomattavia eroja miesten ja naisten palkois-
sa. Sen sijaan eroja saattaa 16ytyi erilaisissa mutta samanarvoisissa tehtivissi
toimivien vililli. Koska palkkavertailuja tehddin vain ammattiryhmittiin
ja sopimusaloittain, eriarvoisuus jii usein havaitsematta. Miesten ja nais-
ten ammatillinen segregaatio organisaation sisilli taas on niin tavanomaista,
ettd sitd harvoin kyseenalaistetaan. Myds useimmissa TAPAS-organisaati-
oidenkin tasa-arvosuunnitelmissa todetaan, ettd miehet ja naiset toimivat
eri tehtivissi, josta seuraa erilaiset palkat. Titd ei kuitenkaan useimmiten
pidetd asiana, johon pitdisi yrittda vaikuttaa.

Tutkimuksessamme tarkastelimme mm. sitd, miten tasa-arvosuunnitelmis-
sa kisitelldan samapalkkaisuuspyrkimyksia.

® Vain muutamassa tasa-arvosuunnitelmassa oli mainittuna palkkauk-
sen tavoitteisiin sisiltyvi samapalkkaisuuspyrkimys.

e Palkkojen vertailu oli usein pintapuolista, jolloin vertailua tehtiin
esimerkiksi ammattiryhmien sisilld. Laajempi palkkojen vertailu
puuttui yleisesti tasa-arvosuunnitelmista.

e Palkkaerot nihdiin selittyvin miesten ja naisten tydskentelylld eri-
laisissa tehtivissi.

e Tasa-arvosuunnitelmissa ei mydskidin pohdittu tehtivien samanar-
voisuutta. Yleinen uskomus tuntui olevan, etti jos palkkaa makse-
taan sopimuksen perusteella, siti maksetaan vakanssin mukaan eiki
sukupuolella ole tilloin merkitysta.

Otteita tasa-arvosuunnitelmista:
o "Tyipaikalla toteutuu samapalkkaisuusperiaate kunkin ammattiryh-
man sisdlld hyvin.”
*  "Samasta ja tyon keskeisiltdi osilta yhtdi vaativasta tyésti on maksettava
samansuuruinen tehtdvikohtainen palkka.”
*  ’(Sopimuksessa) on vain harvoja (osia), missé palkkoja voidaan verrata
miesten ja naisten palkkojen kesken. ”

Ohjeeksi tydpaikoille:

Organisaatioiden arjessa samapalkkaisuusperiaate ndéyttiid typistyneen vain
samaksi palkaksi samasta tyostd, jolloin samapalkkaisuusperiaatieeseen kuu-
luvaa samanarvoisuutta ei pohdita laajemmin. Tédmdn havainnon perusteella
suosittelemme tyopaikoille jamdkkyyttd ja johdonmukaisuutta tasa-arvolain to-
teuttamiseen. Palkkausjirjestelmien rakennetta ja soveltamista arvioitaessa ja
kehitettdiessd tulee huomioida myds samanarvoisen tyon vaatimus.



TYON VAATIVUUDEN ARVIOINTI MAHDOLLISTEN YH-
TENAISTEN VERTAILUPERUSTEIDEN AVULLA

Samapalkkaisuusohjelman yksi keskeisimmisti tavoitteista on mahdol-
listaa tyon vaativuuden arviointi yhteniisten vertailuperusteiden avulla
nykyistd laajemmin eri ammateissa ja tehtivissi. Tasa-arvoa palkkaukseen
-hanke edisti titid tavoitetta tarkastelemalla lihemmin TAPAS-organisaa-
tioiden palkkausjirjestelmissid kiytettivii tyon vaativuuden arviointikri-
teereitd ja niiden sisidltdja. Tekemidssimme tarkastelussa havaitsimme, etti
arviointikriteeristot poikkesivat huomattavasti toisistaan erityisesti kiytet-
tidvien kriteerien miirin ja avausten laajuuden suhteen. Kriteerien sisillois-
ta ja tulkinnoista oli kuitenkin 16ydettivissi yhteisid nimittajia jirjestelmien
eroavaisuuksista huolimatta. Mahdollisten yhteisten vertailuperusteiden
osalta voidaan todeta, ettd jokaisessa TAPAS-organisaatiossa oli kiytossi
tydn vaativuuden arvioinnin osalta seuraavat kriteerit: perusosaaminen,
vuorovaikutustaidot ja vastuu. Niiden lisiksi jokaisessa jirjestelmissi oli
kuitenkin muitakin arviointikriteereiti, jotka useimmiten liittyivit kysei-
sen ammattialan ominaispiirteisiin, kuten olosuhteisiin. Pelkistdin timan
havainnon perusteella emme voi ottaa kantaa siihen, missi mairin TAPAS-
organisaatioissa kiytdssi olevat kriteerit mahdollistaisivat eri tehtivien yhte-
niiset arviointiperusteet yli organisaatio- tai sektorirajojen3.

Seuraavassa on esitetty esimerkki kahdesta erilaisesta vaativuuden arvi-
ointijarjestelmistd, jotka poikkeavat toisistaan erityisesti kiytettiavien kri-
teerien miirin osalta.

Organisaatiossa 1 kiytettavit tyon vaativuuden arviointikriteerit:

— Osaaminen: ammattitiedot, tehtivin edellyttimi tietotaso, tehtivin
edellyttimi oppimisaika, uuden tiedon kisittely.

— Ammattitaidot: kiden taidot, aistien ja kehon osien samanaikainen
kiytto, suullinen ilmaisutaito, kirjalliset taidot ja symbolien hallinta,
ongelmien ratkaisu, toimintavapaus ja itseniisyys, tekniset taidot, or-
ganisointitaidot, vuorovaikutustaidot, ihmissuhdetaidot.

— Vastuu: Koulutus-, ohjaus-, ja tychonopastusvastuu, tehtivin vastuu
tyoyksikon resursseista, vastuu henkildston tai toimialan johtamisesta,
vastuu tehtidvijohtamisesta tai toiminen asiantuntijana, talousvastuu,
vastuu materiaalista ja laitteista, vastuu hyvinvoinnista ja turvallisuu-
desta, vastuu tietojen vilittimisestd, maine- ja yhteiskunnallinen vastuu.

— Tyoolot ja kuormitus: olosuhdehaitat, vaaratekijit, henkinen kuormi-
tus, fyysinen kuormitus.

3 Tutkimuksessa selviteltiin toimeksiannon mukaisesti ainoastaan organisaatioissa kdytossi olevia jarjestelmia,
ei varsinaisesti eri jarjestelmien sopivuutta erilaisiin toihin. Mikdli tatd halutaan jatkossa selvittda tarkemmin,
vaatii se toisenlaisen tutkimusasetelman.
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Organisaatiossa 2 kiytettivit tyon vaativauden arviointikriteerit:
— tyon vaatima oppimisaika
— ty6n vastuullisuus
— tyoolosuhteet

Ensimmadisen esimerkin (organisaatio 1) osalta voimme todeta, etti kritee-
rien runsas maird johti siihen, ettd arviointiprosessi koettiin hankalaksi ja
raskaaksi. Esille tuli myos epiilys siitd, asettaako arviointikriteerien valin-
ta tai mairi eri henkilostoryhmit eriarvoiseen asemaan, silld mainitut kri-
teerit eivit kuvanneet kyseisessi organisaatioissa tehtivien toiden todellis-
ta sisiltod. Kyseiset tyontekijit toimivat erilaisissa tukitehtivissi piadasiassa
toimisto-olosuhteissa. Niin ollen kyseisissi tehtivissi toimivat henkil6t eivit
saa kovin korkeita pisteitd esimerkiksi olosuhdehaitoista tai vaaratekijoista,
ja voivat niin ollen joutua syrjittyyn asemaan verrattuna tehtiviin, joissa ko.
tekijit korostuvat. Kiytinnossi molemmat tehtivit voivat olla yhti vaativia,
kysymys on arviointitekijéiden mairittelemisti arvostuksista. Tasti nakokul-
masta katsottuna on erittiin tirkedi, ettd kiytettivit arviointikriteerit vali-
taan aina organisaatioissa tehtivien tdiden todellisten sisiltéjen perusteella.

My6s toinen esimerkkimme (organisaatio 2) ottaa kantaa kriteerien si-
sillon merkitykseen. Kyseisessd organisaatiossa oli kiytossd kolme tyon
vaativuuden arviointitekijia, joista yksi oli olosuhteet. Mainitsemassamme
esimerkissid olosuhteita ei miiritelty sen tarkemmin. Vaikka olosuhteille
olisikin 18ydettivissi mittareita (kuten tyon raskaus, yksitoikkoisuus, melu,
limpétila, likaisuus), on niiden kokeminen hyvin subjektiivista. Erityisen
merkittivid huomio sukupuolten palkkatasa-arvon kannalta on se, etti mie-
het ja naiset kokevat vaativuustekijoiden olemassaolon tydssi osittain eri lailla
(Tyonarviointitydryhma 1994). Tyomarkkinakeskusjirjestojen tyonarviointi-
tyoryhmin teettimin tutkimuksen4 mukaan naisten téihin liittyi enemmin
fyysistd kuormitusta kuin miesten téihin. Naisten tyt olivat myos henkiselti
kuormitukseltaan miesten toitd vaativampia, kun taas miesten téihin liittyi
enemmin vastuuta. Tai ndin ne ainakin koettiin: naiset kanavoivat vaativuu-
den fyysiseen ja henkiseen kuormittavuuteen, miehet puolestaan vastuu-
seen. Perinteiset miesten ja naisten tyot ovat myds muuttuneet huomattavas-
ti viimeisten vuosikymmenten aikana ja tydolosuhteet ja /tai kuormittavuus
ilmenevit niissi eri tavoin kuin perinteisesti on ymmarretty.

Nikemyksemme mukaan organisaatiotasolla tulisi pyrkid yhteniisiin
tyon vaativuuden arviointiperusteisiin, jotta voidaan varmistaa tasa-arvolain
edellyttimi samapalkkaisuus. Hankkeessa saamamme kokemukset toivat
esille sen, ettd usean jirjestelmin kiyttd saman tyonantajan piirissi johti

4 Miti ty6 vaatii? Kokeilututkimus tyon vaativuuden arviointimenetelmien kehittamiseksi (1993).
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eri tehtidvien ja/tai henkilostoryhmien erilaiseen kohteluun ja titi kautta
mahdolliseen syrjivyyteen. Tyon vaativuuden arviointiperusteiden yhteniis-
timinen edellyttii kuitenkin yhteisti tahtotilaa ja ainakaan toistaiseksi tyo-
markkinarealismi ei ole edistinyt timin suuntaista kehittimista.

Ohjeeksi tyopaikoille:

Jérjestelmien kriteereitii kdisiteltdesséi tuli esille, ettii nimikehierarkia saattaa
tyontyd esiin huomaamatta palkkausjdrjestelmdn soveltamisvaiheessa, vaikka
jéirjestelmdi olisi rakennettu kaikkien samapalkkaisuuden huomioivien séicinti-
jen mukaisesti. Suosittelemmekin, etid tyipaikat uskaltaisivar tarkastella palk-
kausjcirjestelmdinsd rakennetta ja soveltamisprosesseja kriittisesti. Esimerkkirat-
kaisuna voisi olla vaativuusarviointien altistaminen ulkopuoliselle tarkastelulle,
mikdi voisi auttaa ennakkoluulojen ja vanhojen arvostusten ylipdcisemisessdi.

Samapalkkaisuuspyrkimykseen liittyy oleellisesti ajatus vertailtavuudesta,
miké on huomattavan vaikea, jos lainkaan mahdollista, mikdli tyépaikalla on
kéiytossii useita erilaisia palkkausjdrjestelmic. Tdmdn vuoksi suosittelemme
pyrkimystdi yhteen vaativuudenarviointijiirjestelmdicin ja yhteen suorituksenar-
viointijdrjestelmddn tyopaikalla.

UUDET PALKKAUSJARJESTELMAT JA TASA-ARVO,
OIKEUDENMUKAISUUS JA KANNUSTAVUUS

Uusia palkkausjirjestelmii kuvaillaan usein tasa-arvoisiksi, oikeudenmukai-
siksi ja kannustaviksi. Hankkeen aikana tekemimme havainnot kuitenkin
osoittavat, etti todellisuudessa palkkausjirjestelmien vililld ja erityisesti
niiden soveltamisessa on suurta vaihtelua eiki voida automaattisesti, ilman
lihempii tarkastelua, olettaa niiden olevan mitiin edelld mainituista.

Palkkausjirjestelmii sovellettaessa tasa-arvo liitetdin usein oikeuden-
mukaisuuden kisitteeseen. Toteuttamamme henkildstokyselyt toivat kui-
tenkin esille niihin kisitteisiin liittyvit erot kokemusten kautta. Ehki
hieman yllittienkin palkkauksen tasa-arvoa koskeviin kysymyksiin suhtau-
duttiin huomattavasti mydnteisemmin kuin palkkauksen oikeudenmukai-
suutta koskeviin kysymyksiin. Selkeimmin niihin kisitteisiin liittyvien ko-
kemusten erilaisuus tuli kuitenkin esille miesten ja naisten nikemyseroissa.
Vaikka naiset suhtautuivat miehii kriittisemmin molempiin ulottuvuuksiin,
nikemyserot ovat huomattavasti suuremmat palkkauksen tasa-arvoa koske-
vien kysymysten osalta. Koska mainittuihin kisitteisiin liittyvit miesten ja
naisten viliset nikemyserot poikkeavat niinkin selkeisti toisistaan, emme
voi olettaa, ettid sukupuolten tasa-arvo tulee huomioiduksi samalla kun huo-
miota kiinnitetidin palkkausjirjestelmin oikeudenmukaisuuteen.



Myds oletukseen uusien palkkausjirjestelmien kannustavuudesta tulisi
suhtautua nykyisti kriittisemmin ja tarkastella, minkilaisia oman tyopai-
kan palkkausjirjestelmin kannustusvaikutukset todellisuudessa ovat. Palk-
karakenteensa perusteella uusien palkkausjirjestelmien nihdiin tukevan
kannustavuutta. Palkkojen porrastaminen tehtivin vaativuuden mukaan
kannustaa ammattitaidon hankkimiseen, sen kiyttimiseen vastuullisissa
tehtivissd sekd hakeutumaan vaativiin téihin. Henkil6kohtaiseen suorituk-
seen perustuvalla palkitsemisella pyritian puolestaan kannustamaan tyon-
tekijoitd miiriltddn ja laadultaan hyviin tuloksiin sekd ammatinhallinnan
ja siihen liittyvin pitevyyden lisiimiseen. (Esim. Kannustavaan palkkauk-
seen, 1996.) Tekemiamme henkilostokyselyn tulokset osoittavat, ettd hen-
kilosto ei koe omien organisaatioidensa palkkausjirjestelmii kannustavina.
Verrattuna muihin palkkausjirjestelmin toimivuutta tai vaikuttavuutta
mittaaviin ulottuvuuksiin, suhtautuminen on poikkeuksellisen kriittista.
Erityisen kriittisesti vastaajat suhtautuivat uusiin palkkausjirjestelmiin liit-
tyviin "perusoletuksiin”, eli sithen, etti palkkausjirjestelmi rohkaisisi pyrki-
maiin vaativampiin tehtiviin tai innostaisi hankkimaan lisii ammattitaitoa.

Tidmin perusteella on kuitenkin vaikea arvioida TAPAS-organisaatioissa
kiytossd olevien palkkausjirjestelmien todellista kannustavuutta kiytin-
nossi. Enemmainkin kysymys lienee siitd, etti palkkausjirjestelmin ja sii-
hen liittyvien kannustavuustekijéiden vilistd yhteyttd on vaikea havaita.
Palkkausjirjestelmilld ja oikealla palkkarakenteella voidaan tukea tiettyji
organisaation tavoitteita (kuten vaativampiin tehtiviin pyrkimistd tai am-
mattitaidon lisdiamista), mutta palkkausjirjestelmi itsessiin harvoin kan-
nustaa mihinkiin. Pitkilti kysymys on my®s siiti, ettd henkilosto ei oikeasti
tiedd mihin palkkausjirjestelmalld pyritdan tai miti silld tavoitellaan. Toi-
nen usein esille tullut kannustavuuteen liittyvi tekiji on se, ettd tyontekijit
eivit koe heilld olevan minkiinlaisia etenemismahdollisuuksia. Mikili palk-
kausjirjestelmiin oletetaan liittyvin jokin kannustavuuselementti, mutta
kiytintd osoittautuu toiseksi, kiddntyy haluttu viesti tiysin vastakkaiseksi.

TAPAS-hankkeessa hyodynnettiin myos organisaatioista kerittyd haas-
tatteluaineistoa. Seuraavassa tarkastellaan henkiloston kokemuksia sa-
mapalkkaisuusperiaatteen toteutumisesta. Tasa-arvoisen palkkauksen
perusteena on tarkasteltu siti, miten samapalkkaisuusperiaatteen ajatus
“vaativammasta tyOsti ja paremmasta tydsuorituksesta parempi palkka” na-
kyy henkildston kokemuksissa eri palkanosista (tyon vaativuuden arviointiin
perustuvasta palkanosasta tai tydsuorituksen arviointiin perustuvasta pal-
kanosasta). Haastatteluaineiston havainnot luokiteltiin sen mukaan vahvis-
taako havainto samapalkkaisuusperiaatteen toteutumista vai muuntaako se
sitd. Ensin kiydiin lipi tehtivin vaativuuden arviointiin liittyvit havainnot
ja sen jilkeen tydsuorituksen arviointiin liittyvit havainnot.



Havainnot tydn vaativuuden arviointiin
perustuvasta palkanosasta

Seuraavien havaintojen voi ajatella tukevan samapalkkaisuusperiaatetta:
tyon vaativuuden arviointiin perustuvaan palkanosaan liittyvi vaativuusluo-
kitus tekee nikyviksi sen, miti organisaation palkkausjirjestelmi arvostaa.
Pyrkimys maksaa vaativammasta tehtivisti parempaa palkkaa vahvistuu
my&s, kun organisaation jisenet kokevat, ettd vaativuusluokitukseen liitty-
vd mittari mittaa sitd mitd pitdikin ja siten luo uskottavan toiden hierarki-
an. Samapalkkaisuusperiaatetta vahvistaa myos se, etti palkka miirittyy
nimenomaan vaativuusluokitusten eikd markkinatilanteen mukaan. Haas-
tateltujen nikemyksissi heijastui myos tyén vaativuuteen perustuvan palk-
kauksen ajatus: se kannustaa kehittymiin ja pyrkimiin vaativampiin teh-
tiaviin. Tyon vaativuuteen perustuvan palkkausjirjestelmin kiyttoonotto
muuttaa tyopaikan vallitsevaa tilannetta (palkkahierarkiaa), minki voidaan
tulkita vahvistavan myos jirjestelmain liittyvii perusperiaatetta.

Monet henkiloston kokemukset tyén vaativuuteen perustuvasta palka-
nosasta olivat sellaisia, ettd niiden voidaan tulkita muuntavan samapalk-
kaisuusperiaatetta eli kiytinnossi estivin tai hidastavan sen toteutumista.
Episelviit sidinnot ja prosessit jirjestelmiin kiytdssi voivat aiheuttaa epi-
yhteniisyyttid organisaatioissa, miki heijastui melko useissa haastatteluis-
sa. Tyon vaativuuden arviointiin perustuvaan palkanosaan liittyvii tasa-
arvopyrkimysti heikentdd myds se, ettd organisaation jisenet kokevat, etti
vaativuuden arviointitulos riippuu arvioijasta. Kokemuksen, etti nimikkeet
ohjaavat vaativuusluokitusta, voidaan myos tulkita muuntavan tyén vaati-
vuuden arviointiin perustuvan palkanosan tasa-arvopyrkimysti. Toinen sa-
mankaltainen samapalkkaisuusperiaatetta muuntava kokemus on, ettd or-
ganisaation vaativuusluokitus perustuu téiden arvostukseen. Titi tulkintaa
tukevissa haastateltavien kokemuksissa heijastui se, ettd vaativuusluokituk-
sen koettiin olevan rakennettu arvostuksen eikd vaativuuden perusteella.
Jotkut haastateltavat kokivat, etti palkkausjirjestelmii sovellettaessa men-
niin usein "palkka edelli”, ajatellaan tilannetta palkan kautta sen sijaan etti
sovellettaisiin palkkausjirjestelmaa.

Havainnot tydsuorituksen arviointiin
perustuvasta palkanosasta

My®ds kokemukset tydsuorituksen arviointiin liittyen voivat joko vahvistaa
tai muuntaa samapalkkaisuusperiaatetta. Haastateltavat kokivat suoritusar-
viointiin liittyvin toimintamallin yhdenmukaisuuden ja jatkuvuuden lis:ia-
vin suoritusarvioinnin luotettavuutta. Positiivisena kokemuksena tuotiin
esiin my®s tyosuorituksen arvioinnin aitous. Pyrkimystd maksaa paremmas-
ta suoriutumisesta parempi palkka vahvistaa my®os se, etti jirjestelmi reagoi
aidosti muutoksiin tydsuorituksissa.



Monissa haastatteluissa tuli esiin kokemus siitd, etti aito suorituksen ar-
viointi ei ole mahdollista organisaatiossa. Tallaisessa tilanteessa organisaati-
oissa saatetaan esimerkiksi vedota rahan puutteeseen, miki saa suoritusarvi-
oinnit tuntumaan keinotekoisilta: rahan puutteeseen vetoaminen vie pohjan
oikealta suorituksen arvioinnit. Erilaiset tasakorotukset ja takuuosat voivat
muuttaa palkanosan alkuperdistid merkitysti nimenomaan suorituksen pal-
kitsijana. Esimerkiksi jos kaikki saavat saman prosenttikorotuksen henki-
lokohtaiseen palkanosaan, voidaan tillainen piitds kokea epireiluna hyvin
suoriutuvia kohtaan. Kuten tyon vaativuuden arviointiin perustuvan pal-
kanosan kohdalla, myés tydsuorituksen arviointiin perustuvan palkanosan
kohdalla tuotiin esiin arvioijan vaikutus arviointitulokseen. Pyrkimysti
maksaa paremmasta suoriutumisesta parempi palkka heikentii se, jos hen-
kilosto kokee, etti jirjestelmi ei erottele hyvii ja huonoja suoriutujia. My6s
epiyhteniiset siinnét, jotka liittyvit tyosuorituksen arviointiin perustu-
vaan palkanosaan, voidaan tulkita samapalkkaisuusperiaatetta muuntavana.

Mikrotason esimerkki haastatteluaineistosta valottaa tilannetta, jossa
periaatteessa positiivisena ja kannatettavana pidetty tasa-arvopyrkimys voi
muuntua yksilon tasolla negatiiviseksi kokemukseksi, kun sitd tarkastellaan
kannustavuuden kautta.

— Henkilston palkkausjirjestelmiin ja eri palkanosiin liittyvia koke-
muksia analysoimalla havaitsimme, etti tasa-arvon edistijina pidetty
tyon vaativuuden arviointi voi kohdistaa huomion sellaisiin asioihin,
jotka eivit yksittdisen henkilon tehtivin kannalta ole oleellisia, jolloin
kyseinen henkil6 voi kokea, ettei palkkausjirjestelmi ole kannustava.

— Havaitsimme myds piinvastaisen tilanteen, jossa kannustavuuskoke-
mus vie voiton tasa-arvokokemuksesta. Tillaisessa tilanteessa henkilo
voi kokea palkkausjirjestelmidn manipuloinnin kannustavaksi esimer-
kiksi neuvottelemalla itselleen paremman palkan kuin miti tehtivin
vaativuus osoittaisi. Tdmia voi lisitd yksilon palkkausjirjestelmiin
liittyvdd kannustavuuskokemusta, mutta vastaavasti heikentia tasa-
arvokokemusta, silla tissi tilanteessa palkka ei perustukaan objektii-
visena pidettyyn vaativuuden arviointiin vaan neuvotteluun.

Ohjeeksi tyopaikoille:

Linjatkaa palkkausjdrjestelmén tavoitteer selkedisti. Mikdli tavoittelette palk-
kauksella esimerkiksi tasa-arvoa, oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta,
avatkaa myds mitd némd konkreettisesti tarkoittavat. Mitkdi tekijiit tekevdit juu-
7i teiddn palkkausjdrijestelmdstinne tasa-arvoisen, oikeudenmukaisen ja kan-
nustavan? Pitéikdid huoli, etti ndmd periaatteet ovat myos henkiloston tiedossa.



TASA-ARVO  PALKKAUSJARJESTELMIEN  KAYTANNON
TAVOITTEENA

Tasa-arvolain tarkoituksena on estii syrjintd sukupuolen perusteella palk-
kauksessa ja edistidd sukupuolten tasa-arvoa erityisesti palkkauksessa. Tasa-
arvovaltuutetun mukaan palkkakartoituksessa tulisi tarkastella ja arvioida
sekd tyopaikalla kiytossi olevia palkkausjirjestelmia ettd palkkausjirjestel-
mien soveltamista. Mahdollisuuksien mukaan tulee selvittia, kohtelevatko
palkkausjirjestelmit naisia ja miehii tasa-arvoisesti ja tulevatko saman vaa-
tivuustason tyot kohdelluiksi yhdenvertaisella tavalla. Syrjinti palkkaukses-
sa voi johtua joko siitd, ettd palkkauksessa sovellettavat kriteerit ovat syrjivid
tai siitd, ettd niitd sovelletaan syrjivilla tavalla.

TAPAS-organisaatioissa sukupuolten tasa-arvon edistiminen oli asetet-
tu palkkausjirjestelmin tavoitteeksi vain harvoin. Usein luotettiin siihen,
ettd tasa-arvonakokulma tulee huomioiduksi automaattisesti, kun palkka
maiidriytyy tehtivin vaativuuden mukaan. Mikili vertailuja tehdiin vain
ammattikunnittain tai vaativuusluokittain, antaa timi kuvan, etti tasa-ar-
voasiat ovat kunnossa ja perusteettomia palkkaeroja sukupuolten vililld ei
ole. Yleinen nikemys oli myds se, ettid tyon vaativuuden arviointiin perus-
tuva palkkausjirjestelmi jo sininsi takaa tasa-arvoisen kohtelun, perustuu-
han palkka tuolloin tyon vaativuuteen, ei tyontekijin sukupuoleen. Talloin
havaitsematta saattaa jaida esimerkiksi tehtivien erilaiseen arvostukseen
liittyvia tekijoita.

Palkkaerot ja palkkatasa-arvo TAPAS-organisaatioissa

Tasa-arvosuunnitelmien ja toisaalta palkkadatan analysoinnin kautta havait-
simme, etti tasa-arvon tilaa pidetiin usein parempana kuin miti se tosiasiassa
on. Organisaatioissa vallitsi tyypillisesti vahva usko siihen, etti omassa orga-
nisaatiossa ei ole perusteettomia palkkaeroja, eika siten myoskain palkka-
erojen kaventaminen ollut yleensi organisaatioiden agendalla. Kiytossimme
olevassa palkkadatassa havaitsimme kuitenkin selittimittomia palkkaeroja.
Tistd huolimatta vain muutamassa tasa-arvosuunnitelmassa oli todettu, etti
perusteettomia palkkaeroja sukupuolten vililli mahdollisesti [6ytyy.

Tasa-arvosuunnitelma on parhaimmillaan hyvi tyokalu tydpaikan tasa-
arvon tilan seurantaan. TAPAS-organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmista
oli kuitenkin havaittavissa, ettd sukupuolten tasa-arvo oli jiinyt taka-alalle
suhteessa muihin yhdenvertaisuuskysymyksiin. Tasa-arvonikékulma on
hyvi pitda erikseen esill3, jotta esimerkiksi stereotyyppiset nikemykset eri-
laisista tehtidvistd ja ammateista eivit vaikuta niiden arvioituun vaativuu-
teen. Ammatin naisvaltaisuuden on todettu liittyvin suoraan ammatin ar-
vostukseen ja palkkaan, koska naisammattien uskotaan olevan vihemmain
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tuottavia kuin ne todellisuudessa ovat (esim. Lofstrom 1999). Tastd syysta
asiaan tulee kiinnittii erityistd huomiota, eiki luottaa siihen, etti tasa-arvo
toteutuu itsestdin. Myos Angela Wright (2011) toteaa, ettd usein luotetaan
liiaksi pelkan tyon vaativuuden arvioinnin kykyyn tuottaa tasa-arvoinen
lopputulos. Tilléin vaarana voi olla se, ettd palkkausjirjestelma vain uusin-
taa jo olemassa olevaa hierarkiaa tehtivien vililla.

Ohjeeksi tydpaikoille:

Jotta samapalkkaisuutta organisaatiotasolla voidaan edistéidi, tulee tasa-arvo-
suunnittelu kytked osaksi palkkausijéirjestelmdin soveltamista. Lisciksi on tarpeen
seurata palkkakehitystd sédnnollisesti palkkakartoituksen muodossa ja puuttua
havaittuihin epdkohtiin. Jotta tasa-arvosuunnittelulla pystytidn edistimdicn
samapalkkaisuuden toteutumista, tarvitaan organisaatioissa nykyisti parempi
kyky vertailla tehtivien samanarvoisuutta erilaisissa ammateissa ja sopimusalas-
ta riippumatta. Lisciksi tarvitaan huolellinen selvitys tasa-arvon tilasta, selkedit
ja konkreettiset selvitykseen pohjaavat toimenpiteet sekd sciémnéllinen seuranta.
Tasa-arvon edistiminen on myos hyvd ottaa palkkausijirjestelmdn soveltamisen
yhdeksi keskeiseksi tavoitteeksi ja viestid tdistd selkedisti myos henkildstélle.

PALKKAUSJARJESTELMIEN SOVELTAMISEEN
LITTYVAT TASA-ARVORISKIT

Palkkausjirjestelmien soveltamiseen niyttiisi liittyvin erilaisia tasa-arvoris-
keji. Vaikka monilla organisaatiolla on ollut kiytdssidan tyon vaativuuden
arviointijirjestelmi, se on saattanut olla siini miirin monimutkainen tai
vaikeasti avautuva, ettd analyyttinen arviointi on vihitellen jaanyt kaytin-
nossd tekemittd. Sen sijaan avuksi on otettu oikoteitd, kuten nimikkeiden
sijoittelua suoraan eri vaativuusryhmiin. Tillainen menettely on ajan mit-
taan johtanut pois vaativuuden arvioinnista ja tuonut tilalle summittaiset
ammattien tai tehtivien nimikeperusteiset arvostukset. Keskusteluissa on
saatettu silti viittid, ettei perusteettomia palkkaeroja sukupuolten vililld
ole vaan erot perustuvat nimenomaan eroihin vaativuudessa. Joissakin ta-
pauksissa palkka on miiritetty markkinoiden mukaan. Tamin jilkeen se on
yritetty "sovittaa” jirjestelmiin: todellisuudessa markkinatilanteesta johtu-
va palkanosa on sisillytetty tehtivi- tai suoritusperusteiseen palkanosaan.
Tilloin palkka ohjaa arviointia, eikd pdinvastoin.

Havaitsimme my®s jossain miirin ammattien arvostuksiin liittyvii kiy-
tantojd tydn vaativuuden arvioinnissa, miki heikentis jirjestelmien suku-
puolineutraaliutta. Vastaavia vakiintuneita asenteita on havaittavissa myds
tyontekijipuolella: edunvalvonnan kautta saavutetut suhteelliset edut halu-
taan sdilyttda, eika vaativuuden arvioinnin edellyttimiin muutoksiin suh-
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tauduta suopeasti jos ne horjuttavat voimassa olleita arvostuksia ja kiytin-
5.

Ajan mittaan tasa-arvoriski kasvaa, jos vaativuuden arviointi jitetdin
tekemitti, vaikka tdiden sisidltd muuttuu. Esimiesten tulisi huolehtia sii-
td, ettd tieto tehtivien sisidllostd on ajantasainen ja ettd palkkausjirjestel-
min soveltamisessa otetaan huomioon tehtivien vaativuudessa tapahtuneet
muutokset.

Tyosuorituksen huomioon ottamisen kannalta katsoen suurin tasa-arvo-
riski on siini, ettei organisaation kiytdssi ole minkiinlaisia systemaattisia
suoriutumisen arviointiprosesseja tai silld ei ole yleensikiin kisitystd siiti,
miten suoritusarvioinnin tulos heijastuu kiytinnon palkkaan. Yksi keskei-
nen tasa-arvoriski niyttiisi muodostuvan my®os siitd, ettd henkilokohtainen
palkanosa ei perustu tyodsuorituksen todelliseen arviointiin vaan muihin
tekijoihin, kuten markkinatilanteeseen tai vaikkapa ennalta maiirittyihin
keskiarvorajoituksiin: kiytossi saattavat olla joko etukiteen miirityt kes-
kiarvoprosentit tai organisaatiossa jaetaan vain rajallinen maard "pisteitd”.
Tasapuolinen arviointi saattaa tukehtua myds jaossa olevan rahan mairiin,
koska oletetaan, ettd "suorituspisteilld” on oltava vakiomiiriinen ja suoraan
laskettavissa oleva raha-arvo.

Ohjeeksi tyopaikoille:

Palkkausjdrjestelmdn rakenteen on oltava niin avoin, etid siitd voidaan havaita
mahdollinen syrijivyys. Tamd on mahdollista vain silloin kun jdrjestelmd on ld-
pindikyvi. Nimikkeisiin tai ammattien summittaisiin arvostuksiin nojaavat pe-
rusteet eivdt kerro riittdvdsti vaativuuseroista tehtdvien vililld, joten niistd tulisi
stirtyd sukupuolineutraaliin vaativuuden arviointitarkasteluun.

Myés arviointikéytdntijen on oltava ldpindkyvid. Palkan eri ulottuvuudet ja
perusteet tulee tehdd nékyviksi. Palkkausjdirjestelmiin ndyttdd vieldkin litty-
viin ammatteihin liittyvid perinteisici arvostuksia: esimerkiksi esimiesten tekemdi
vaativuuden arviointi on idssd suhteessa osoittautunut ongelmalliseksi. Monesti
esimiesten arviointi kohdistuu erilaisiin ammattiryhmiin, yksi arvioi esimerkiksi
huoltotehtdivisséi toimivia, toinen hoivatehtivid ja kolmas erityisasiantuntijoiden
tehtdvid. Silloinkin kun kysymyksessi on samanlaisen tehtdvdiprofiilin arviointi,
esimiesten arviointi vaihtelee kéytinnissd, koska he vain harvoin tietdvdt, miten
tyon vaativuutta on organisaation muissa osissa arvioitu. Pyrkimys objektiivi-
suuteen omien alaisten tyon vaativuuden arvioinnissa ei riitd, jos arviointiskaala
poikkeaa eri esimiesten kesken. Koska organisaation on pyrittivi toiden vaa-
tivuuden yhtendiiseen ja objektiiviseen tarkasteluun, on arviointitapaa voitava
kontrolloida keskitetysti. Muussa tapauksessa arvioinnin tasalaatuisuus kdérsii ja
samalla syntyy epdily mahdollisista syrjivistd menettelyistd.
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SAMAPALKKAISUUTTA EDISTAVA KEHITTAMISYHTEISTYO

TAPAS-hankkeen organisaatioissa tehty kehittimistyo toi esille muutamia
merkittivii havaintoja sukupuolten palkkatasa-arvon edistimisen niko-
kulmasta. Kehittaimisvaiheen aikana organisaatioissa tehtiva kehittimis-
tyd muovautui tai muuttui alkuperiisisti suunnitelmista monella tapaa.
Esimerkiksi tasa-arvovaikutuksiltaan merkittivimmaiksi kehittimistyoksi
arvioitua vaativuuden arviointijirjestelman kehittimisti tehtiin vain yh-
dessi organisaatiossa. Tuloksista havaittiin my®s, etti monen organisaation
kohdalla kehittimistyon edetessi suunnitelmat muuttuivat ja alkuperiiset
tavoitteet lieventyivit, joidenkin organisaatioiden kohdalla jopa merkittavin
paljon lieventyen lihes olemattomiin.
Konkreettisimmillaan kehittimistyon vaikuttavuus tuntui TAPAS-
hankkeen tulosten pohjalta nojaavan siihen:
e kuinka sitoutuneita kehittimistyéhon oltiin kehittimistyéryhmin
sisalla
e kuinka sitoutunut johto kehittimistyohon oli tai kuinka hyvin he
viestivit kehittimistyoryhmille valtuudet kehittai
e kuinka hyvin organisaatioiden kehittimistydoryhmit pystyivit nike-
maiin kehittimistyon osana palkkausjirjestelmian kokonaisuutta ja
sitd kautta osana organisaation tasa-arvotyoti
e uskallettiinko kehittimistyoryhmissi toimia itsendisesti oman orga-
nisaation lihtokohdista, eikd muiden organisaatioiden mallien mu-
kaisesti ja luotettiinko tutkijoiden ammattitaitoon
e uskallettiinko sosiaalista normistoa tai totuttuja toimintatapoja ky-
seenalaistaa tai nostaa kriittiseen tarkasteluun
e  kuinka hallitseviksi TES/VES-mairiykset organisaatiossa koettiin
e vihiteltiinko tehtivin kehittimistyon merkitysti siitd syystd, ettd
"tasa-arvoasiathan ovat jo meilld kunnossa”
e koettiinko tekniset sovellukset kehittamistyotd rajoittaviksi: “Ei me
voida tdlli tavalla kehittéici kun jirjestelmdit eiviit taivu.”

Kehittimisvaiheen aikana TAPAS-hankkeessa tehdyn tasa-arvoa edisti-
vin tyon vaikuttavuus niytti riippuvan ylli esitetyn listauksen mukaisesti
usein siitd, oliko organisaatiolla ja sen kehittimistydryhmailld tahtotila ja
ymmirrys tasa-arvon edistimiseen. Yhteistd monille organisaatiolle oli se,
etti niille oli muodostunut vahva sosiaalinen normisto siiti, miten palkkaus-
jarjestelmid voi kiyttida ja soveltaa. Kehittimistyoryhmit olivat jo valmiiksi
omaksuneet ajattelumallin, jonka puitteissa kehittimisty6ta voitiin tehda.
Stangor (2004) nostaa esille, ettd takertuminen vanhoihin toimintatapoi-
hin ja metodeihin jaykistda ryhmien toimintaa, ja uusien toimintatapojen ja
ajattelumallien sisdistiminen osaksi toimintaa on hyvin vaikeaa. Stangorin
analyysi oli monien hankkeen organisaatioiden kehittimisryhmin toimin-
nan osalta hyvin kuvaavaa.
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Osassa organisaatioista kehittimistyoryhmit eivit piistineet vanhois-
ta toimintatavoistaan irti, osassa organisaatioista taas ryhmin toiminnan
lihtokohtana oli avoimesti ajatella toisin. Osalla organisaatioista vanhoista
toimintatavoista kiinni pitiminen liittyi vahvasti kokemuksiin tydehtosopi-
musten soveltamisesta, kun taas ainakin yhdessid organisaatiossa kivi niin,
ettd kehittimisen kohdetta varten tehty pohjatyé muuttui yllittien normik-
si ja ehdottomaksi pohjaksi koko kehittimistyélle.

Monessa organisaatiossa ei ollut tahtoa tehda syvillisid muutostéiti ja
muutospelkoa saatettiin hiivyttii erilaisilla selityksilli siitd miksi kehitta-
mistyd on hankalaa tai tasa-arvotydn merkittivyyden vihittelylld. Tillaisia
esimerkkeja olivat joissakin tapauksissa mm. tydehtosopimusten joustamat-
tomuuteen perustuvat syyt. Selitykseni saattoi olla my6s kokemus siiti, ettd
tietotekniset ratkaisut eivit tukeneet tehtivii kehittimistyota. Tekniset jir-
jestelmit eivit olleetkaan vain aputyokaluja vaan niiden toimintalogiikka
itsessddn ohjasi tai rajoitti palkkausjirjestelmin soveltamista tai palkkaus-
jarjestelmin kehittimisti.

Kehittimistyon aikana joidenkin organisaatioiden kohdalla tavoitteita
jouduttiin muokkaamaan useaan otteeseen kehittimistydryhmailiisten ol-
lessa vakuuttuneita siitd, ettid kehittimistyti on mahdotonta tehdi. Esi-
merkiksi eriin organisaation kanssa tehdyn yhteistyon aikana havaittiin,
ettd kehittimistyéryhmin jisenten oli mahdotonta 16ytii yhteisia nimitta-
jid organisaation eri toimintojen vilille, jolloin myés yhteinen ja yhteniinen
kehittimistyd tuntui mahdottomalta. Lopulta kehittimistyon tavoitteita
lievennettiin jokaisella tapaamiskerralla siten, ettd lopulta yhteisen suoriu-
tumisen arviointijirjestelmin kehittimisen sijaan tyéryhmaii kannustettiin
l6ytimiin edes jokin sellainen toiminto, joka leikkaisi heidin mielestiin
koko organisaation lipi. Tavoitteena oli, ettd tuota yhdessi tunnistettua toi-
mintoa pyrittiisiin kehittimaiin linjakkaaksi siten, ettid se omalta osaltaan
voisi tukea palkkausjirjestelmin tasa-arvoista soveltamista.

Valitettavan usein kivi siis niin, ettd siitd mitid alun perin ehdotettiin
kehitettiviksi paadyttiin varsin kauas. Tami ei johtunut vilttimitti siitd,
ettei ehdotettuja asioita olisi voitu oikeasti kehittidi, vaan siita, ettd yksilot
kehittimistyoryhmaissi eivit voineet uskoa kehittimistyén olevan mahdol-
lista. Tillaisen tilanteen edessi voidaankin perustellusti kysyd miti tasa-ar-
vovaikutuksia kehittimistyolld sitten oli? Ei ainakaan niitd vaikutuksia, joita
alun perin kehittimistyotd suunniteltaessa toivottiin olevan. Timin tapaiset
organisaatioiden kehittimistarinat ovat todellisuutta ja nostavat esille sen
tosiasian, ettd organisaatioiden palkkausjirjestelmien kehittiminen ei vilt-
timittd tormid niinkidin lainsiidinnon tai tydehtosopimusten asettamiin
rajoitteisiin, kuin organisaatiokulttuurin muodostamiin esteisiin, joita saa-
tetaan kyllid perustella lainsiidannén tai tydehtosopimusten tiukkuudella.

Hankkeen kokonaistavoitteiden saavuttamisen kannalta hankalimpia
olivat organisaatiot, joissa ei syysti tai toisesta tehty minkiinlaista kehit-
tamistyotd koko hankkeen aikana. Niilld organisaatioilla ainakin yksi yh-
teinen nimittdji tuntui olevan se, ettd tutkimus- ja kehittimishankkeeseen
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lihdettiin mukaan viirilld perusteilla. Yksi organisaatioista odotti, etti
hankkeessa tehdiin heille tasa-arvosuunnitelma ilman, etta heidin tiytyisi
asiaan panostaa tai osallistua. Toinen organisaatio oli keskelld palkkausjir-
jestelmin muutosty6ti, johon myés kehittimistydn oli tarkoitus kohdentua,
mutta hankkeen toteutuksessa ei piisty organisaatiossa tapahtuvien muu-
tosten vuoksi eteenpiin. Kolmas organisaatio koki varsinaisen kehittimis-
tyon tekemisen tarpeettomana ja kokivat tasa-arvon edistimiseen liittyvin
tiedotuksen ajavan saman asian.

Tillaiset organisaatiot ovat usein isojen kehittaimishankkeiden vaikeim-
pia yhteistydkumppaneita. Toisaalta ne myés tuovat hyvin esille sen todelli-
suuden, jossa isoissa hankkeissa eletdin: yhteistyoti tehdian hyvin erilaisten
ja eri tasoilla "tasa-arvovalveutuneiden” organisaatioiden kanssa. Toiset orga-
nisaatiot ovat siind vaiheessa omaa tasa-arvotyotiin, ettd he eivit edes pys-
ty nikemiin tarvetta kehittimistyolle tai pelistyvit ajatustakin siitd, ettd
heidin palkkausjirjestelmidin lihdettiisiin kehittimiin tasa-arvonikokul-
masta. "Meilld on tasa-arvoasiat kunnossa” on mantra, jota lihes jokainen
TAPAS-hankkeenkin organisaatio toisti alkukartoitusvaiheessa. Suurin osa
organisaatioista piisi tavalla tai toisella ennakkoasenteiden yli, mutta muu-
tamat hankkeen organisaatioista eivit siihen pystyneet.

Kehittimistyon aikana tutkijat havaitsivat, ettid koulutuksen jirjestimi-
nen nihtiin monessa organisaatiossa helpohkona ratkaisumallina epamii-
rdisiin palkkausjirjestelmiongelmiin silloin kun niitd ei muutoin ole pys-
tytty ratkaisemaan. Todelliset ongelmat saattoivat olla vaikuttavuudeltaan
suuremmissa kohteissa, kuten vaativuuden arvioinnin tai suoriutumisen
arvioinnin sidnnoissi ja soveltamisessa. Samapalkkaisuutta edistivin palk-
kausjirjestelmahankkeen tarpeellisuutta pohtivassa selvityksessi (Sosiaali-
ja terveysministerid 2006:80) todetaan suorituksenarviointijirjestelmien
toimivuuden edellytyksisti, etti "kysymys on siitd, miten esimiehet kyke-
nevit kiyttimiin arviointijirjestelmii, miten he pystyvit arvioimaan, ke-
hittdméin ja palkitsemaan. (...) Esimiehid valmennettaessa keskustellaan
yleensi siitd, mitki asiat lisddvit tyontekijoiden motivaatiota ja kannustavat
heita hyviin suorituksiin. Tdmian lisiksi valmennuksissa olisi hyvd pohtia
my&s naisten ja miesten tasa-arvoon liittyvid arvoja ja asenteita, jotta vanhat
ajattelutavat eivit ohjaisi arviointia.”

Esimiesten koulutus on tirkeii, sitd ei kiy kiistiminen, mutta palkkaus-
jirjestelmin rakenteiden ja soveltamisohjeiden on oltava ensin kunnossa, jot-
ta esimiehet voivat tehdi arviointeja ilman, etti vanhat ajattelutavat ohjaavat
heiti. Kuten TAPAS-hankkeen tuloksista on paiteltivissi, palkkausjirjestel-
min kehittimistyossi ei vilttimitti aina piisty kisiksi todellisiin ongelmiin,
hyvisti aikeista huolimatta. Valitettavan usein organisaatioissa paidytiankin
antamaan lisikoulutusta esimiehille, jotka jarjestelmin kiyttdjinid ovat hel-
poiten loydettivissi syypiiksi jirjestelmin toimimattomuudelle. Palkkaus-
jirjestelmien toimivuutta selvitettiessi ja kehittimistarpeita miiriteltiessi
huomio tulisi kiinnittdi ensimmaiseksi palkkausjirjestelmin rakenteisiin ja
palkkausjirjestelmin soveltamisohjeisiin. Tdmin jilkeen tulisi paikallistaa
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kehittimistarpeet kriittisten kysymysten saattelemana: miki on se syy miksi
esimiehet eivit kaikesta koulutuksesta huolimatta pysty soveltamaan jirjes-
telmii tasa-arvoisesti, kannustavasti ja oikeudenmukaisesti?

Ohjeeksi tydpaikoille:
— Tarkastelkaa palkkausijdirjestelmdin kehittimiseksi suunniteltuja toimenpi-
teitd kriittisesti ja pohtikaa ovatko suunnitellut toimenpiteet aidosti ajan-
kohtaisia ja samapalkkaisuuteen vaikuttavia.

— Palkkausjcirjestelmien kehittiminen pelkdin "laastaroinnin” néikokulmasta
on tasa-arvoriski. Perusasiat kuntoon ensimmdiiseksi: ovathan palkkaus-
jéirjestelmdin rakenteet ja soveltamisprosessit sellaisia, etti ne mahdollista-
vat aidon tyon vaativuuteen ja tyosuoritukseen perustuvan palkkauksen
toteutumisen?

LOPUKSI

Tasa-arvoa palkkaukseen -hankkeen tulosten merkittavyys
samapalkkaisuuden edistamisessa

Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke oli laaja-alaisuudessaan ainutlaatuinen tut-
kimus- ja kehittimishanke, joka tuotti monipuolista tutkimustietoa sama-
palkkaisuuteen vaikuttavista tekijoisti organisaatiotasolla. Hanke teki niky-
viksi palkkausjirjestelmiin ja niiden soveltamiseen liittyvii kiytintoja, jotka
sisiltivit selkeidn tasa-arvoriskin ja joihin organisaatioiden tulee kiinnittai
huomiota uusia palkkausjirjestelmii soveltaessaan. Merkittivi osa hanketta
oli my6s organisaatioissa tehty palkkausjirjestelmien kehittimistyo, jonka
kriittinen arviointi toi esille selkeitd palkkausjirjestelmien kehittimistyo-
hon liittyvii kipupisteiti. Hankkeen havainnot mahdollistavat samapalkkai-
suutta edistidvien toimien kohdentamisen juuri niihin organisaatioiden kiy-
tantoihin, jotka jo itsessdin ovat tasa-arvoriski tai saattavat muuten haitata
samapalkkaisuuden toteutumista.

Samapalkkaisuutta edistavien palkkausjarjestelmien kehit-
taminen ja tutkiminen jatkossa

Uusien palkkausjirjestelmien rakenteelliset ratkaisut mahdollistavat sa-
mapalkkaisuuden edistimisen seki palkkauksen oikeudenmukaisuuden ja
kannustavuuden, mutta valitettavan usein niiti tekijoitd pidetdin itsestdan
selvyyteni. Tiéstd syystd tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointiin pe-
rustuvia palkkausjirjestelmii on syyti tutkia ja kehittis tulevaisuudessakin.
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Tidmin hankkeen aikana tehdyt havainnot toivat esille useita jatkotutkimus-
ja kehitysaiheita.

Uusien palkkausjirjestelmien ja niihin liitettivien pyrkimysten (kuten
samapalkkaisuus, oikeudenmukaisuus ja kannustavuus) moninaisuus ja kir-
javat tulkinnat organisaatioiden, palkkausjirjestelmien ja henkiléstén koke-
mukset korostavat tarvetta syvempiin tutkimukseen. Havainto tasa-arvon,
kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemusten eroissa antaa aihetta
tutkia jatkossa syvemmin niiden teemojen yhtildisyyksii ja eroja seka niita
selittivid tekijoita.

Tasa-arvoa edistivin palkkausjirjestelmin kehittiminen tyopaikoilla voi
saada lisipontta, jos sen hyotyja voitaisiin kuvata tarkemmin tutkimuksen
keinoin. Kaikki ovat toki velvoitettuja noudattamaan Suomen lakia, mutta
yritysten ja organisaatioiden jokapiiviistd toimintaa ja siihen liittyvia valin-
toja, ja ndin ollen myds toiminnan ja palkkausjirjestelmin kehittamistyo-
td ohjaavat myds muut, tirkeimmiksi priorisoidut asiat. Yritykset pyrkivit
lihtokohtaisesti menestymiin ja tuottamaan voittoa omistajilleen eivitki
julkisetkaan organisaatiot paise pakoon tuottavuustavoitteita. Nykytiedon
valossa on kuitenkin melko episelvid, mikd on tasa-arvon yhteys yksilon tai
organisaation suorituskykyyn tai tuottavuuteen. Onko tasa-arvon tavoitte-
lulla ja tasa-arvoisen palkkausjirjestelmin kehittamiselld yhteyksia yrityk-
sen tai organisaation suorituskykyyn? Miten koettu tasa-arvo on yhteydessi
yksilén suoritukseen?

Toimivan tyon vaativuuden ja tyosuorituksen arviointiin perustuvan
palkkausjirjestelmin rakentaminen ja yllipitiminen tydpaikalla vaatii pa-
nostamista. Lisdhaasteen prosessiin tuo tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden
ja kannustavuuden pyrkimysten sisillyttiminen palkkausjirjestelmiin niin,
etteivit ne jai vain kauniiksi sanoiksi ja/tai ristiriitaisiksi kokemuksiksi. Juu-
ri tistd syystd laajamittaiset kehittimishankkeet, joissa organisaatioita tue-
taan samapalkkaisuusperiaatteen kiytinnon toteuttamisessa, ovat tarpeelli-
sia ja perusteltuja jatkossakin.

Ratkaisuesityksia hallitukselle ja muille paittsjille
— Havaitsimme hankkeessamme tasa-arvosuunnitelmiin liittyvid puut-
teita. Organisaatiot eivit olleet selvittineet riittdvidssa mairin tasa-
arvotilannetta eiki toiden samanarvoisuutta ollut juurikaan vertailtu.

— Tihin havaintoon liittyen perainkuulutamme jimikkyyttd ja joh-
donmukaisuutta tasa-arvosuunnitelmaan liittyvissi ohjeistuksissa ja
valvonnassa.

— Samapalkkaisuuden edistimistyodssi painotetaan usein tyon vaativuu-

teen perustuvan palkanosan merkitystd, kun taas suoriutumiseen pe-
rustuva palkanosa jiid vihemmaille huomiolle. On kuitenkin muistet-
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tava, ettd myos tyosuoritukseen perustuva palkanosa voi muodostaa
omalta osaltaan tasa-arvoriskin, kuten hankkeessamme havaitsimme.
Tidmin perusteella myos suoriutumisen huomioiminen tulisi sisillyt-
tdd nykyistd vahvemmin myos samapalkkaisuuskeskusteluun.

Havaitsimme myos, ettd usean palkkausjirjestelmin kiytté saman
tyonantajan piirissi voi johtaa eri tehtivien ja eri henkiléstéryhmien
erilaiseen kohteluun ja ndin mahdolliseen syrjintdin. Usean jirjestel-
min ongelma liittyy puolestaan tyomarkkinarealismiin. Olisikin hyva
pyrkii sithen, ettei edunvalvonta esti samapalkkaisuuden toteutu-
mista.

Tekemiemme havaintojen pohjalta voimme todeta, etti tasa-arvo,
oikeudenmukaisuus ja kannustavuus saattavat niyttaytyid kiytinnon
kokemusten kautta jopa ristiriitaisina. Uusiin palkkausjirjestelmiin
liitettdvit kasitteelliset tulkinnat antavat aihetta tutkia jatkossa sy-
vemmin sitd, mitd konkreettista hyotyd tasa-arvon edistimisesta tyo-
paikoilla on.
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