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Sosiaali- ja terveysministeriölle

Sosiaali- ja terveysministeriö asetti 3.7.2006 allekirjoittaneen selvityshenkilöksi tehtävänä 
selvittää samapalkkaisuutta edistävän palkkausjärjestelmähankkeen tarpeellisuutta. 

Toimeksiannon taustalla oli hallituksen ja työmarkkinajärjestöjen yhteinen samapalkkai-
suusohjelma ja sen sisältämä kirjaus tutkimus- ja kehitysohjelman käynnistämisestä eri-
laisten palkkausjärjestelmien toimivuudesta kannustavuuden, samapalkkaisuuden, oikeu-
denmukaisuuden ja järjestelmien vaikutusten näkökulmasta. 

Selvitystyöni perusteella pidän samapalkkaisuutta edistävää palkkausjärjestelmähanketta 
tarpeellisena. Raporttini sisältää esityksen Palkkausjärjestelmien tutkimus- ja kehitysoh-
jelmaksi 2007 – 2010 ja arvion hankkeen kustannuksista. Esitys on laadittu yhteistyössä 
työmarkkinaosapuolten kanssa. 

Selvitykseni sisältää lisäksi kuvauksen naisten ja miesten asemasta työmarkkinoilla, tilas-
tollisista palkkaeroista sekä eri sektoreiden palkkausjärjestelmistä ja niiden kehittämistar-
peista ja -tavoitteista. Lisäksi pohdin selvityksessä palkkausjärjestelmien kehittämis- ja 
tutkimustarpeita samapalkkaisuuslähtökohdista sekä esittelen kansainvälisiä malleja palk-
katasa-arvon edistämisestä. 

Luovutan selvitykseni kunnioittavasti sosiaali- ja terveysministeriölle

Helsingissä 13. päivänä marraskuuta 2006

Tuulikki Petäjäniemi
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1 Selvityshenkilön toimeksianto

Sosiaali- ja terveysministeriö on 3.7.2006 tekemällään päätöksellä asettanut Tuulikki Petä-
jäniemen selvityshenkilöksi laatimaan selvityksen samapalkkaisuutta edistävän palkkausjär-
jestelmähankkeen tarpeellisuudesta.

Toimeksiannon taustalla on hallituksen ja työmarkkinajärjestöjen yhteinen samapalkkaisuus-
ohjelma sekä sen sisältämä kirjaus tutkimus- ja kehitysohjelman käynnistämisestä erilais-
ten palkkausjärjestelmien toimivuudesta kannustavuuden, samapalkkaisuuden, oikeudenmu-
kaisuuden ja järjestelmien vaikutusten näkökulmasta. Tehtävänä oli selvittää tutkimus- ja 
kehityshankkeen tarpeellisuutta ja sisältöä samapalkkaisuuden näkökulmasta. Lisäksi sel-
vityshenkilön tuli selvittää hankkeen rahoitus valtion osalta. Toimeksiannon määräaika oli 
31.10.2006. 

Selvitystehtävän taustalla on kaksi laajaa tutkimushanketta, joissa tutkittiin palkkausjärjes-
telmien kehittämistä yksityisellä ja julkisella sektorilla. Tutkimukset tehtiin työmarkkinaosa-
puolten aloitteesta vuosina 2003 - 2006. Myös monia muita palkkausjärjestelmiin ja sama-
palkkaisuuteen liittyviä tutkimuksia on tehty.

Toimeksiannon mukaisesti selvitys on tehty tiiviissä yhteistyössä työmarkkinajärjestöjen 
kanssa. Kaikkien työmarkkinakeskusjärjestöjen eli Elinkeinoelämän Keskusliitto ry:n, Val-
tion työmarkkinalaitoksen, Kunnallisen työmarkkinalaitoksen ja Kirkon työmarkkinalaitok-
sen kanssa sekä Suomen Ammattiliittojen Keskusjärjestö SAK ry:n, Toimihenkilökeskusjär-
jestö STTK ry:n ja AKAVA ry:n kanssa on käyty erilliskeskustelut, minkä lisäksi on pidetty 
kaksi selvityshenkilön ja kaikkien työmarkkinakeskusjärjestöjen yhteiskokousta, joissa sih-
teerinä on toiminut sosiaali- ja terveysministeriön edustaja. Myös Suomen Yrittäjät ry:tä on 
kuultu. Lisäksi selvityshenkilö on kuullut toimeksiantajia ja asiantuntijoita sosiaali- ja ter-
veysministeriöstä, sen tasa-arvoyksiköstä ja tasa-arvovaltuutetun toimistosta, työministeriön 
ESR -yksikön asiantuntijaa sekä asiantuntijoita Teknillisen korkeakoulun Työpsykologian ja 
johtamisen laitoksesta.  

2 Samapalkkaisuusohjelmassa kahdeksan toimenpideryhmää

Hallituksen ja työmarkkinajärjestöjen yhteisen samapalkkaisuusohjelman lähtökohtana oli 
yleinen pyrkimys naisten ja miesten palkkaerojen kaventamiseen sekä tasa-arvolain mu-
kaisen samapalkkaisuusperiaatteen toteuttaminen. Samapalkkaisuusohjelman yleiseksi ta-
voitteeksi kirjattiin, että naisten ja miesten välinen palkkaero, joka on laskettu säännöllisen 
työajan kuukausikeskiansioiden perusteella, kaventuisi nykyisestä 20 prosentista vähintään 
viidellä prosenttiyksiköllä vuoteen 2015 mennessä. 
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Tämän päämäärän saavuttamiseksi on listattu yhteensä kahdeksan eri toimenpideryhmää, 
jotka liittyvät palkkausjärjestelmien lisäksi segregaatioon ja naisten urakehitykseen, palkka- 
ja sopimuspolitiikkaan, tilastojen ja tilastoyhteistyön kehittämiseen, tasa-arvosuunnitelmiin, 
perheeseen ja työhön, yritysten ja yhteisöjen yhteiskuntavastuuseen sekä valvontaan ja oh-
jeisiin. Tämän selvityksen kohteena on yksi toimenpideryhmä, palkkausjärjestelmät ja siinä 
kuvatun tutkimus- ja kehittämishankkeen tarpeellisuus ja sisältö.

3 Naisista ja miehistä työmarkkinoilla sekä tilastollisista palkkaeroista

Naisista ja miehistä työmarkkinoilla 

Naisten ja miesten työtehtävät ovat voimakkaasti eriytyneet sukupuolen mukaan. Naiset ja 
miehet toimivat pitkälti eri sektoreilla, eri toimialoilla ja eri tehtävissä. Vuonna 2002 ns. ta-
sa-ammateissa, joissa naisia/miehiä on 40 – 59 prosenttia ammatissa työskentelevistä, oli 16 
prosenttia työntekijöistä. 

Elinkeinoelämän Keskusliiton vuoden 2005 palkkatilastojen mukaan sen jäsenyritysten pal-
veluksessa olevista 950 000 palkansaajasta naisia on noin 41 prosenttia. Teollisuuden työn-
tekijöistä naisia on 29 prosenttia ja rakennusalalla 7 prosenttia eli nämä alat ovat melko tai 
hyvin miesvaltaisia. Palvelualoilla naisia on 55 prosenttia eli enemmistö työntekijöistä. Yk-
sityissektorin ylemmistä toimihenkilöistä naisten osuus on 44 prosenttia. 

Valtion palveluksessa työskentelee noin 124 000 henkilöä. Henkilöstöstä on naisia 49 pro-
senttia ja miehiä 51 prosenttia. Sukupuolijakauma on siis hyvin tasainen.

Suomessa on 431 kuntaa ja 208 kuntayhtymää, jotka ovat itsenäisiä työnantajia. Kuntien ja 
kuntayhtymien palveluksessa on 422 000 henkilöä. Heistä on naisia 78 prosenttia ja miehiä 
22 prosenttia. Kunta-ala on siis hyvin naisvaltainen.

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon sopimusalalla työskentelee noin 21 000 henkilöä. Hen-
kilöstöstä suurin osa, noin 71 prosenttia on naisia. Naiset ovat enemmistönä kaikissa muissa 
tehtäväryhmissä paitsi seurakuntapapistossa, jossa naisten osuus 34 prosenttia on nopeassa 
kasvussa. 

Tilastollisista palkkaeroista

Naisten säännöllisen työajan keskiansiot olivat Tilastokeskuksen ansiotasoindeksin mukaan 
80 prosenttia miesten ansioista vuonna 2005 eli kokonaispalkkaero oli 20 prosenttia. Tätä ti-
lastollista kokonaispalkkaeroa laskettaessa verrataan kaikkien sektoreiden nais- ja miespal-
kansaajien keskiansioita. Silloin ei oteta huomioon esimerkiksi segregaatiota eli naisten ja 
miesten töiden eriytymistä.
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Kokonaispalkkaerot vaihtelevat jonkin verran sektoreittain. Yksityissektorilla naisten sään-
nöllisen työajan keskiansiot ovat 81 prosenttia, valtiosektorilla 82 prosenttia, kuntasektoril-
la 84 prosenttia ja kirkon sektorilla 81 prosenttia miesten ansioista. EK:n jäsenkunnan osalta 
vastaavat prosenttiosuudet ovat teollisuudessa 85 prosenttia, rakentamisessa 89 prosenttia ja 
yksityisissä palveluissa 80 prosenttia. Sektori- ja toimialakohtaisia prosenttilukuja tarkastel-
taessa on otettava huomioon, että palkkaero on sitä pienempi, mitä homogeenisempi palkan-
saajajoukko on. 

Tasa-arvolaki vaatii, että saman työnantajan palveluksessa oleville naisille ja miehille mak-
setaan samasta ja samanarvoisesta työstä samaa palkkaa. Säännöksen rikkominen toteuttaa 
syrjinnän tunnusmerkit. Tilastotietojen valossa palkkaerot samasta ja samanarvoisesta työstä 
ovat huomattavasti pienemmät kuin kokonaispalkkaero 20 prosenttia. 

Juhana Vartiainen totesi tutkimuksessaan vuonna 2001, että palkkaero kaventuu 10 prosent-
tiin, jos erot naisten ja miesten tehtävissä otetaan huomioon. Vartiaisen mukaan naiset saavat 
keskimäärin noin 10 prosenttia miehiä alhaisempaa palkkaa silloin, kun tarkastellaan saman 
koulutustason ja ikäluokan naisia ja miehiä, jotka ovat samoilla toimialoilla ja samoissa am-
mateissa. Pienin ns. selittymätön palkkaero on julkisella sektorilla, jossa se supistuu muuta-
maan prosenttiyksikköön. 

Valtion taloudellisen tutkimuskeskuksen VATT:n keväällä 2004 julkaisemissa kahdessa tut-
kimuksessa tarkasteltiin palkka-aineistojen avulla yksityissektorilla samassa yrityksessä, 
työehtosopimuksen mukaisen saman tehtävänimikkeen ja saman vaativuusluokan alla työs-
kentelevien naisten ja miesten palkkaeroja. Samassa yrityksessä näissä ryhmissä samankal-
taisissa töissä toimivien naisten ja miesten palkkaerot olivat tutkimuksen mukaan runsaasta 
3 prosentista 6 prosenttiin. 

Teollisuuden alakohtaisten selvitysten mukaan palkkaero samoissa töissä jää hyvin pienek-
si, vain prosentin tai parin suuruiseksi tai sitä ei ole lainkaan. Teknillisen korkeakoulun teol-
lisuusyrityksissä tekemässä tutkimuksessa työehtosopimusten mukaisista saman vaativuus-
tason tehtävistä ei löytynyt tilastollisesti merkittäviä palkkaeroja naisten ja miesten välillä. 
Kuntasektorin osalta tutkimuksessa todettiin, että saman kunnallisen virka- ja työehtosopi-
muksen samoissa palkkaryhmissä ei joissakin organisaatioissa/yksiköissä ollut lainkaan ti-
lastollisesti merkittäviä palkkaeroja sukupuolten välillä.

4 Eri sektoreiden palkkausjärjestelmien kuvaukset

Tavallisimmat palkkausperusteet, niiden mittaustapa ja niitä tarkoittava palkan osa on kuvat-
tu seuraavassa taulukossa. Käytännössä palkkaperusteet ja palkan osat eivät aina erotu näin 
selvästi. Palkkauksesta on voitu sopia esimerkiksi yhtenä summana, josta eivät erotu tehtä-
vän vaativuuden ja henkilön pätevyyden ja suoriutumisen perusteella määräytyvät osat. Palk-
kausjärjestelmään saattaa kuulua myös joukko erillisiä lisiä ja korvauksia. 
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Palkan osat ja mihin niillä pyritään

Palkkaperuste Mittaustapa Palkan osa
Työn tulokset Tulosmittarit

Mitä saadaan aikaan?–
Tulosperusteinen palkan osa

Urakka-, palkkio ja provi-
siopalkkojen muuttuva osa
Tulos- ja voittopalkkiot

–

–
Henkilön pätevyys 
ja suoriutuminen

Pätevyyden ja suoriutumi-
sen arviointi

Miten tehdään?–

Henkilökohtainen palkanosa

Työn vaativuus Työn, tehtävän tai toimen 
vaativuuden arviointi

Mitä tehdään?–

Työ- tai tehtäväkohtainen 
palkan osa

4.1 Yksityisen sektorin palkkausjärjestelmät

Elinkeinoelämän Keskusliitto EK:n palkkausjärjestelmätiedustelun mukaan vuonna 2004 
noin 90 prosenttia sen jäsenyritysten työntekijöistä, 80 prosenttia muista toimihenkilöistä 
ja 15 prosenttia ylemmistä toimihenkilöistä kuului työehtosopimusten palkkausjärjestelmi-
en piiriin. 

Pääosassa työehtosopimuksia henkilön peruspalkka määräytyi työn vaativuuden arvioinnin 
perusteella. Vaativuusarviointi toteutettiin työehtosopimusten järjestelmissä monella eri ta-
valla. Valtaosassa uudistetuista palkkausjärjestelmistä vaativuuden arviointi tapahtui kuiten-
kin analyyttisesti eli jakamalla työ vaativuustekijöihin, jotka pisteytetään. Työn vaativuus 
saadaan laskemalla näin saadut pisteet yhteen. Palkkavertailujen mahdollistavien kaupallis-
ten palkkausjärjestelmien esimerkiksi Hay -järjestelmän, Insite -järjestelmän, IPE -järjestel-
män ja Palkkavaaka – järjestelmän käyttö oli yleisintä ylemmillä toimihenkilöillä. 

Lisäksi käytössä oli jonkin verran myös yritysten omia palkkausjärjestelmiä. Yrityksissä käy-
tettiin myös henkilökohtaisesti palkansaajan kanssa sovittavaa palkkaa, mitä ei kaikissa tie-
dusteluun vastanneissa yrityksissä mielletty järjestelmäksi. 

Tulospalkkauksen piirissä oli EK:n jäsenyrityksissä vuoden 2004 lopussa arviolta lähes puoli 
miljoonaa palkansaajaa. Näistä runsaat 300 000 henkilöä työskentelee yrityksissä, joissa ko-
ko henkilöstö on tulospalkkauksen piirissä. Tulospalkkioiden määräytymisperusteissa yleisin 
mittari on liiketaloudellinen tulos. Heti sen perässä tulevat keskeiset toiminnalliset mittarit: 
asiakaspalvelun tai tuotteen laatu, tuottavuus ja kehitystavoitteen toteutuminen. Tulospalk-
kioita käytetään erityisesti ryhmien palkitsemiseen. Yleisimmät mittaustasot olivat vuonna 
2004 yritys, tulosyksikkö, ryhmä ja tiimi. Maksetut tulospalkkiot ovat EK:n jäsenkentässä 
keskimäärin 6 prosenttia henkilön kokonaisansioista, silloin kun palkkioita maksetaan.
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4.2 Valtion palkkausjärjestelmät

Valtiolla on toteutettu palkkausuudistus, jonka tavoitteena oli siirtyä keskitetystä, jäykästä ja 
hierarkkisesta virkapalkkajärjestelmästä kannustavampaan, oikeudenmukaisempaan ja kil-
pailukykyisempään palkkaukseen, joka mahdollistaa organisaatio- ja työkohtaisten erityis-
tekijöiden huomioon ottamisen. Palkkausjärjestelmät on uudistettu tehtävien vaativuuteen ja 
henkilökohtaiseen työsuoritukseen perustuviksi. Näiden lisäksi voidaan maksaa myös tulok-
seen perustuvaa tulospalkkaa.

Palkkausjärjestelmän kehittämistä koskevat yleiset periaatteet ovat sisältyneet keskustason vir-
ka- ja työehtosopimuksiin vuodesta 1993 alkaen. Ensimmäiset uusimuotoiset palkkausjärjes-
telmät otettiin valtionhallinnossa käyttöön heti vuonna 1994, mutta muutoin uudistustyö käyn-
nistyi vitkaan. Sitovasta aikataulusta sovittiin 14.12.2004 tehdyssä valtion keskustason virka- ja 
työehtosopimuksessa. Sopimuksen mukaan sopimusalakohtaiset neuvottelutulokset palkkaus-
järjestelmän uudistamisesta oli määrä saavuttaa viimeistenkin virastojen ja laitosten osalta 
30.11.2005 mennessä. Aivan tähän ei ylletty, mutta nyt syksyllä 2006, yliopistojen liityttyä uu-
teen järjestelmään, valtion palkkausjärjestelmät on uudistettu lähes 100 prosenttisesti. 

Valtiosektorin keskeisin palkkaustekijä on tehtävien vaativuuteen perustuva tehtäväkohtainen 
palkanosa. Vaativuuden arviointitekijät määritellään erikseen kussakin virka- ja työehtosopi-
muksessa, jotka lähtökohtaisesti ovat virastokohtaisia ja joita sovelletaan sopimuksen piirissä 
olevaan henkilöstöön kokonaisuudessaan. Poikkeuksiakin on. Esimerkiksi puolustusvoimissa 
käytössä on neljä eri sopimusta, jotka koskevat eri henkilöstöryhmiä. Oikeushallinnon kanslia-
henkilökunnan sopimus taas koskee tätä henkilöstöryhmää kaikissa oikeushallinnon eri viras-
toissa. Virka- ja työehtosopimuksia on kaikkiaan yli 120, kun virastoja on noin 100.  

Henkilökohtainen palkanosa määräytyy henkilön suoritustason perusteella. Myös työsuori-
tuksen pääarviointitekijät määritellään jokaisessa sopimuksessa erikseen. Varsin monen vi-
raston arviointijärjestelmissä suoritusarvioinnin osatekijöinä ovat hieman eri nimillä aikaan-
saavuus työssä, ammatinhallinta ja yhteistoimintakyky. Henkilökohtaista työsuoritusta ja 
suoritustasoa tarkastellaan henkilön ja hänen esimiehensä välisissä vuotuisissa kehityskes-
kusteluissa. Esimies tekee suorittamansa arvioinnin perusteella ehdotuksen työsuorituksen 
arvioinniksi ja suoritustasoksi ja työnantaja vahvistaa ne. Määrärahatilanne ei saa vaikuttaa 
arviointiin. Palkkaus maksetaan täysimääräisesti uuden järjestelmän mukaisena sopimusala-
kohtaisten siirtymäkausien päättyessä, viimeistään vuonna 2010. Palkkausjärjestelmää uu-
distettaessa haluttiin varmistaa, ettei kenenkään palkkaus laske uudistuksen yhteydessä. Sen 
vuoksi sovittiin takuupalkasta, jota maksetaan kunkin sopimuksen käyttöönottoajankohtana 
noin 20 - 30 prosentille sopimusalan henkilöstöstä.    

Valtionhallinnossa pyritään lisäämään tulospalkkauksen käyttöönottoa johtamisen välinee-
nä. Päätöksen tulospalkkion käyttöönotosta tekee jokainen virasto itse. Nyt tulospalkkauk-
sen piirissä on noin 20 prosenttia valtion henkilöstöstä. Tulospalkkion osuus on 2 prosenttia 
niiden henkilöiden kokonaispalkasta, joille sitä maksetaan. Kaikkiaan tulospalkkiot muodos-
tavat 0,2 prosenttia valtion palkkasummasta. Tulospalkkiot ovat ryhmäkohtaisia. Sellaisessa 
virastossa tai piirissä, jossa tulospalkkioita maksetaan, niiden kriteerit ovat samat koko hen-
kilöstölle.
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4.3 Kuntien palkkausjärjestelmät

Kunta-alalla on viisi sopimusalaa: Kunnallinen yleinen virka- ja työehtosopimus (KVTES), 
Kunnallinen teknisen henkilöstön virka- ja työehtosopimus (TS), Lääkärien virkaehtosopi-
mus (LS), Opetushenkilöstön virka- ja työehtosopimus (OVTES) ja Tuntipalkkaisen henki-
löstön työehtosopimus (TTES).  

Kunta-alan palkkausjärjestelmä rakentuu tehtäväkohtaisesta palkasta, henkilökohtaisesta li-
sästä ja tulospalkkiosta tai muusta vastaavasta. Palkka siis porrastetaan työn vaativuuden, 
henkilökohtaisen työsuorituksen ja ammatinhallinnan sekä työyhteisön yhteisen tuloksen pe-
rusteella.

Tehtäväkohtainen palkanosa eli peruspalkka muodostuu useimmiten palkkahinnoittelusta, 
mikä perustuu yleensä laajempiin palkkaryhmiin, joihin on kerätty eri nimikkeillä saman-
tyyppistä työtä tekeviä. Tavoitteena on, että peruspalkat ovat tehtävien vaativuuden edellyttä-
mässä suhteessa toisiinsa kunkin palkkaryhmän (palkkahinnoittelukohdan) palkka-asteikon 
rajoissa. Työn vaativuuden arviointi suoritetaan siis hinnoittelukohdittain.

Tulospalkkio maksetaan etukäteen määriteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta tai ylittämises-
tä. Tulospalkkio voi olla yksilökohtainen, mutta yhä useammin se on ryhmäkohtainen pal-
kitsemiskeino tuloksellisuuden paranemisesta. Tulospalkkiot ovat muusta palkasta erillisiä 
varsinaiseen palkkaan kuulumattomia ja ne myös maksetaan muusta palkkauksesta erillään, 
yleisimmin kerran vuodessa. Tulospalkkioihin voidaan kunta-alalla käyttää enintään 5 pro-
senttia (tulos)yksikön vuotuisesta palkkasummasta.

Kunnallisen yleisen virka- ja työehtosopimuksen KVTES:n piirissä on noin 299 000 palkan-
saajaa eli 71 prosenttia kunnallisesta henkilöstöstä. Naisten osuus on erittäin korkea, noin 90 
prosenttia. 

KVTES:n soveltamisohjeissa on määritelty yhtenäiset työn vaativuuden arvioinnin vaati-
vuustekijät seuraavasti:

- työn edellyttämä osaaminen eli työn edellyttämät tiedot, taidot ja itsenäinen harkinta 
- työn vaikutukset ja vastuu, muun muassa johtaminen ja vaikutukset toimintaedellytyksiin
- työn edellyttämät yhteistyötaidot eli vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot
- työolosuhteet.

Tehtävien vaativuuden arvioinnissa suositellaan noudatettavaksi ns. kokonaisarviointia edel-
lä mainituin, etukäteen määritellyin vaativuustekijöin. Kunnat määrittävät eri vaativuuste-
kijöiden painoarvot itse. Sovellusohjeen mukaan työn edellyttämällä osaamisella on suurin 
painoarvo.

Kunnallisen teknisen henkilöstön virka- ja työehtosopimuksen TS:n piirissä on n. 26 000 pal-
kansaajaa, joista naisia on noin 19 prosenttia. Ala on siis hyvin miesvaltainen. Teknisen so-
pimuksen palkkaus muodostuu tehtäväkohtaisesta palkasta, henkilökohtaisesta palkanosasta, 
palkan tulososasta sekä muista lisistä ja palkkioista. Työn vaativuuden arviointia varten on 
määritelty kahdeksan tekijää: 
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- tehtäviin kuuluva päätösvalta 
- töiden ja toimintojen järjestämistä koskevan vastuun laajuus
- asema organisaatiossa
- tehtävien vaatimat tekniset tiedot, taidot ja osaaminen
- työnantajan edellyttämä koulutus
- työnantajan edellyttämä kokemus
- tehtävän edellyttämät vuorovaikutustaidot
- työolosuhteet. 

KVTES:in ja TS:n vaativuustekijät on nimetty eri lailla, mutta niillä mitataan käytännössä sa-
moja vaativuuden osa-alueita. KVTES:ssa arviointi tehdään palkkaryhmittäin eli työt asete-
taan keskenään oikeaan vaativuusjärjestykseen kunkin palkkaryhmän sisällä. TS:ssa arvioin-
ti tehdään kaikkien sopimuksen piiriin kuuluvien osalta eli kaikki työt asetetaan keskenään 
vaativuuden mukaiseen järjestykseen. Sopimuksissa on myös muita menettelytapoja koske-
via ohjeita arvioinnin suorittamisesta. 

Kunnissa tai kuntayhtymissä työskentelee noin 14 000 lääkäriä, joista naisia on noin 58 pro-
senttia. Lääkärisopimuksen palkkausjärjestelmä on yhteneväinen KVTES:n palkkausjärjes-
telmän kanssa. 

Sekä KVTES:ssa että Teknisten sopimuksessa on määräykset henkilökohtaisesta lisästä, jo-
ka muodostuu kunkin henkilön työtulosten/suoritusten ja ammatinhallinnan (ammattitaidon, 
pätevyyden ym.) perusteella. Sopimusten määräykset henkilökohtaisen suoriutumisen arvi-
oinnista ovat käytännössä yhdenmukaisia. Kummassakin sopimuksessa arvioinnin perustee-
na voivat työtulosten ja ammatinhallinnan lisäksi olla esimerkiksi monitaitoisuus, erityistie-
dot ja taidot, yhteistyökyky, vastuuntunto, joustavuus ja kehityshakuisuus. Henkilökohtaisen 
lisän määräytymisperusteina olevia yksilön tuloksia ja pätevyyttä tarkastellaan useimmiten 
vuosittain.

Kunnallisen opetusalan sopimuksen piirissä on 66 000 henkilöä, joista 67 prosenttia on nai-
sia. Lukioiden ja peruskoulujen opettajien palkat on 1.8.2005 alkaen määritelty euromää-
räisinä, ja käytössä olleet C-palkkataulukot ja palkkaluokat ovat poistuneet. Ammatillisten 
oppilaitosten opettajat siirtyivät vuoden 2005 alusta euromääräiseen palkkausjärjestelmään. 
Myös opettajilla palkka jakautuu tehtäväkohtaiseen palkkaan ja henkilökohtaiseen lisään. 
Työn vaativuuden arviointia on ollut tarkoitus toteuttaa kuntien opetusalalla elokuusta 2006 
alkaen, mutta siinä ei ole edetty.

Kunnallisen tuntipalkkaisen henkilöstön työehtosopimuksen piirissä on n. 16 000 työnteki-
jää, joista naisia on noin 16 prosenttia eli henkilöstö on hyvin miesvaltainen. Sopimuksen 
mukaan tuntipalkkaisen henkilöstön palkkaus määritellään joko suorituspalkkana tai aika-
palkkana. Suorituspalkassa ansion suuruus määräytyy työsaavutustason mukaan. Aikapalkka 
muodostuu perustuntipalkasta sekä työkokemuslisästä, henkilökohtaisesta lisästä sekä työ-
olosuhdelisästä. Perustuntipalkassa otetaan huomioon ne vaativuustekijät ja työolosuhteet, 
jotka ovat pysyviä sekä työn edellyttämä kokemus ja koulutus. 
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4.4 Kirkon sopimussektorin palkkausjärjestelmät

Suurin osa kirkon sektorin viranhaltijoista ja kuukausipalkkaisista työntekijöistä kuuluu jär-
jestelmään, jossa palkka määräytyy palkkahinnoittelun ja palkkataulukoiden mukaan. So-
pimuksissa on eroteltu tehtäväkohtainen palkanosa ja henkilökohtainen, kokemuslisään 
perustuva palkanosa. Kuukausipalkkaisten lastenohjaajien palkkahinnoittelu rakentuu kou-
lutuspohjan mukaisiin palkkaryhmiin sekä kokemuslisiin.  

Tupo-kauden 2005 – 2007 aikana on käynnissä palkkausjärjestelmän uudistamistyö. Tavoit-
teena on luopua palkkaluokista ja luoda uusi palkkahinnoittelu, joka on laadittu analyyttisen 
työn vaativuuden arvioinnin perusteella sekä määritellä henkilökohtaisen palkan määräyty-
misen perusteet ja menettelyt järjestelmää sovellettaessa.

Uudistus koskee muita kuin kirkkoherroja ja tuntipalkkaisia työntekijöitä, joiden palkkaus-
järjestelmä on äskettäin uudistettu. Kirkkoherrojen tehtäväkohtainen palkkaus määräytyy 
hinnoitteluryhmien perusteella. Kussakin virassa maksettava peruspalkka on sovittu erik-
seen virkaehtosopimuksella. Henkilökohtainen palkanosa muodostuu määrävuosilisästä. 
Tuntipalkkaisten työntekijöiden palkkaus määräytyy kolmiportaisen tehtäväkohtaisen palk-
kahinnoittelun, palvelusaikaan perustuvan kokemuslisän sekä työtaidon, työtehon tai tehtä-
vien asettamien erityisten vaatimusten perusteella määräytyvän henkilökohtaisen palkanosan 
(-lisän) perusteella. Perustuntipalkasta sovittaessa tulee ottaa huomioon työntekijän työteh-
tävien laatu, laaja-alaisuus ja vastuullisuus sekä tehtävässä edellytettävä koulutus ja ammat-
titaito.

5 Palkkaukseen liittyviä kehittämis- ja tutkimustarpeita ja tavoitteita

5.1 Yleisiä palkkausjärjestelmien kehittämistarpeita  

Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 – tutkimuksessa on selvitetty eri palkitsemista-
pojen kirjoa, toimivuutta ja kehittämistä sekä yksityisen että julkisen sektorin työorganisaa-
tioissa. Tutkimuksen mukaan yrityksissä ja organisaatioissa aiottiin seuraavien kolmen vuo-
den aikana ottaa käyttöön työn vaativuuden arviointiin perustuvia palkkausjärjestelmiä ja 
pisteyttämällä tapahtuvia henkilön pätevyyden ja suorituksen arviointiin perustuvia palkano-
sia, joita oli myös yleisimmin otettu käyttöön edellisten kolmen vuoden aikana. Lisäksi aiot-
tiin ottaa käyttöön tulos- tai voittopalkkioita. 
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Yrityksistä selvästi yli puolet arvioi saman tutkimuksen mukaan jatkossa panostavansa jo 
olemassa olevan järjestelmän kehittämiseen tai ottavansa käyttöön uuden järjestelmän. Teh-
tävän vaativuuden arviointiin perustuvan palkkauksen ja henkilökohtaisen pätevyyden ja työ-
suorituksen arviointiin perustuvan palkanosan käyttöönoton lisäksi osa yrityksistä suunnitteli 
työsuorituksen arviointiin perustuvan palkanosan, taito- ja osaamislisän tai niistä muodostet-
tujen järjestelmien käyttöönottoa. EK:n tiedustelun mukaan sen jäsenyrityksillä on tarkoitus 
kolmen seuraavan vuoden aikana panostaa pätevyyden arviointiin (47 %), palkitsemisen ko-
konaisuuteen (46 %), työn vaativuuden arviointiin (41 %), tulos- ja voittopalkkiojärjestel-
mään (34 %) sekä esimiesten koulutukseen (32 %). Lähes joka kolmas yritys suunnittelee 
lähivuosina tulospalkkauksen käyttöönottoa tai laajentamista. Jos yritysten suunnitelmat tu-
lospalkkauksen laajentamisesta toteutuvat, on EK:n jäsenyrityksissä 2 – 3 vuoden kuluttua 
noin 600 000 palkansaajaa tulospalkkauksen piirissä.

Palkitsemisen tila –tutkimuksen mukaan valtionhallinnossa kehittämiskohteeksi valikoitui-
vat uuteen palkkausjärjestelmään liittyvät työn vaativuuden arviointi ja henkilökohtaisen 
suorituksen ja pätevyyden arviointi. Myös tulospalkkiot mainittiin kehittämiskohteina. 

Kuntasektorilla noin 90 prosenttia organisaatioista oli viimeisen kolmen vuoden aikana joko 
ottanut käyttöön uusia järjestelmiä tai muokannut vanhoja. Palkkausjärjestelmän rakentee-
seen liittyen painotettiin henkilökohtaisen palkitsemisen kehittämistä. Erityisesti hyvien ar-
viointikriteerien kehittämistä pidettiin haasteellisena. Myös esimiesten valmiuksien paranta-
minen mainittiin keskeisenä haasteena.

5.2 Sektorikohtaisia palkitsemisen kehittämisen tavoitteita

Yksityissektorin palkkauksen kehittämisessä tärkeimmät haasteet liitettiin strategiseen, ta-
voitteelliseen, suoriutumisperusteiseen palkitsemiseen, joka koettaisiin kannustavaksi ja 
oikeudenmukaiseksi. Palkitsemisen kehittämisen tavoitteiksi nousivat henkilökunnan mo-
tivoinnin ja kannustamisen ohella työvoiman saatavuus, sitouttaminen ja kilpailukyvyn tuke-
minen. Tärkeäksi nähtiin myös yhdenmukaisuus ja oikeudenmukaisuus. Palkitsemisjärjestel-
män rakenteen kehittämisessä nousivat esiin järjestelmien ajanmukaistamisen ohella niiden 
yhdenmukaisen soveltamisen varmistaminen sekä jossain määrin myös esimiesten valmiuk-
sien lisääminen. Palkkausjärjestelmien kehittämistyö haluttiin useimmiten tehdä henkilöstön 
kanssa yhteistyössä. 

Valtionhallinnossa palkkausuudistuksen perustavoitteiden kannustavuuteen, motivoivuuden, 
oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden lisäksi palkitsemisen kehittämisen tavoitteiksi nousi-
vat palkkauksen kilpailukykyisyys ja osaavan työvoiman saaminen ja pitäminen. Myös strate-
gian tukeminen ja henkilöstön jaksaminen tulivat esiin palkitsemisen kehittämisen syinä. 

Kuntasektorilla palkitsemisen kehittämisen syyksi mainittiin henkilöstön motivointi ja työvoi-
man saatavuus. Myös tuloksellisen toiminnan tukeminen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus 
mainittiin usein. Haasteina nousivat esiin asennemuutos ja rahoituksen järjestäminen. 
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Kirkon sopimussektorilla on meneillään Teknillisen korkeakoulun toteuttamana tutkimus-
projekti Palkkausjärjestelmäuudistus kirkon alalla. Sen tavoitteena on analysoida ja kehittää 
työn vaativuuden sekä henkilön työsuoriutumisen arviointiin perustuvien palkkausjärjestel-
mien toimivuutta ja uuden arviointikulttuurin sisäistämistä seurakunnissa. 

5.3 Yleisiä palkitsemistutkimuksen tarpeita

Palkitsemistutkimuksen tarpeita kartoitettiin myös ”Miten palkitseminen muuttuu Suomes-
sa” – selvityksessä. Pääosin selvitys tehtiin haastattelemalla työmarkkinaosapuolia, tutkijoi-
ta, elinkeinoelämän vaikuttajia sekä koulutus- ja kehittämisorganisaatioiden edustajia.  Lu-
kumääräisesti eniten tutkimustarpeita tuotiin esiin erilaisista palkkauksen vaikuttavuuteen 
liittyvistä kysymyksistä. Runsaasti mainintoja tuli myös motivaatioon liittyvistä kysymyksis-
tä, yhteistyötä ja osaamista käsittelevistä aiheista ja kansainvälistymisen tuomista haasteista. 
Haastateltavat katsoivat, että nykyisissä palkitsemiskäytännöissä on vielä paljon kehitettävää 
ja että monet olemassa olevat järjestelmät eivät toimi toivotulla tavalla. Kehittämisen tueksi 
kaivattiin jo olemassa olevan tiedon jakamista, muun muassa laatimalla kuvauksia onnistu-
neista käytännöistä.

Lisäksi selvityksen haastateltavat halusivat nostaa tutkittavien aiheiden piiriin palkitsemisen 
kytkennän johtamiseen, palkitsemisen johtamisen. Yhtenä palkitsemistutkimuksen tarvealu-
eena esille tulivat myös tasa-arvon ja samapalkkaisuuden kysymykset. 

5.4 Kuntarakenneuudistuksen tuomia kehittämistarpeita 

Hallituksen esitys kunta- ja palvelurakenneuudistusta koskevaksi puitelaiksi on parhaillaan 
eduskunnan käsiteltävänä. Uudistuksen tarkoituksena on muun muassa parantaa tuottavuut-
ta ja hillitä kuntien menojen kasvua. Kuntarakenneuudistuksen yhteydessä joudutaan usean 
kunnan palkkausjärjestelmät sovittamaan yhteen ja yhdenmukaistamaan.

Kunta-alalla työn vaativuuden ja henkilökohtaisen työsuorituksen arviointijärjestelmät sa-
moin kuin mahdollinen tulospalkkiojärjestelmä päätetään paikallisesti, ja käytetyt järjestel-
mät vaihtelevat kuntakohtaisesti ottaen huomioon esimerkiksi valtakunnallisissa sopimuk-
sissa määrätyt työn vaativuustekijät ja yleiset periaatteet. Muun muassa käytössä olevien 
resurssien ja palkkausjärjestelmien hallittavuuden kannalta on pidetty suositeltavana, että 
saman työnantajan piirissä pyrittäisiin löytämään perusrakenteeltaan yhdenmukainen palk-
kausjärjestelmä, joka voitaisiin sopeuttaa eri töihin ja sopimusaloille sopimusalakohtaiset 
erot huomioiden. Myös palkkataso vaihtelee kunnittain riippuen muun muassa kunnan kal-
leusluokasta, markkinatilanteesta (esim. työvoiman saatavuus ja ympäröivän alueen palkka-
taso) ja kunnan palkanmaksukyvystä. Tehtäväkohtaiset vähimmäispalkat on määrätty valta-
kunnallisissa sopimuksissa.
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Kuntarakenneuudistuksen yhteydessä uudeksi palkkausjärjestelmäksi voidaan valita esim. 
laajentuvan tai yhdistyvän kunnan käytössä ollut palkkausjärjestelmä tai laatia kokonaan uu-
si palkkausjärjestelmä. Sovellettavan uuden palkkausjärjestelmän rakentaminen ja palkkojen 
koordinointi ja yhteensovittaminen tulee vaatimaan runsaasti työtä, huolellista valmistelua ja 
paikallisia neuvotteluja. Tavoitteena on laatia yhteiset palkkauspoliittiset periaatteet, joita so-
vellettaessa otetaan huomioon alakohtaiset sopimusmääräykset. Tavoitteena on tasapuolinen 
palkka yhtä vaativissa tehtävissä. Tämä tavoite otetaan huomioon palvelusuhteen ehtojen yh-
denmukaistamista koskevissa suunnitelmissa. 

Uusien palkkausjärjestelmien täytäntöönpanoon käytetään valtakunnallisissa virka- ja työ-
ehtosopimuksissa sovittuja paikallisia järjestelyeriä. Lisäksi voidaan mahdollisuuksien mu-
kaan käyttää paikallisesti päätettäviä ylimääräisiä järjestelyeriä. Palkkojen yhteensovittami-
nen edellyttää kuitenkin riittävän pitkää siirtymäaikaa. 

Palvelussuhteen ehtojen yhdenmukaistamisen helpottamiseksi Kunnallinen työmarkkinalai-
tos ja kunta-alan pääsopijajärjestöt ovat antaneet yhdessä kunnille ohjeet henkilöstön aseman 
järjestämisestä kuntaliitoksissa. Kunta- ja palvelurakenneuudistusta koskevaan puitelakiesi-
tykseen sisältyy henkilöstöä koskeva palvelussuhdeturva. Käytännössä palvelussuhdeturva 
jäädyttää kuntien henkilöstömenot useiksi vuosiksi eteenpäin vähintään nykyiselle tasolleen. 
Lisäksi kuntien ja palkkajärjestelmien yhdistäminen nostanee henkilöstömenoja.

6 Tasa-arvoiseen palkitsemiseen liittyviä kehittämis- ja tutkimustarpeita

6.1 Palkitsemisen johtaminen ja tasa-arvo

Palkitsemisen johtamista ja tasa-arvokysymyksiä on käsitelty muun muassa Ruotsin tasa-
arvovaltuutetun internetsivuilta löytyvässä oppaassa, jonka aiheena on tasa-arvon edistämi-
nen yritysten ja organisaatioiden johtamisjärjestelmissä. ”Instructions for the method Gender 
Equality in Management Systems” –opas on valmistunut osana EU:n BETSY –projektia. Op-
paan tarkoituksena on kytkeä sukupuolten tasa-arvo entistä tehokkaammin johtamis- ja mit-
taamisjärjestelmiin. Metodilla pyritään myös edistämään yrityksen tai organisaation tasa-ar-
votilanteen kuvaamista, mikä palvelee tietopohjana silloin, kun tasa-arvotilannetta halutaan 
kohentaa. Tarkempana tavoitteena on organisoida ja arvioida työpaikan tasa-arvotyötä, yh-
distää sukupuolten tasa-arvon näkökulma kaikkiin yrityksen tai organisaation toimenpiteisiin 
jokaisella toiminnan tasolla, tuoda tasa-arvoasiat osaksi johdon työtä sekä arvioida ja mitata 
tasa-arvotyötä niin, että sitä voidaan verrata toisten organisaatioiden tasa-arvotyöhön. 
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Suomessa palkkajärjestelmiin ja palkkatasa-arvoon liittyviä kysymyksiä on käsitelty muun 
muassa työmarkkinakeskusjärjestöjen TASE -ryhmässä ja sen ”Illuusiosta todelliseen” -jul-
kaisussa. Palkkauksen perusrakenteissa on 1990 -luvulta lähtien edetty niin, että  esimerkik-
si tasa-arvoisen palkkauksen perusasiat työn vaativuustekijöistä ovat työmarkkinajärjestö-
jen tiedossa. Arviointi osataan myös rakentaa todellisten tehtävien eikä tehtävänimikkeiden 
varaan. Tasa-arvolaki jo edellyttää, että kaikki palkanosat ja niitä koskevat arviointikriteerit 
ovat syrjimättömiä. Myös erilaisten palkan lisien kuten olosuhdelisien sekä palkkaan liitty-
vien työsuhde-etuuksien on lain mukaan oltava tasapuolisia. Menettelytavoissa sen sijaan on 
paljon kehitettävää myös tasa-arvonnäkökulmasta, samoin esimiesten taidoissa. 

Palkkausjärjestelmiä kehitettäessä ja täytäntöön pantaessa olisikin tarkasteltava itse prosessia 
kysymällä muun muassa onko sanottu julki, että tavoitteena on tukea samapalkkaisuutta, mi-
ten päästä irti vanhasta ajattelutavasta niin, etteivät mahdolliset vanhat vääristymät siirry auto-
maattisesti uuteen järjestelmään tai onko samapalkkaisuustavoite ja sen toteuttaminen mukana 
palkkajärjestelmä koulutuksissa. Samalla olisi varmistettava, ettei soveltamisen lähtökohtana 
ole ajattelu, jonka mukaan miehille kuuluu maksaa suurempaa palkkaa kuin naisille. 

6.2 Työehtosopimusten sukupuolivaikutusten arviointi 

Suositus työehtosopimusten sukupuolivaikutusten arviointiin on kirjattu tulopoliittiseen so-
pimukseen vuosille 2005 – 2007.  Samapalkkaisuusohjelmassa se on omana kohtanaan mer-
kitty työmarkkinajärjestöjen tehtäväksi. 

Suomessa on ”suvattu” yksittäisiä työehtosopimuksia. Silloin on erityisesti nostettu esiin per-
he-etuuksien eroavaisuuksia naisten ja miesten välillä sekä tarkasteltu työoloista kertyviä pal-
kanlisiä. 

Valtionhallinnossa, jossa työolosuhteet on yleensä huomioitu työn vaativuustekijöissä, on so-
pimuspoliittisista syistä vielä jäljellä joitakin työolosuhteisiin liittyviä lisiä, jotka suuntautu-
vat pääosin miehille. Tällaisia lisiä on poliisilla, rajavartiolaitoksella sekä puolustusvoimilla 
eli tehtävissä, joihin naiset eivät juuri hakeudu. 

Kunta-alan pääsopijajärjestöt ovat suorittaneet Kunnallisen yleisen työ- ja virkaehtosopimuk-
sen sukupuolivaikutusten arvioinnin. Työryhmän yhteinen muistio valmistui maaliskuussa 
2006. Muistiossa ammattijärjestöjen puolelta esitetyt huomautukset koskevat välillistä suku-
puolisyrjintää. Mitään välittömästi sukupuolta syrjiviä määräyksiä KVTES:stä ei löytynyt.

Suomessa ei ole varsinaisesti kehitetty eikä kirjattu ohjeita työehtosopimusten sukupuoli-
vaikutusten arviointiin. Euroopan unionin samapalkkaisuusprojektista sen sijaan löytyy lista 
asioista, joita tulisi käsitellä työehtosopimusten sukupuolivaikutuksia arvioitaessa. ”Check-
list related to gender equality in collective agreements” -asiakirja, joka löytyy muun muassa 
Ruotsin tasa-arvovaltuutetun internetsivuilta, sisältää kahdeksaan eri asiaryhmää, joista jo-
kaista käsitellään oppaassa tarkemmin erikseen. Ryhmät ovat: käytetyt sanonnat, työsuhteen 
laatu, kokemuksena hyväksi luettavat ajanjaksot, työaika, perushinnoittelu, työhön liittyvät 
lisäedut, työhön liittyvät oikeudet sekä muut työolosuhteet, etenkin koulutusmahdollisuudet 
ja työuralla eteneminen.
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6.3 Tasa-arvosuunnitelmien palkkakartoituksista ilmenevät järjestelmien kehitystar-
peet

Tasa-arvolakiin on kesäkuusta 2005 lähtien sisältynyt velvoite yritys- tai organisaatiokoh-
taisen palkkakartoituksen tekemiseen osana tasa-arvosuunnitelmaa. Palkkakartoituksia kos-
keva uudistus on varsin tuore eikä niiden tuloksista ole vielä paljon tietoa. Sosiaali- ja ter-
veysministeriö on tässä vaiheessa selvittämässä yhdessä työmarkkinaosapuolten kanssa ta-
sa-arvosuunnitelmien kattavuutta eri työmarkkinasektoreilla. Jatkossa olisi tärkeä tutkia, 
millaisista palkkausjärjestelmien kehittämistarpeista tasa-arvosuunnitelmien palkkakartoi-
tukset mahdollisesti viestivät. 

6.4 Olisiko keskusteltava rahasta 

Samapalkkaisuusohjelmassa todetaan, että käytännön palkkoihin vaikuttavat palkkausjärjes-
telmän lisäksi muun muassa eri alojen ja organisaatioiden erilainen maksukyky, neuvottelu-
tulokset alan työehtosopimuksen mukaisista vähimmäispalkoista, yrityksen tai organisaation 
oma palkkapolitiikka ja tulevina vuosina luultavasti yhä useammin myös ammattitaitoisen 
työvoiman saatavuus työmarkkinoilta.

Ohjelman yleisenä lähtökohtana on tasa-arvolain mukaisen samapalkkaisuusperiaatteen ohel-
la yleinen pyrkimys naisten ja miesten palkkaerojen kaventamiseen nykyisestä 20 prosentis-
ta vähintään viidellä prosenttiyksiköllä vuoteen 2015 mennessä. Vaativan tavoitteen saavut-
tamiseksi tarvitaan kaikkia niitä erilaisia toimia, jotka on lueteltu ohjelmassa. Muun muassa 
naisten ja miesten työtehtävien eriytymisen eli segregaation purkaminen voi onnistuessaan 
edistää tavoitteen toteutumista. Palkkauksellisiakin toimenpiteitä tarvitaan. 

Ensisijaisesti on luonnollisesti varmistettava, että tasa-arvolakia noudatetaan niin, ettei palk-
kasyrjintää esiinny, vaan saman työnantajan palveluksessa oleville naisille ja miehille mak-
setaan samasta ja samanarvoisesta työstä samaa palkkaa. Tasa-arvolain mukaan vähintään 30 
hengen työpaikoilla on tasa-arvosuunnitelman osana tehtävä palkkakartoitus ja määritettävä 
ne toimenpiteet, joihin se antaa aiheen. 

Toiseksi Suomessakin olisi nykyistä enemmän keskusteltava siitä, voitaisiinko naisvaltaisten 
alojen ja tehtävien palkkatasoa nostaa ja millä edellytyksillä se olisi mahdollista. Tähänastises-
sa julkisessa keskustelussa lääkkeeksi on esitetty julkisen sektorin, erityisesti hyvin naisvaltai-
sen kuntasektorin naisten palkkojen korottamista ja vaadittu poliittisilta päättäjiltä toimia asian 
korjaamiseksi. Jos työpaikalla tehdyssä palkkakartoituksessa löytyy perusteettomia palkkaero-
ja, niidenkin korjaamiseksi tarvitaan rahaa. Keskustelua palkkatasa-arvosta ja rahasta on käyty 
esimerkiksi Ruotsissa.

Ruotsin hallituksen kesäkuussa 2006 eduskunnalle jättämässä toimintaohjelmassa samapalk-
kaisuuden edistämiseksi lainataan Ruotsin Medlingsinstitutet – instituutin esittämiä kannan-
ottoja. Instituutin tehtäviin kuuluu työriitojen sovittelu ja hyvin toimivan palkanmuodostuk-
sen edistäminen, yhteistoiminta työmarkkinajärjestöjen kanssa sekä analyysit ja tiedonvälitys 
myös eduskunnalle ja hallitukselle sekä suurelle yleisölle.
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Medlingsinstitutet on ottanut ruotsalaisesta näkökulmasta kantaa muun muassa palkanmuo-
dostukseen ja tasa-arvoon palkkauksessa. Instituutti toteaa, että rakenteellisten palkkaerojen 
tasoittaminen julkisella sektorilla ja tietyillä palvelualoilla toimivien naisten ja muilla elin-
keinoelämän aloilla toimivien miesten välillä vaatii pitkäjänteistä ja määrätietoista työtä kan-
sallisella tasolla. Yksi edellytys työssä onnistumiselle on pitkälle viety yhteistyö työehtosopi-
musneuvotteluissa ja yhteinen näkemys siitä, että naisvaltaisia sopimusaloja priorisoidaan. 

Instituutin mukaan tämä tarkoittaa erityisesti sitä, että kuntien ja kuntayhtymien (Ruotsissa 
kommuner och landsting) palveluksessa olevien naisten palkkoja korotetaan enemmän kuin 
yksityisellä sektorilla toimivien miesten palkkoja. 

Medlingsinstituutin raportissa vuodelta 2003 kirjoitetaan asiasta edelleen seuraavasti: Pe-
rusedellytys naisten palkkatason nostamiselle kunnissa on kuntatyönantajien maksukyvyn 
vahvistaminen. Koska toiminta rahoitetaan verovaroista, tarvitaan veropohjan laajentumis-
ta. Tätä kunnat eivät voi omilla toimillaan aikaansaada, vaan siihen vaaditaan poliittisia toi-
menpiteitä, jotka edistävät työllisyyden parantumista, työttömyyden vähentymistä, sairaus-
poissaolojen pienentymistä ja työvoimatarjonnan lisääntymistä. Jos tämä onnistuisi, kuntien 
menot pienenisivät samalla. Uusi väljyys tilanteessa, jossa kuntien tulot kasvavat ja menot 
vähentyvät, pitäisi käyttää palkankorotuksiin. Se puolestaan edellyttää, ettei lisärahaa käyte-
tä muihin poliittisiin uudistuksiin. Edelleen vaaditaan, että kuntatyönantajat sopivat yhdessä 
työntekijäjärjestöjen kanssa sellaisesta palkanmuodostuksesta, joka mahdollistaa sen, että li-
sääntynyt rahoitus voidaan käyttää naisvaltaisten ammattiryhmien palkkatason nostamiseen. 
Silloin on myös tarpeen, että työmarkkinaosapuolet saavuttavat sektorirajat ylittävän yhteis-
ymmärryksen toimenpiteiden tarkoituksenmukaisuudesta. Lähentymisen toteutumiseksi on 
välttämätöntä, että yksityissektorin työntekijäjärjestöt eivät vaadi kompensaatiota siitä, että 
palkkakuilu yksityisen ja julkisen sektorin välillä pienenee.

7 Työmarkkinajärjestöjen selvityshenkilölle esittämistä tutkimus- ja ke-
hityskohteista

Työmarkkinajärjestöt totesivat selvityshenkilön kanssa käydyissä yhteisneuvotteluissa, että 
palkkausjärjestelmiä on tutkittu valtio- ja kuntasektorilla sekä teollisuudessa selvästi enem-
män kuin yksityisillä palvelualoilla. Samapalkkaisuusnäkökulma on mukana esimerkiksi 
selvityshenkilön toimeksiannossa mainituissa kahdessa Teknillisen korkeakoulun tutkimuk-
sessa ”Palkkausuudistus valtiosektorilla” ja ”Samapalkkaisuuteen palkkausjärjestelmäuudis-
tuksin”. Aikaisempien tutkimustulosten hyödyntämistä pidettiin tärkeänä.

Selvityksen kuluessa eri työmarkkinajärjestöt esittivät selvityshenkilölle yhteensä neljää 
palkkausjärjestelmähanketta. Ne olivat Vertailtavuutta edistävien työnvaativuuden arvioin-
tijärjestelmien luominen eri aloille, Pätevyyden arvioinnin toimivuus Suomessa, Palkitsemi-
nen pienissä yrityksissä sekä Verkkosivusto, joka sisältää informaatiota palkkausjärjestelmi-
en kehittämisestä. Kaikissa esityksissä oli mukana samapalkkaisuusnäkökulma.

Seuraavassa käsitellään näitä aihepiirejä tarkemmin samapalkkaisuusnäkökulmasta, joka oli 
eri tavoin mukana kaikissa neljässä esityksessä.  
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7.1 Työn vaativuuden arviointi ja vertailtavuus

Työn vaativuuden määrittämisessä on samapalkkaisuustyöryhmän mukaan kysymys Kan-
sainvälisen työjärjestön ILO:n suosituksen mukaisten vaativuustekijöiden tarkemmasta va-
linnasta ja painotuksista, arvostuksista, sopimisesta ja järjestelmän soveltamisesta. Suomessa 
Työmarkkinakeskusjärjestöjen työnarviointityöryhmä selvitti vuonna 1993 eri alojen töissä 
esiintyviä vaatimuksia. Vaativuustekijäkehikko muodostui seuraavaksi:

Työmarkkinakeskusjärjestöjen työnarviointikokeilun vaativuustekijäkehikko

  

Osaaminen 
Tiedot 

- tietojen laajuus ja syvyys 
- uuden tiedon tarve 

Taidot 
- välinetaidot 
- fyysiset taidot 
- harkinta- ja päätöksentekotaidot 
- vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot 

Vastuu 
Ihmisestä 
Työn tuloksista 
Työn tekemisestä 

 
Kuormitus 

Henkinen 
Fyysinen 

Työolot 
Vaarat 
Haitat 

 

Kaikkien arviointijärjestelmien sisältämät vaativuustekijät voidaan yleensä jollakin tavalla 
istuttaa vaativuustekijöiden nelijakoon. Eri töissä ja työtyypeissä nousevat esille samat ja sa-
mankaltaiset vaativuuden ulottuvuudet, jotka liittyvät osaamiseen, vastuuseen, kuormituk-
seen ja työoloihin. 

Näihin vaativuustekijöihin perustuu myös Ruotsin tasa-arvovaltuutetun internetsivuilla osoit-
teessa www.jamombud.se oleva työkalu ”Choosing a system for job equity assessment” ja 
siihen liittyvä tarkistuslista ”Checklist: Choosing a job evaluation system”. 

Ruotsin tasa-arvovaltuutetun toimisto on myös julkaissut pienten yritysten ja organisaati-
oiden käyttöön yksinkertaisen työn vaativuuden arviointijärjestelmän nimeltään ”Steps to 
Pay Equity – An easy and quick method for the evaluation of work demands”.  Opas sisältää 
konkreettisia ohjeita vaativuusarvioinnin eri vaiheisiin. Päävaativuustekijöitä on kolme: Tai-
dot, vastuu ja työolosuhteet. Mallissa ei ole painotettu vaativuustekijöitä, vaan painotus on 
jätetty riippuvaiseksi kunkin organisaation tarpeista ja tavoitteista. 

Eri toimialoilla ja eri työnantajien piirissä sovelletaan erilaisia työ- ja virkaehtosopimuksia. 
Niiden myötä samankin työnantajan palveluksessa olevat työntekijät voivat kuulua erilaisten 
työn vaativuuden arviointijärjestelmien piiriin. 
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Ruotsin tasa-arvolaki velvoittaa työnantajan laatimaan tasa-arvosuunnitelmaan liittyvän palk-
kakartoituksen niin, että tehtävien samanarvoisuutta vertaillaan työehtosopimuksista riippu-
matta. Suomen uudistettu tasa-arvolaki, joka tuli voimaan kesäkuussa 2005, ei suoraan ota 
kantaa siihen, miten palkkakartoitus on meillä tehtävä. Lain tulkinnasta ollaan eri mieltä. Sa-
mapalkkaisuusohjelmassa asiaan ei oteta kantaa. 

Tasa-arvoviranomaiset katsovat, että palkkakartoituksessa tehtävien samanarvoisuutta oli-
si verrattava työehtosopimusrajat ylittäen. He viittaavat lain perusteluihin sekä eduskunnan 
työelämä- ja tasa-arvovaliokunnan mietintöön. Valiokunta lausui, että palkkakartoitusta laa-
dittaessa tulee pyrkiä siihen, että miesten ja naisten palkat ilmenisivät siitä vaativuustasoit-
tain tai tehtäväryhmittäin. Lisäksi valiokunta totesi, että tasa-arvosuunnitelmaa laadittaessa 
käydään läpi työpaikalla käytössä olevat palkkausjärjestelmät ja pyritään mahdollisuuksi-
en mukaan selvittämään, kohtelevatko ne naisia ja miehiä tasa-arvoisesti ja tulevatko saman 
vaativuustason työt kohdelluiksi yhdenvertaisella tavalla. 

Julkisella sektorilla eri sopimukset on yleisellä tasolla linkitetty yhteen. Esimerkiksi valtion-
hallinnossa, jossa sopimusten solmiminen on hajautettu eri virastojen tehtäväksi, eri arvioin-
tijärjestelmät ovat käytännössä näyttäneet Valtion työmarkkinalaitoksen mukaan tuottavan 
samantapaisia tuloksia. Eri sopimusten ja virastokohtaisten sovellusten ”saman sukuisuus” 
on pyritty valtiosektorilla varmistamaan muun muassa siten, että palkkausjärjestelmien kehit-
tämisprosessi ja loppuvaiheessa tarkentavien virkaehtosopimusten syntyminen on kussakin 
virastossa ollut lähtökohtaisesti samansisältöinen. Vuodesta 2004 asti on ollut käytössä mal-
lisopimus, joka sinänsä varmistaa sopimusten yhdenmukaisuutta. Lisäksi valtion työmarkki-
nalaitokset esittelijät ovat virastokohtaisten virka- ja työehtosopimusten syntyvaiheissa toi-
mineet sopijaosapuolten tutoreina.

Kuntasektorin virka- ja työehtosopimusten työn vaativuuden arviointijärjestelmissä ja nii-
hin perustuvissa paikallisissa vaativuusjärjestelmissä esiintyy usein samaa tarkoittavia vaati-
vuustekijöitä. Samasta vaativuustekijästä voidaan eri järjestelmissä käyttää eri nimitystä tai 
sama vaativuustekijä voi olla jossakin arviointijärjestelmässä yhtenä tekijänä ja taas toisessa 
jaettuna useiksi tekijöiksi. Lisäksi yksi vaativuustekijä voi sisältää elementtejä useammasta 
vaativuustekijästä. Eri arviointijärjestelmiä toisiinsa vertailtaessa tulee tarkkaan lukea, mitä 
työn vaativuuden piirrettä kussakin tekijässä mitataan. Vaativuustekijän nimi ei sitä välttä-
mättä kerro.

7.2 Pätevyyden ja suoriutumisen arvioinnin toimivuus

Työelämässä tapahtuvien muutosten ja palkitsemisen kehitystarpeiden seurauksena palkitse-
misen uskotaan muuttuvan nykyistä enemmän suoritus- ja tulosperusteiseksi. Elinkeinoelä-
män Keskusliiton palkkaustiedustelun mukaan 47 prosenttia sen jäsenyrityksistä aikoo kol-
men seuraavan vuoden aikana panostaa pätevyyden arviointiin. Pätevyyden ja suoriutumisen 
arviointiin perustuva palkanosa on mukana kaikissa kuntien, valtion ja seurakuntien uusissa 
palkkausjärjestelmissä.
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Henkilökohtaisen pätevyyden ja suoriutumisen arviointi perustuu osaltaan esimiehen ja työn-
tekijän välillä tapahtuvaan kehityskeskusteluun, jonka parantaminen on tärkeä osa palkkaus-
järjestelmän täytäntöönpanoa. Kysymys on siitä, miten esimiehet kykenevät käyttämään 
arviointijärjestelmää, miten he pystyvät arvioimaan, kehittämään ja palkitsemaan. Myös 
työntekijät tarvitsevat tietoa järjestelmästä ja kehityskeskusteluvalmennusta. 

Esimiehiä valmennettaessa keskustellaan yleensä siitä, mitkä asiat lisäävät työntekijöiden 
motivaatiota ja kannustavat heitä hyviin suorituksiin. Tämän lisäksi valmennuksissa olisi 
hyvä pohtia myös naisten ja miesten tasa-arvoon liittyviä arvoja ja asenteita, jotta vanhat 
ajattelutavat eivät ohjaisi arviointia. Näin varmistetaan henkilökohtaisen suoriutumisen ar-
vioinnin tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Suoritusarvioinnissa esimiesten on hyvä 
pohtia esimerkiksi sitä, tuovatko miehet naisia tietoisemmin esiin osaamistaan ja palkanko-
rotusvaatimuksiaan, tai sitä, onko osa naisten työtaidoista ja suoriutumisesta sellaista, jota 
pidetään itsestään selvyytenä eikä huomata sen merkitystä henkilökohtaisessa suoritusarvi-
oinnissa (esim. oikein ja ajoissa tehty työ). Niin ikään on hyvä miettiä, mitä kukin tarkoittaa 
tehokkaalla työskentelyllä. Onko se sen tarkastelua, mitä työntekijä saa aikaiseksi ja millä te-
hokkuudella hän työskentelee, vaikka ylitöitä ei kertyisikään, vai ajatellaanko, että sellainen 
henkilö on tehokas, joka tekee paljon ylitöitä. 

Suomalaisten organisaatioiden kehityskeskustelukäytännössä arvioidaan henkilön suoriutu-
mista edellisenä vuonna asetetuista tavoitteista, sovitaan seuraavan vuoden tavoitteista ja 
pohditaan osaamisen kehittymistä ja oppimistarpeita sekä muita työntekijän kannalta tärkeitä 
kysymyksiä yhdessä ja samassa kehityskeskustelussa. Kansainvälisesti tavoitteista suoriutu-
minen ja siihen liittyvä palkitseminen sekä uudet tavoitteet eriytetään usein erilliseksi palk-
kauskeskusteluksi.  

Pätevyyttä ja suoriutumista arvioidaan myös muissa Pohjoismaissa, esimerkiksi Ruotsissa käy-
tössä olevassa palkkakeskustelumallissa. Siinä esimies päättää paikallisen palkankorotuserän 
jakamisesta työntekijöiden kesken yksittäisten työntekijöiden kanssa käydyn palkkakeskuste-
lun pohjalta. 

Ruotsin tasa-arvovaltuutettu on liittänyt internetsivuilleen työkalun, joka auttaa yksittäistä 
työntekijää palkkakeskustelun käymisessä. Tämä alaisen palkkakeskusteluopas ”Tool for In-
dividual Negotiation of Pay” kuuluu ”European Project on Equal Pay” – hankkeen tuottei-
siin. Opas sisältää neuvoja ja opastusta työhönottovaiheen palkkausneuvotteluihin, kuvaa 
naisten asemaa perheen elättäjinä ja neuvottelijoina sekä selvittää yksilöllisen palkan mää-
räytymisperusteita. Oppaassa haetaan vastauksia muun muassa kysymyksiin, miten löytää 
oikea palkkataso, kuinka valmistautua työhaastatteluun, miten käyttäytyä haastattelussa, mi-
ten valmistautua palkkauskeskusteluun sekä antaa eväitä sen pohtimiseen, onko merkittävä 
palkankorotuspyyntö oikean tasoinen. 
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Suomessakin olisi käyttöä vastaavalle oppaalle. Meillä korkeakoulutetutkin naiset pyytävät 
Universumin tutkimusten mukaan työpaikkaa hakiessaan miehiä alempaa palkkaa. Lisäk-
si Tilastokeskus on todennut naisten pyytävän miehiä harvemmin palkankorotusta. Samalla 
kun naisia kannustetaan ja ohjataan esittämään oikean tasoisia palkkapyyntöjä, voidaan ky-
syä, eikö työnantajan pitäisi tasa-arvolain samapalkkaisuusperiaate huomioon ottaen tarjota 
nais- ja miestyöntekijöille samankaltaisista tehtävistä samantasoista palkkaa palkkapyynnös-
tä huolimatta.

7.3 Palkkaus pienissä yrityksissä sekä tulospalkkaus julkisella sektorilla

Palkkausjärjestelmiä on tähän asti tutkittu hyvin vähän pienissä yrityksissä. Muutoinkin pie-
net yritykset jäävät usein tutkimus- ja kehittämishankkeiden ulkopuolelle siitä huolimatta, et-
tä ne työllistävät merkittävän osan yksityissektorin työntekijöistä. 

Monessa pienyrityksessä yrittäjä sopii palkasta henkilökohtaisesti työntekijän kanssa sovel-
taen parhaansa mukaan työehtosopimusten määräyksiä. Uusia palkkausjärjestelmiä on käy-
tössä suhteellisen vähän. Palkkausta koskevassa osaamisessa on usein puutteita. Pienyrityk-
sille suunnattava palkkauksen käsikirja auttaisi yrityksiä palkkausjärjestelmän valinnassa 
ja sen soveltamisessa. Tutkimukset ovat osoittaneet, että palkkausjärjestelmäuudistuksen ja 
palkkausjärjestelmien hyvän soveltamisen avulla on mahdollista pienentää sukupuolten vä-
lisiä palkkaeroja. 

Samanaikaisesti kun lähes joka kolmas yritys suunnittelee lähivuosina tulospalkkauksen 
käyttöönottoa tai laajentamista, myös julkisella sektorilla, valtionhallinnossa ja kunnissa on 
halua lisätä tulospalkkauksen käyttöä palkitsemisen välineenä. Samapalkkaisuuskysymykset 
on hyvä kytkeä tähän tulospalkkauksen lisäysvaiheeseen. 

8 Esitys palkkausjärjestelmähankkeeksi 

Kuten edellä olevasta ilmenee, palkkausjärjestelmiin liittyy yritysten ja organisaatioiden se-
kä tutkijoiden ja työmarkkinaosapuolten mielestä paljon erilaisia tutkimus- ja kehittämistar-
peita. Kannustavuuden, oikeudenmukaisuuden ja järjestelmän vaikuttavuuden ohella sama-
palkkaisuus olisi nostettava yhdeksi selkeäksi kehittämisen tavoitteeksi. 

Selvityshenkilö pitää samapalkkaisuutta edistävää palkkausjärjestelmähanketta tarpeellise-
na. Myös työmarkkinajärjestöt ovat tästä yksimielisiä. Selvitykseen kirjattu hanke pohjautuu 
hallituksen ja työmarkkinajärjestöjen yhteiseen samapalkkaisuusohjelmaan.
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Selvityshenkilön kanssa käydyissä yhteisissä neuvotteluissa työmarkkinajärjestöt ovat pai-
nottaneet hankkeen osalta kehittämisen merkitystä. Lisäksi korostettiin hankkeen käytännön-
läheisyyttä. Myös selvityshenkilön toimeksiannon mukaan tutkimus- ja kehittämishankkeen 
tulosten tulisi olla hyödyksi palkkausjärjestelmien kehittämisessä ja käytäntöön soveltami-
sessa. Jo tehdyt tutkimuksetkin tukevat näkemystä, jonka mukaan samapalkkaisuuden edis-
tämiseksi tarvitaan ennen kaikkea käytännön työkalujen kehittämistä uusien palkkausjär-
jestelmien kehittäjille ja soveltajille työpaikkatasolla. Hankkeen lähtökohtana on yhdistää 
tutkimus- ja kehitystyöhön työpaikoilla tehtävä kehittämistyö. 

Selvityshenkilön yhdessä työmarkkinajärjestöjen kanssa laatima esitys palkkausjärjestelmi-
en tutkimus- ja kehitysohjelmaksi 2007 – 2010 on tarkemmin kuvattu jäljempänä tässä ra-
portissa. 

Ohjelmassa tuotetaan uusien palkkausjärjestelmien kehittämisessä ja levittämisessä tarvitta-
vaa tietoa ja käytännön ohjeita palkkausjärjestelmien käyttäjille sekä rakennetaan oppimis-
verkosto yrityksille ja organisaatioille, jotka haluavat kehittää palkkaustaan samapalkkai-
suuslähtökohdista. 

Tutkimus- ja kehittämisohjelma on sateenvarjohanke. Se sisältää yhteisen oppimisverkoston 
lisäksi, neljä palkkausjärjestelmien tutkimuksen ja kehittämisen osahanketta, niiden pohjalta 
laaditun yleisen palkkauksen käsikirjan sekä palkkausjärjestelmiä ja samapalkkaisuutta kos-
kevien internetsivujen sisällön tuotannon. Hankkeessa panostetaan muutoinkin tiedon levit-
tämiseen. 

Tutkimus- ja kehittämishankkeen eri osat ja osahankkeet saavat yhdessä aikaan tavoitellun 
vaikuttavuuden palkkausjärjestelmien kannustavuuden, oikeudenmukaisuuden, järjestelmän 
vaikuttavuuden sekä samapalkkaisuuden edistämisen suhteen. 

8.1 Miten hanke hyödyntää samapalkkaisuuden edistämistä

Kuten yleisiä palkkausjärjestelmiin liittyviä kehittämistarpeita ja tavoitteita koskevassa kap-
paleesta on nähtävissä, samapalkkaisuus esiintyy yrityksissä ja organisaatioissa palkkauksen 
kehittämisen tavoitteena vain harvoin. Esitetyssä palkkausjärjestelmähankkeessa samapalk-
kaisuuden edistäminen on alusta lähtien mukana hankkeen tavoitteissa. Tästä tavoitteenaset-
telusta seuraa, että hankkeen vaikuttavuuden arvioinnissa yhtenä raportoinnin aiheena tulee 
olla kehittämistyön vaikutukset naisten ja miesten väliseen palkkakehitykseen. 

Hankkeen keskeisenä kehittämistavoitteena on palkkausjärjestelmien uudistaminen. Tutki-
musten mukaan juuri järjestelmien uudistamisen kautta on mahdollista pienentää sukupuol-
ten välisiä palkkaeroja. Edelleen tutkimukset osoittavat, että hankkeessa mukana oleva työn 
vaativuuden arviointi on kaventanut naisten ja miesten välisiä palkkaeroja.
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Teollisuudessa uudet palkkausjärjestelmät näyttävät kaventaneen sukupuolten välisiä palkka-
eroja erityisesti kemianteollisuuden organisaatioissa. Tämän havainnon taustalla on kemiante-
ollisuuden miesvaltaisen teknisten toimihenkilöiden ryhmän ja naisvaltaisen teollisuustoimi-
henkilöiden ryhmän erillisten työehtosopimusten yhdistäminen yhdeksi kemianteollisuuden 
toimihenkilösopimukseksi, jossa palkkaus perustuu tehtävän vaativuuden ja pätevyyden ar-
viointiin. Sopimuksia yhdistettäessä yhdeksi tavoitteeksi otettiin sukupuolten välinen tasa-
arvo palkkauksessa. Sama tavoite on keskeisesti mukana tämän raportin kehittämisosiossa 
I 1.

Samapalkkaisuuteen palkkausjärjestelmäuudistuksin -tutkimukseen eri henkilöstöryhmät va-
littiin muun muassa kuntasektorilta niin, että samasta kunnasta tutkimuksessa oli vain yhden 
henkilöstöryhmän edustajia. Koko kunta-aineistossa, jossa mukana olivat sekä KVTES et-
tä Tekniset, oli joissakin kunnissa nähtävissä sukupuolten välistä palkkaeron pienentymistä. 
Tutkimuksessa todettiin, että kuntasektorilla naisten ja miesten väliset palkkaerot ovat pitkäl-
ti virka- ja työehtosopimusten välisiä, ei niinkään sopimusten sisäisiä. Tutkijat lausuivatkin, 
että jatkossa olisi pohdittava eri virka- ja työehtosopimusten merkitystä sukupuolten välisiin 
palkkaeroihin. Tämä näkökulma on nyt mukana työnantaja- ja ammattiliittojen tarpeista läh-
tevässä kuntasektorin kehittämisosiossa I 2. Valtionhallintoa ja seurakuntia koskevissa osi-
oissa I 3 ja I 4 kehitetään tutkimusavusteisesti ja samapalkkaisuuslähtökohdista palkkausjär-
jestelmiä valtionhallinnon organisaatioita tai seurakuntia yhdistettäessä.

Samapalkkaisuuden näkökulmasta on tärkeää, että erilaiset henkilökohtaiset palkan osat, jois-
sa harkinnanvara on usein suurin, pystytään toteuttamaan kannustavalla, oikeudenmukaisel-
la ja syrjimättömällä tavalla. Pätevyyden ja suoriutumisen arvioinnit, joita kehitetään hanke-
osiossa II, ovat palkkausjärjestelmän ehkä vaativin osa. Pätevyysosiossa tarkastellaan myös 
joitakin uudempia palkkausmuotoja, joita kehitettäessä ja mahdollisesti käyttöönotettaessa 
on tärkeää, että samapalkkaisuusnäkökulma on heti alusta lähtien mukana. Useat tutkimuk-
set osoittavat, että ylempien toimihenkilöiden palkkaerot naisten ja miesten välillä ovat sa-
mankaltaisissa töissä samankin työnantajan palveluksessa prosentuaalisesti suuremmat kuin 
muilla henkilöstöryhmillä. Yksilöllisesti sovittavat palkat ovat sen vuoksi tärkeä tutkimuksen 
ja kehittämisen kohde samapalkkaisuusnäkökulmasta.

Pienille yrityksille soveltuvien palkkausjärjestelmäsovellusten kehittäminen on erikseen 
mainittu hallituksen samapalkkaisuusohjelmassa, koska niistä suuri osa on uusien palkkaus-
järjestelmien ulkopuolella. Hankeosion III tavoitteena onkin edistää ja tukea palkkausjärjes-
telmien toimivuutta ja samapalkkaisuutta myös pienissä yrityksissä. Kuten edellä jo on to-
dettu, palkkausjärjestelmäuudistuksen avulla on mahdollista pienentää sukupuolten välisiä 
palkkaeroja.
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Naisten ja miesten välisen palkkauksellisen tasa-arvon näkökulmasta on tärkeää määrittää, 
minkälaisin ehdoin ryhmäkohtainen tulospalkkaus toteutetaan eri sektoreilla. Julkisella sek-
torilla, jossa tulos määrittyy osin eri tavalla kuin yrityksissä, on tärkeää tutkimusavusteisesti 
pohtia tulospalkkauksen kriteereitä ja soveltamisalaa, sekä miettiä, miten tulos ja ryhmäkoh-
tainen onnistumisen arvioidaan, millä perusteilla tulospalkkio ansaitaan ja ketkä sen saavat. 
Ratkaistava on myös, miten jaettavissa oleva kokonaissumma jaetaan henkilöstöryhmien ja 
työntekijöiden kesken. Tulospalkkausta, jota koskee hankeosio IV, ei ole juuri aikaisemmin 
tutkittu tai kehitetty samapalkkaisuusnäkökulmasta.

Oppimisverkosto välittää tietoa samapalkkaisuudesta

Hankkeen oppimisverkosto yhdistää osahankkeet ja niissä toimivat yritykset ja organisaati-
ot. Verkoston kantavana ajatuksena on, että tieto ja kokemukset kulkevat kahdensuuntaises-
ti oppimisverkostosta osahankkeisiin ja niistä verkostoon. Tarkoituksena on välittää tietoa 
samapalkkaisuudesta, palkkausjärjestelmistä ja tutkimustuloksista sekä vaihtaa kokemuksia 
ja jakaa hyviä käytäntöjä myös eri sektoreiden ja toimialojen välillä. Verkostolle selvitetään 
suomalaisia ja kansainvälisiä malleja, joilla pyritään varmistamaan, että naisia ja miehiä koh-
dellaan palkkauksessa tasa-arvoisesti. Hyvinä käytäntöinä esitellään esimerkiksi edellä ku-
vattu kemianteollisuuden toimihenkilöiden palkkausjärjestelmien yhdistämishanke ja muita 
suomalaisia palkkauksen uudistamis- ja/tai kehittämishankkeita, joissa samapalkkaisuusnä-
kökulma on ollut selkeästi mukana.

Palkkausopas ja internetsivut opastavat palkkatasa-arvoon

Palkkauksen toimivuuden ja oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi sekä samapalkkaisuu-
den edistämiseksi tarvitaan käytännön työkalujen kehittämistä palkkausjärjestelmien sovel-
tajille työpaikkatasolla. Tutkimus- ja kehittämishankkeen yhtenä tuloksena syntyy yleinen, 
eri sektoreille soveltuva palkkausjärjestelmän uudistamista ja kehittämistä käsittelevä opas, 
johon kirjataan selkeästi myös näkökulmia samapalkkaisuuden edistämisestä eri palkkaus-
muodoissa. Opas auttaa organisaatioita ja niissä toimivia esimiehiä kiinnittämään jatkuvasti 
huomiota palkkausjärjestelmän rakenteelliseen tasa-arvoon ja soveltamiskäytäntöjen yhden-
mukaisuuteen. Se on omiaan edistämään myös työntekijöiden palkkatietämystä. Opas on tär-
keä työväline kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa, kun yhdistyvien kuntien palkkausjär-
jestelmiä yhdistetään.

Hankkeessa kehitettävällä oppaalla ja sen samapalkkaisuusnäkökulmalla voi olla merkitystä 
myös siksi, että Suomessa on käynnissä sukupolvenvaihdos palkkausjärjestelmien asiantun-
tijoiden joukossa.

Tutkimus- ja kehittämishankkeen selvitykset, tulokset ja työkalut julkaistaan myös internet-
sovelluksena. Internetsivuilla pyritään tarjoamaan mahdollisuus vuorovaikutteiseen keskus-
teluun ja niihin sisällytetään samapalkkaisuuden edistämiseen liittyviä linkkejä. Hankkeen 
vuosittaisissa kutsuseminaareissa ja muussa tiedotuksessa levitetään tietoa samapalkkaisuu-
desta muillekin kuin hankkeeseen osallistuville organisaatioille.  
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8.2 Hankkeen kustannukset ja rahoitus

Tutkimus- ja kehitysohjelman kokonaiskustannuksiksi arvioidaan 2.500.000 euroa vuoden 
2006 kustannustasossa. STM:n edustajien kanssa käydyissä keskusteluissa hanketta on kaa-
vailtu pääosin toteutettavaksi Euroopan sosiaalirahaston tuella. Euroopan sosiaalirahaston 
ohjelmakausi 2000 – 2006 on päättymässä. Sosiaali- ja terveysministeriö selvittää mahdol-
lisuutta saada omaksi erillishankkeekseen erotettavalle hankeosiolle rahoitusta meneillään 
olevan kauden Tavoite 3 – ohjelmasta, jonka toimintalinjan 2.1 tavoitteena on sukupuolten 
mukaisen tasa-arvon edistäminen koulutuksessa ja työelämässä sekä naisten työmarkkina-
aseman vahvistaminen. 

Samapalkkaisuuslähtökohdista toteutettavan palkkausjärjestelmien tutkimus- ja kehitysoh-
jelman rahoitusta voidaan mahdollisesti jatkaa tulevan ohjelmakauden rahoituksella.  Eu-
roopan sosiaalirahaston uuden ohjelmakauden 2007 – 2012 ohjelma-asiakirja hyväksytään 
kuitenkin vasta loppuvuodesta 2006 eikä rahoituksen periaatteista ja ehdoista ole vielä tark-
kaa tietoa. Selvityksen toimeksiantaja ja selvityshenkilö ovat yhteisesti todenneet, että selvi-
tyshenkilöllä ei ole tässä tilanteessa mahdollisuutta ehdottaa valtion mukaan tuloa hankkeen 
rahoitukseen. Uusi ohjelmakausi alkaa vuoden 2007 alusta ja sen tukemat hankkeet voivat 
käynnistyä aikaisintaan loppuvuodesta 2007. Selvityshenkilö on esitellyt esitystä palkkaus-
järjestelmähankkeeksi myös työministeriön ESR-yksikölle. 
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Esitys palkkausjärjestelmien tutkimus- ja kehittämisohjelmaksi 2007 - 2010

Palkkausjärjestelmien tutkimus- ja kehittämisohjelma perustuu hallituksen ja työmarkkina-
järjestöjen kolmikantaisen työryhmän ehdotukseen samapalkkaisuutta edistäväksi ohjelmak-
si. Ohjelman palkkausjärjestelmiä koskevan kohdan mukaan käynnistetään kolmikantainen 
tutkimus- ja kehitysohjelma erilaisten palkkausjärjestelmien toimivuudesta kannustavuuden, 
samapalkkaisuuden, oikeudenmukaisuuden ja järjestelmien vaikutusten näkökulmista. Ta-
voitteena tulisi olla tutkimuksen jatkuvuus ja laaja sovellettavuus samapalkkaisuuden, oi-
keudenmukaisuuden ja kannustavan palkkauksen edistämiseksi koko sopimus-, yritys- ja 
toimialakentässä. Ohjelmaan liitetään pienille yrityksille ja työyhteisöille soveltuvien palk-
kausjärjestelmäsovellusten kehittäminen sekä markkinapalkkojen käytön tutkimus. Ohjel-
massa hyödynnetään tähänastinen suomalainen palkkaus- ja palkitsemisjärjestelmä-tut-
kimusosaaminen sekä varmistetaan valtion mukaan tulolla nykyistä merkittävämpi ja 
pitkäjänteisempi tutkimusrahoitus. 

Työryhmämuistion mukaan tutkimus- ja kehitysohjelmalla tuotetaan tietoa ala- ja työnan-
tajakohtaisten palkkajärjestelmien kehittämiseen ja tulospalkkauksen edistämiseen kaikilla 
sektoreilla ja kaikilla sopimusaloilla. Muistion palkkausjärjestelmiä koskevan kohdan mu-
kaan tavoitteena on tukea palkkausjärjestelmien kehitystä naisten ja miesten samapalkkai-
suuden edistämiseksi sekä työmarkkinaosapuolten kesken että kolmikantayhteistyönä siten, 
että vuonna 2015 palkansaajista noin kolme neljäsosaa on ajan tasalla olevien, kannustavien 
ja oikeudenmukaisten palkkausjärjestelmien piirissä. Tavoitteena on myös mahdollistaa työn 
vaativuuden arviointi yhtenäisten vertailuperusteiden ja tietopohjan avulla nykyistä laajem-
min eri ammateissa ja tehtävissä. 

Palkkausjärjestelmien tutkimus- ja kehittämisohjelmassa 2007 – 2010 tuotetaan uusien palk-
kausjärjestelmien kehittämisessä ja levittämisessä tarvittavaa tietoa ja käytännön ohjeita 
palkkausjärjestelmien käyttäjille sekä rakennetaan oppimisverkosto yrityksille ja organisaa-
tioille, jotka haluavat kehittää palkkaustaan. Hanke alkaa vuoden 2007 alusta ja kestää vuo-
den 2010 loppuun.

Tutkimus- ja kehittämisohjelma on sateenvarjohanke. Se sisältää yhteisen oppimisverkoston, 
neljä palkkausjärjestelmien tutkimuksen ja kehittämisen osahanketta, niiden pohjalta laadi-
tun yleisen palkkauksen käsikirjan sekä palkkausjärjestelmiä ja samapalkkaisuutta koskevi-
en internetsivujen sisällön tuotannon. Hankkeessa panostetaan tiedon levittämiseen ja sen 
tuloksia käsitellään seminaareissa, joihin hankkeen ohjausryhmä kutsuu osallistujat. Koko 
tutkimus- ja kehittämishanketta varten valitaan koordinaattori ja osahankkeisiin kolme pro-
jektipäällikköä. 

Tutkimus- ja kehittämishankkeen eri osat ja osahankkeet saavat yhdessä aikaan tavoitellun 
vaikuttavuuden palkkausjärjestelmien kannustavuuden, oikeudenmukaisuuden, järjestelmän 
vaikuttavuuden sekä samapalkkaisuuden edistämisen suhteen. Vaikuttavuuden arvioinnis-
sa yhtenä raportoinnin aiheena ovat kehittämistyön vaikutukset naisten ja miesten väliseen 
palkkakehitykseen. Yritykset ja julkishallinnon organisaatiot hankkeeseen kootaan yhteis-
työssä työmarkkinajärjestöjen kanssa.
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Palkkausjärjestelmien kehittämistä koskeva sateenvarjohanke

Oppimisverkosto
Koordinaattori

Sopimusten
palkkaus-

järjestelmät ja
niiden toimivuus

Pätevyyden ja 
suoriutumisen 

arviointi

Palkitseminen
pienissä 

yrityksissä

Tulospalkkaus
julkis-

hallinnossa

Palkkausopas – Internetsivut – Kutsuseminaarit – Tiedon levittäminen

Oppimisverkosto

Palkkausjärjestelmien kehittämisen tueksi perustetaan oppimisverkosto, johon kuuluvat 
hankkeen ohjausryhmää edustavat tahot sekä kaikki tutkimus- ja kehittämishankkeessa tai 
sen osahankkeissa mukana olevat osallistujat. Osahankkeiden puitteissa voidaan kehittämis-
työn niin vaatiessa pitää myös osahankkeen sisäisiä verkostotapaamisia. Organisaatiot voivat 
osallistua oppimisverkostoon erilaisin panoksin. 

Oppimisverkoston tarkoituksena on välittää tietoa palkkausjärjestelmistä, samapalkkaisuu-
desta ja tutkimustuloksista sekä vaihtaa kokemuksia ja jakaa hyviä käytäntöjä myös eri sek-
toreiden ja toimialojen välillä. Verkostolle selvitetään suomalaisia ja kansainvälisiä malleja, 
joilla pyritään varmistamaan, että naisia ja miehiä kohdellaan palkkauksessa tasa-arvoisesti. 
Hyvinä käytäntöinä esitellään myös joitakin jo toteutettuja suomalaisia palkkauksen uudista-
mis- ja/tai kehittämishankkeita kuvaamalla kehittämisprosessia sekä saatuja kokemuksia ja 
tuloksia muun muassa samapalkkaisuusnäkökulmasta. 

Toimintamuodot: 

Tutkimusavusteinen palkkausjärjestelmien ja niiden soveltamisen kehittäminen

Selvitykset erilaisista kansainvälisistä ja kotimaisista samapalkkaisuuden edistä-
misen malleista 

Suomalaiset palkkausjärjestelmäuudistuksen hyvät käytännöt

Kokemustenvaihtoseminaarit oppimisverkostossa mukana oleville

Kutsuseminaarit hankkeen ulkopuolisille palkkausjärjestelmien kehittämisestä ja  
samapalkkaisuuden edistämisestä kiinnostuneille

1.

2.

3.

4.

5.
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Tutkimus- ja kehittämishanke muodostuu seuraavista osahankkeista:

I Sopimusten palkkausjärjestelmät ja niiden toimivuus 

Nelivuotisessa osahankkeessa edistetään työnantaja- ja ammattiliittojen tarpeista lähtevää, 
liittotasolla tapahtuvaa palkkausjärjestelmien uudistamista, kehittämistä ja eri sopimuksiin 
sisältyvien palkkausjärjestelmien yhdistämistä halukkaissa työnantaja- ja ammattiliitoissa. 
Uudistustyön lähtökohtana ovat sopimusalojen tarpeet ja samapalkkaisuuden edistäminen. 
Hankkeessa mahdollistetaan tutkimusavusteinen, yhteistyössä tapahtuva kehittäminen. 

Työmarkkinoiden keskusjärjestöt jakavat liittotasolle tietoa osahankkeesta ja etsivät haluk-
kaat osallistujat hankkeeseen. Kysymykseen tulevat 

työnantaja- ja ammattiliitot, jotka haluavat palkkausjärjestelmiä yhdistettäessä tai 
kehitettäessä ottaa huomioon oikeudenmukaisuuden ja samapalkkaisuuden vaa-
timukset ja näin huolehtia siitä, että eri ryhmien keskinäiset palkkasuhteet ovat 
oikeat muun muassa työn vaativuuden suhteen. Tähän kehittämisosioon otetaan 
mukaan enintään 15 kiinnostunutta toimi- tai sopimusalaa. Tutkimusavusteista ke-
hittämistä voidaan samanaikaisesti toteuttaa näistä toimi- tai sopimusaloista 2 – 6:
n kohdalla. Liittojen suostumuksella ja ohjauksessa voidaan kokeilla myös yri-
tyskohtaisten palkkausjärjestelmien kehittämistä. Hankkeessa kehitetään liittojen 
ja työpaikkojen käyttöön apuvälineitä, joiden avulla voidaan varmistua siitä, että 
palkkausjärjestelmät kohtelevat naisia ja miehiä tasa-arvoisesti.  

kunta- ja palvelurakenneuudistukseen liittyen yhdistyvät kunnat tai sellaiset kun-
nat, joiden palvelutuotantoa ollaan yhdistämässä, koska uudistus merkitsee palk-
kajärjestelmien yhdistämistä. Tavoitteena on että, hankkeeseen osallistuvat kunta 
tai kunnat löytävät eri töihin laajasti sovellettavan työn vaativuuden ja henkilökoh-
taisen suorituksen arviointijärjestelmän sekä yhdenmukaiset menettelyt arvioinnin 
suorittamiseksi. Tässä kehittämisosiossa voi olla mukana enintään 6 yhdistyvää 
kunta- tai palvelutuotantoryvästä.

valtionhallinnon sektorilla sellaiset yhdistettävät valtionhallinnon organisaatioyk-
siköt, joilla on ennestään valtion uudet palkkausjärjestelmät ja jotka haluavat ke-
hittää palkkausta samapalkkaisuuslähtökohdista. Tässä kehittämisosiossa voi olla 
enintään 3 yhdistyvää organisaatiokokonaisuutta.

seurakuntajaotuksen muutoksissa yhdistyvät seurakunnat, koska yhdistyminen 
merkitsee palkkajärjestelmän soveltamisen ja palkan määrityksen perusteiden yh-
tenäistämistä. Tässä kehittämisosiossa voi olla mukana enintään 2 yhdistyvää seu-
rakuntaryvästä. 

Osahanke voi onnistuessaan vauhdittaa kokonaisten sopimusalojen palkkausjärjestelmien 
uudistamista ja usean sopimusalan yhteisten palkkausjärjestelmien rakentamista. Liitot saa-
vat tutkimusryhmän jäsenten lisäksi tukea hankkeeseen oppimisverkostosta, joka pyrkii voi-
makkaasti edistämään samapalkkaisuutta.

1.

2.

3.

4.



 38 

II Pätevyyden ja suoriutumisen arvioinnin toimivuus Suomessa 

Osahankkeessa tutkitaan ja kehitetään kolmen vuoden aikana erilaisten pätevyyden ja suoriu-
tumisen arviointiin perustuvien palkkausjärjestelmien toimivuutta kannustavuuden, sama-
palkkaisuuden, oikeudenmukaisuuden ja järjestelmien vaikutusten näkökulmista. Tavoittee-
na on tukea ja vauhdittaa palkkausjärjestelmien kehitystä liittotasolla sekä palkkausjärjes-
telmien aktiivista käyttöä yritys- ja organisaatiotasolla.   

Suomalaisessa palkitsemisen tutkimuksessa ja kehittämisessä pätevyyden ja suoriutumisen 
arviointiin perustuvat palkkausjärjestelmät ovat jääneet viime vuosikymmeninä sivuraiteille. 
Tällaiset järjestelmät ovat kuitenkin laajalti käytössä kaikilla työmarkkinasektoreilla ja ne 
ovat oleellinen osa jokaista jo uudistettua palkkausjärjestelmää. Samalla pätevyyden ja suo-
riutumisen arvioinnit ovat palkkausjärjestelmän ehkä vaativin osa. Arvioinnit ovat yleensä 
työntekijän esimiehen vastuulla, kun esimerkiksi työn vaativuutta arvioidaan ryhmässä, jossa 
on työnantajien ja työntekijöiden edustus. Henkilökohtaisen pätevyyden ja suoriutumisen ar-
viointi on monessa organisaatiossa myös esimiehille ja henkilöstölle uudempaa ja vieraam-
paa kuin vaativuusarviointi. Tutkimukset osoittavat, että henkilön suoriutumisarvioinnin so-
veltamiskäytäntöjen yhdenmukaistaminen ja esimiesten arviointivalmiuksien parantaminen 
sekä seurantajärjestelmien kehittäminen vaativat lisäpanostusta.  

Samapalkkaisuuden näkökulmasta on tärkeää, että erilaiset henkilökohtaiset palkan osat, 
joissa harkinnanvara on usein suurin, pystytään toteuttamaan kannustavalla, oikeudenmukai-
sella ja syrjimättömällä tavalla.  

Tarvetta pätevyyden ja suoriutumisen arviointiin aiempaa syvemmälle pureutuvalle tutki-
musavusteiselle kehittämiselle on siis olemassa vahvoin perustein. Osahankkeessa tulisi 
myös analysoida laajalti kaikkea uutta tietoa osaamisesta työelämässä. Osahankkeen toteut-
taminen saa lisäpainoa Elinkeinoelämän Keskusliiton palkkausjärjestelmätiedustelusta, jonka 
mukaan niissä yrityksissä, joissa on aikomus panostaa seuraavien vuosien aikana juuri päte-
vyyden ja suoriutumisen arviointeihin, työskentelee jopa puolet yksityisten alojen henkilös-
töstä.  

Kokonaan suomalaisen palkitsemistutkimuksen ulkopuolelle ovat jääneet erilaisten yritys-
kohtaisten korotuspottien (meriittikorotukset, sopimusten yrityserät) jakaminen pätevyyden 
ja suoriutumisen arvioinnin perusteella. Pätevyyttä ja suoriutumista arvioidaan myös esimer-
kiksi Ruotsissa käytössä olevassa palkkakeskustelumallissa, josta tarvitaan tietoa, kun työ-
markkinajärjestöt kehittävät palkkausjärjestelmiä. Se miten yksilöllisesti sovittavat palkat 
määräytyvät on tärkeää myös samapalkkaisuusnäkökulmasta, koska useat tutkimukset osoit-
tavat, että ylempien toimihenkilöiden palkkaerot naisten ja miesten välillä ovat samankaltai-
sissa töissä samankin työnantajan palveluksessa prosentuaalisesti suuremmat kuin muilla 
henkilöstöryhmillä.  
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Kaikki pätevyyden ja suoriutumisen arviointimallit pystytään kuvaamaan samoilla ulottu-
vuuksilla, joita ovat esimerkiksi käytettävissä oleva korotusvara, järjestelmän avoimuus, esi-
miesten rooli ja henkilökohtaisen palkanosan suuruus sekä se, miten pätevyyden ja suoriu-
tumisen arviointi kytketään palkkaan; tapahtuuko se matemaattisesti vai harkinnanvaraisesti 
vai näiden kummankin yhdistelmää käyttäen. Tämän vuoksi kaikkia edellä mainittuja päte-
vyydenarviointimalleja ja niiden sovelluksia voidaan tarkastella, ja hankkeessa ensimmäistä 
kertaa tarkastellaan samalla menetelmällä. Asetelma, jossa tutkimusavusteista kehittämistyö-
tä tehdään yhdessä yritysten ja organisaatioiden ja niiden henkilöstön kanssa, mahdollistaa 
erilaisten palkkamallien vahvuuksien ja heikkouksien vertailun, ja tuottaa käytännön ohjeita 
niiden käyttäjille.

Vaatimukset aineistolle

Sektori Tavoite or-
ganisaatio-
ta (kpl)

Otoksen koko yh-
dessä yrityksessä 
tai organisaatiossa

Menetelmät Haastateltavat

Yksityi-
nen

20 – 30 Yksityinen 
vähintään 100

Palkkatilastoai-
neisto
Kysely
Haastattelut

Johto, esimiehet 
henkilöstön edus-
tajat, työntekijät ja 
ylemmät ja alem-
mat toimihenkilöt

Kunta 5 – 10 Muut organisaati-
on koosta riippu-
en 40 – 100

Valtio 3 – 6

Kirkko 2 - 4

Osahankkeeseen osallistuvat organisaatiot saavat vastineena työpanokselleen tukea pätevyy-
den arvioinnin toimivuuden kehittämiseen omassa organisaatiossaan ja voivat osallistua op-
pimisverkostoon.

III Palkitseminen pienissä yrityksissä

Osahankkeen tavoitteena on edistää ja tukea palkkausjärjestelmien toimivuutta ja samapalk-
kaisuutta pienissä yrityksissä.

Vuonna 2004 kaikkien yritysten henkilöstöstä 25 prosenttia oli yhdestä yhdeksään henkeä 
työllistävien mikroyritysten palveluksessa, 20 prosenttia pienyritysten eli 10 – 49 henkilöä 
työllistävien yritysten palveluksessa ja 18 prosenttia keskisuurten eli 50 – 249 henkilöä työl-
listävien yritysten palveluksessa. Vain 37 prosenttia yritysten henkilöstöstä oli suuryritysten 
eli yli 250 henkilöä työllistävien yritysten palveluksessa.

Pienissä yrityksissä on käytössä suhteellisen vähän uusia palkkausjärjestelmiä. Palkkaus kyt-
ketään muita harvemmin pienyrityksen strategisiin tavoitteisiin. Yleensä pienyritykset sopi-
vat palkasta henkilökohtaisesti työnantajan ja työntekijän välillä soveltaen parhaan kykynsä 
mukaan työehtosopimusten määräyksiä. Usein yrittäjät kokevat, että heillä ei ole palkkaus-
kysymyksissä riittävästi osaamista. Palkkaukseen liittyvät asiat ulkoistetaan monesti.  
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Palkkausjärjestelmiä on tähän asti tutkittu hyvin vähän pienissä yrityksissä. Muutoinkin pie-
net yritykset jäävät usein tutkimus- ja kehittämishankkeiden ulkopuolelle. Pienille yrityksil-
le soveltuvien palkkausjärjestelmäsovellusten kehittäminen on erikseen mainittu hallituksen 
samapalkkaisuusohjelmassa. Tutkimukset ovat osoittaneet, että palkkausjärjestelmäuudis-
tuksen ja palkkausjärjestelmien hyvän soveltamisen avulla on mahdollista pienentää suku-
puolten välisiä palkkaeroja. 

Pienten yrityksen palkkausta koskevassa osahankkeessa tarkastelun ja kehittämisen kohteena 
ovat monipuolisesti kaikenlaiset käytössä olevat palkkausjärjestelmät, niiden joukossa myös 
erilaiset työn vaativuuden arviointijärjestelmät. Osahankkeessa tarkasteltavat erilaiset palk-
kausjärjestelmät, joita selvitetään ja joiden toimivuutta ja käyttöä parannetaan, on kirjattu al-
la olevaan kuvioon.

Erilaisia palkkausjärjestelmiä
Tulosperus-
teinen pal-
kan osa

Urakka- ja 
palkkiopalkat 
(piecework 
pay, incentive 
work pay)

Osakepohjai-
set järjestel-
mät

Tulos- ja voit-
topalkkiot 
(goal sharing, 
profit sharing)

Voitonja-
koerät hen-
kilöstölle

Henkilö-
kohtainen 
palkan osa

Harkinnanva-
raisesti (merit 
pay)

Osaamisen 
perusteella 
(skill-based 
pay) 

Pätevyyden 
arvioinnin pe-
rusteella (com-
petence-based 
pay)

Rooliku-
vauksiin 
perustuva 
palkkaus

Markkina-
palkat

Palkkakes-
kustelumalli  
(lönesam-
tal)

Työ- tai teh-
täväkohtai-
nen palkan 
osa

Tehtäväni-
mikkeen mu-
kaan (title-
based pay)

Palkkaryh-
mämääritte-
lyjen avulla 
(classifica-
tion)

Vaativuusteki-
jöitä pisteyttä-
mällä (analyti-
cal job evalu-
ation)

Kussakin yrityksessä suoritetaan muutama haastattelu, kerätään tarvittavat tausta- ja palkka-
tiedot, sekä suoritetaan henkilöstökysely palkitsemisesta. Selvitetään pienten yritysten hyviä 
ja huonoja kokemuksia, etsitään toimivia esimerkkejä ja ratkaisuja niihin. Tulokset esitellään 
työpajoissa, joissa tarkoitus on oppia toisilta osanottajilta ja hyödyntää tutkimustietoa. 

Kolmivuotisen osahankkeen aikana käydään lävitse neljä muutaman kuukauden tutkimus- ja 
kehityskierrosta, joista kuhunkin otetaan mukaan 12–25 pienyritystä. Tämä merkitsee sitä, 
että osahankkeessa on mukana yhteensä 50 – 100 pienyritystä. Mukaan otetaan enintään 250 
hengen yrityksiä niin, että vähintään puolet yrityksistä on alle sadan hengen yrityksiä. Hank-
keeseen osallistuminen on yrityksille maksutonta.

Hankeosiossa laaditaan erityisesti pienyrityksille suunnattu palkkausjärjestelmän valitsemis-
ta, kehittämistä ja käyttöä käsittelevä opaskirja, jossa kiinnitetään huomiota myös tasa-arvo-
näkökohtiin. Osahankkeen tuloksia hyödynnetään oppimisverkoston seminaareissa, julkai-
suissa ja tuottavuussivustoilla sekä työmarkkinajärjestöjen kanavilla.
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IV Tulospalkkauksen kehittäminen julkisella sektorilla

Tulospalkkausta on tutkittu Suomessa melko paljon. Tarvetta on kuitenkin tutkia voittoa tuot-
tamattomien valtio- ja kuntasektoreiden tulospalkkaukseen liittyviä kysymyksiä sekä tulos-
palkkausta samapalkkaisuusnäkökulmasta. Tulospalkkausta on jo jonkin verran käytössä se-
kä kuntasektorilla että valtionhallinnossa. Sen käyttöönottoa johtamisen välineenä pyritään 
lisäämään. Valtionhallinnossa on jo vireillä tulospalkkauksen edistämistyö, jonka tuloksiin 
liittyen osahankkeessa selvitettäisiin ja oppimisverkostossa hyödynnettäisiin tietoja tulos-
palkkausjärjestelmien vaikutuksista kannustavuuteen, oikeudenmukaisuuteen ja samapalk-
kaisuuteen sekä järjestelmien muuhun vaikuttavuuteen. 

Naisten ja miesten välisen palkkauksellisen tasa-arvon näkökulmasta on tärkeää määrittää, 
minkälaisin ehdoin tulospalkkaus toteutetaan, mitkä ovat tulospalkkauksen kriteerit ja sovel-
tamisala sekä miten tulos ja ryhmäkohtainen onnistumisen arvioidaan. Oikeudenmukaisuu-
den kokemuksen kannalta ratkaisevaa on, millä perusteilla tulospalkkio ansaitaan ja ketkä 
sen saavat sekä miten jaettavissa oleva kokonaissumma jaetaan henkilöstöryhmien ja työn-
tekijöiden kesken. 

Palkkauksen käsikirja, internetsivut ja kutsuseminaarit sekä muu tiedon välittäminen

Monta osahanketta sisältävässä tutkimus- ja kehittämisohjelmassa panostetaan tiedon levittä-
miseen. Uuden palkkausjärjestelmän käyttöönottaminen ja olemassa olevan palkkausjärjes-
telmän kehittäminen on monella tapaa vaikea asia, jonka läpiviemiseen pelkkä tiedottaminen 
ei riitä. Sen ohella tarvitaan selventäviä, käytännönläheisiä ohjeita, jotka helpottavat palk-
kausjärjestelmien valmistelemista, kehittämistä ja soveltamista. Tutkimuksetkin osoittavat, 
että palkkauksen toimivuuden ja oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi ja samapalkkaisuu-
den edistämiseksi tarvitaan käytännön työkalujen kehittämistä palkkausjärjestelmien sovel-
tajille työpaikkatasolla. Palkkausjärjestelmän toteuttamiseen liittyvällä esimieskoulutuksella 
ja yhdenmukaisella käytännöllä sekä henkilöstön palkkatietämyksellä on suuri vaikutus oi-
keudenmukaisuuskokemukseen. Jotta palkkausjärjestelmä lisäisi sukupuolten välistä palk-
kauksellista tasa-arvoa, organisaatioissa tulisi jatkuvasti kiinnittää huomiota palkkausjärjes-
telmän rakenteelliseen tasa-arvoon ja soveltamiskäytäntöjen yhdenmukaisuuteen. 

Yleinen palkkausjärjestelmän uudistamista ja kehittämistä käsittelevä opas perustuu tämän 
tutkimus- ja kehittämishankkeen osahankkeissa ja oppimisverkostossa saatuihin tuloksiin ja 
käytännön kokemuksiin. Sitä valmistellaan tähän hankkeeseen osallistuvien organisaatioi-
den joukosta valituilla työpaikoilla ja testataan ainakin yhdellä palkkakierroksella. Oppaassa 
käsitellään työn vaativuuden arviointia, pätevyyden ja henkilökohtaisen suorituksen arvioin-
tia, yksilöllistä sopimuspalkkausta sekä tulospalkkausta. Tavoitteena on, että opas tukee eri 
palkkausjärjestelmien tavoitteita kannustavuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja järjestelmien 
vaikuttavuudesta. Oppaaseen kirjataan selkeästi myös näkökulmia samapalkkaisuuden edis-
tämisestä eri palkkausmuodoissa. Työn vaativuuden arvioinnin osalta opas täydentää työ-
markkinajärjestöjen yhteisen TASE -ryhmän ”Illuusiosta todellisuuteen” – opasta, joka on 
hyvä apuväline palkkausjärjestelmän rakentamiseen, mutta jota ei ole tarkoitettu työpaikka-
tason apuvälineeksi.
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Opas on tarkoitettu uuden palkkausjärjestelmän kehittäjille ja käyttöönottajille, käytännön 
arviointityötä ja palkkauspäätöksiä tekeville esimiehille sekä henkilöstön edustajille ja yksit-
täisille työntekijöille. Opasta voidaan käyttää avuksi myös erilaisissa koulutustilaisuuksissa, 
seminaareissa ja konsultaatioissa.

Tutkimus- ja kehittämishankkeen selvitykset, tulokset ja työkalut julkaistaan myös internet-
sovelluksena hyödyntämällä jo olemassa olevia sivustoja, esimerkiksi Työturvallisuuskes-
kuksen Tuottavuusportaalia, jossa ovat mukana työmarkkinoiden keskusjärjestöt. Internet-
palvelun tulisi tarjota myös mahdollisuus jonkinlaiseen interaktiivisuuteen. 

Hankkeen ohjausryhmä

Tutkimus- ja kehityshankkeen ohjausryhmänä toimii työmarkkinakeskusjärjestöjen TASE 
-ryhmä täydennettynä hallituksen nimeämällä edustuksella. Sosiaali- ja terveysministeriö 
asettaa tutkimus- ja kehittämisohjelmalle valvojan, joka osallistuu ohjausryhmän työskente-
lyyn. Osahankkeisiin voidaan nimetä omat ohjausryhmänsä, joilla on linkki koko hankkeen 
ohjausryhmään.  
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Liitteet 1-3

Liite 1 Selvityshenkilön tapaamat työmarkkinajärjestöt ja muut tahot sekä asian-
tuntijat

Liite 2 Selvityshenkilön ja työmarkkinajärjestöjen yhteiset neuvottelutilaisuudet 
sosiaali- ja terveysministeriössä 19.9.2006 ja 18.10.2006, osallistujat

Liite 3 Kirjallisuutta ja lähteitä
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LIITE 1

Selvityshenkilön tapaamat työmarkkinajärjestöt ja muut tahot sekä asiantuntijat

AKAVA: puheenjohtaja Risto Piekka ja lakimies Paula Ilveskivi

Elinkeinoelämän Keskusliitto EK: johtaja Seppo Riski, apulaisjohtaja Eeva-Liisa Inkeroi-
nen, asiantuntija Niilo Hakonen ja asiantuntija Anu Sajavaara

Kirkon työmarkkinalaitos: sopimusjohtaja Risto Voipio ja työmarkkina-asiamies Kari Ala-
Kokkila

Kunnallinen työmarkkinalaitos: työmarkkinajohtaja Jouni Ekuri, neuvottelupäällikkö Ul-
la-Riitta Parikka, apulaisneuvottelupäällikkö Elina Vartiainen-Hynönen ja työmarkkinalaki-
mies Noora Nordberg

Sosiaali- ja terveysministeriö: ylijohtaja Kari Välimäki sekä tasa-arvoyksiköstä johtaja Tar-
ja Heinilä-Hannikainen, neuvotteleva virkamies Marja-Liisa Anttalainen, erikoistutkija Riit-
ta Martikainen ja tasa-arvoneuvos Leila Mélart

Suomen Ammattiliittojen Keskusjärjestö SAK: johtaja Lauri Lyly, kehittämispäällikkö Mar-
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