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Referat

m Denna rapport presenterar de viktigaste resultaten av projektet "Tasa-arvoa palkkaukseen: Tyon vaa-
tivuuden sekd pétevyyden ja suoriutumisen arvioinnin toimivuus Suomessa”, TAPAS (Jamstilldhet i
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av forskningscentret BIT Tutkimuskeskus vid Aalto-universitetet aren 2009-2011. Malet for projektet var
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ESIPUHE

Sukupuolten palkkaeron kaventaminen on hallituksen ja tydmarkkinajérjestdjen yhteinen
tavoite. Samapalkkaisuusohjelmassa tavoitteeksi on asetettu enintédn 15 prosentin palkka-
ero vuoteen 2015 mennessd. Oikeudenmukaisten ja kannustavien palkkausjdrjestelmien
kehittdminen on yksi keskeinen toimenpide sukupuolten palkkaeron kuromiseksi. Ohjel-
massa tavoitellaan sité, ettd mahdollisimman moni palkansaaja olisi ajan tasalla olevan,
kannustavan ja oikeudenmukaisen palkkausjarjestelmén piirissd. Tavoitteena on myos se,
ettd tyon vaativuutta arvioitaisiin yhtendisten vertailuperusteiden avulla nykyistd laajem-
min eri ammateissa ja tehtdvissa.

Laajahkon tutkimus- ja kehittimishankkeen kaynnistys palkkausjérjestelmien toimivuudes-
ta on ollut samapalkkaisuusohjelman ty6listalla jo pitkdan. On néhty tarpeelliseksi tutkailla
palkkausjérjestelmien rakennetta ja soveltamisprosesseja tydpaikoilla kannustavuuden,
samapalkkaisuuden ja oikeudenmukaisuuden kannalta. Myos kiytinnon tydkaluja palkka-
usjarjestelmien kehittéjille ja soveltajille on kaivattu.

Aalto -yliopiston BIT tutkimuskeskuksen tutkimus- ja kehittimishanke Tasa-arvoa palkka-
ukseen, Tyon vaativuuden sekd pdtevyyden ja suoriutumisen arvioinnin toimivuus Suo-
messa (TAPAS) tuotti tietoa palkkausjérjestelmien vaikuttavuudesta samapalkkaisuuden
nikokulmasta, soveltamiseen liittyvisti tasa-arvoriskeistd seké kehittdmistyohon liittyvista
kriittisistd pisteistd. Organisaatiot asettavat valitettavan harvoin palkkatasa-arvon palkka-
usjarjestelmauudistuksen tavoitteeksi. Tutkimushanke haastaakin organisaatiot tarkastele-
maan palkkausjérjestelméinsé ja sen soveltamista kriittisesti mahdollisten sukupuolivaiku-
tusten havaitsemiseksi.

Tutkimusavusteista kehittdmistyota tehdddn pitkilti kohdeorganisaatioiden ehdoilla. Palk-
kausjdrjestelmien rakenteiden ja soveltamisprosessien hyvid kédytintdjd syntyi tavoiteltua
vahemmain. Tdma johtui siitd, ettd organisaatiot olettivat jarjestelmén itsessdén takaavan
palkkatasa-arvon. Palkkatasa-arvoa ei asetettu palkkausjirjestelmén tavoitteeksi eikd sen
toteutumista tarkasteltu organisaatioissa kriittisesti. Tutkimus kokosi ansiokkaasti kohde-
organisaatioiden kehittdmisprosesseista havaintoja ja koosti innovatiivisen oppaan palkka-
usjdrjestelmin kehittdmisen sudenkuopista.

Tutkimustuloksilla on suuri merkitys palkkausjérjestelmien kehittdmistyossd. Tutkimus-
hankkeen antamaa tietoa tullaan kdyttimédn samapalkkaisuusohjelman tavoitteiden edis-
tdmisessd. Ne antavat toimivan viitekehyksen erityisesti tyOpaikkojen tasa-
arvosuunnitelmille ja palkkakartoituksille. Kdytdnnonldheinen opas helpottaa palkkausjér-
jestelmén kehittéjaa, valmistelijaa ja soveltajaa.

Kiitdn hankkeen tutkimusryhmdid laadukkaan tutkimuksen tekemisestd ja ohjausryhmdi
keskustelevasta, aktiivisesta otteesta hankkeen eri vaiheissa.

Kari Viliméaki
Kansliapaallikko
Sosiaali- ja terveysministerio
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1 JOHDANTO

Tasa-arvoa palkkaukseen (TAPAS)-tutkimus- ja kehittimishankkeessa keskityttiin kehit-
tdméddn tyon vaativuuden ja tyOsuorituksen arviointiin perustuvia palkkausjirjestelmid
samapalkkaisuuden, kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden ndkokulmasta. Hankkeen
keskeisin painopiste oli kohdeorganisaatioissa tapahtuvassa kehittdmisyhteistyossd. Sen
tavoitteena oli kehittid tyon vaativuuden ja henkilon tydsuorituksen arviointiin perustuvien
palkkausjérjestelmien rakenteita ja soveltamisprosesseja siten, ettd ne edistdvit samapalk-
kaisuutta sekd palkkauksen oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta. Keskeisiksi kehitta-
miskohteiksi oli ennakkoon méaritelty 1) tutkia mahdollisuuksia kehittdé tyon vaativuuden
arviointia selvittdmilld mahdollisia yhtendisid vertailuperusteita eri tehtdvien ja sopi-
musalojen vililld sekd 2) kehittdd tydsuorituksen arviointia parantamalla esimiesten arvi-
ointitaitoja ja lisddmaélld organisaatioiden tietoisuutta samapalkkaisuutta tukevista arvioin-
tiprosesseista. Liséksi hankkeen tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, miten voidaan edistdd
samapalkkaisuutta sekd palkkauksen oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta.

Hankkeen toteutti Aalto-yliopiston BIT Tutkimuskeskus vuosina 2009-2011, ja se
koostui kolmesta eri vaiheesta: alkukartoituksesta, organisaatioissa tehdystd kehittdmis-
tyOstd ja arvioinnista. Hankkeeseen osallistui kahdeksantoista organisaatiota tydeldmén eri
sektoreilta: Maanpuolustuskorkeakoulu, Rajavartiolaitos, Kela, Suomen Kuntaliitto, Lem-
paéldn kunta, Helsingin kaupunki, Tampereen kaupunki, Turun kaupunki, Suomen orto-
doksinen kirkko, Oulun seurakuntayhtyméd, Vantaan seurakuntayhtymi, Kymppi-Eristys
Oy, Berggren Oy, Niska & Nyyssonen Oy (nyk. osa Soraset Oy:téd), Hoitokoti Paivikumpu
Oy, Rapal Oy, Piha-Repo Oy ja Uwira Oy.

Raportin padpaino on palkkausjérjestelmien tasa-arvoisuuden tutkimisessa ja selvittimi-
sessd. Osittain tdmé valinta johtuu samapalkkaisuusohjelman tavoiteasettelusta', osittain
toimeksiannon puutteellisesta médrittelystd, joka liittyy palkkausjérjestelmén oikeudenmu-
kaisuuteen ja kannustavuuteen. Médrittelyn puutteellisuuteen on kiinnitetty huomiota myds
Samapalkkaisuusohjelman kokonaisarvioinnissa (Sosiaali- ja terveysministerion selvityk-
sid 2011:2). Sen mukaan kysymykseen ei voi vastata ennen kuin mééritelldan ”ajan tasalla
oleva, kannustava ja oikeudenmukainen palkkausjérjestelmd”. Yleinen nikemys lienee se,
ettd kannustavalla ja oikeudenmukaisella palkkausjérjestelmélld viitataan niin sanottuihin
uusiin palkkausjarjestelmiin, jotka perustuvat (ainakin jollakin tasolla) tyon vaativuuden
sekd henkilokohtaisen pétevyyden ja tyosuorituksen arviointiin.

Tassa raportissa palkkausjirjestelméin tasa-arvoisuus miéritellddn samapalkkaisuusperi-
aatteen mukaisesti: naisille ja michille tulee maksaa samasta ja samanarvoisesta tyOstd
sekd samantasoisesta tydsuorituksesta samaa palkkaa. Kysymysté ldhestytddn palkkausjar-
jestelmén mairitelmien, rakenteiden ja soveltamisperiaatteiden kautta. Lahteind kaytetdén
tydehtosopimustekstejd, organisaatioista saatuja palkkausjérjestelmdmateriaaleja ja tasa-
arvosuunnitelmia, haastatteluita, henkilostokyselyitd ja tyOpajamateriaaleja. Palkkausjér-
jestelmien oikeudenmukaisuutta ldahestytién tieteellisessd oikeudenmukaisuuskeskustelus-
sa tunnettujen ja tunnustettujen ulottuvuuksien eli menettelytapojen, vuorovaikutuksen ja
jaon oikeudenmukaisuuden lihtSkohdista®. Tissd tutkimuksessa palkkausjirjestelmin
oikeudenmukaisuutta tarkastellaan henkil6ston nékokulmasta: miten oikeudenmukaisena
tyontekijat kokevat oman organisaationsa palkkausjérjestelmén ja siihen liittyvdt menette-
ly- ja toimintatavat. Palkkausjérjestelmén kannustavuudella voidaan puolestaan katsoa

! Samapalkkaisuusohjelman tavoitteena on pienentii sukupuolten palkkaeroja.
? Lisad oikeudenmukaisuudesta ja sen eri ulottuvuuksista muun muassa Leventhal (1980),
Adams (1965), Bies & Moag (1986), Colquitt (2001).



tarkoitettavan sitd, miten motivoivana palkkausjérjestelmd koetaan ja miten hyvin se ohjaa
organisaation tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Niin ikdin kannustavuuden kohdalla
nékokulma on henkildston: miten kannustavana, motivoivana ja omaa toimintaa ohjaavana
henkil6std kokee organisaationsa palkkausjérjestelmén.

Tédmén raportin tehtdvand on esitelld Tasa-arvoa palkkaukseen -tutkimus- ja kehitta-
mishankkeen keskeisimméit havainnot. Seuraavissa luvuissa kdydéddn ensin lyhyesti ldpi
tutkimuskohteeseen liittyvad problematiikkaa sekd kuvataan tutkimuskohde ja tutkimuksen
toteuttaminen. Raportin padpaino on tutkimus- ja kehittimishankkeen tulosten esittelyssa.
Tuloksia ja havaintoja kisitellddn tutkimuskysymyksittdin. Luvussa nelja tarkastellaan sité,
miten palkkausjérjestelmét tukevat ja edistévét tasa-arvoisen, oikeudenmukaisen ja kan-
nustavan palkkauksen perusteita. Ensin esitellddn, miten mainitut tekijit on huomioitu
organisaatiotasolla, seuraavaksi tutkimuskysymysti ldhestytdan kyselyaineistojen ja haas-
tatteluiden valossa. Lopuksi aihetta tarkastellaan vield palkanmuodostuksen ja palkkaeroja
selittdvien tekijoiden kautta. Luvussa viisi késitellddn sitd, miten palkkausjirjestelmat
eroavat organisaatioiden ja sektoreiden vililld, ja luvussa kuusi tarkastellaan tarkemmin
kiytosséd olleita arviointijarjestelmid eli arviointikriteerejd. Luvussa seitsemén esitelldén
kehittimisvaiheen havainnot. Raportin viimeisessd luvussa esitellddn hankkeen keskei-
simmit johtopaitokset.



2 SUKUPUOLTEN VALINEN
PALKKATASA-ARVO

Huolimatta vuosikymmenten pyrkimyksistd saavuttaa sukupuolten tasa-arvo tydomarkki-
noilla, palkkaero miesten ja naisten vélilld on pysynyt hdmmastyttévin stabiilina. Palkka-
ero sukupuolten vililld on jo pitkdén ollut noin 20 prosenttia, tilld hetkelld se on noin 18
prosenttia (Ansiotasoindeksi 2011, 2. vuosineljannes, Tilastokeskus). Sukupuolen mukai-
nen segregaatio eli tydmarkkinoiden voimakas jakautuminen sukupuolen mukaan ja tita
kautta erisuuruiset palkat ndyttdvit olevan suomalaisten tydmarkkinoiden sitked epédkohta,
johon on vaikea vaikuttaa. Kolmikantainen samapalkkaisuusohjelma kéynnistettiin vuonna
2006, ja sen tavoitteena oli kaventaa sukupuolten palkkaeroa 15 prosenttiin vuoteen 2015
mennessd. Tavoitteeseen pyritddn kehittdmalld sopimuspolitiikkaa, purkamalla segregaa-
tiota, kehittdmailld palkkausjirjestelmid sekd tukemalla naisten urakehitystd. Tasa-arvoa
palkkaukseen -hanke palvelee titd tavoitetta omalta osaltaan tutkimalla ja kehittdmalld
organisaatioiden palkkausjérjestelmid siten, ettd ne edistdvit samapalkkaisuuden toteutu-
mista. Hanke tuo keskusteluun myds yleisempié suosituksia siitd, miten samapalkkaisuutta
voidaan edistda palkkausjérjestelmid soveltamalla.

Sukupuolten palkkaeron yhteni syyni pidetiin segregaatiota’. Palkkaeroista puhuttaes-
sa unohtuu usein palkkaeroihin johtanut tydmarkkinahistoria, ja esimerkiksi timén paivin
tyomarkkinoilla havaittava sukupuolen mukainen eriytyminen ymmarretién pitkalti seura-
ukseksi yksilollisistd valinnoista. Asia ei kuitenkaan ole ndin yksinkertainen. Rubery,
Grimshaw ja Figueiredo (2005) kirjoittavat, ettd usein kdytetty tapa jakaa havaittu suku-
puolten palkkaero selittyvién ja selittyméttoméian osaan on hieman problemaattinen. My0s
selittyvd osa palkkaerosta heijastelee naisia syrjivid yhteiskunnan normeja ja epésuoraa
syrjintdd, kuten tiettyjen koulutus- ja ammattialojen vdhdisempéé arvostusta. Néin ei voida
katsoa, ettd nk. selittyvé osa palkkaeroista olisi vapaa syrjinnéstd. Téstd syystd esimerkiksi
tietyissd Euroopan komission julkaisuissa ei téllaista jaottelua kayteta.

Ty6markkinat ja ammatit jakautuivat sukupuolen mukaan jo varhain. Naiset tulivat
tyomarkkinoille edullisena tyovoimana esimerkiksi teollisuuden palvelukseen (Suoranta
2009). Suomi ratifioi ILO:n samapalkkaisuussopimuksen (ILO:n yleissopimus nrol00)
vasta vuonna 1962, ja miehilla ja naisilla oli erilliset palkkataulukot vield 60-luvulla my6s
samalla tyopaikalla ja samassa tehtdvassd. Organisaatioiden sisélld naiset sijoittuivat hie-
rarkiassa alimmille tasoille, ja naisvaltaisten alojen arvostus oli alun perinkin heikompaa
kuin miesvaltaisten. Perinteiset sukupuoleen liittyvét asenteet sekd mielikuvat eri tytehta-
vistd ja niiden vaativuudesta vaikeuttavat yhd naisten tyduraa ja palkkakehitysti. Liséksi
tyomarkkinoille on tullut muita sukupuolittuneita ilmioita, kuten pitkityo.* Pitkityo ja
muut epétyypilliset tydn muodot koettelevat ennen kaikkea lisdéntymisidssd olevia naisia.
Patkétyot yhdistettynd pitkiin perhevapaisiin heikentdvit naisten tydmarkkina-asemaa
(Kellokumpu 2006). Samapalkkaisuusohjelma pyrkii vaikuttamaan myos tdhdn lisddmalla
miesten osuutta perhevapaiden kéyttajista.

Samapalkkaisuutta sédtelevit lait ja normit. Sama palkka samasta ja samanarvoisesta
tydstd sukupuolesta riippumatta on yleisesti hyvéksytty oikeudenmukaisen ja tasa-arvoisen
palkkauksen periaate. Yhdistyneiden kansakuntien ihmisoikeuksien julistuksen mukaan
jokaisella on oikeus ilman minkéénlaista syrjintdd samaan palkkaan samanarvoisesta tyosta

3 Ks. esimerkiksi Segregaatio ja sukupuolten viliset palkkaerot -hankkeen loppuraportti
(2008) ja Vartiainen (2001).
* Aiheesta lisdd esim. Suoranta (2009).
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(artikla 23). Myos yksi Euroopan yhteisdjen perustamissopimuksen (Rooman sopimus
1957) perusperiaatteista on, ettd miehille ja naisille maksetaan samasta tai samanarvoisesta
tyostd sama palkka. Suomessa kansallisen lainsdddannén osalta tasa-arvolaki (232/2005)
on keskeisin naisten ja miesten tasa-arvoa ja samapalkkaisuutta normittava laki. Uusittu
tasa-arvolaki tuli voimaan kesékuussa 2005. Tasa-arvolaki edellyttdd, ettd tydpaikoilla
tehdédén tasa-arvosuunnitelma, jonka osana on selvitys tyOpaikan tasa-arvotilanteesta. Lain
mukaan selvityksesséd pitdisi my0s eritelld naisten ja miesten sijoittuminen eri tehtdviin
sekd kertoa naisten ja miesten tehtdvien luokituksesta, palkoista ja palkkaeroista.

Seka kansainvélisesti ettd meilld Suomessa on ladattu paljon odotuksia siihen, ettd tyon
vaativuuden arviointi edistéisi samapalkkaisuutta °. On ajateltu, ettéi tehtivien uudelleen
arviointi paljastaisi naisten tehtévien aliarvostuksen ja siitd johtuvan liian pienen palkan.
Yksi kuuluisa ja hyvin dokumentoitu esimerkki on Yhdysvalloissa Oregonin osavaltiossa
1980-luvun alkupuolella toteutettu mittava hanke. Siind tarkoituksena oli paljastaa naisten
tyon aliarvostus ja saavuttaa samapalkkaisuus kayttamalld tyonarviointia samanarvoisuu-
den (engl. comparable worth) strategian mukaisesti. Ty epdonnistui osittain eri eturyhmi-
en ristiriitojen vuoksi, vaikka joitain tuloksia saavutettiinkin. (Acker 1990.) Myos Suomes-
sa alettiin selvittdd tyon vaativuuden arviointia ja mahdollisuuksia vertailla eri alojen toitd
tyomarkkinajirjestojen yhteishankkeella vuonna 1990 (Tyonarviointitydryhmi 1994).
Tamékin hanke perustui samanarvoisuuden strategiaan. Tavoitteena oli kansainvélisen
mallin mukaisesti 10ytd4 keinoja edistda samapalkkaisuutta tyonarvioinnilla. Tarkoituksena
oli 16ytda tyokalu, jolla eri alojen toitd voitaisiin vertailla. Tété tarkoitusta varten teetettiin
tutkimus, jossa testattiin tyoryhmén esittdmien vaativuustekijoiden soveltuvuutta erilaisten
téiden arvioimiseen. (Vuorinen, Rosengren, Uhmavaara, Koskensalmi, Peltoméki ja Haka-
la 1993.) Tehtéva osoittautui monimutkaiseksi ja tyon tulokset odotettua lathemmiksi tasa-
arvondkdkulmasta. Suomalainen yritys edistdd samapalkkaisuuden toteutumista tyén vaa-
tivuuden arvioinnilla kaatui pitkélti samasta syystd kuin Oregonissa: eri eturyhmien intres-
sit vesittivit yhteistd pddmadrad. Myos tyoryhmén teettdmad tutkimusta vaativuustekijoistd
pidettiin epionnistuneena, ja tutkimus heritti kritiikkid (Astrand ja Anttalainen 1993).
Tyoryhma péityi suosittelemaan, ettd tyon vaativuuden arviointiin perustuvia palkkausjar-
jestelmid otettaisiin kdyttoon alakohtaisesti (esim. TyOnarviointitydryhma 1994; Heiskanen
1996).

Tyo6n vaativuuden ja tydsuorituksen arviointiin perustuvia palkkausjérjestelmid on sit-
temmin otettu kdyttdon Suomessa laajalti. Niiden vaikutuksia sukupuolten palkkaeroihin
on kuitenkin toistaiseksi tutkittu melko vdhén niin kansallisesti kuin kansainvélisestikin
(Wright 2011). Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat, ettd palkkausjérjestelméauudis-
tuksilla on mahdollista kaventaa sukupuolten palkkaeroja. Lyhytkestoisissa hankkeissa on
kuitenkin ollut vaikea ndyttdd toteen, miten palkkausjdrjestelmauudistukset ovat vaikutta-
neet sukupuolten palkkaeroihin (Huuhtanen, Jimsén, Maaniemi, Lahti ja Karppinen 2005;
Lahti, Tarumo ja Jimsén 2006; Lofstrom 1999; Gray 1992). Tahin aukkoon tutkimustie-
dossa tuo tdydennysté toinen samapalkkaisuusohjelman tutkimushanke Samapalkkaisuus,
tasa-arvo ja uudet palkkausjarjestelmét (SATU), joka on tehnyt kattavan tilastoanalyysin
ns. uusien palkkausjérjestelmien tasa-arvovaikutuksista. SATU-hankkeen tutkimustulokset
viittaavat siithen, ettd uusilla palkkausjérjestelmilld ja sukupuolten palkkaerojen kaventu-
misella on selked yhteys. Yhteys ei kuitenkaan ole samanlainen kaikissa konteksteissa ja
kaikissa tyontekijaryhmissd. Kéyttoon otetut palkkausjérjestelmit ovat kaventaneet suku-
puolten palkkaeroja vaativimmissa tehtdvissd toimivien kesken. Samaan aikaan suurim-
malla osalla tyontekijoistd palkkaerot pysyivét ennallaan. Tulosten valossa néyttad siltd,
ettd korkeasti koulutetut, kaikista kilpailukykyisimmét naiset ovat hyotyneet palkkausjar-

> Aiheesta lisdd esim. Acker (1990) ja Heiskanen (1996).
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jestelmduudistuksista muita naisia enemmédn. SATU-hankkeen tutkijoiden mielestd jérjes-
telmien soveltamisessa onkin selked tarkistuksen paikka, jotta palkkaeroja saadaan kaven-
nettua laajemmalti. (Asplund & Lilja 2010.) Samaan tulokseen ovat pddtyneet Rubery,
Grimshaw ja Figueiredo (2005), jotka ovat havainneet uusien palkkauksen muotojen hyo-
dyttavén kilpailukykyisintd tydvoimaa samaan aikaan kun matalapalkkaiset alat ja ammatit
jadvit huomiotta.

Keskeinen tutkimustulos SATU-hankkeessa oli myds se, ettd samaan aikaan kun naiset
ovat keskimédrin miehid koulutetumpia Suomessa, koulutuksen merkitys palkanmaérityk-
sessd on heikentynyt ja yhé suurempi rooli on tydssé hankitulla monipuolisella osaamisella
ja pétevyydelld. Toisaalta sukupuoli vaikuttaa vieldkin tyodtehtéviin: vaikka naisella ja
michelld olisi saman verran koulutusta ja tyokokemusta, on naisella yhéd pienempi toden-
nékdisyys olla vaativissa ja hyvin palkatuissa tehtdvissd. Merkittdvdd muutosta tehtiviin
valikoitumisessa ei ollut havaittavissa palkkausjérjestelmauudistusten seurauksena. SATU-
hankkeen tulosten mukaan myos tulospalkkiot saattavat tulevaisuudessa kasvattaa suku-
puolten palkkaeroja. Vaikutus tapahtuu tyomarkkinoiden sukupuolen mukaisen segregaati-
on vilitykselld. Michet tydskentelevit naisia useammin sellaisilla aloilla ja tyopaikoissa,
joissa tulospalkkaus on kéytdssd. Kuitenkin pddosa palkkaeroista johtuu eroista peruspal-
kassa. (Asplund & Lilja 2010.) Myds Rubery, Grimshaw ja Figueiredo (2005) toteavat,
ettd sukupuolten palkkaeroihin saattavat tulevaisuudessa vaikuttaa uudet, yksilollisemmét
palkitsemisen tavat.

Kansainvilisissé tutkimuksissa on 18ydetty viitteitd siitd, ettd tyon vaativuuden arviointi
keinona kaventaa sukupuolten palkkaeroja on herkki kiytettiville arviointimenetelmalle®.
Arviointitulokset saattavat vaihdella kéytettdvin menetelmdn mukaan. Arnault ja muut
(2001) toteuttivat kokeellisen tutkimuksen, jossa samat 27 tehtdvia arvioitiin kolmella eri
kaupallisella menetelmalld. Tulokset poikkesivat toisistaan huomattavasti. Koska arviointi-
jarjestelmédt voivat tuottaa toisistaan poikkeavia tuloksia samoille tehtéville, ei voida olet-
taa, ettd mikd tahansa palkkausjdrjestelméd edistdisi samapalkkaisuutta samalla tavalla.
Lisdksi jérjestelmén soveltaminen vaikuttaa samapalkkaisuuden toteutumiseen. Angela
Wright (2011) toteaa usein luotettavan liiaksi siihen, ettd tyon vaativuuden arvioinnilla
kyetdédn ratkaisemaan niinkin monimutkainen ilmié kuin sukupuolten palkkaerot. Pelkka
vaativuuden arvioinnin olemassaolo ei yksin takaa tasa-arvoista lopputulosta.

Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke valottaa edelld kuvattuja teemoja organisaatiotasolla
tehtyjen havaintojen pohjalta. Hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden kanssa tehdyn
yhteistyon johdosta tutkijoilla on ollut hieno tilaisuus pdéstd seuraamaan organisaatioiden
toimintaa ja ndin havainnoida, miten palkkausjirjestelmid sovelletaan kadytannossd. Tutus-
tumalla organisaatiotason toimintaan on saatu syvillinen ndkemys siitd, mitkd ovat sama-
palkkaisuuden kipukohdat organisaatiotasolla ja miten néihin voidaan vaikuttaa. Tulokset
tuottavat uutta ja ainutlaatuista tietoa samapalkkaisuuteen vaikuttavista kdytdnnoisti orga-
nisaatiotasolla.

% Aiheesta ovat kirjoittaneet muun muassa Welbourne & Trevor (2000) sekd Arnault, Gor-
don, Joines & Phillips (2001).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tasa-arvoa palkkaukseen oli kolmikantainen tutkimus- ja kehittimishanke, jossa keskityt-
tiin erityisesti kehittdmédn tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointiin perustuvia palk-
kausjérjestelmid samapalkkaisuuden, kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden nékokul-
masta. Hankkeen tavoitteena oli kerdtd laaja-alaista tictoa erilaisista arviointiin perustuvis-
ta jarjestelmistd, niiden rakenteellisista ratkaisuista ja soveltamiskdytinndistd sekd kéyt-
toon liittyvistd kokemuksista.

Tutkimus- ja kehityshankkeelle asetettujen tavoitteiden pohjalta tutkimuskysymykset

asetettiin seuraavasti:
1.  Miten tyon vaativuuden ja henkilon tydsuorituksen arviointiin perustuvat palkka-
usjdrjestelmait tukevat tasa-arvoisen, oikeudenmukaisen ja kannustavan palkkauk-
sen perusteita?

2. Miten tyon vaativuuden ja henkilon tydsuorituksen arviointiin perustuvat palkka-
usjérjestelmit eroavat sektoreiden ja organisaatioiden valilla?

3. Miti erilaiset arviointikriteerit tarkoittavat erilaisissa jérjestelmissd? Mitéd yhtalai-
syyksii ja eroja eri jarjestelmien kriteereissd on havaittavissa? Loytyyko eri teki-
joiden tulkinnoista yhteisid nimittdjia?

4. Miten tasa-arvondkokulma on otettu huomioon palkkausjérjestelmid kehitettdes-
sa?

3.2 TUTKIMUSKOHDE

Tutkimuskohteena olivat palkkausjarjestelmit ja niiden soveltamisprosessit 18 erilaisessa
organisaatiossa. Organisaatiot edustivat tyoeldmain eri sektoreita: valtiota, kuntaa, kirkkoa
sekd pienid ja keskisuuria yrityksid eli pk-sektoria. Organisaatioista kolme edusti valtio-
sektoria, viisi kuntasektoria, kolme kirkkosektoria ja seitsemén pk-sektoria. Hankkeen
kaynnistdmisvaiheessa oli hankalaa 10ytd4 riittdvasti sopivia organisaatioita, jotka osallis-
tuisivat hankkeeseen. Tdma johtunee siitd, etteivét organisaatiot katsoneet tasa-arvoa mer-
kittdviksi kehittdmiskohteeksi oman toimintansa kannalta. Pk-yrityspuolella haasteita
tuotti lisdksi se, ettd monella pk-yritykselld ei ole kdytdssd tydon vaativuuteen perustuvaa
palkkausjérjestelmdd. Osittain organisaatioiden rekrytointivaikeuksien takia lopullinen
organisaatiojakauma ei kuvaa tiysin edustavasti eri sektoreita’.

Valtiosektorin organisaatioita edustivat Maanpuolustuskorkeakoulu, Rajavartiolaitos ja
Kela. Kaikissa kolmessa hankkeeseen osallistuneessa organisaatiossa oli varsin segregoi-
tunut henkilostdrakenne, eivitkd ne sellaisenaan edustaneet tyypillisimpid valtiosektorin
organisaatioita®. Rajavartiolaitos ja Maanpuolustuskorkeakoulu olivat miesvoittoisia, kun
taas Kela oli hyvin naisvoittoinen. Kahden organisaation kanssa tehtiin kehittimisyhteis-
tyota siten, ettd kehittdmisen kohde péaitettiin yhdessé organisaation asettaman kehittdmis-
tyoryhmin’ kanssa ja tydpajakokonaisuudet rdtilditiin kunkin organisaation tarpeita vas-
taaviksi. Yhden valtiosektorin organisaation kanssa ei tehty kehittdmistyota.

7 Valtiosektorin organisaatioissa painottuu kaksi henkilostorakenteeltaan segregoitunutta
sotilasorganisaatiota. Pk-yritykset ovat puolestaan henkildstorakenteeltaan padosin mies-
valtaisia.

¥ Aiheesta lisdd luku 5.

? Kehittdmistyoryhmisti lisad luvussa 3.3.
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Kuntasektorin organisaatioita olivat Lempédildn kunta, Tampereen kaupunki, Turun
kaupunki, Helsingin kaupunki ja Kuntaliitto. Kolme isoa kuntaorganisaatiota ja yksi pieni
kuntaorganisaatio muodostivat tdhdn tutkimushankkeeseen sopivan kokonaisuuden ku-
vaamaan kuntakenttdd. Kaikki kuntasektorin organisaatiot olivat naisvoittoisia. Kehitta-
mistyotd tehtiin kolmen kuntaorganisaation kanssa, joille jokaiselle muodostettiin oma
raatiloity tyopajakokonaisuus. Yhden kuntasektorin organisaation kanssa ei tehty kehitta-
mistyota.

Kirkkosektorin organisaatiot olivat Vantaan evankelisluterilainen seurakuntayhtyma,
Oulun evankelis-luterilainen seurakuntayhtymai ja ortodoksinen kirkko. Evankelisluterilai-
sen kirkon organisaatiot olivat hieman naispainotteisia, kuitenkin siten, ettd naisia toimii
kaikissa erilaisissa ammateissa. Ortodoksisessa kirkossa naiset eivdt voi toimia pappeina,
joten ammattirakenne vinoutuu téstd syystd. Ortodoksisen kirkon henkilstostd puolet on
naisia. Kaikkien kolmen kirkkosektorin organisaation kanssa tehtiin kehittdmisyhteistyota
radtaloidyissé tyopajakokonaisuuksissa.

Pk-sektorin organisaatiot jakautuvat kahteen eri ryhmédin. Kolme organisaatiota, Berg-
gren Oy, Kymppi-Eristys Oy ja Niska & Nyyssonen Oy (nyk. osa Soraset Oy:td), toimivat
kehittaimistyossd samoin kuin edelld esitellyt julkisen sektorin organisaatiot. Kehittimisyh-
teisty0 perustui organisaation tarpeisiin rddtiloidyistd tydpajakokonaisuuksista. Niska &
Nyyssosen ja Kymppi-Eristyksen henkilostd oli valtaosin miehid. Berggrenin henkildsto
oli naisvoittoista.

Toisen puolen pk-sektorin organisaatioista muodosti pienyritysverkosto. Verkoston ji-
senind olivat Hoitokoti Pdivakumpu Oy, Rapal Oy, Piha-Repo Oy ja Uwira Oy. Verkoston
toiminta perustui sithen huomioon, etti pk-sektorin yritykset tarvitsivat yksityiskohtaisem-
paa tukea palkkausjérjestelmén ja erityisesti palkkastrategian kehittdmiseen.

Pienyritysverkoston toimintatavaksi suunniteltiin yhteiset tyOpajat, joissa ndma nelja
organisaatiota tekivit tutkijoiden ohjauksessa etukdteen maariteltyd kehittdmistyotd. Ver-
koston toimintaan haettiin mukaan pienid pk-yrityksid, jotka tarvitsivat apua oman yrityk-
sensd tasa-arvoisen, kannustavan ja oikeudenmukaisen palkkausjérjestelmén sekd palkit-
semisen kokonaisuuden hahmottamiseen. Tavoitteena oli, ettd jokaisessa organisaatiossa
olisi yhteistyon lopussa médritelty palkkastrategia ja ymmarrys tulevista kehittimiskohteis-
ta. Néiden organisaatioiden kanssa ei tehty samalla tavalla organisaatiokohtaisesti raétaloi-
tyd kehittdmistyo6ta kuin hankkeen muiden organisaatioiden kanssa.

Hoitokoti Pdivikummun henkildst6 oli valtaosin naisia, kun taas kahdessa muussa or-
ganisaatiossa henkildsto oli miesvoittoista. Neljds organisaatio jattdytyi pois pienyritysver-
koston toiminnasta, eikéd sen kanssa péadsty tekemdén kehittdmistyota.
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Taulukko 1. Organisaatioiden perustiedot

Organisaatio Henkilémaara Naisia %
Maanpuolustuskorkeakoulu 322 36
Kela 6253 83
Rajavartiolaitos 2875 12
Suomen Kuntaliitto 286 66
Lempaala 1395 84
Helsinki (mukana ollut pilottiyksikk) 288 61
Tampere (mukana olleet kolme pilottiyksikkda) 133 68
Turku (mukana olleet kolme pilottiyksikka) 689 74
Ortodoksinen kirkko 174 50
Oulun seurakuntayhtymé 301 66
Vantaan seurakuntayhtyma 475 73
Kymppi-Eristys Oy 102 3
Berggren Oy 152 64
Niska & Nyyssénen Oy (nyk. osa Soraset Oy:ta) 7310 0
Hoitokoti Paivakumpu Oy 56 93
Rapal Oy 38 34
Piha-Repo Oy 42 26
Uwira Oy11 n/a n/a

3.3 TUTKIMUKSEN ETENEMINEN

Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke kesti kolme vuotta. Hanke jaettiin kolmeen vaiheeseen,
jotka olivat alkukartoitus, kehittdminen ja arviointi. Hankkeen 18 yhteistydorganisaation
kanssa tehtiin tutkimussopimukset padasiallisesti loppuvuoden 2008 ja alkukevadn 2009
vilisend aikana.

Alkukartoitusvaihe kiynnistettiin kevaalla 2009 palkkausjérjestelméin liittyvien do-
kumenttien keruulla. Samalla organisaatiot tdyttivét alkukartoituslomakkeen, jossa kysyt-
tiin palkkausjérjestelman rakenteen, soveltamisen ja ylldpitdmisen kannalta keskeisid tieto-
ja. Alkukartoituslomakkeesta ja eri dokumenteista saatua tietoa tdydennettiin eri henkilds-
toryhmien edustajien haastatteluilla. Tamédn jilkeen organisaatioille ldhetettiin kysely,
jonka avulla selvitettiin henkiloston kokemuksia palkkausjirjestelmén rakentamisesta ja
soveltamisesta. Liséksi organisaatioista kerdttiin palkkatietoja, joiden avulla selvitettiin
organisaation palkkarakennetta ja sukupuolten vilisid palkkaeroja. Tamin eri ldhteistd ja
eri menetelmilld kerdtyn tiedon perusteella tutkijoille muodostui selked kuva kunkin orga-
nisaation palkkausjérjestelmén rakenteesta ja soveltamismenetelmista.

Alkukartoitusvaiheessa organisaatioissa muodostettiin koko hankkeen ajan toimiva ke-
hittdmistyoryhma. Kehittdmistyoryhméssa tuli olla edustettuna mahdollisimman kattavasti
kaikki henkilostoryhmaét. Erityisen tdrkedd kehittdmistoiminnan onnistumisen kannalta oli
se, ettd mukana oli henkil6ston edustajia, silld yhteistoiminnallisella kehittdmiselld pass-
tddn yleensd parhaisiin tuloksiin. Henkildston edustajat olivat yleensd luottamusmiehié tai
palkkausjérjestelmityéryhmén jasenid. Kehittimistydoryhméan vastuulla oli toimia aktiivi-
sena joukkona, joka muun muassa osallistui yhteisiin tydpajatapaamisiin (vahintdan oman
yksikkonsé tai vastuualueen osalta), toimi viestin viejind omiin yksikdihin ja osallistui
koko TAPAS-hankkeen yhteisiin verkostotapaamisiin Espoon Otaniemessa.

TAPAS-hankkeessa ryhmien minimikooksi'? méaritettiin 5 henke, silld palkkausjarjes-
telmien kehittdmistyon kannalta oli tirkeéd, ettd mukana olivat kaikki tyon eteenpdin vie-

' Tutkimuksesta oli suljettu pois toimihenkilt.
' Kyseinen organisaatio jittiytyi pois pienyritysverkoston toiminnasta, eiki tutkijoilla ole
ndin tarvittavia tietoja.
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misen kannalta olennaiset henkil6t. Yhteistoimintamenettely on lakisdéteistd kaikissa vi-
hintin 20 henked tydllistavissa organisaatioissa', ja palkitsemisen kehittimisen yhteydes-
sd suomalaistutkijat ovat pitkian puhuneet osallistamisen tirkeydesti'*. Olennaista ryhmin
toimivuuden kannalta oli se, ettd erilaisista toimijoista muodostetussa ryhmaéssd yksilot
my0s uskalsivat ja pystyivit tuomaan esille omat ndkemyksensd omasta nikdkulmastaan.
Tutkijat puolestaan huolehtivat onnistumisen edellytyksistd pitdmaélld kehittamistydpajojen
tyoskentelyn mahdollisimman tiukasti etukiteen suunnitelluissa raameissa'”.

Hankkeen onnistumisen kannalta oli my0s erittdin tirkedd saada koko kehittdmistyd-
ryhmad sitoutettua ty6hon. Téstéd syystd kehittdmistydryhmien toiminta oli eri tavoin jérjes-
taytynyttd. Muutamassa organisaatiossa ylin johto oli mukana tydpajatoiminnassa. Yhdes-
sd organisaatiossa toimitusjohtaja totesi, ettd on parempi, ettei hdn tule viemidan tilaa ja
ajatuksia muilta'®. Erddssd organisaatiossa puolestaan kehittamistyoryhmi teki tyot ja
esitteli aikaansaannokset tyonantajan edustajille. Johdon osallistuminen itse tydpajatoi-
mintaan ei siis aina ollut tarpeellista tai edes kannatettavaa, kunhan johto oli sitoutunut
muulla tavoin hankkeeseen ja sen toteuttamiseen ja myos néytti sen.'”

Alkukartoitusvaiheessa toteutettiin myds ensimmaéinen tutkijoiden ja organisaation ke-
hittdmistydryhmén yhteinen tydpaja, joka kesti yleensd kokonaisen tydpdivan. Alkukartoi-
tustyOpajat noudattelivat 14 organisaation kohdalla samoja, tutkijoiden ennalta sopimia
suuntaviivoja. Tutkijat olivat etukéteen saaneet kultakin organisaatiolta palkkausjérjestel-
méstd materiaalia ja sen pohjalta muodostaneet kuvan, miten palkkausjérjestelmia sovelle-
taan kdytdnnossd. AlkukartoitustyOpajassa tdtd kuvaa tarkennettiin. Pienyritysverkoston
alkukartoitukset erosivat muiden toiminnasta siten, ettd ndiden organisaatioiden kehitta-
mistyOstd oli tehty valmiit suunnitelmat jo silloin, kun hanketta markkinoitiin pk-
yrityksille. Alkukartoituksen jilkeen tutkijat esittelivdt kullekin organisaatiolle keskeisim-
mét palkkausjérjestelmédn kehittdmistarpeet, jotka pohjautuivat alkukartoitusvaiheessa
kerdttyyn informaatioon. Tédmén jilkeen aloitettiin pohdinnat siitd, mitd radtiloitya kehit-
tdmistyOta organisaatiossa aletaan toteuttaa.

Kehittdmisvaihe. Organisaatiokohtaiset kehittdmiskohteet varmistuivat hankkeen en-
simmadisen vuoden loppuun mennessd, ja seuraavan vuoden tammikuussa tutkijat aloittivat
tydpajakokonaisuuksien suunnittelun'®,

Suunnittelutyon aluksi tutkijat kdvivét systemaattisesti ldpi kaikkien organisaatioiden
kanssa sovitut kehittimiskohteet. Yhteinen havainto oli, ettd vaikka hankkeessa oli hyvin
erilaisia ja eri kehitysvaiheessa olevia organisaatioita, oli niilld lopulta hyvinkin samankal-

'2 Tutkimuksissa on havaittu, etti tehokkaimpia tydryhmii ovat yleensd 4-5 hengen ryh-
mit ja tdmén kokoisissa ryhmissd ihmisten on my6s miellyttivinta tydskennelld (Stangor
2004, 243).

1 Laki yhteistoiminnasta ks. http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007/20070334.

' Tuoreimpana esim. Hulkko-Nyman et al. (2011): Research-assisted development of
reward systems and well-being of employees.

'3 Erilaisista toimijoista muodostetun ryhmén onnistumisen edellytykset kasvavat, mité
paremmin ryhmén tehtéva on méadritelty etukéteen (Stangor 2004).

'® Baron ja Kerr (2003) ovat havainneet, etti ryhmissi korkeastatuksiset henkilt saavat
helpommin omat ajatuksensa ja ndkemyksensa lédpi, joten kun toimitusjohtaja tunnisti
tdmén riskin itse, hdnen oli luontevaa jéttaytya pois ryhmén tydskentelysta.

7 Hankkeen tutkijat (Nylander ja Ikidvalko) kisittelivit aihetta kiytannonléheisesti artikke-
lissaan Tahtotila on avain palkkauksen tasa-arvoon. Premissi, terveys- ja sosiaalialan joh-
tamisen erikoisjulkaisu 4/2010.

'8 TySpajakokonaisuuksien suunnittelu pohjautui 16yhésti Parantaisen (2008) kirjaan. Pa-
rantainen kannustaa yksinkertaistamaan ja tehostamaan palveluita siten, ettd asiakas pystyy
nidkemaidn hyddyn jo mainospuheissa. Palveluprosessin tulee olla niin linjakas, etti sovitut
toimet my0s pystytddn tekemédn sovitussa ajassa. Ohjenuora sopii sovellettavaksi myos
tutkimusavusteisessa kehittamistyossa.
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taisia kehittdmiskohteita. Kehittdmisen kohteiksi nousi selvésti neljé eri linjaa: tyon vaati-
vuuden arvioinnin kehittdminen, tydsuorituksen arvioinnin kehittdminen, erilaisten palk-
kausjérjestelmiin ja niiden soveltamiseen liittyvien dokumenttien, ohjeiden ja suunnitelmi-
en kehittiminen sekd koulutusmateriaalien tydstiminen. Havainnon perusteella tutkijat
suunnittelivat yksityiskohtaisesti, kuinka tydpajatydskentelyissd edettéisiin. Tarkoituksena
oli varmistaa, ettd organisaatiokohtaiset kehittdmistyon tavoitteet olisivat linjassa hank-
keen tavoitteiden kanssa.

Viimeisend vaiheena toteutettiin arviointivaihe, jonka tavoitteena oli kerdtd seuranta-
tietoa henkildston asenteissa tapahtuneista muutoksista sekd tuottaa uutta informaatiota
palkkausjérjestelmien rakenteista ja soveltamismenetelmistd. Arviointivaiheessa toteutet-
tiin toinen henkildstolle suunnattu kysely seké jéarjestettiin organisaatiokohtaiset reflektio-
tyopajat. ReflektiotyGpajoissa arvioitiin, oliko kehittdmistydskentely onnistunut, sekd
pohdittiin, oliko organisaatioiden palkkausjérjestelmilld mahdollisia sukupuolivaikutuksia.

3.4 TUTKIMUSAINEISTON KUVAUS JA
ANALYSOINTI

Toimintatutkimuksen perinteen'’ mukaisesti tutkimus- ja kehittimishankkeet toteutettiin
organisaation sisélld tyoskentelevien henkildiden ja organisaation ulkopuolelta tulevien
tutkijoiden yhteistyond. Tutkimuskohteet olivat aktiivisia osanottajia, ja tutkijoilla oli yh-
teisvastuullinen suhde tutkimuksen kohteena oleviin organisaatiokohtaisiin kehittdmistoi-
miin. Tutkimusaineisto koostuu organisaatioista kerétyistd palkka-aineistoista, kyselyisti
ja haastatteluista. Liséksi tutkimuksessa hyddynnetdén kehittdmishankkeista tehtyjd ha-
vaintoja sekéd kokemuksia, joita on kertynyt kehittdmishankkeiden reflektoinnista ja palk-
kausjérjestelmien sukupuolivaikutusten arvioinnista. Niin ikd4n tutkimuksessa hyodynne-
tadn organisaatioista keréttyja palkkausjirjestelmddokumentteja ja tydehtosopimusteksteja.

3.4.1 Kyselyt

Kyselyaineisto koottiin kohdeorganisaatioiden tydntekijoiltd kyselylomakkeella. Toiset
organisaatiot halusivat internetissi olevan ja toiset paperisen lomakkeen. Osassa organisaa-
tioista kysely toimitettiin koko henkilostolle, mutta henkilostomaaraltddn suurempien or-
ganisaatioiden kohdalla vastaanottajiksi valittiin kattava otos: joko tietty tai tietyt yksikot
tai ositettu otos henkildstostd. Ensimmaéinen kysely toteutettiin ennen kehittdmisyhteistyon
aloittamista niin sanotussa alkukartoitusvaiheessa, ja toinen kysely toteutettiin kehitté-
misyhteistyon paityttyd. Molemmat kyselyt toimitettiin samalle vastaajajoukolle. Kyse-
lyyn vastaaminen oli vapaaehtoista, joten kyselyiden vastaajajoukot eivit olleet tdysin
identtisid. Vastaajien taustatiedot on esitetty liitteessa 4.

Kyselylomakkeen suunnittelussa hyddynnettiin muun muassa aikaisempia Teknillisessi
korkeakoulussa® toteutettuja samapalkkaisuuskyselyiti*' sekd muita palkitsemisjérjestel-
mien arviointikyselyitd**. Alkukartoitusvaiheen kyselylomake koostui kuudesta kysymy-
sosiosta, ja se sisélsi yhteensd 82 kysymysti. Arviointivaiheen kyselylomake koostui kuu-

' Toimintatutkimuksen tehtdvini on muuttaa todellisuutta sitd tutkimalla ja tutkia todelli-
suutta sitd muuttamalla. Keskeiseni tavoitteena on tuottaa tietoa kéyténtdjen kehittaimisek-
si. (Ks. lisdd toimintatutkimuksesta esim. Heikkinen, Rovio & Syrjila 2008.)

20 Aalto-yliopiston Perustieteiden korkeakoulu oli ennen osa Teknillisti korkeakoulua.

2! palkkausuudistus valtiosektorilla: tutkimus tyon vaativuuden seké henkilon pitevyyden
ja suoriutumisen arviointiin perustuvien palkkausjirjestelmien toimivuudesta ja vaikutuk-
sista sukupuolten vilisiin palkkaeroihin (2005) ja Samapalkkaisuuteen palkkausjirjestel-
mauudistuksin: Tyon vaativuuden ja henkilon patevyyden arviointi Suomessa (2006).

22 Esim. Hulkko, Hakonen, Hakonen. ja Palva. (2002)..
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desta kysymysosiosta, ja siind oli yhteensd 87 kysymystd. Osa kysymyksistd oli samoja
molemmissa kyselyissd, osa arviointivaiheen kysymyksistd oli uusia. Ndin pyrittiin var-
mistamaan sekd riittdvin vertailutiedon saaminen ettd uuden, tarkeédksi koetun informaati-
on kerddminen. Molempien kyselyiden kysymyspatteristot koostuivat viittdmistd, joihin
pyydettiin vastauksia Likert-tyyppiselld kuusiportaisella asteikolla (1 = tdysin eri mielté, 5
= tdysin samaa mieltd, 6 = en osaa sanoa). Kyselyn lopussa vastaajilla oli vield mahdolli-
suus antaa palautetta omin sanoin. Taulukossa 2 on esitetty kyselyiden vastausprosentit ja
vastaajien maarit. Kyselylomakkeet ovat liitteissd 1 ja 2.

Taulukko 2. Alkukartoitus- ja arviointivaineen kyselyiden kokonaisvastausmaaréat

Ajankohta Kokonaisotos™  Vastausmaarda  Vastausprosentti
Alkukartoitus 6 815 3233 47,4
Arviointivaihe 5914 2 325 39,3

Kyselyaineistot analysoitiin yleisin tilastollisin menetelmin kayttden PASW Statistics
18.0 -ohjelmaa. Tavoitteena oli etsid vastausta seuraavaan tutkimuskysymykseen: miten
tyon vaativuuden ja henkilon ty6suorituksen arviointiin perustuvat palkkausjirjestelmét
tukevat tasa-arvoisen, oikeudenmukaisen ja kannustavan palkkauksen perusteita? Analyy-
sid varten kyselyn viittimistd muodostettiin faktorianalyysin®* avulla keskiarvomuuttujia,
jotka kuvaavat palkkausjérjestelmén toimivuutta ja soveltamista. Muodostettujen keskiar-
vomuuttujien sisdistd johdonmukaisuutta arvioitiin Cronbachin alfa-kertoimella. Keskiar-
vomuuttujat muodostaneet kysymykset ja muuttujien reliabiliteetit on esitetty liitteessa 5.

Henkildston mielipiteitd kuvaavissa analyyseissé aineistoja tarkasteltiin kokonaisuutena
sekd kohdeorganisaatioittain ja sukupuolen mukaan. Eri vastaajaryhmien (organisaa-
tio/sukupuoli) vilisten keskiarvojen tilastollisten merkitsevyyksien testaamisen kéytettiin
varianssianalyysid. Merkitsevyystaso mittaa tehtyjen johtopéitosten luotettavuutta eli sité,
kuinka suurella todennékdisyydelld saadut erot vertailtavien ryhmien vélilld johtuvat sa-
tunnaisvaihtelusta.

Aineistoista myds haettiin lineaarisen regressioanalyysin avulla niité tekijoitd, jotka se-
littdvat kokemuksia palkkauksen tasa-arvosta, oikeudenmukaisuudesta ja kannustavuudes-
ta. Kunkin tutkittavan ulottuvuuden (palkkausjdrjestelmin koettu tasa-arvoisuus, oikeu-
denmukaisuus ja kannustavuus) kohdalla kéytettiin samanlaista mallia, jossa selittdvat
muuttujat lisdttiin malliin kahdessa vaiheessa. Regressioiden mallinnus on kuvattu tar-
kemmin luvussa 4.2.1.

3.4.2 Haastattelut

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa tehtiin puolistrukturoituja haastatteluja,
joilla selvitettiin organisaation jédsenten ndkemyksid ja kokemuksia tasa-arvosta ja organi-
saatioiden palkkausjérjestelmistd. Haastatteluissa kysyttiin muun muassa henkilén néke-
myksid organisaation palkkausjirjestelmin hyvistd ja huonoista puolista seké siitd, kohte-
leeko palkkausjirjestelmi haastatellun mielestd eri sukupuolia tasa-arvoisesti (haastattelu-
runko liitteessd 3). Haastateltavina oli muun muassa johdon, henkildston ja luottamushen-
kiloston edustajia. Haastatteluja tehtiin yhteensd 122, joissa haastateltavia henkilditd oli
yhteensd 178. Eri organisaatioissa haastatteluja oli 3—12 ja haastateltuja 4-19 henkeé. Osa
haastatteluista oli yksilohaastatteluja (92), osa ryhméhaastatteluja (30). Haastatelluista

3 Otoksesta on poistettu toimimattomat sihkopostiosoitteet.
2 EFA, Extraction Maximum Likelihood, Rotation Oblimin with Kaiser Normalization -
menetelmat.
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naisia oli 110 ja miehid 68. Haastattelujen kesto vaihteli 13—77 minuuttiin, keskiméarin
haastattelu kesti 35 minuuttia.

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin tekstiksi, jota analysoitiin Atlas.ti-ohjelmalla. Haas-
tatteluaineistosta etsittiin vastausta seuraavaan kysymykseen: miten tyon vaativuuden
arviointiin ja henkilon tydsuorituksen arviointiin perustuvat palkkausjarjestelmét ottavat
huomioon tasa-arvoisen palkkauksen perusteet? Tdmén jélkeen analysoitiin siséltoléhtoi-
sesti negatiivisia ja positiivisia kokemuksia, jotka liittyvét jompaankumpaan palkanosaan
(tyon vaativuuteen perustuva palkanosa ja tydsuoritukseen perustuva palkanosa)®. Havait-
tuja teemoja vertailtiin, ja sen tuloksena tehtiin luokittelu, jota peilattiin tasa-arvoisen
palkkauksen periaatteisiin: pyrkimykseen maksaa vaativammasta tydstd ja paremmasta
tydsuorituksesta parempi palkka.

3.4.3 Palkka-aineistot

Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot toimittivat palkka-analyyseissa kéytetyt palkkati-
lastot hankkeen tutkijoille. Téstd syystd palkka-aineistojen sisdltd vaihteli sen mukaan,
millaisia taustatietoja organisaatiot toimittivat ja millaisia palkanosia niissd oli kdytossa.
Palkkatiedot toimitettiin anonyymisti siten, ettd palkkatietoa ei ollut missdén vaiheessa
mahdollista yhdistdd henkiloon®®. Tutkijoiden ohjeistuksen mukaan toimitettavien palkka-

aineistojen tuli sisdltda seuraavat palkkaan liittyvdt muuttujat:

= peruspalkka tai taulukkopalkka (€/kk)

= sdanndllisen tydajan lisdt, kuten vuoroty6- ja iltatyolisét, olosuhdelisét, luontois-
edut sekd provisio keskimaérin kuukaudessa, kaikki palkanosat erikseen

=  kokonaisansio (€/kk, ei sisélld lomarahoja eikd verottomia korvauksia)

=  tyon vaativuusluokka tai muu tehtdvén vaativuudesta kertova tieto

=  tydn vaativuusluokan mukainen palkanosuus (€/kk)

= henkilokohtaisen palkanosan suuruus (€/kk)

= henkilokohtaisen palkanosan prosenttiosuus

=  tydsuorituksen arvioinnin pisteet

* muut mahdolliset palkanosat kuten esim. tulospalkka (viimeisimmin palkkion
suuruus seka ajanjakso, jolta sitd maksettiin)

= palkan takuuosa

= viikoittainen tydaika tunneissa.

Taustatiedoista pyydettiin toimittamaan

=  sukupuoli

=  syntymévuosi

=  palvelussuhteen alkamispéivé (tai palvelussuhteen pituus)

=  koulutus (mahdollisimman tarkasti)

= tehtidvinimike.
Palkka-aineistot analysoitiin Stata 11 -ohjelmistolla. Analyysit koostuivat lineaarisista
regressiomalleista ja nididen pohjalta lasketuista palkkahajotelmista®’. Tutkimuskysymyk-

set asetettiin seuraavasti:
1. Mitkd muuttujat selittavit palkanvaihtelua?

2. Kuinka suuri prosentuaalinen palkkavaikutus on sukupuolella, henkiselld paéo-
malla (ikd, tyokokemus, koulutus) ja tyoskentelyorganisaatiolla?

3. Kuinka suuri osa sukupuolten palkkaerosta johtuu eroista miesten ja naisten omi-
naisuuksissa, kuten koulutuksessa ja tyokokemuksessa?

% Erilaisista laadullisen aineiston analysointitekniikoista ks. esim. Miles & Huberman
(1984, 1994).

%6 Kysely- ja palkka-aineistojen yhdistimiseksi kullekin henkildlle luotiin sattumanvarai-
nen koodi.

27 palkkahajotelman tavoitteena on jakaa miesten ja naisten prosentuaalinen palkkaero ns.
selittyvddn ja selittyméttomaan osaan.
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Analyyseissa selitettdvand muuttujana kéytettiin sdénnollisten kuukausiansioiden luonnol-
lista logaritmia®®. Selittdvid muuttujia olivat sukupuoli, iki, tydkokemus, koulutusala ja -
aste seké organisaatio.

3.4.4 Tyobehtosopimukset, palkkausjarjestelmakuvaukset,
tasa-arvosuunnitelmat

Haastatteluiden, kyselyiden ja palkka-aineistojen lisdksi tutkimuksessa hyddynnettiin seké
organisaatioita sitovia ty0- ja virkaehtosopimuksia ettd organisaatioilta saatuja palkkausjér-
jestelmékuvauksia ja -ohjeistuksia, koulutusmateriaaleja, tasa-arvosuunnitelmia ja muita
palkkausjérjestelmén kehittdmisen ja samapalkkaisuuden edistimisen kannalta keskeisid
dokumentteja (esim. henkildstostrategiat, henkilostotilinpdatokset).

Tyoehtosopimuksista ja organisaatioilta saatuja materiaaleja hyddynnettiin kaikissa tut-
kimukselle asetetuissa tutkimuskysymyksissd. Materiaalit muodostivat my6s merkittdvan
tausta-aineiston organisaatiokohtaista tyopajatyoskentelyd varten.

3.4.5 Tyobpajamateriaali

TyOpajamateriaalit koostuvat organisaatiokohtaisista tydpajakalvoista, tutkijoiden omista
muistiinpanoista®, erilaisista erikseen pyydetyistd dokumenteista, yhteistyon aikana synty-
neistd muistioista sekd organisaatiokohtaisista vilitehtdvistid. Laajin aineisto muodostuu
tyOpajatoiminnan tueksi tehdyistd kalvosarjoista, joita tutkijat valmistelivat ennen jokaista
yksittédistd tyOpajaa. 14 organisaatioilla oli omat rddtaloidyt tyopajatapaamiset, joita oli
véhintidn nelji. Pienyritysverkostolle suunniteltiin nelja koko verkoston yhteistd tyGpajaa.
Yhteensd erilaisia yksittéisiin tyOpajoihin liittyvid kalvosarjoja tehtiin kehittimisvaiheen
aikana 60. Naiden ohjeistavien kalvosarjojen lisdksi kehittdmisvaiheen aikana toteutettiin
suuri médrd vilitehtdvid, joita tutkijat ohjasivat ja kommentoivat tydpajojen vililld ja aika-
na. Vilitehtavat veivit kehittimishanketta eteenpdin myds tydpajatydskentelyiden ulko-
puolella. Tutkijoiden omia ndkemyksid kehittdmisvaiheen etenemisestd kirjattiin organi-
saatiokohtaisiin muistiinpanotaulukoihin.

Analysoitavana oli monimuotoinen materiaali, joka koostui seki kirjallisista dokumen-
teista ettd toimintatutkimuksen perinteen mukaisesti tutkijoiden omasta tulkinnasta. Toi-
mintatutkimuksessa tutkijan rooli on ottaa kantaa ja olla aktiivinen toimija*®. Niin toimit-
tiin myos Tasa-arvoa palkkaukseen -hankkeessa.

Kehittdmisvaiheen aineistoa ldhestyttiin muodostamalla ensin kuva koko kehittaimisvai-
heesta: organisaatioita analysoitiin ja luokiteltiin ryhmiin sen mukaisesti, millaisena kehit-
tamisty0 kokonaisuudessaan on nayttdytynyt tutkijoille. Tédhin luokitteluun kaytettiin ensi-
sijaisena materiaalina tutkijoiden tekemid koontitaulukoita. Luokittelun avulla huomattiin,
ettd esimerkiksi jaot sektorikohtaisiin ryhmiin eivit olleet kehittdmistydn analysoinnin
kannalta hedelmallisid. Sektorikohtaiset ryhmittelyt eivét kertoneet organisaatiokohtaisista
eroista esimerkiksi kehittdmisotteessa ja kehittimismyonteisyydessd. Tamédn havainnon
pohjalta toisessa luokittelussa tarkasteltiin taulukkomuotoon kirjattuja, alkukartoitusvai-
heessa sovittuja kehittimishankkeita tutkijoiden ja organisaatioiden ndkokulmasta seki
nostettiin esille, mitd todellisuudessa tehtiin. Tama taulukko muodostaa luvun 7 rungon.

%% Tulojen muuntaminen logaritmiseen muotoon mahdollistaa sen, etti selittédvien muuttu-
jien vaikutuksia voidaan tulkita prosentuaalisina vaikutuksina.

%% Muistiinpanot kirjattiin ennalta sovittuun taulukkomuotoon, jotta kunkin tutkijan muis-
tiinpanot organisaatioista olisivat yhtendiset.

3% Esim. Heikkinen, Rovio & Syrjald (2008).
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4 MITEN PALKKAUSJARJESTELMAT
TUKEVAT TASA-ARVOISEN,
OIKEUDENMUKAISEN JA
KANNUSTAVAN PALKKAUKSEN
PERUSTEITA?

4.1 PALKKAUSJARJESTELMIEN TASA-
ARVOISUUDEN, OIKEUDENMUKAISUUDEN JA
KANNUSTAVUUDEN HUOMIOIMINEN
ORGANISAATIOTASOLLA

Tassa luvussa tarkastellaan sitd, miten organisaatiot ottavat huomioon palkkausjarjestelmi-
en tasa-arvoisuuden, oikeudenmukaisuuden ja kannustavuuden. Aluksi tarkastellaan siti,
miten ndmé on otettu huomioon palkkausjérjestelméa ja sen soveltamista koskevissa viral-
lisissa dokumenteissa, kuten palkkausjirjestelmikuvauksissa ja -ohjeistuksissa. Lopuksi
késitellddn sitd, miten tasa-arvoisen palkkauksen huomioon ottaminen ilmenee organisaa-
tioiden tasa-arvosuunnitelmista.

Kun palkkausjérjestelmié kehitetdén ja toteutetaan, olisi hyvé tuoda julki samapalkkai-
suustavoitteet, jotta vanhat vairistymét eivit siirry automaattisesti uuteen jérjestelméin.
Tamé ndkokohta mainitaan sosiaali- ja terveysministerion vuonna 2006 julkaistussa selvi-
tyksessd ”Selvitys samapalkkaisuutta edistavén palkkausjarjestelmahankkeen tarpeellisuu-
desta” (STM 2006:80).

Yhdessékddn TAPAS-organisaatioiden palkkausjirjestelmié koskevassa asiakirjassa tai
muussa materiaalissa ei tuotu selvisti esille, ettd palkkausjirjestelmén tai sen soveltamisen
tavoitteena olisi edistdd tai varmistaa sukupuolten vilisti tasa-arvoa’’. Sen sijaan oikeu-
denmukaisuus mainittiin palkkausjérjestelmén tavoitteena viisi kertaa ja kannustavuus
kolme kertaa. Useimmiten palkkausjirjestelmén tavoitteeksi oli asetettu tuloksellisen toi-
minnan tukeminen, tuloksellisuudesta palkitseminen tai ne molemmat.

On kuitenkin muistettava, ettd tutkijoilla oli kéytettdvissd rajallinen maard kuvauksia
organisaatioiden palkkaus- ja johtamisjérjestelmistd, joten havainto ei valttiméttd kerro
tayttd totuutta organisaatioiden perimmadisistd pyrkimyksistd. Suurin osa organisaatioista
toi esille palkkauksen tasa-arvoisuuden jonkin hankkeeseen liittyvdn keskustelun yhtey-
dessd, kuten haastatteluissa tai tydpajakeskusteluissa. Tassi ei ollut mitdén sektorikohtaisia
eroja.

Organisaatioiden toimittamien dokumenttien tai organisaatioissa kéytyjen keskustelujen
perusteella yleisin palkkatasa-arvoon liittyvd ndkemys tuntuu olevan se, ettd sukupuolten
palkkatasa-arvo toteutuu automaattisesti, mikali kdytossd on tydn vaativuuteen perustuva
palkkausjérjestelmd. Toinen esiin tullut uskomus liittyi TES- ja VES-ohjeistuksiin: jos
palkkaa maksetaan sopimuksen perusteella, sitd maksetaan vakanssin mukaan eikd suku-
puolella ole silloin merkitystd. Yksikéan organisaatio ei kyseenalaistanut néité periaatteita.

”’Samaan vaativuusryhmaan kuuluvista tehtavistd maksetaan samaa palk-
kaa.”

3! Yhdessi organisaatiossa palkkauksen tasa-arvon edistiminen oli tuotu esille strategisena
tahtotilana muuta kehittdmistoimintaa koskevassa dokumentaatiossa.
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”Jokainen tyontekija saa tydehtosopimukseen perustuvaa palkkaa, sukupuo-
lella ei ole merkitysta palkkauksessa.”

’Samoista tehtévistd sama palkka.”

’Kaikkien tyontekijoiden palkkaus perustuu samaan jarjestelméaéan. Naisten
ja miesten valilla ei tehda eroa.”

Alkukartoituslomakkeessa organisaatioilta tiedusteltiin myos sitd, miten he varmistavat
palkkauksen tasa-arvoisuuden toteutumisen. Vain osa organisaatioista vastasi kysymyk-
seen, eikd yhdessdkddn vastauksessa tuotu selkedsti esille konkreettisia ja sddanndollisid
keinoja, miten seurata palkkatasa-arvon toteutumista. Muutama organisaatio mainitsi tasa-
arvosuunnitelman tai palkkakartoituksen, mutta niméikin maininnat olivat varsin ympéri-
pyoreitd, eikd seuranta ollut sddnndllista.

”’Tasa-arvosuunnitelma on laadittu. Tarkasteltiin, miten palkat asettuvat.”

“Tilastokeskukselta tilattiin palkkavertailu. Perusteettomia eroja palkka-
ryhmien sisalla ei tullut esille.”

”Jokainen esimies koulutetaan. Heille kerrotaan, ettd palkkaa maksetaan
tehtdvan vaativuuden ja tydsta suoriutumisen perusteella.”

Toimivasta palkkausjérjestelmédstd puhuttaessa viitataan yleensd palkkaukseen, jonka ra-
kenne ja soveltaminen tukevat organisaation strategiaa, padmaéérié ja arvoja. Usein puhu-
taan my0s palkkapolitiikasta tai palkkausjérjestelmélle astetuista tavoitteista: taytyyhén
organisaation saada maksamiensa palkkojen vastineeksi jotain, josta se hyotyy’>. Téstd
nidkokulmasta tarkasteltuna ei liene yllattdvas, ettd organisaatiot eivdt maininneet suku-
puolten palkkatasa-arvoa palkkausjérjestelmiensd varsinaisena tavoitteena. Useimmiten
palkkausjérjestelmén tavoitteeksi asetetaan tuloksellisen toiminnan tukeminen, oikeuden-
mukaisuus, kannustavuus tai kilpailukyvyn lisdédminen®’. Sen sijaan on jossain miarin jopa
huolestuttavaa, etti organisaatiot luottavat vahvasti joko palkkausjérjestelmén itsesséén tai
tyd- tai virkaehtosopimuksen noudattamisen takaavan palkkauksen tasa-arvon. Palkkauk-
sellisen tasa-arvon toteutuminen edellyttdd paitsi sddnnollistd soveltamisen seurantaa,
myo0s uskallusta puuttua mahdollisiin epédkohtiin. Tdma lienee kéiytdnndssd mahdotonta,
mikali organisaatiot eivdt edes kyseenalaista palkkaukseen liittyvid mahdollisia tasa-
arvoriskeja saati niillé ei ole toimivia tyokaluja tilanteen selvittimiseksi.

Viime aikoina on tuotu esille ajatus siitd, ettd tasa-arvon edistdmisen tulisi olla osa yri-
tysten ja organisaatioiden johtamisjirjestelmdd®®. Suomessa sukupuolinikokulman valta-
virtaistaminen® on suhteellisen uusi kiisite, eiki se ole vield levinnyt kovin laajasti suoma-
laisiin organisaatioihin ainakaan TAPAS-hankkeesta saatujen kokemusten perusteella.
Toistaiseksi ainoa organisaatiotasolla tehtdvai tasa-arvotyotd ohjaava pakollinen menetel-
mi on tasa-arvosuunnitelma®®. Tampereen yliopiston Tydeldmin tutkimuskeskuksen tutki-

32 Ks. esimerkiksi Kohti strategista palkitsemista (2007) ja Opas uuden palkkausjirjestel-
man soveltajille ja kehittgjille (2005).

3 Petijiniemi mainitsee selvityksessizn (2006) valtionhallinnon palkkausuudistuksen
perustavoitteiksi kannustavuuden, motivoivuuden, oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuu-
den, kilpailukyvyn ja osaavan tyovoiman saamisen ja pitdmisen. Kuntasektorin palkkauk-
sen kehittimisen taustalla olivat puolestaan henkildston motivoinnin ja saatavuuden lisiksi
tuloksellisen toiminnan tukeminen ja oikeudenmukaisuus.

* Ks. esimerkiksi EU:n tasolla toteutetun BETSY-projektin osana valmistunut opas Inst-
ructions for the method Gender Equality in Management Systems.

3% Sukupuolindkokulman valtavirtaistaminen tarkoittaa sité, ettd sukupuolinikdkulma ote-
taan huomioon kaikessa paatoksenteossa.

36 Uudistetun tasa-arvolain (2005) my6té yli 30 henkei tyollistavien tydpaikkojen tulee
tehda tasa-arvosuunnitelma sekd sen osana palkkakartoitus, jolla pyritdén kartoittamaan
mahdollisia perusteettomia palkkaeroja sukupuolten vililla.
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jat ovat kartoittaneet tasa-arvosuunnittelun tilaa Suomessa hankkeessaan Tasa-arvolain
toimivuuden seuranta ja arviointi. Hankkeessa toteutetun tutkimuksen (Uosukainen, Autio,
Leinonen ja Syrjda 2010) mukaan ldhes kaikki tyopaikat (91 %) tietdvit, ettd niilld on vel-
vollisuus tehdd tasa-arvosuunnitelma. Tutkimuksen tekohetkelld useimmilla tydpaikoilla
oli voimassa oleva tasa-arvosuunnitelma (62 %), kattavimmin julkisella sektorilla. Tutki-
muksen perusteella tasa-arvosuunnitelman tekoon liittyy kuitenkin jotain ongelmakohtia.
Vaikeimmaksi on usein koettu palkkakartoituksen teko: kenen palkkoja tulee verrata ja
miten. Lain méérdys siitd, miten kartoitus tulee tehdd, ei ole myoskéddn yksiselitteinen.
Muutenkin tasa-arvosuunnitelmien toimeenpanossa ja laadussa on vield kehitettivda. Mat-
kaa lain vaatimukset muodollisesti tdyttdvéstd tasa-arvosuunnittelusta kunnianhimoisem-
paan tasa-arvon edistdmiseen on vield.

Seuraavaksi tarkastellaan TAPAS-organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmia, jotta pysty-
tadn hahmottamaan, miten tasa-arvo ja etenkin palkkatasa-arvo on organisaatioissa ymmaér-
retty. Jokaisesta organisaatiosta tasa-arvosuunnitelmaa ei toimitettu, ja analyysié tehtdessd
osassa organisaatioista saattoi jo olla olemassa tuoreempi versio suunnitelmasta. Analyy-
sissd on mukana kymmenen vuonna 2009 toimitettua tasa-arvosuunnitelmaa.

Myos TAPAS-organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmissa on havaittavissa laadullisia
puutteita. Osasta puuttuu keskeisid osia, kuten selvitys tasa-arvon tilasta seké palkkakartoi-
tus. Myo0s toimenpiteiden konkreettisuudessa sekd seurannassa on parantamisen varaa.
Suunnitelmista 10ytyy my0s paljon sellaista siséltoa, jolla ei ole suoraa yhteyttd sukupuol-
ten tasa-arvoon. Osa néistd sisdlloistd liittyy yhdenvertaisuuskysymyksiin, osa on yleistéd
henkil6stopolitiikkaa. On tdysin sallittua ja toisinaan jarkevddkin yhdistdd tasa-
arvokysymykset ja yhdenvertaisuuskysymykset samaan suunnitelmaan. Mahdollinen riski
tdssd on kuitenkin se, ettd huomio siirtyy sukupuolten tasa-arvosta muualle. Ndin tuntuu
osassa TAPAS-organisaatioitakin kdyneen. Useammassa organisaatiossa todetaan, etté
“tasa-arvo ymmarretddn sukupuolten tasa-arvoa laajempana kysymyksend”. Muutkin yh-
denvertaisuuskysymykset ovat toki térkeitd, ja tasa-arvoa voi késitelld muiden teemojen
yhteydesséd. Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen kuitenkin sisdltdd vield paljon haasteita,
ja nayttaskin siltd, ettei kaikissa organisaatioissa kiinnitetd tdhan riittdvasti huomiota.

TyOpaikan tasa-arvosuunnitelma ja palkkakartoitus -tutkimuksen (Uosukainen ja muut
2010) mukaan seuraavat teemat olivat osa useimpia tasa-arvosuunnitelmia: palkka ja tyo-
suhteen edut, naisten ja miesten tasapuolinen sijoittuminen eri tehtiviin, rekrytointi, syrjin-
td ja héirintd, tyon ja perheen yhteensovittaminen, uralla eteneminen seké tydolojen kehit-
tdminen naisille ja miehille sopiviksi. Taulukkoon 3 on koottu tiedot siitd, kuinka monessa
TAPAS-organisaation tasa-arvosuunnitelmassa kyseiset teemat oli mainittu. Lisdksi taulu-
kossa on esitetty, kuinka monessa suunnitelmassa oli lakisdéteiset osat eli palkkakartoitus
ja selvitys organisaation tasa-arvotilanteesta.

Taulukko 3. Tasa-arvosuunnitelmissa esiintyvét teemat

Teema Mainintoja
Palkka ja tydsuhteen edut 9/10
Tyon ja perheen yhteensovittaminen 9/10
Naisten ja miesten tasapuolinen sijoittuminen eri tehtaviin 8/10
Rekrytointi 7/10
Uralla eteneminen 7/10
Palkkakartoitus 7/10
Syrjinta ja hairinta 6/10
Tyoolojen kehittdminen naisille ja miehille sopivaksi 4/10

Selvitys tasa-arvotilanteesta 3/10
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Tasa-arvosuunnitelmien perusteella useimmissa organisaatioissa tasa-arvon tila ndhdéadn
melko hyvéksi. Kuitenkin selvitykset tasa-arvotilanteesta, esimerkiksi henkildstokysely
aiheesta, olivat harvinaisia. Avoimeksi jdd, mihin tuntuma hyvéstd tasa-arvotilanteesta
perustuu. Kehittdmiskohteitahan on vaikea paikantaa ilman huolellista selvitystd. Tasa-
arvoa edistimaén tarkoitetut toimenpiteet ja linjaukset jadvat myos hyvin abstraktille tasol-
le ja usein ilman seurantaa. Vain harvassa suunnitelmassa on maéritelty tavoitteiden liséksi
ne keinot, joilla tavoitteet saavutetaan.

Myos palkkakartoituksissa on havaittavissa selkeitd puutteita. Kartoitus on kyllad tehty
lahes jokaisessa organisaatiossa. Jokaisessa myds todetaan, ettd miehet ja naiset sijoittuvat
erilaisiin tehtdviin, ja ndin selitetddn erilaiset palkat. Vain muutamassa suunnitelmassa téta
asetelmaa kyseenalaistetaan milldén tapaa, vaan ndin havaituille palkkaeroille on 16ydetty
”selitys”. Usein vertailuja tehdddn vain nimikkeittdin tai kunnissa hinnoitteluryhmittéin.
Niin ei liene yllatys, ettei suuria palkkaeroja 10ydy. Kahdessa organisaatiossa oli selvésti
tunnistettu mahdollisia syrjivid kdytdnt6jd. Toisessa oli 10ytynyt palkkaeroja samantasoi-
sissa mutta eri alan tehtdvissd. Toisessa tapauksessa pohdittiin perhevapaiden vaikutusta
kokemusosan kertymiseen mahdollisesti naisia syrjivini. Vain yksi organisaatio mainitsi
tasa-arvosuunnitelmassa asettaneensa tavoitteeksi sukupuolten palkkaerojen kaventamisen.

4.2 PALKKAUSJARJESTELMAN TASA-ARVOISUUS,
OIKEUDENMUKAISUUS JA KANNUSTAVUUS
KYSELYAINEISTOJEN VALOSSA

Tassé luvussa tarkastellaan TAPAS-organisaatioissa kidytossa olevien palkkausjérjestelmi-
en tasa-arvoisuutta, oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta kyselyaineiston valossa. Aluk-
si késitellddn, mitkd palkkausjirjestelmidn ja sen soveltamiseen liittyvét tekijdt selittdvét
henkil6ston kokemuksia palkkausjarjestelmén tasa-arvoisuudesta, oikeudenmukaisuudesta
ja kannustavuudesta. Lopuksi tarkastellaan, miten ndmid tekijit toteutuvat TAPAS-
organisaatioissa.

4.2.1 Palkkausjarjestelman tasa-arvoisuutta,
oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta selittavat
tekijat

Kyselyaineistoista etsittiin regressioanalyysin avulla tekijoitd, jotka selittdvét vastaajien

kokemuksia palkkausjérjestelmén tasa-arvoisuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja kannusta-

vuudesta. Selittdjiksi valittiin taustamuuttujista sukupuoli, esimiesasema ja kuukausiansiot.

Viittdmistd muodostetuista keskiarvomuuttujista selittdjind olivat
= palkkausjéirjestelmén tuntemus

= palkkausjarjestelméén liittyva tiedonsaanti

= palkkausjirjestelmédn liittyvén padtoksenteon oikeudenmukaisuus

= jaon oikeudenmukaisuus

= esimiehen oikeudenmukaisuus suoritusarvioinnissa

= tyytyviisyys palkkaan ja palkkausjérjestelméin

= palkkausjarjestelmén ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus (ei selittdjand mal-
lissa, jossa tdimd muuttuja oli selitettdvana)

= koettu palkkatasa-arvo (ei selittdjdnd mallissa, jossa timi muuttuja oli selitettévand)

= palkkausjérjestelmén kannustavuus (ei selittdjdnd mallissa, jossa timd muuttuja
oli selitettdvani).
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Liséksi selittdjiksi liséttiin tiedot siitd, onko organisaatiossa tehty tasa-arvosuunnitelma ja
onko organisaatio pyrkinyt pienentdmédn sukupuolten vélisid palkkaeroja. Ndma tiedot
perustuivat vastaajien omaan ilmoitukseen.

Muuttujat lisittiin malliin kahdessa vaiheessa. Aikaisempien havaintojensa pohjalta®’
tutkijat olettivat, ettd vastaajan sukupuoli, esimiesasema ja ansiotaso vaikuttavat kokemuk-
siin palkkauksen tasa-arvosta, oikeudenmukaisuudesta ja kannustavuudesta, joten niméa
taustamuuttujat®® lisittiin malliin ensimmdisend. Toisessa vaiheessa malliin liséttiin viit-
tdmistd muodostetut keskiarvomuuttujat (ks. edelld) seké tiedot siitd, onko organisaatiossa
laadittu tasa-arvosuunnitelma ja onko organisaatio pyrkinyt aktiivisesti sukupuolten palk-
kaerojen pienentdmiseen. Taustamuuttujissa (sukupuoli, esimiesasema, ansiotaso) mene-
telmand kaytettiin pakottavaa mallinnusta, silld tutkijoilla oli jo tietoa ndiden tekijoiden
mahdollisesta vaikutuksesta. Pakottavan mallinnuksen avulla haluttiin tuoda esille kunkin
muuttujan selitysvoima. Muista selittdvistd muuttujista ei ollut vastaavaa, aikaisempaan
tutkimukseen perustuvaa ennakkotietoa, joten ndiden muuttujien kohdalla mallinnuksessa
kéytettiin nk. askeltavaa menetelmdi. Néin lopullisesta mallista putosivat pois ne muuttu-
jat, joilla ei ollut tilastollisesti merkitsevédd selitysvoimaa selitettdvdin muuttujaan néh-
den®’. Regressioanalyysien tulokset on esitetty taulukkomuodossa liitteessi 6.

Analyysit osoittivat, ettd mallissa mukana olleet demografiset taustamuuttujat (suku-
puoli, esimiesasema, ansiotaso) kéyttiytyivdt samoin kaikkien tutkittujen ulottuvuuksien
kohdalla: naiset suhtautuivat palkkausjéarjestelmén tasa-arvoon, oikeudenmukaisuuteen ja
kannustavuuteen miehid kriittisemmin. Sen sijaan esimiesasema ja korkeampi ansiotaso
ennustivat tyytyvaisyyttd ndihin mitattuihin ulottuvuuksiin.

Taustamuuttujien vakioinnin jélkeen saatettiin havaita, ettd vastaajien yleinen tyytyvéi-
syys palkkaan ja palkkausjérjestelmédn oli tilastollisesti merkitsevisti yhteydessa kaikkiin
selitettdviin ulottuvuuksiin. Palkkausjirjestelmén tuntemus ennustaa tyytyvaisyyttd palk-
kausjérjestelmén oikeudenmukaisuuteen ja kannustavuuteen. Vastaavaa vaikutusta ei sen
sijaan ollut koettuun palkkatasa-arvoon. Oikeudenmukaisuuden eri ulottuvuudet selittivét
koettua tasa-arvoa. Ainoa poikkeus oli jaon oikeudenmukaisuus, jolla ei ollut selitysvoi-
maa yhdenkain tutkittavan ulottuvuuden kohdalla. Mielenkiintoista oli se, ettd esimiechen
oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa selitti vastaajien tyytyviisyyttd palkkauksen
tasa-arvoisuuteen, mutta silld ei ollut vastaavaa vaikutusta kokemuksiin palkkauksen oi-
keudenmukaisuudesta. Sen sijaan jos vastaaja piti palkkausjérjestelmddn liittyvad paatok-
sentekoa oikeudenmukaisena, hin todennikdisesti piti myds palkkausta tasa-arvoisena ja
oikeudenmukaisena.

Palkkausjérjestelmén koettu tasa-arvoisuus ennusti tyytyvaisyyttd palkkauksen ja palk-
kausjérjestelmén oikeudenmukaisuuteen, mutta ei kannustavuuteen. Palkkausjérjestelmén
oikeudenmukaisuus puolestaan ennusti tyytyviisyyttd sekd palkkausjédrjestelmén tasa-
arvoisuuteen ettd kannustavuuteen. Palkkausjirjestelmin kannustavuus ennusti puolestaan

37 Esimerkiksi Karppinen & Ikivalko (2010).

3¥ Sukupuolesta (mies = 0, nainen = 1) ja esimiesasemasta (ei esimiesasemassa = 0, esi-
miesasemassa = 1) muodostettiin dummy-muuttujat. Ansiotaso liséttiin malliin sellaise-
naan.

¥ Yleensa pakotettua mallia (ks. esim. Nummenmaa 2011) pidetddn parempana vaihtoeh-
tona, silla silloin voidaan testata tutkimushypoteesien toimivuutta. Koska téssi tapauksessa
tutkijoilla ei ollut ennakkotietoa siitd, mitd selittdvid muuttujia kuhunkin malliin kannattaa
lisétd, paddyttiin kdyttdmédédn askeltavaa mallinnusta. T4ll6in tuloksena on aineistoon tilas-
tollisesti kaikkein parhaiten sopiva malli. Menetelmén voidaan katsoa sopivan tihén tilan-
teeseen, koska tavoitteena oli 10ytda ainoastaan ne tekijét, joilla on todellista tilastollisesti
merkitsevad selitysvoimaa kunkin selitettdvdn ulottuvuuden osalta. Samalla pystyimme
vélttamain mahdolliset aineistosta johtuneet multikollineaarisuusongelmat (multikolline-
aarisuudesta enemmain muun muassa Metsdmuuronen, 2008).
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tyytyvéisyyttd palkkausjérjestelmén oikeudenmukaisuuteen. Palkkausjérjestelmén koettu
tasa-arvoisuus ja kannustavuus eivit siis kulje samalla tavalla kési kddessd kuin palkkaus-
jérjestelmin oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoisuus.

Se, ettd organisaatiossa oli laadittu tasa-arvosuunnitelma, ei selittdnyt henkiloston tyy-
tyvéisyyttd palkkauksen tasa-arvoisuuteen, oikeudenmukaisuuteen tai kannustavuuteen.
Sen sijaan jos organisaatio oli pyrkinyt pienentiméén sukupuolten palkkaeroja, se ennusti
tyytyvéisyyttd palkkauksen tasa-arvoisuuteen ja kannustavuuteen.

Kaiken kaikkiaan mallissa mukana olevilla muuttujilla kyettiin selittimiin 38 prosent-
tia tasa-arvokokemuksissa havaitusta vaihtelusta, 52 prosenttia oikeudenmukaisuuskoke-
muksissa havaitusta vaihtelusta ja 56 prosenttia kannustavuuskokemuksissa havaitusta
vaihtelusta. Malliin valikoituneilla tekijoilld pystyttiin siis selittdimédn kokemuksia oikeu-
denmukaisuudesta ja kannustavuudesta paremmin kuin kokemuksia tasa-arvosta.

Jotta organisaatio edistiisi palkkausjérjestelmén tasa-arvoisuutta, sen on kiinnitettava
huomiota erityisesti seuraaviin tekijoihin:
= esimiesten oikeudenmukaisuuteen suorituksenarvioinnissa

= palkkausjéirjestelméin liittyvien pditdsten oikeudenmukaisuuteen

= palkkausjirjestelmin ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuuteen

= henkildston yleiseen tyytyviisyyteen palkkausjérjestelméin ja palkkaan
aktiivisiin pyrkimyksiin pienentdd sukupuolten palkkaeroja.

Jotta organisaatio edistiisi palkkausjirjestelmin oikeudenmukaisuutta, sen on kiinnitettava

= palkkausjirjestelmaén liittyvien paitdsten oikeudenmukaisuuteen

= palkkausjérjestelmén kannustavuuteen

= henkildston yleiseen tyytyvidisyyteen palkkausjérjestelmién ja palkkaan
= palkkausjérjestelmén tuntemukseen

= palkkausjirjestelmin tasa-arvoisuuteen.

Jotta organisaatio edistiisi palkkausjérjestelmin kannustavuutta, sen on kiinnitettdva huo-
miota erityisesti seuraaviin tekijoihin:

=  henkildston yleiseen tyytyviisyyteen palkkausjérjestelméin ja palkkaan

= palkkausjirjestelméin tuntemukseen

= palkkausjérjestelmén ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuuteen

= palkkausjirjestelmaén liittyvien paatdsten paatoksenteon oikeudenmukaisuuteen

= palkkausjirjestelméén liittyvédn tiedonsaantiin

= aktiivisiin pyrkimyksiin pienentdd sukupuolten palkkaeroja.

4.2.2 Henkiloston kokemukset palkkausjarjestelman tasa-
arvoisuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja
kannustavuudesta

Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka palkkausjérjestelmien tasa-arvoisuus, oikeudenmukai-
suus ja kannustavuus toteutuvat TAPAS-organisaatioissa. Aineistona on kiytetty seké
alkukartoitus- ettd arviointivaiheen kyselyiti, ja tulokset esitetddn keskiarvoina sukupuolen
ja organisaation mukaan. Eri vastaajaryhmien vélisten mielipiteiden tilastolliset merkitse-
vyydet on esitetty seuraavasti: tilastollisesti erittdin merkitseva ero ** (p < 0,001) ja tilas-
tollisesti merkitsevd ero * (p < 0,05). Asteikko on 1-5, jossa 1 = tdysin eri mieltd ja 5 =
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tidysin samaa mieltd. Tarkasteluissa on mukana kaikki TAPAS-organisaatiot, joissa kysely
toteutettiin®’.

Palkkausjarjestelmén ja sen soveltamisen tasa-arvoisuutta mitattiin yhdeksalld eri
kysymykselld. Kuvassa 1 on esitetty vastausten keskiarvot sukupuolen mukaan. Kysymyk-
set ovat kuvassa jérjestyksessd lajiteltuna kaikkien vastaajien keskiarvon mukaan. Ylimpa-
nd olevaan kysymykseen vastaajat ovat suhtautuneet kaikkein positiivisimmin, alimpana
olevaan taas kriittisimmin. Tulokset kertovat, ettd michet suhtautuvat naisia optimistisem-
min jokaiseen tasa-arvokysymykseen. Suurin osa michistd uskoo, ettd tasa-arvonidkokulma
on huomioitu palkkauksen kéytdnnoissd, palkkapditoksissd ja palkkausjirjestelméssa.
Naiset suhtautuvat nédihin kysymyksiin kriittisemmin.

Kaikkein eniten vastaajat luottivat sithen, ettd sekéd tyon vaativuuden arvioinnissa ettd
tydsuorituksen arvioinnissa kohtelu on tasa-arvoista sukupuolesta riippumatta. Vihiten
vastaajat uskoivat siihen, ettd ylin johto kiinnittdd huomiota palkkatasa-arvon toteutumi-
seen. Erityisesti naiset uskoivat myds siihen, ettd palkkauskdytdnnot kohtelevat epétasa-
arvoisesti miehid ja naisia. Niukka enemmistd naisista ei uskonut omalla tydpaikalla ole-
van perusteettomia palkkaeroja sukupuolten vililld, ldhes yhtd moni uskoi niitd 10ytyvén.
Erot miesten ja naisten ndkemyksissd ovat selkeét, miehisti vain pieni osa uskoo perusteet-
tomiin palkkaeroihin omalla tydpaikalla.

Tyosuorituksen arvioinnissa kohdellaan miehia ja
naisia tasa-arvoisesti** (N=1537)

Vaativuuden arvioinnissa kohdellaan miehia ja
naisia tasa-arvoisesti** (N=1599)

Lahiesimies kiinnittda huomiota palkkatasa-arvon
toteutumiseen** (N=1359)

Organisaatiossa kiinnitetddn huomiota siihen, etta
palkkausjdrjestelma kohtelee miehia ja naisia
tasapuolisesti** (N=1636)

Uskon, etta tyopaikalla ei ole perusteettomia

R g B mies
palkkaeroja sukupuolten valilla** (N=1710)

DOnainen

Organisaatiossamme arvostetaan yhta paljon
miehille ja naisille tyypillisid toita** (N=1773)

Kun organisaatiossamme tehdaan palkkausta
koskevia paatoksia, ylin johto huomioi tasa-arvoisen
kohtelun palkkapaatoksissa** (N=2400)

Palkkaukseen liittyvat kdytannot kohtelevat tasa-
arvoisesti miehia ja naisia** (N=2703)

Kun organisaatiossamme tehdaan palkkausta
koskevia paatoksid, ylin johto kiinnittda huomiota
palkkatasa-arvon toteutumiseen** (N=2234)

Kuva 1. Palkkausjarjestelmén ja sen soveltamisen tasa-arvoisuus sukupuolen mukaan

* Organisaatioissa k4 ja pk2 ei toteutettu henkilostokysely, silld organisaatiot joutuivat
jattdytymain pois hankkeesta. Pienyritysverkoston (organisaatiot pk4—pk7) toimintakon-
septiin ei kuulunut henkildstokyselyé. Organisaatiossa k1 miesvastaajia ja organisaatiossa
pk3 naisvastaajia oli alle viisi, joten ndiden vastaajaryhmien tuloksia ei esiteta.
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Kuvassa 2 on tarkasteltu organisaatioittain, millaisia ovat vastaajien kokemukset palkkaus-
jarjestelmdn tasa-arvoisuudesta. Tarkastelussa on tasa-arvokysymyksistd muodostettu
keskiarvomuuttuja (ks. liite 5). Organisaatiot on jirjestetty naisten tasa-arvokokemusten
mukaan myonteisimmaéstd kielteisimpaén. Poikkeuksena on kuvaan alas sijoitettu pk3,
jossa kaikki vastaajat olivat miehid. Jarjestys poikkeaa muista timén luvun kuvista, joissa
havainnot on jarjestetty kaikkien vastaajien keskiarvon mukaan. Kuvan 2 ldhestymistapa
tuo esille ne organisaatiot, joissa naisten kokema tasa-arvo on parhaalla tasolla ja erot
sukupuolten nikemyksissd ovat pienet. Tdméan ldhestymistavan voidaan katsoa havainnol-
listavan paremmin tasa-arvon tilaa kokonaisuudessaan. Kuvasta voidaan havaita, ettd eri
organisaatioiden vastaajien ndkemyksissé oli suuriakin eroja. Parhaalla tolalla koettu palk-
katasa-arvo on organisaatioissa k1, ki2 sekd k5. K1 on naisvaltainen kuntaorganisaatio, ki2
taas kirkon organisaatio, jossa on molempia sukupuolia. Organisaatio k5 on sukupuolija-
kaumaltaan melko tasainen kuntaorganisaatio, jonka otoksessa on mukana useita yksikdita.
Néissd organisaatioissa palkkatasa-arvo koettiin melko hyvéksi eivétkd erot sukupuolten
nikemyksissi ole tilastollisesti merkitsevid. Huonoimmalta tilanne néyttd4 organisaatioissa
v2, v3 ja kil, joissa miesten ja naisten ndkemykset palkkatasa-arvon tilasta poikkeavat
huomattavan paljon toisistaan. N&istd organisaatioista kaksi on sukupuolijakaumaltaan
hyvin epétasaisia ja kolmannessakin miehet ja naiset tekevit tyypillisesti erilaisia tehtdvia.

Organisaatioissa, joissa sukupuolten nidkemykset erkanivat voimakkaasti, miehet suh-
tautuivat tasa-arvon toteutumiseen hyvin positiivisesti ja naiset hyvin negatiivisesti. Yh-
teistd néille organisaatioille on se, ettd ne ovat miesvaltaisia tai tehtévit ovat segregoitu-
neet vahvasti sukupuolen mukaan.

k1 (n=73) | | |

k2 (n=112) *
5 (r-201) #
1 (re343) *
(3% (ne120) *#
@+ (re321) *
o1 (270) * s

Onainen

k2** (n=154)

V2** (n=446)

v3** (n=132)

ki1 (n=48)

pk3 (n=18)

Kaikki yhteensa** (N=2082)

Kuva 2. Palkkausjarjestelméan koettu tasa-arvoisuus (keskiarvomuuttuja) organisaation ja
sukupuolen mukaan
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Kyselyiden tulosten pohjalta voidaan arvioida, ettd tasa-arvondkdkulma on onnistuttu
huomioimaan palkkausjirjestelmidssd ja sen soveltamisessa vaihtelevasti. Vastaajista tasa-
arvo tyopaikalla toteutui parhaiten, kun kyseessé oli tyon vaativuuden arviointi sekd tyo-
suorituksen arviointi. Myds ldhiesimiehen nihtiin huomioivan tasa-arvon toteutumisen.
Naisten vastaukset palkkausjédrjestelmén tasa-arvoisuudesta olivat positiivisempia kuin
mistdin muusta tasa-arvokysymyksestd. Suurimmat ongelmat liittyivéit puolestaan ylim-
mén johdon toimintaan palkkausjdrjestelmdd koskevassa péddtoksenteossa sekd tasa-
arvoisuuteen palkkauskdytdnndissa.

Palkkausjarjestelman ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuutta mitattiin kaikkiaan
21 eri kysymykselld. Kysymykset késittelivdt palkkausjérjestelmédn liittyvien menettely-
tapojen oikeudenmukaisuutta (miten oikeudenmukaisena palkkausjirjestelmid ja niihin
liittyvid toimintatapoja pidettiin), vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta (miten oikeu-
denmukaisena esimichen toiminta suoritusarviointitilanteessa koettiin) ja jaon oikeuden-
mukaisuutta (miten oikeudenmukaisena vastaajat pitivdt omaa palkkaansa suhteessa tehté-
véinsi tai suoritukseensa yms.)*'. Kysymyksisti muodostettiin edelld mainittuihin ulottu-
vuuksiin pohjautuvat keskiarvomuuttujat: palkkausjérjestelmén ja sen soveltamisen oikeu-
denmukaisuus, palkkausjirjestelmiin liittyvan paétostenteon oikeudenmukaisuus, esimie-
hen oikeudenmukaisuus arviointitilanteessa sekd jaon oikeudenmukaisuus. Keskiarvo-
muuttujat muodostaneet kysymykset ja muuttujien reliabiliteetit on esitetty liitteessa 5.

Kuvassa 3 on esitetty vastausten keskiarvot sukupuolen mukaan. Kysymykset ovat jér-
jestyksessa kaikkien vastaajien keskiarvon mukaan lajiteltuna. Ylimpidnéd olevaan kysy-
mykseen vastaajat ovat suhtautuneet kaikkein positiivisimmin, alimpana olevaan kriitti-
simmin. Tulokset kertovat, ettd vastaajat olivat kaikkein tyytyvéisimpid esimiehen oikeu-
denmukaisuuteen tilanteessa, jolloin hén arvioi suoritusta. Sen sijaan hyvin kriittisesti
suhtauduttiin palkkausjérjestelmén ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuuteen, palkkaus-
jarjestelmddn liittyvan péaidtoksenteon oikeudenmukaisuuteen ja jaon oikeudenmukaisuu-
teen. Naiset suhtautuivat vield kielteisemmin kuin miehet. Erot miesten ja naisten suhtau-
tumisessa eivét ole yhté suuria kuin palkkausjérjestelmén tasa-arvoa mittaavissa kysymyk-
sissd, mutta ovat kuitenkin tilastollisesti erittdin merkitsevid kaikkien muuttujien kohdalla.

! Tieteellisessa keskustelussa oikeudenmukaisuus jaetaan kolmeen osa-alueeseen: menet-
telytapojen oikeudenmukaisuuteen (ks. esim. Leventhal 1980), jaon oikeudenmukaisuuteen
(ks. esim. Adams 1965) ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen (ks. esim. Bies &
Moag 1986).
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Esimiehen oikeudenmukaisuus
suorituksenarvioinnissa (SUM) ** (N=2208)

Palkkausjarjestelmén ja sen soveltamisen
oikeudenmukaisuus (SUM) ** (N=2229)

] B mies

Onainen

Palkkausjarjestelmaan liittyvan paatoksenteon
oikeudenmukaisuus (SUM) ** (N=2389)

Jaon oikeudenmukaisuus (SUM) ** (N=2365)

Kuva 3. Palkkausjarjestelmén oikeudenmukaisuus sukupuolen mukaan

Organisaatiokohtaisesta tarkastelusta voidaan havaita, ettd myos oikeudenmukaisuusky-
symyksissd on selkeitd organisaatiokohtaisia eroja. Kuvassa 4 on esitetty vastaajien suh-
tautuminen esimiehen oikeudenmukaisuuteen suorituksen arvioinnissa organisaation ja
sukupuolen mukaan®. Organisaatiot on lajiteltu mydnteisimmisti kielteisimpéén kaikkien
vastaajien keskiarvon perusteella. Myonteisimmin suhtauduttiin organisaatiossa pkl ja
valtio-organisaatioissa, kriittisimmin puolestaan organisaatioissa kil, k2 ja pk3. Kaikki
kirkko- ja kuntaorganisaatiot jdivit tarkastelussa alle TAPAS-organisaatioiden keskiarvon.
Miesten ja naisten suhtautumisessa tilastollisesti merkitsevid eroja oli havaittavissa ainoas-
taan organisaatioissa vl ja v3. Molemmissa organisaatioissa naiset epdilivit esimichen
oikeudenmukaisuutta enemmaén kuin miehet.

*2 Organisaatiossa ki2 ei ollut kyselyn toteutushetkelld vield kiytdssa suorituksen arvioin-
tia, joten tdssd organisaatiossa ei kysytty tdhan mittariin kuuluvia kysymyksia.
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ot (v-c2)
2 ) M

v2 (n=486)

vl * (n=399)

ki3 (n=133) *
K5 (n=278) #ﬁ

k3 (n=353) Dnainen

B mies

k1 (n=98)

ki1 (n=53) #_‘
K2 (n=167) M

pk3 (n=22)

Kaikki yhteensd (N=2208)
| I |
1

1 2 3 4 5

Kuva 4. Esimiehen oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa (keskiarvomuuttuja) orga-
nisaation ja sukupuolen mukaan

Kuvassa 5 on esitetty vastaajien suhtautuminen palkkausjarjestelmén ja sen soveltamisen
oikeudenmukaisuuteen organisaation ja sukupuolen mukaan®. Organisaatiot on lajiteltu
myonteisimmastd kriittisimpadn kaikkien vastaajien keskiarvon perusteella. Myonteisim-
min suhtauduttiin organisaatiossa pk3 seké valtio-organisaatioissa v3 ja vl. Kielteisinti
suhtautuminen oli puolestaan organisaatioissa ki3, k2 ja kil. Kaikki kirkko-organisaatiot
sekd organisaatiot v2 ja k2 jéivit tarkastelussa alle TAPAS-organisaatioiden keskiarvon.
Miesten ja naisten suhtautumisessa tilastollisesti merkitsevié eroja oli havaittavissa ainoas-
taan organisaatioissa v3, vl ja k2. Kaikissa ndissd naiset suhtautuivat miehié kriittisemmin
palkkausjérjestelmén ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuuteen.

# Kysymyspatteristoa ei esitetty organisaatiossa pk1, silld sielld ei ollut kyselyhetkelld
kéytdssd suorituksen arviointia.
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B mies

v2 (n=490) DOnainen
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ki2 * (n=112)

kil (n=53)

k2 (n=170)

ki3 (n=135)

Kaikki yhteensa (N=2229)
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Kuva 5. Palkkausjarjestelmén ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus (keskiarvomuuttuja)
organisaation ja sukupuolen mukaan

Kuvassa 6 on esitetty vastaajien suhtautuminen palkkausjarjestelmééan liittyvan paatdksen-
teon oikeudenmukaisuuteen organisaation ja sukupuolen mukaan. Organisaatiot on lajiteltu
myonteisimmastd kriittisimpadn kaikkien vastaajien keskiarvon perusteella. Myonteisim-
min suhtauduttiin valtio-organisaatioissa seké organisaatiossa k1. Organisaatiota k1 lukuun
ottamatta kaikki kunta-, kirkko- ja pk-organisaatiot jdivét tarkastelussa alle TAPAS-
organisaatioiden keskiarvon. Miesten ja naisten suhtautumisessa tilastollisesti merkitsevia
eroja oli havaittavissa ainoastaan valtio-organisaatioissa sekd organisaatioissa pkl ja k3.
Kaikissa néissd organisaatioissa naiset suhtautuivat huomattavasti kriittisemmin palkkaus-
jarjestelmédin liittyvan paatoksenteon oikeudenmukaisuuteen kuin miehet.



v3 ** (n=134)

vl * (n=417)

ki2 (n=117)

v2 * (n=491)

pkl * (n=82)

kil (n=52)

pk3 (n=26)

k5 (n=287)

k2 (n=179)

k3 ** (n=363)

ki3 (n=138)

k1 (n=103)

Kaikki yhteensa (N=2389)

il

=

1

]
| e

=

B mies

Dnainen

Kuva 6. Palkkausjarjestelmaan liittyvan paatoksenteon oikeudenmukaisuus (keskiarvo-

muuttuja) organisaation ja sukupuolen mukaan

Kuvassa 7 on esitetty vastaajien suhtautuminen jaon oikeudenmukaisuuteen organisaation

ja sukupuolen mukaan. Organisaatiot on lajiteltu myonteisimmasta kriittisimpéan kaikkien

vastaajien keskiarvon perusteella. Myds tdmin ulottuvuuden kohdalla suhtautuminen oli

myoOnteisintd valtio-organisaatioissa, tosin niissd organisaatioissa miesten ja naisten suh-

tautumisessa oli huomattavan suuret erot. Myds organisaatioissa pkl, k2, ki2 ja k5 naiset

suhtautuivat selvisti kielteisemmin kuin miehet. My6s tdmén ulottuvuuden kohdalla kaikki

kirkko- ja kuntaorganisaatiot jaivit tarkastelussa alle TAPAS-organisaatioiden keskiarvon.
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v2 * (n=487

)
v3 *(n=138)
)

vl ** (n=403

pkl* (n=84)
k2 * (n=174)

k3 (n=358)

#
pk3 (n=26) B mies
Dnainen
ki2 * (n=121)
kil (n=53)
k5 * (n=284)
ki3 * (n=136)
k1 (n=101) _:I
Kaikki yhteensd (N=2365) 1
) 2

3 4 5

Kuva 7. Jaon oikeudenmukaisuus (keskiarvomuuttuja) organisaation ja sukupuolen mukaan

Valtio-organisaatioissa suhtauduttiin palkkausjérjestelmédn oikeudenmukaisuuteen myontei-
semmin kuin muissa organisaatioissa, mutta toisaalta ndissd organisaatioissa miesten ja nais-
ten viliset suhtautumiserot olivat huomattavan suuria. Organisaatiot v2 ja v3 ovat sukupuoli-
jakaumaltaan hyvin epitasaisia, my0s organisaatiossa v1 miehet ja naiset tekevit tyypillisesti
erilaisia tehtdvid. Vaikka kokonaisuutena tarkastellen valtio-organisaatioissa suhtauduttiinkin
oikeudenmukaisuutta mittaaviin ulottuvuuksiin muita organisaatioita myonteisemmin, on
tasa-arvondkokulmasta huolestuttavaa, ettd mielipiteet jakautuvat voimakkaasti sukupuolen
mukaan. Kriittisimmin palkkausjirjestelmin oikeudenmukaisuuteen suhtauduttiin kuntaor-
ganisaatioissa, joissa kunnat jéivit kaikissa oikeudenmukaisuusulottuvuuksissaan alle TA-
PAS-keskiarvon. Toisaalta kunnissa ei ollut havaittavissa vastaavaa eriytymistd miesten ja
naisten vilisessd suhtautumisessa kuin valtio-organisaatioissa. Kirkko-organisaatioissa ja pk-
sektorin organisaatioissa nakemykset eivét olleet ndin mustavalkoisia, vaan ne vaihtelivat
mitattavan ulottuvuuden ja organisaation mukaan.

Palkkausjarjestelmén kannustavuutta mitattiin seitsemalld kysymykselld. Kuvassa 8
kannustavuuden eri ulottuvuuksia on tarkasteltu keskiarvoina sukupuolen mukaan. Kuvas-
sa ylimpdnd on se ulottuvuus, johon vastaajat olivat tyytyviisimpid. Alimpana taas on se,
johon oltiin tyytymattomimpid. Kuten kuvasta 8 voidaan havaita, palkkausjérjestelmid ei
koeta kannustaviksi. My0s erot miesten ja naisten ndkemyksissd ovat selkedt: naiset koki-
vat jarjestelmien kannustavuuden vieldkin heikommaksi kuin miehet. Erityisen kriittisesti
suhtaudutaan siihen, ettd palkkausjérjestelmé kannustaisi pyrkimain vaativampiin tehtiviin
ja hankkimaan lisdd ammattitaitoa. Mielenkiintoisen tistd havainnosta tekee se, ettd ndma
tekijédt ovat juuri niité, joihin uusilla palkkausjarjestelmilld on pyritty vaikuttamaan.
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Palkkausjarjestelma kannustaa minua tekemaan
laadukasta tyota** (N=2408)

Palkkausjarjestelma ohjaa minua toimimaan
organisaatomme tavoitteiden mukaisesti** (N=2352)

Palkkausjarjestelmd kannustaa minua toimimaan
tehokkaasti** (N=2408)

Palkkausjarjestelma tukee tyodlleni asetettujen
tavoitteiden saavuttamista** (N=2387)

B mies

DOnainen

Palkkausjarjestelma on mielestani johdonmukainen
tyopaikan muiden linjausten ja pyrkimysten kanssa**
(N=2258)

Palkkausjarjestelmd innostaa minua hankkimaan lisaa
ammattitaitoa** (N=2409)

Palkkausjarjestelma rohkaisee minua pyrkimaan
vaativampiin tehtaviin** (N=2374)

Kuva 8. Palkkausjarjestelman kannustavuus sukupuolen mukaan

Kuvassa 9 on tarkasteltu organisaatioittain vastaajien kokemuksia palkkausjérjestelmén
kannustavuudesta. Kannustavuutta mittaavista muuttujista muodostettiin keskiarvomuutta-
ja, jonka keskiarvoa vertailtiin organisaatioiden vélilld sukupuolen mukaan. Kuvassa orga-
nisaatiot on lajiteltu mydnteisimmastd kriittisimpédan kaikkien vastaajien keskiarvon mu-
kaan. Keskiarvo oli matalimmillaan organisaatiossa k5 ja korkeimmillaan organisaatiossa
v3. Sukupuolen mukaan tarkasteltuna osassa organisaatioita erot palkkausjérjestelmén
kannustavuuden kokemuksessa ovat melko maltillisia. Muutama organisaatio kuitenkin
erottuu eroilla sukupuolten kannustavuuskokemuksissa: pkl, v2 ja v3. Organisaatio v3 on
kiinnostava, silld erot sukupuolten vililld ovat melko suuret, mutta sekd naisten ettd mies-
ten kokema palkkausjérjestelmén kannustavuus on selvésti yli TAPAS-organisaatioiden
keskiarvon. Organisaatioissa v2 ja pkl naisten kokema palkkausjérjestelmén kannustavuus
oli keskitasoista (TAPAS-vertailussa), kun taas miesten kokema kannustavuus oli selvésti
yli keskiarvon. Kunnan ja kirkon organisaatiot jadvét palkkausjirjestelmian kannustavuu-
den suhteen heikommiksi kuin valtion ja pk-sektorin organisaatiot.
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v3* (n=141)

pk3 (n=26)

v2* (n=494)

pk1* (n=85)

v1* (n=423)

k3 (n=374)

kil (n=53) B mies

—
#
—
o

k2 (n=183)

k1 (n=103)

ki3 (n=138)

k5 (n=291)

Kaikki yhteensa** (N=2431)

Kuva 9. Palkkausjarjestelman kannustavuus sukupuolen ja organisaation mukaan

4.3 PALKANOSIIN LIITTYVAT TASA-
ARVOPYRKIMYKSET HENKILOSTON
KASITYSTEN JA KOKEMUSTEN VALOSSA

Téssé luvussa ldhestytdédn tasa-arvoa palkkausjdrjestelmdn palkanosiin liittyvien kokemus-
ten kautta. Luku perustuu haastatteluaineiston analyysiin. Tasa-arvoisen palkkauksen pe-
rusteena on tarkasteltu sitd, miten samapalkkaisuusperiaatteen ajatus “vaativammasta
tyosta ja paremmasta tyosuorituksesta parempi palkka” nékyy henkildston kokemuk-
sissa eri palkanosista (tyon vaativuuden arviointiin perustuvasta palkanosasta tai tydsuori-
tuksen arviointiin perustuvasta palkanosasta).

4.3.1 Tyo6n vaativuuden arviointiin perustuva palkanosa

Miten samapalkkaisuusperiaate vahvistuu henkiléstén kokemuksissa?

Haastateltujen henkildiden kokemuksissa ilmeni useita tekijoité, jotka vahvistavat pyrki-
mystd maksaa vaativammasta ty0std parempaa palkkaa. Monet kokemuksista kuvastivat
sitd, ettd tydn vaativuuden arviointiin perustuvaan palkanosaan liittyva vaativuusluokitus
tekee nakyvéksi sen, miti organisaation palkkausjérjestelma arvostaa®. Tillainen

* Esimerkiksi Heneman (2003) toteaa, etti huomion kohdistaminen tehtivien vaativuuteen
on vahva viesti organisaation jésenille.
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kokemus nousi usein negatiivisesta kokemuksesta, joka liittyi omaan tilanteeseen, tehta-
vadn tai palkkaan: henkilo saattoi kokea, ettei organisaatiossa kdytdssd oleva vaativuus-
luokitus huomioi hdnen mielestddn oleellisia asioita, kuten hdnen omaan tehtiviénsa liitty-
vid piirteitd. Esilld oli my0s se, missd madrin vaativuus maarittyy kokemuksen tai tutkinto-
jen kautta.
”— — meill& vois olla kaks about samanarvoista tyontekijaa, joista toinen on
kulkenut pitkan tien, kokemuksien kautta saavuttaa osaamisen, joka esimer-
kiks esimieheltd edellytetddn. Ja toinen on tehny sen lyhyemmélla polulla,
tutkintojen kautta. Nyt jos tdd meidn jarjestelma olis hyva, niin molemmat
polut olis aidosti mahdollisia ja molempien polkujen kautta syntyis yhden-
mukainen palkkaus. Mutta kun siel on tolla kohtaa taas sovittu aukko,— —

niin sillon tehtavaa arvioidaan vain alemman koulutustason kautta. Ja sillon
se ei toimi, taa systeemi.”

Toisaalta kokemus tyon vaativuuden arviointiin perustuvasta palkanosasta voi liittyd myos
tulkintaan organisaation tulevaisuudesta ja siitd, minkélaisia asioita organisaatiossa pitéisi
arvostaa, jotta se voisi menestyd tulevaisuudessa. Esimerkiksi erddissd organisaatiossa
haastateltava koki, ettd nykyiset vaativuusluokituksen huomioimat tekijét, alaisten maara
ja taloudellinen vastuu, eivit tue organisaation pyrkimystd vahvistaa asiantuntijuutta. Ko-
kemus saattoi liittyd myos tilanteeseen, jossa henkild koki, ettei hidnen tehtivissdin ole
mahdollisuuksia edetd vaativampiin tehtdviin. Vaativuusluokitusmittariston eli portaiden,
luokkien ja asteikkojen kommentointi konkretisoi sitd, miten palkka ja palkannousumah-
dollisuudet muodostuvat vaativuusluokituksen kautta.
V: En ma tiedd, mut ei mul oo mitd&n mahdollisuuksia mihink&én koska méaa

oon nainen ja toimistotydntekij&, m& oon jo nyt korkeimmassa, niin et se on
mun [vaativuusryhmd].

K: Ja sitte sen korkeemmalle, onko niin etté se ei oo mahdollista, paasté pi-
demmélle siit4?

V: Ei, ei.
Pyrkimys maksaa vaativammasta tehtdvastd parempaa palkkaa vahvistuu, kun organisaati-
on jasenet kokevat, ettd vaativuusluokitukseen liittyva mittari mittaa sitd mita pitaakin
ja siten luo uskottavan toiden hierarkian®. Haastatteluissa tillaiset kokemukset olivat
henkildiden positiivisia kokemuksia vaativuuden arviointiin perustuvasta palkanosasta.
Haastateltavat kokivat, ettd jarjestelmd mittaa oikeastikin nimenomaan tydn vaativuutta ja
asettaa tehtdvét arvioitavan asian mukaan oikeaan jirjestykseen.

”Kukaan ei enda kaipaa vanhaa jarjestelmaa et jos sanoo nain, ja sit niin

paljon on tullu uutta henkil6stdd ja ovat tottuneet tdhan jarjestelméan ja

kuitenkin taa jarjestelma antaa siihen tyon vaativuuteen, — — eli et se mittaa
kylla sita tydn vaativuutta.”

Jotkut haastateltavat pitivit kielteisend sitd, ettd heidin organisaationsa palkkausjirjestel-
mai antaa pienemmaén palkan verrattuna laajemmin tyomarkkinoilla maksettaviin palkkoi-
hin. Tdma nahtiin ongelmalliseksi esimerkiksi siitd syysti, ettei organisaatio pysty houkut-
telemaan riittdvan hyvid osaajia. Vaikka palkkausjirjestelmédn mukaisten palkkojen ja
markkinapalkkojen vélinen ero koettiin negatiiviseksi, voidaan tillaisten kokemusten tulki-
ta vahvistavan vaativuuteen perustuvan palkanosan ideaa siitd, ettd palkka maérittyy
nimenomaan vaativuusluokitusten eiké markkinatilanteen mukaan.

”Niin heidan palkka verrattuna sitten [muualla tyoskentelevien] palkkaan
niin se on jarkyttava ero. Silla tavalla me ei palkita meian [henkil6itd] enaa

* Esimerkiksi Gilbert (2005) totesi tutkimuksessaan, etti oikein kiytettyni vaativuutta voi
arvioida téllaisella tyokalulla.
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tal uuel palkkausjarjestelméalla. — — Eli tavallaan se kannustavuus vaikka se
alus naitten uusien palkkajarjestelmien mukaan tulikin niin en&a sité ei aja-
tellakaan etté taé& kannustais.”

Haastateltujen nékemyksissd heijastui myos — sekd negatiivisina ettd positiivisina koke-
muksina — tyon vaativuuteen perustuvan palkkauksen ajatus: se kannustaa kehittyméaan
ja pyrkimaan vaativampiin tehtéaviin. Positiivisissa kokemuksissa tdma ndkyi kannusta-
vana kokemuksena ja mahdollisuutena palkan paranemiseen ja urakehitykseen.

”’Ku meilldhan kannustetaan kuiteski siihen opiskeluun ja muuhun, oikeesti,
et jos sé jotai tutkintoja suoritat, nii kyl se yritetadn ottaa sit siin omissa teh-
tavissé huomioon, ja toki kyllahén sa sit sitd kautta voit jonkun palkankoro-
tuksenki saada.”

Negatiivisena kokemuksena kehittymispaineesta puhuttiin yliméarédisend kehittymisvaati-
muksina tai liiallisena kilpailuna tydpaikan sisélla.

”’— — no tietysti varmaan just se, et sé jaksat olla sitte aktiivinen ja muuta, et-
ta... jaksat kehittaa ittees, et onhan se tietysti just se, et sitte ku puhutaan ai-
na naista tyén vaativuuden arvioinnista ja suorituksen arvioinnista, kyllahan
se tavallaan ehka sit luo jonkinndkosta painetta kuiteski siin omassa tydssa,
et maki oon niin aikatauluihin sidottu tassa, etta ei sita kyl sita, hirveesti sita
ylimaarasta aikaa jaa, vaikka haluis kehittaa itteesa ja ettii jotai muutaki tie-
toa ku mita just sa tarvit siind omassa tydssas, nii ei sita sit sité aikaa.. ta-
vallaan se ehké luo jonkinnékdsii paineitaki.”

”Mutta se aiheuttaa myds sitd niin sanottua, varmaan kaikissa muissakin
paikoissa sitd epatervetté kilpailua ndistéa tehtévista, joissa saadaan sitten
sitd parempaa liksaa.”

Tyon vaativuuteen perustuvan palkkausjérjestelmén kdyttoonotto muuttaa tydpaikan
vallitsevaa tilannetta, minkd voidaan tulkita vahvistavan myos jérjestelméan liittyvad
perusperiaatetta’®. Jotkut haastateltavat toivat esiin sitd, ettd tyopaikan vallitseva “jarjes-
tys” muuttui, kun esimerkiksi aiemmin samassa palkkaluokassa olleet padtyivit eri vaati-
vuustasoille vaativuusluokituksen kéyttdonoton myodtd. Toinen esimerkki negatiivisesta
kokemuksesta vallitsevan tilan muuttumisesta oli, ettd tydn arvioitu vaativuus jéi nykypal-
kan alapuolelle.

Miten samapalkkaisuusperiaate muuntuu kédytinnaéssd?

Monet henkildston kokemukset tyon vaativuuteen perustuvasta palkanosasta olivat sellai-
sia, ettd niiden voidaan tulkita muuntavan samapalkkaisuusperiaatetta eli kdytdnndssa
estdvén tai hidastavan sen toteutumista. Ensinnékin yleiset negatiiviset kokemukset, joissa
epaillaan tyon vaativuuteen perustuvan palkanosan toimivuutta, voivat heikentdd sen
vaikuttavuutta samapalkkaisuuden edistdjdnd. Esimerkiksi tehtdvinkuvausten ajantasai-
suutta ja keskindistd johdonmukaisuutta epdiltiin. Joillekin tehtdvédn vaativuuteen perustu-
van palkanosan soveltaminen tuntui hitaalta ja jaykaltd. Tamén vuoksi koettiin, ettd vuosi-
en saatossa tehdyt pienetkin virheet olivat muokanneet jérjestelméd sellaiseksi, ettei se
endd vastannut alkuperdistd tarkoitusta eikd virheiden oikaisemista pidetty endd kovin
mahdollisena. Jotkut pitivdt palkanosaa ty6ldénd suhteessa saavutuksiin tai arvioivat, etti
tehtdvien vaativuuden arviointiin kdytettéva aika voitaisiin kdyttdd paremminkin.

”Vahan, valilla, tuntuu siltd, kylla ja se tyollistdd aivan hirveesti ihmisia,

taa tehtévien vaativuuden arviointirumba, et mun mielest se voitas kadyttaa
sata kertaa paremmin se aika.”

* Esimerkiksi Rubery (1995) on todennut, ettd uuden palkkausjirjestelmin kiyttoonotto
voi tarjota mahdollisuuden muutokseen ja vallitsevan jéarjestyksen kyseenalaistamiseen.
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”— — siis emma tia onks se hyva puoli kans, etté kyllahan se paperilla on kau-
nis, mutta ku se ei vaan. Siin on niin monta asiaa, mitka ei oikeesti toimi kay-
tanndssa, et moni idea on kaunis mika siihen liittyy, mut ne ei vaan toimi.”

Haastateltavat kertoivat lukuisia esimerkkeji siitd, kuinka tyon vaativuuteen perustuvaa
palkkausjarjestelmad manipuloidaan, mikd murentaa palkanosan pyrkimystd maksaa
parempaa palkkaa nimenomaan vaativammista tistd. Manipulointiesimerkkejd kerrottiin
seké negatiivisina etti positiivisina kokemuksina. Negatiiviset kokemukset liittyivét yleen-
sd omiin havaintoihin siitd, miten muut l&hipiirissd toimivat manipuloidessaan palkkausjar-
jestelmaa. Positiiviset kokemukset olivat tyypillisesti kertomuksia siitd, kuinka omaa palk-
kaa oli saatu korotettua kéyttdmalld hyvéksi palkanosan soveltamisen tuomia mahdolli-
suuksia.

Haastateltavat kertoivat, kuinka ihmiset heidédn tyopaikoillaan pyrkivédt kuvaamaan
omia tehtidviddn todellisuutta vaativammaksi tai monipuolisemmiksi saadakseen lisdd
palkkaa. Téllaisen toiminnan nihtiin tukevan pyrkimystd nostaa omaa palkkaa, ei pyrki-
mysté tavoitella vaativampia tehtdvid. Jotkut kokivat, ettd henkil6t voivat myds esimerkik-
si omalla ddnekkyydelldén vaikuttaa siihen, kuinka vaativaksi heidén tyonsd arvioidaan.
Negatiivisessa sdvyssd kerrottiin myds kokemuksia siitd, kuinka tydhonottotilanteessa
palkkoja neuvotellaan sen sijaan, ettd palkka maédrdytyisi tyon vaativuuden kautta. Katsot-
tiin, ettd vaativuusluokituksella ei ole kdytinnossa merkitystd, vaan eri palkanosia sovelle-
taan sen mukaan, kuinka paljon henkildille halutaan maksaa. Positiivisena kokemuksena
tuotiin esiin sitd, ettd vaativuuspalkkojen julkisuus oli auttanut henkildd tilanteessa, jossa
hin itse oli neuvottelemassa palkastaan. My0s se mainittiin positiivisena, ettd tehtdvanku-
vauksen kirjoittaminen antaa yksittdisille henkil6ille mahdollisuuden vaikuttaa omaan
palkkaansa.

’Ku ne luki kato sieltd ne mit vaateita on tietyll& tasolla. No, sen mukkaan-
han se ois ollu se mun peruspalkka se. Mutta sitten taas se ett& kun mulle ei
se rahamaara riittdny. No sit nostettiin palkkaryhmag, etté oot silla tietylla
perustasolla et jos et saakaan henkilokohtasta lisséé yhtaan ni saa saat kui-
tenkin tietyn palkan. Ja sekaédha ei oo kaksinen silti sekdan. Mut se etta jos

sitd vaativuustasoa sieltd katotaan ni ei se nyt valttdmatta oo, en maa niin
varmaan kauheen [naurahtaen] hyva kuitenkaa 00.”

”— — varmasti siin on myds sellasta, kun niita vaativuusryhmia ja néita kri-
teereitd sanoitetaan tai taytetddn ettd kunki tyonte- [tydntekijan] kohdal et
menee vaha, kaikki haluais olla johtajia ja kaikilla olla erityisté taitoo vaati-
via tehtavia, et se vahan nostaa sitd, jokainen pyrkii omalta osaltaan nosta-
maan sita, tydn vaativuuden tasoa ja sitd kautta saada lisda palkkaa, ndihén
se on jokaisen ihmisen kohdalla. Luulen n&in.”

Epaselvat saadnnot ja prosessit jarjestelmén kaytdssa voivat aiheuttaa epdyhtendisyyttd
organisaatioissa, mikd heijastui melko useissa haastatteluissa. Jotkut kokivat, ettd vaati-
vuusluokituksessa kéytettavit tyyppitehtdvat eivédt sopineet organisaation kaikkiin osiin.
Vaikka henkil6t toimisivat samassa tehtdvanimikkeessd, tehtdvien siséllot saattavat poiketa
toisistaan paljonkin, minké koettiin aiheuttavan epiyhtenevaisyyttd palkkauksessa. Samoin
epédyhteneviisyyden kokemuksia lisdsivdt samassa organisaatiossa kéytdssd olevat useat
palkkausjérjestelmadt, jotka arvostavat eri asioita ja antavat siten eri palkkoja samanarvoi-
silta ndyttaville tehtdville. Haastateltavat kertoivat myds epdjohdonmukaisuutta aiheutta-
vista salaisista vaativuudenarviointikriteereistd tai epdselvistd sddnndistd esimerkiksi sen
suhteen, milloin tehtdvien vaativuutta arvioidaan (esim. kehityskeskustelujen yhteydessd
vai tehtdvan muuttuessa).
Ja sithan tassa on ollu yks semmonen piirre myoskin ettd taalla on hyvin

paljon totuttu siihen etté sen palkkakeskustelun yhteydessa myoskin tata teh-
tavan vaativuutta on arvioitu. Ja se.. sitd on yritetty nyt viimestaan sanoo nyt
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taas kun koulutusta oli ennen tata palkkakeskustelukierrosta et tdd ei mene
néin. Vaan aina esimiehet, kun tulee tehtavajarjestelyja, niin pitéisi olla sen
hyva... se tuntuma siité ettd laukaiseeko tdma tehtévéjarjestely vaativuus-
luokan tarkistuksen. Jos on niin sit pitdis jarjestelmén mukaisesti vahvistaa
se ettd vaativuusluokka on muuttunut. Mut meilld on ehké viela semmosia
esimiehid jonkin verran, jotka naa asiat lykkaa et ne tulee sit palkkakeskus-
telussa ja sitten hoidetaan — —)jonkinlaiseen asentoon.”

Ty6n vaativuuden arviointiin perustuvaan palkanosaan liittyvda tasa-arvopyrkimysti hei-
kentdd my0s se, ettd organisaation jésenet kokevat, ettd vaativuuden arviointitulos riip-
puu arvioijasta’’. Tami heijastui kokemuksissa, joissa kuvattiin vaativuusarviointien
eroja eri tahojen vililld, esimerkiksi esimiehen, arviointiryhmén tai ylemman tahon.

”— — et ku meilh@n tosiaan taalla paikallistasolla tehdddn semmonen alusta-
va tehtévien vaativuuden arviointi, ennen ku ne lahetetd&n [seuraavaan or-
ganisaatiotasoon] paatettdvéks, niin niissd on usein hirveitd eroja. Et
useimmiten taalla meilla se arviointiryhma arvioi ne huomattavasti kyllakin
niin vaativimmiks, mité [seuraava organisaatiotaso]. Et ei ne itseasias, — —
niin lopputulos ei kylla useinkaan itseasias ole sama.”

Kokemuksen, etti nimikkeet ohjaavat vaativuusluokitusta®, voidaan myos tulkita
muuntavan tyon vaativuuden arviointiin perustuvan palkanosan tasa-arvopyrkimysti. Jot-
kut haastateltavat kokivat, ettd heididn organisaatiossaan toimitaan vastoin tdhin pal-
kanosaan liittyvaa periaatetta, ettei nimike saisi vaikuttaa tyon vaativuuden arviointiin.
Téllaista tulkintaa tuki my6s kokemus siitd, ettd oikean tydn vaativuuden sijaan organisaa-
tion palkkausjirjestelmin vaativuusluokitus on rakennettu nimikehierarkian perusteella®.
Jotkut haastateltavat kuvasivat myos kokemuksia jarjestelmin rakentamisvaiheesta, jossa
oli haastateltavan kokemuksen mukaan lahdetty liikkeelle nimikehierarkiasta.

”’Me vahéan taalla meidan yksikossa, tassa — — yksikossa petyttiin siihen etta
meidan mielesta ei lahdetty suoraan siita et olis arvioitu sita tyén vaativuut-
ta, vaan siind ruvettiin vertailemaan ettd eihdn teilla nyt voi olla, jollakin
tyontekijalla parempi palkka kun esimerkiks jollain [toisella tehtdvanimik-
keelld]. Ettd minusta se Iahtokohta oli vaara ettd, systeemihdn mun mielesta
olis ihan loistava ja oikea, mutta siina pitds, enemman kuulla tavallaan yksi-
koiden esimiehia tassa tydn vaativuuden arvioinnissa. Esimerkiksi meilla
kavi niin ettd kun mina tein mun alaisille ndma tehtavankuvaukset ja sitte
kattottiin ettd mihin ryhmiin ne ajaa niin, kaikki ne oikeestaan sitten aleni
tuolla kun mentiin tédhan, tammadseen, meilla perustettiin tAmmdonen ryhma
missa ei tietenkdan ollu meidan alan edustajaa ollenkaan, siel oli padasias
[muiden tehtévien edustajia].”

Toinen samankaltainen samapalkkaisuusperiaatetta muuntava kokemus on, ettd organisaa-
tion vaativuusluokitus perustuu tdiden arvostukseen. Taté tulkintaa tukevissa haastatel-
tavien kokemuksissa heijastui se, ettd vaativuusluokituksen koettiin olevan rakennettu
arvostuksen eiké vaativuuden perusteella.

”— — mut mul on semmonen kuva etta toimistohenkildstd, siel on joku henki-
I6stosihteeri ollu sillon ku niit on arvotettu, et henkilostdsihteerin tittelill&
olevan tyd on toimistosihteereissa periaatteessa silla lail korkeella, et me on
joskus vaan mietitty sitd, et johtuuko se siité et siel on ollu sillon semmonen
henkil joka on tienny oikeesti, et mit& ne tekee. Et sit siel on muita toimisto-
toita vaikka arvotettu et "noo se nyt vahan jotain puuhastelee siellg, et laite-

7 Valtasuhteiden vaikutuksia ty6n vaativuusarvioinnissa ovat havainneet esim. Welbourne
& Trevor (2000). Ks. my6s Arnault ja muut (2001). Sukupuolen vaikutuksista TVA-
arvioinneissa, ks. koontia kansainvilisistd tutkimuksista Heneman (2003).

* Vrt. Smith ja muut (1989).

* Samanlaisia havaintoja ovat tehneet esim. Elo, Ervasti, Terdsaho, Hemmild, Lipponen &
Saliméki (2009).
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taan sille vaik tost toi [tietty vaativuustaso]". Silt se jotenki tuntuu, ja sit tie-

tysti nehdn tietdd niit omii — jotain tehtévid hirveen hyvinkin ja osaa niité

laittaa sinne, et miten paljon vaatii se ja té& ja toi.”
Jotkut haastateltavat kokivat, ettd palkkausjirjestelmdd sovellettaessa mennddn usein
“palkka edelld”, ajatellaan tilannetta palkan kautta sen sijaan ettid sovellettaisiin palk-
kausjérjestelmad. Esimerkki téstd on erddn haastateltavan kokemus siitd, ettd jarjestelmén
uskottavuuteen vaikuttaa myos se, jos vaativuusluokkia ei muuteta esimerkiksi palkkatur-
van vuoksi myds alaspdin. Toisesta suunnasta tilannetta kuvaa toisen haastateltavan koke-
mus siitd, ettd kun vaativuusluokkia tulkitaan sidoksissa henkilokohtaiseen palkanosaan,
arvellaan jouduttavan ongelmalliseen tilanteeseen, jos vaativuusluokan noston myo6td “jou-
dutaan laskemaan suoritusta”.

4.3.2 TyoOsuorituksen arviointiin perustuva palkanosa

Vastaavalla tavalla analysoitiin toista tutkimuksen kohteena olevaa palkanosaa, tydsuori-
tuksen arviointiin perustuvaa palkanosaa: minkilaiset organisaation jésenten kokemukset
vahvistavat tai muuntavat palkanosaan liittyvdd pyrkimystd maksaa paremmasta suoriutu-
misesta enemmaén palkkaa.

Miten samapalkkaisuusperiaate vahvistuu henkiléston kokemuksissa?
Haastatelluilla oli selvésti vihemmén vahvistavia kokemuksia siitd, ettd paremmasta tyo-
suorituksen maksetaan parempaa palkkaa kuin ettd vaativammasta tydstd maksetaan pa-
remmin. Erds pyrkimystd kdytdnnossd tukeva kokemus oli, ettd haastateltavat kokivat
suoritusarviointiin liittyvan toimintamallin yhdenmukaisuuden ja jatkuvuuden lis&a-
van luotettavuutta. Joku kuvasi hyvéini asiana sitd, ettd talossa on yhdenmukainen toi-
mintamalli, joka edistdd samanlaisten arviointikdytdntdjen toteutumista. My0s arvioijan
pysyminen samana arvioinnista toiseen nédhtiin mydnteisend asiana.

Ja tossa, on vahan tdmmonen kaksterénen tama miekka. Valilla tulee mie-
leen, ettd meilld on liikaa esimiehi&, jollonka ne per henkild arvioitavat ih-
mismaaréat voi olla aika pieniaki. Mik& johtaa sitten siihen, sellaseen kysy-
mykseen, ettéd onko kaikki ne arvioijina toimivat esimiehet oikeesti ihan péa-
tevig, tunteeko ne jarjestelmén riittdvén hyvin vai onko he vietévissa. Mutta
sitten toisaalta, ei sitd kukaan muu voi paremmin tehda kun se I&hin esimies.
Et jos niité niputettas jonkinnakosiks isommiks kokonaisuuks, niin koko ajan
hamartyy totuus siitd, et kuka tda ihminen oikeestaan on, keté arvioidaan.”

Positiivisena kokemuksena tuotiin esiin myos tydsuorituksen arvioinnin aitous. Talla
tarkoitettiin esimerkiksi sitd, ettd kehittyminen huomioidaan oikeasti arvioinneissa ja vas-
taavasti aidon arvioinnin perusteella on helppo 16ytaa itselleen kehittymiskohteita.

Pyrkimystd maksaa paremmasta suoriutumisesta parempi palkka vahvistaa myds se, ettid
jarjestelma reagoi aidosti muutoksiin tydsuorituksissa. Jotkut haastateltavat kuvasivat
sitd, kuinka jossain organisaatiossa “palkkapotin viljentyminen” mahdollistaa aidosti eron
tekemisen hyvien ja huonojen suoriutujien vilille. Liséksi koettiin, ettd herkkaliikkeinen
porrastus kannustaa, kun jarjestelmé reagoi henkilon parempaan tydsuoritukseen.

Et toisaalta sitten t&& henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnin tai taval-
laan palkkaus sitten, se on mydskin valintakysymys etta kuinka herkasti se sit
taa parempi tydsuoritus reagoi ja taallahan on [matalat] palkkaportaat. Et
voi sanoo et jossakin muuallahan ei véalttdméattd oo ndin herkkaliikkeisia
portaita et saattaa olla ettd esimiehet voi antaa paremman arvion tydésuori-
tuksesta mutta se ei valittomasti johda palkkaukseen, ettd tassa tulee [tietyn
euromaaran] portaissa sitten naita korotuksia ja siinékin voi sanoo etta on
omat hyvét ja huonot puolensa. Mutta ehka se on kannustavampaa sitten
nain.”
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Miten samapalkkaisuusperiaate muuntuu kaytannossa?

Vastaajilla oli enemman sellaisia kokemuksia, joiden voidaan tulkita heikentévan pyrki-
mystd maksaa paremmasta suorituksesta parempi palkka, kuin periaatetta vahvistavia.
Monissa haastatteluissa tuli esiin kokemus siitd, ettd aito suorituksen arviointi estetaan
organisaatiossa. Téllaisessa tilanteessa organisaatioissa saatetaan esimerkiksi vedota rahan
puutteeseen, mikd saa suoritusarvioinnit tuntumaan keinotekoisilta: rahan puutteeseen
vetoaminen vie pohjan oikealta suorituksen arvioinnilta®.

Sillon kun on rahaa niin sillon se on kylla kannustava, mut jos jaetaan ei
oota niin kyllahan tallakin hetkell& naita keskusteluja kdydaan niin sanotaan
et ei oo rahaa, mut se on menny jo kylla aika paljon ohitte ettd ei sanota
suoraan et ma tuun keskustelemaan et ei oo rahaa, eli osataan keskustella
mut sit sanotaan et katsotaan sitten myéhemmin — -’

Erilaiset tasakorotukset ja takuuosat voivat muuttaa palkanosan alkuperaista merki-
tysta nimenomaan suorituksen palkitsijana. Esimerkiksi jos kaikki saavat saman prosentti-
korotuksen henkilokohtaiseen palkanosaan, voidaan tdllainen pditds kokea epéreiluna
hyvin suoriutuvia kohtaan. My®ds tilanne, jossa sopimus takaa kaikille tietyn suoritustason,
aiheuttaa sen, ettei koko suoritusarviointiasteikko ole kaytossa.

”— — paallimmainen ongelma, sithdn taa henkilokohtanen palkanosa, niin
siin on just se ongelma, ett&, yks on se, ettd uus tydntekija saa jo tullessaan
[tietyn prosenttim&arén], mikd on must aivan kasittdamatdnta. Ja sit siin on
se ongelma, ettd meilla ei kaytannossa ollenkaan kaytetd sité asteikon sité,
nollasta siihen [prosenttilukuun], et siel ei oo oikeestaan ketdén, ja mun
mielest se on aadrimmaisen tasapaistava.”

Kuten ty6n vaativuuden arviointiin perustuvan palkanosan kohdalla, myds tydsuorituksen
arviointiin perustuvan palkanosan kohdalla tuotiin esiin arvioijan vaikutus arviointitu-
lokseen®'. Tamin palkanosan kohdalla kokemuksissa korostui, ettd arviointitulos on riip-
puvainen esimiehestd ja jopa alaisen henkildsuhteista esimieheen. My0s esimiesten osaa-
mattomuuden koettiin heikentdvian suoritusarvioinnin oikeellisuutta.

”— — ja sit toisaalta véhan tulee sité ettd jos on saman esimiehen kanssa na-
pit vastakkain niin ei henkildkohtaset pisteet nouse vaikka s& suoriutuisit
kuinka hyvin, et tda on se puoli et miten siihen sitten pureutuu, ja se ettd ma
nakisin et tuossa henkilékohtasen puolen niita tekijoita mitd on niita pitais
sitten saada muutettua — —.”

Pyrkimystd maksaa paremmasta suoriutumisesta parempi palkka heikentid se, jos henki-
16st6 kokee, ettd jarjestelmé ei erottele hyvia ja huonoja suoriutujia. Jotkut haastatelta-
vat kritisoivat omien organisaatioidensa tyOsuorituksen arviointiin liittyvid asteikkoja,
kriteerejd ja ohjeistuksia. Esimerkiksi arviointiasteikon ylidpain koettiin siséltdvén vaati-
muksia, joita kukaan ei voi todellisuudessa saavuttaa. Tama taas johtaa siihen, ettd kaikki
ovat keskiméériisten suoriutujien luokassa.

”— — just et "ei tee koskaan virheitd’ ja “huolehtii...”, jossai siel o jossai koh-
taa et “huolehtii— — aina ty6turvallisuudesta ja toimii aina taloudellisesti ja
tehokkaasti’ ja et semmosii vahan niin kun sellasii ylijuttuja, mut ehka sil on
sit haluttu saada se semmonen ettd ne on siis todella siis ihan kympin tyyp-
pejé ettd jos niita vitosia annetaa.”

”Et tavallaan meilla on tas henkildkohtases palkanosas taa systeemi on siin
sellanen, et meilla ne, oikeasti ne huonot tydntekijat, ne ei erotu, taa jarjes-
telma ei pysty erottelemaan niitd semmosist keskiverroista, ja sit semmosii
keskivertoi ei pysty erotteleen hyvista ja hyvii ei huipuista. Et mun mielesta
pitéis olla semmonen jarjestelma, et ku me isketddn ne prosentit pdytdan ja

3% yrt. Elo ja muut (2009).
3! Vastaavia havaintoja ovat tehneet muun muassa Elo ja muut (2009).
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nimet perdan, niin me ndhaan heti, etta ketka on huiput, ketkd hyvat, ketka
keskiverrot ja ketk& huonot. Nyt meil on kaikki, jos kaikki on jotain 22 tai 17
prosenttia, niin eihdn kukaan, siis se on niin pieni ero, etté eihan kukaan, se
on niin turhauttavaa.”

Myos epdyhtendiset sdannot, jotka liittyvat tyosuorituksen arviointiin perustuvaan pal-
kanosaan, voidaan tulkita samapalkkaisuusperiaatetta muuntavana. Jotkut haastateltavat
kokivat, ettd arviointiohjeita tulkitaan eri tavoin eri yksikdissi tai ettd seuranta ei ole riitté-
vén hyvéi, jotta virheet nikyisivét. Jos sddnnGt ovat epéselvit, on tehtyja virheitd myds

vaikeampi korjata.

’Mul on semmonen mielikuva ettd [erdassa yksikossa] esimerkiks et siel on,
kaikki on vaha yli nelosen tyyppeja, et sinne tavallaan, et se on sitte niin hy-
vid tai jotenki — —.Et siin on eroja et miten annetaan niit pisteita eri puolilla
[organisaatiota]. Mut seki on vahan ettd onko niita ohjeistettu jotenki, eri
tavalla tai eri sanoilla, tai sitte siel on se joku [johtaja] tai joku paallikké on
kasittany sen eri tavalla, ettd nda on kyl vaha tdmmdsii. Ja sit jos jotku kir-
jalliset ohjeet ni sit neki on kirjotettu et jokainen sit lukee sen ja kasittaa sen
eri tavalla.”

’Se on véhan kylla kyseenalasta, sen jalkeen meil on palkkauksen tukiryh-
mat joka alueella et siella katsotaan suurin piirtein, ja sitten taa tilastoseu-
ranta mik& meilla tulee sitten palkkausjarjestelmaan, mut ei me varsinaisesti
semmonen ihan hyva tilastoseuranta et me pystyttdis sanomaan et hei tuolla
nyt on menny ihan poskelleen niin eihdan me pystytd pureutumaan siihen, ei
meill& oo mitddn mahdollisuutta sanoa etté pistakaa nytten uusiksi.”

Taulukko 4 kokoaa yhteen samapalkkaisuusperiaatetta vahvistavat ja muuntavat kokemuk-

set eri palkanosista.

Taulukko 4. Samapalkkaisuusperiaatetta vahvistavat ja muuntavat kokemukset

Vahvistaa samapalkkai-

suusperiaatetta aatetta

Muuntaa samapalkkaisuusperi-

Vaativammasta
tehtavasta mak-
setaan enemman

Vaativuusluokitus tekee
nakyvaksi sen, mité orga-
nisaation palkkausjarjes-
telma arvostaa.

Mittari mittaa sitd mita
pitaakin ja luo uskottavan
téiden hierarkian.

Palkka maéarittyy vaati-
vuusluokitusten, ei markki-
natilanteen mukaan.
Jarjestelma kannustaa
kehittymaan.

Lisaa kehittymispainetta ja
aiheuttaa kilpailua vaati-
vammista tehtavista.
Aikaisempi "jarjestys”
muuttuu vaativuusluokituk-
sen kayttdonoton myota.

Epéillaan jarjestelman toimi-
vuutta.

Jarjestelmaa manipuloidaan
(esim. tydhonottotilanteessa eri
palkanosia sovelletaan sen
mukaan, miten paljon henkilélle
halutaan maksaa).

Epéselvat sa&nnot ja prosessit
jarjestelmén kaytossa aiheutta-
vat epayhtenevaisyytta.
Vaativuuden arviointitulos riip-
puu arvioijasta.

Nimikkeet ohjaavat vaativuus-
luokitusta.

Vaativuusluokitus perustuu
téiden arvostukseen.
Jarjestelman kayttamisen si-
jaan soveltamistilanteessa
mennaan palkka edella, ajatel-
laan palkan kautta.

Paremmasta
suoriutumisesta
maksetaan
enemman

Suoritusarviointiin liittyvan
toimintamallin yhdenmu-
kaisuus ja jatkuvuus lis&a-
vat luotettavuutta.
Kehittyminen huomioidaan
aidosti suoritusarvioinnis-
sa, jossa my6s maaritel-
l1aan seuraavat kehittymis-
kohteet.

Jarjestelma reagoi aidosti
muutoksiin tydsuorituksissa.

Aito arviointi estetaan (esim.
rahan puutteeseen vedoten).
Tasakorotukset ja takuuosat
muuttavat palkanosan alkupe-
raista merkitystd nimenomaan
suorituksen palkitsijana.
Arviointitulos riippuu arvioijasta
ja henkildsuhteista esimieheen.
Jarjestelma ei erottele hyvia ja
huonoja suoriutujia.

S&annot ovat epayhtendiset.
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4.4  PALKANMUODOSTUS JA PALKKAEROT TAPAS-
ORGANISAATIOISSA

Téssd luvussa tarkastellaan sukupuolten palkkaeroa TAPAS-organisaatioissa. Palkka-
aineistot analysoitiin yhteensd yhdeksiltid organisaatiolta®®. Analyyseissd keskityttiin ku-

Aluksi tarkastellaan palkanmuodostusta kaikista TAPAS-organisaatioista yhdistetyssa
palkka-aineistossa. Tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitkd muuttujat selittdvit palkanvaihtelua?

2. Kuinka suuri prosentuaalinen palkkavaikutus on sukupuolella, henkiselld pado-
malla (ikd, tyokokemus, koulutus) ja tydskentelyorganisaatiolla?

3. Kuinka suuri osa sukupuolten palkkaerosta johtuu eroista miesten ja naisten omi-
naisuuksissa, kuten koulutuksessa ja tyokokemuksessa?

Tarkoituksena on ensin kuvata yleiselld tasolla palkanmuodostusta ottamatta kantaa organi-
saatiokohtaisiin eroihin. Téllainen yleisen tason tarkastelu on hyddyllisté toteuttaa, silld ndin
saadaan selville karkea sukupuolten vélinen palkkaero TAPAS-organisaatioissa, kuitenkin
niin, ettd kontrolloidaan idn, koulutuksen ja tyokokemuksen vaikutukset ansioihin. Lisdksi
tarkastellaan tydskentelyorganisaation vaikutusta palkkaan sekd sitd, liittyyko sukupuoli
merkitsevisti palkanmuodostukseen eri organisaatioissa. Palkanmuodostusta tutkitaan erilais-
ten palkkaregressioiden avulla. Ensimmaisissd analyyseissa ovat mukana ne organisaatiot,
joilta on saatavissa seuraavat tiedot: sukupuoli, sddnnéllinen kuukausiansio, ikd, tyosuhteen
kesto ja koulutusaste. Toisessa vaiheessa otetaan analyyseihin mukaan myds koulutusala-
muuttuja. Tamén jdlkeen arvioidaan palkanmuodostusta sukupuoli-, organisaatio-, iki- ja
koulutusmuuttujilla. Lopuksi muodostetaan nk. palkkahajotelma, jossa lasketaan, kuinka
monta prosenttia miesten ja naisten vélisestd palkkaerosta selittdvdt esimerkiksi miesten ja
naisten koulutusaste-erot.

4.4.1 Palkkaregressiot

Palkkaregressiossa selitetdén sdénnollisten kuukausiansioiden luonnollista logaritmia.

Ensimmadisessd vaiheessa haluttiin selvittda seuraavat asiat:
- Malli 1: Miten sukupuoli, ikd ja koulutusaste vaikuttavat sdénnollisiin ansioihin
TAPAS-organisaatioissa?

- Malli 2: Miten mallin 1 muuttujien liséksi tydsuhteen kesto vaikuttaa ansioihin?

- Malli 3: Vaikuttavatko iké ja koulutus ansioihin eri lailla naisilla ja miehilla?

- Malli 4: Miten tyontekijin koulutusala vaikuttaa ansioihin?
Edelld mainittujen palkkaregressioiden tulokset on koottu taulukkoon 5. Taulukossa
esitetyt desimaaliluvut ovat kyseisen ominaisuuden prosentuaalisia vaikutuksia
saannollisen tydajan ansioihin®. Taulukon sarakkeesta “malli 17 voidaan niin ollen tulkita,
ettd naisilla on 19 prosenttia pienemmit ansiot kuin miehilld, kun kontrolloidaan® i4n ja
koulutusasteen® vaikutus ansioihin. Kokonaisuudessaan malliin valitut muuttujat selittivt

> Osa TAPAS-organisaatioista jii analyysien ulkopuolelle joko sukupuolijakauman tai
aineistollisten puutteiden vuoksi.

33 Kaikki mallin muuttujat ovat nk. keskitetty, eli kun tulkitaan yksittéisti kerrointa, on
muut muuttujat asetettu keskiarvotasolle, ei nollaksi.

5% Kontrolloimisella tarkoitetaan sité, ettd iké ja koulutusaste on vakioitu keskiarvotasolle,
jolloin voidaan verrata naisia ja miehid, jotka ovat ominaisuuksiltaan samanlaisia ndiden
muuttujien osalta.

> Luokiteltu koulutusastemuuttuja on muutettu jatkuvaksi muuttujaksi.
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56 prosenttia sddnnollisten kuukausiansioiden vaihtelusta TAPAS-organisaatioiden
tyontekijoiden keskuudessa™.

Mallista 2 huomataan, ettd vaikka ién ja koulutuksen lisdksi kontrolloidaan myds
tyosuhteen keston vaikutus ansioihin, ovat naisten ansiot edelleen 17 prosenttia miesten
ansioita pienemmat. Lisdikdvuoden vaikutus ansioihin on korkeimmillaan neljén prosentin
luokkaa, ja lisdvuosi tydkokemusta nostaa ansioita prosentin verran.

Mallissa 3 (ja 4) mukana on myds nk. interaktio- eli yhteisvaikutusmuuttujat (“Nai-
nen*Ikd” ja ”Nainen*Koulutusaste”). Niiden tavoitteena on tarkastella sité, vaikuttaako lisé-
koulutus tai vanheneminen ansioihin eri lailla naisilla ja miehilld. Taulukosta voidaan havai-
ta, ettd luvut eivit poikkea tilastollisesti merkitsevésti nollasta. Néin tulokset osoittavat, ettd
koulutuksen vaikutus ansioihin ei muutu sukupuolen mukaan eiki néihin muuttujiin sisélly
mallin mukaan syrjinta.

Mallissa 4 kontrolloidaan liséksi koulutusalamuuttuja, joilloin naisten ansiot ovat 12
prosenttia miesten ansioita pienemmadt. Osa palkkaerosta johtuu siis siitd, ettd naiset ja
miehet ovat kouluttautuneet eri aloille. Kun tarkastellaan koulutusalan vaikutuksia
ansioihin, voidaan todeta, ettd humanistinen ja taidealan koulutus tuottaa 10 prosenttia
pienemmiit ansiot verrattuna keskiarvoon’’. Malliin 4 valitut muuttujan selittévit sdannol-
lisen tydajan ansioiden vaihtelusta 61 prosenttia.

Taulukko 5. Palkkaregressioiden tuloksia 1 (2)

Ominaisuus Malli 1 Malli 2 Malli 3 Malli 4
Vakiotermi 7,98%** 7,96%** 7,97%** 7,93 **
Nainen —0,19%**  —(,17***  —0,17%**  —(0,12%**
Henkinen padoma
Ika 0,04** 0,02** 0,04%** 0,02**
Ian kertyma —0,00%** —0,00%* —0,00%** —0,00%*
Koulutusaste 0,11%** 0,15%** 0,14*** 0,16%**
Tyosuhteen kesto 0,01%* 0,01%* 0,01%**
Tyosuhteen keston kertymé -0,00 -0,00 —0,01
Sukupuoli ja henkinen padoma
Nainen*Iki —0,00 —0,00
Nainen*Koulutusaste 0,01 0,01
Koulutusala
Palvelualan koulutus —0,06
Kasvatustiede ja opettajankoulutus —-0,14
Humanistinen ja taideala —0,10%**
Kauppa- ja yhteiskuntatieteellinen —-0,00
Luonnontieteellinen 0,10
Tekniikka 0,06
Maa- ja metsitalous 0,05
Terveys- ja sosiaaliala —-0,07
Mallin selitysaste 56 % 56 % 56 % 61 %
Havaintojen lukumaara 6 605 3298 6 605 3035
**%  tarkoittaa tilastollisesti merkitsevéd 0,1 prosentin virheriskilld ja ** viiden prosentin
virheriskilld

>® Virhetermit ovat klusterikorjattuja organisaatiotasolla.

>7 Keskitettyjen indikaattorien tapauksessa verrataan siis kutakin koulutusalaa niiden kes-
kiarvoon. Pois jatetty luokka on tissd tapauksessa “yleissivistava koulutus”, jolle laskettiin
erikseen beeta-estimaatti, joka on siis yhtd kuin mukana olevien luokkien summa kerrottu-
na —1:114. Tulokseksi saatiin § = 0,159 (p=0,011).
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Taulukossa 6 on esitetty kolmen regressiomallin tulokset, joissa kiytettiin muuttujina
tyoskentelyorganisaatiota, sukupuolta, ikdd ja koulutusta. TyOskentelyorganisaatioita on
14°®; kuntaorganisaatio k2 voidaan jakaa edelleen kolmeen tydskentelyorganisaatioon ja
kuntaorganisaatio k3 neljdin organisaatioon fyysisen toimipisteen ja toimialan mukaan.

Taulukon 6 regressiomalleilla haluttiin selvittdd seuraavat asiat:
- Malli I: Millainen vaikutus sukupuolella ja eri TAPAS-organisaatioilla on

sadnnollisen tydajan ansioihin?

- Malli 2: Miten mallin 1 muuttujien lisdksi ikd ja koulutusaste vaikuttavat
ansioihin?

- Malli 3: Vaihteleecko sukupuolten palkkaero merkitsevdasti TAPAS-
organisaatioittain? Onko joissain organisaatioissa erityisen suuri tai erityisen pieni
palkkakuilu?

Mallissa 1 (taulukko 6) sdénndllisen tydajan ansioita selitetddn ainoastaan sukupuolella ja
tyoskentelyorganisaatiolla. Tadssd mallissa naisten ansiot ovat noin 16 prosenttia miesten
ansioita pienemmadt. Tulos ei juuri poikkea taulukon 5 tuloksista: sukupuolten palkkakuilu ei
siis  johdu ainoastaan  eroista  tyOskentelyorganisaatioissa,  silld  huolimatta
tyoskentelyorganisaation kontrolloinnista, sukupuolen vaikutus ansioithin on sekid
tilastollisesti  merkitsevd ettd suuruudeltaan samaa luokkaa kuin edellisessi
regressioanalyysissé (taulukko 5).

Kun tarkastellaan organisaatiokohtaisia eroja (malli 1), ainoassa yksityisen sektorin
organisaatiossa pkl on 34 prosenttia suuremmat ansiot verrattuna aineiston keskiarvoon.
Kuntaorganisaatioissa k2 3 ja kl on puolestaan noin 25 prosenttia pienemmét ansiot
keskiarvoon ndhden. Eli keskiarvoon verrattuna ndmi organisaatiot erottuvat joko
korkeammalla tai matalammalla palkkatasolla. Tilastollisesti erittdin merkitseva
palkkavaikutus on kaikilla muilla organisaatioilla paitsi kuntaorganisaatioilla k2 2 jak3 4.
Mallin 1 muuttujat selittdvét sddnnollisten kuukausiansioiden vaihtelusta 30 prosenttia.

Mallissa 2 on mukana ikimuuttuja sekd koulutusastetta kuvaavat muuttujat’’. Iki
vaikuttaa ansioihin prosentin verran, koulutusasteiden vaikutukset ovat —18 prosenttia
(ylempi perusaste) ja +36 prosenttia (tutkijakoulutus) vélilli. Tami tarkoittaa, ettd
lisdvuosi ikdd kasvattaa ansioita noin prosentin, ja esimerkiksi tutkijankoulutus lisdd
ansioita 36 prosenttia keskiarvoon verrattuna. Mallin 2 muuttujat selittivdat palkan
vaihtelusta 64 prosenttia.

Mallissa 3 tarkastellaan sukupuolen ja organisaation yhteisvaikutusta ansioihin
muodostamalla interaktiomuuttujat. Halutaan siis selvittdd, onko jossain TAPAS-
organisaatiossa erityisesti huomattava sukupuolten palkkaero, kun kontrolloidaan ikd ja
koulutus. Kuten taulukosta 6 voidaan havaita, mallin 3 mukaan naisten ansiot ovat 13
prosenttia miesten ansioita pienemmait. Interaktiomuuttujien tulkinta voidaan ajatella
seuraavasti: termin organisaatio*nainen prosentuaalinen vaikutus kertoo sen, kuinka
paljon naissukupuolen vaikutus sddnnoéllisiin ansioihin (edelld mainittu -13 %) muuttuu,
kun tarkastelemme nimenomaista organisaatiota. Tulokset osoittavat, ettd organisaatioissa
k2 1, k3 2 vl ja ki3 sukupuolen vaikutus ansioihin eroaa merkitsevisti havaitusta -13
prosentista. Esimerkiksi kuntaorganisaatiossa k2 1 sukupuolten palkkaero on noin 9
prosenttia pienempi verrattuna edelld mainittuun 13 prosenttiin, kuntaorganisaatiossa k3 2
viisi prosenttia ja kirkko-organisaatiossa ki3 puolestaan 8 prosenttia pienempi. Néaissé

¥ Pois jétetylle organisaatiolle k2_1 on laskettu jilkeenpiin kerroin. Kaikki kertoimet ovat
siis suhteessa keskiarvoon, eivit pois jétettyyn luokkaan.

%% Koulutusasteista on tehty nk. indikaattorimuuttujia. Muuttujat on keskitetty, joten ker-
toimet ovat suhteessa keskiarvoon, eivét pois jatettyyn luokkaan.
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kolmessa organisaatiossa naisilla on pienemmaét ansiot kuin miehilld, mutta ero ei ole siis

niin suuri kuin 13 prosenttia. Sen sijaan valtio-organisaatiossa vl vaikutus on noin -6

prosenttia. Tdma tarkoittaa sité, ettd tdssd valtio-organisaatiossa sukupuolten palkkakuilu

on suurempi kuin 13 prosenttia.

Taulukko 6. Palkkaregressioiden tuloksia 2 (2)

Ominaisuus Malli 1 Malli 2 Malli 3
(sukupuoli ja (ika ja koulu- (yhteisvaikutus-
organisaatio) tus) muuttujat)

Vakiotermi 8,0475%** 8,0103*** 8,0122%**

Nainen —0,161*** —0,1301*** —0,1306***

Organisaatio

K2 1 0,089912%** —0,01532 —-0,0413

K2 2 0,018 0,0771%** 0,0936**

K2 3 —0,2549%** —0,1612%** —0,1949%**

K3 1 0,1999%** 0,1933%** 0,165%**

K3 2 0,1478%** 0,0452%** 0,0115

K3 3 —0,0674*** 0,0055 —-0,002

K3 4 0,0515 0,0008 0,0043

K1 —0,255%** —0,1392%** —0,0128%**

Vi 0,0678%** 0,0379%** 0,0654%**

V2 —0,1941*** 0,0242%** 0,0205

V3 0,1107%** 0,0077 0,0225

Ki3 —0,1255%** —0,1255%** —0,1804%**

Ki2 —0,1662%** —0,1594%** —0,1885%**

Pkl 0,3368*** 0,175%** 0,229 ***

Ika ja koulutusaste

Tka 0,01 %** 0,01%**

Ylempi perusaste -0,1809%** —0,1749%**

Keskiaste -0,1665%** —0,1645%**

Alin korkea-aste -0,0911%** —0,0874%**

Alempi korkeakouluaste 0,0393*** 0,0369%***

Ylempi korkeakouluaste 0,2506%** 0,2482%**

Tutkijakouluaste 0,3613*** 0,3473%**

Sukupuoli ja organisaatio

K2 1xNainen 0,0912%**

K2 2xNainen —0,0369

K2 3xNainen 0,0306

K3 1xNainen 0,0628

K3 2xNainen 0,0513%*

K3 3xNainen 0,0103

K3 4xNainen —0,0132

K1xNainen -0,1326

V1xNainen —0,0583***

V2xNainen 0,002

V3xNainen —0,0441

Ki3xNainen 0,078%**

Ki2xNainen 0,0341

Pk1xNainen —0,0752

Havaintojen lukumaara 7 200 6 605 6 605

Mallin selitysaste 30,0 % 64,0 % 64,4 %

*** tarkoittaa tilastollisesti merkitsevdd 0,1 prosentin virheriskilld ja ** viiden prosentin

virheriskilld
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4.4.2 Oaxaca-hajotelmat

Seuraavaksi arvioidaan nk. Oaxaca-palkkahajotelmayhtld. Palkkahajotelman tavoitteena
on jakaa miesten ja naisten prosentuaalinen palkkaero ns. selittyvédn ja selittymattoméan
osaan. Selittyvi osa johtuu ominaisuuksien® eroista ja selittymiton taas kohtelun erosta eli
mahdollisesta syrjinndstd. Tutkimuksessa halutaan selvittdé, kuinka suuri osa miesten ja
naisten vilisestd palkkaerosta voidaan hyviksyttdvasti vdhentdd pois niiden muuttujien
sukupuolieroilla, jotka kuvaavat henkisen padoman (ikd, koulutus, tydkokemus) tasoa tai
kertyméd. Palkkaerot tyontekijoiden vélilld johtuvat muun muassa henkildkohtaisista
tuottavuuseroista. Koulutus, tydkokemus ja ikd vaikuttavat mahdollisesti kaikki tydvoiman
tuottavuuteen ja siten myods palkkaeroihin. Mikali miehilld ja naisilla on keskiméérin yhta
paljon henkistd pddomaa, se ei voi selittdd palkkaeroja. Kuitenkin voi olla, ettd henkisen
pddoman kertyminen tuottaa michille ja naisille erisuuruisen ansionlisdyksen, esimerkiksi
niin, ettd tyokokemuksesta maksetaan miehille enemmin palkkaa. Selvittimisen arvoista
on, kuinka suuri osa TAPAS-organisaatioiden yhdistetyistd palkkatilastoista lasketusta
palkkaerosta selittyy kaikilla kolmella henkisen pddoman mittarilla. Oaxaca-yhtéloissa
kdytetddn mukana my0s 14:48 organisaatiota kuvaavaa indikaattorimuuttujaa.
Palkkahajotelmat TAPAS-organisaatioiden palkka-aineistolla tuottavat kuvan 10 mukaisen
tuloksen.

Sukupuolten palkkakuilun (25.3 %) jakautuminen osiin

Koulutusaste;

Selittymaton osa; Selittyvd osa; 47.4 57.8

52,6

|
\Iké; 1.2

Tyokokemus; 0.7

Kuva 10. Sukupuolten palkkakuilun rakenne

5 Tillaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi koulutusaste, ki, tyokokemus ja tydskentely-
organisaatio.
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Sukupuolten ns. raaka palkkaero® TAPAS-organisaatioissa on 25,3 prosenttia.
Palkkahajotelmien avulla pystytddn selvittimddn, ettd tdstd palkkakuilusta miesten ja
naisten ominaisuuksien erolla voidaan selittdd 47,4 prosenttia eli 12 prosenttiyksikkoa
(selittyvda osa). Tamé tarkoittaa, ettd erot koulutusasteissa, tydskentelyorganisaatioissa,
idssd ja tyokokemuksessa vaikuttavat palkkakuilun muodostumiseen hieman alle puolet.
Tastd selittyvéstd osasta yli puolet koostuu koulutusaste-eroista (57,8 %) ja alle puolet
tyoskentelyorganisaatioeroista (40,3 %). Idn ja tydokokemuksen osuudet ovat hividvin
pienet, 1,2 prosenttia ja 0,7 prosenttia. Palkkakuilusta jda siis ndilld muuttujilla selittymatta
52,6 prosenttia, eli noin 13 prosenttiyksikkod. Selittymiton osa tarkoittaa sitd eroa, joka
syntyy ensinndkin siitd, etti ominaisuudet vaikuttavat eri lailla miesten ja naisten
ansioihin. Toiseksi ero syntyy siitd, ettd miesten ansiot ovat keskimdérin suuremmat, kun
tarkastellaan muilta ominaisuuksiltaan (ika, tyokokemus, koulutus,
tyoskentelyorganisaatio) keskiarvoisia tyontekijoitd. Selittyméton osa siis kattaa kohtelun
eron kautta mahdollisen syrjinndn sekd muut mittaamattomissa olevat erot esimerkiksi
persoonallisuudessa, ahkeruudessa, lahjakkuudessa tai vaikkapa tydehtosopimusalassa.
Huomioitavaa on, ettd tdssd tarkastelussa ei ole mukana muuttujaa, joka mittaisi
segregaatiota. (Mukana on kuitenkin organisaatiomuuttuja, joka mittaa segregaatiota
joltain osin; tosin organisaation sisillékin saattaa usein olla hyvin voimakas segregaatio.)
Téstd syystd selittymdton osa jad varsin suureksi, silld tavallisesti segregaatio selittda
palkkaeroa tilastollisesti eniten. Tédssé aineistossa my0s koulutusaste-erojen selittdva osuus
on verrattain suuri. Analyysi kuitenkin kertoo sen, etti TAPAS-aineiston sukupuolten
palkkaerosta yli puolet johtuu jostain muusta kuin siitd, ettd miestyontekijdt olisivat
koulututetumpia, kokeneempia tai vanhempia tai etti he tyoskentelevét eri organisaatiossa
kuin naiset.

Edelld esitetyt analyysit osoittavat, ettd palkanvaihtelua TAPAS-organiaatioissa
selittdvdt padosin koulutuserot, tydskentelyorganisaatio ja sukupuoli. Myos ikd ja
tyokokemus selittdvdt palkanvaihtelua, mutta ne vaikuttavat suhteessa vdhemmén.
Sukupuolen palkkavaikutus vaihtelee (mallista riippuen) 12—19 prosenttia, eli naisten
ansiot ovat miesten ansioita 12—19 prosenttia pienemmait. Koko TAPAS-aineistossa
naisilla on miehid 19 prosenttia pienemmit ansiot, kun tarkastellaan koulutukseltaan ja
idltddn samanlaisia, keskiarvotasolla olevia naisia ja miehid. Kun kontrolloidaan liséksi
tyosuhteen keston vaikutus ansioihin, naisten ansiot jddvdt edellen 17 prosenttia
pienemmiksi kuin miesten ansiot. Kun liséksi kontrolloidaan koulutusala, palkkaero on 12
prosenttia miesten hyvéksi. Mallissa, jossa kontrolloitiin ikd, koulutus ja
tyoskentelyorganisaatio, palkkaero on 13 prosenttia miesten hyviksi. Palkkahajotelman
tulosten mukaan sukupuolten palkkaerosta selittyy hieman alle puolet muuttujilla, jotka
kuvaavat henkistd pddomaa ja tyOskentelyorganisaatiota. Nidin ollen selittymétonta
sukupuolten palkkakuilua TAPAS-organisaatiossa on noin 13 prosenttia.

6! Laskennallinen palkkaero koko aineistossa, ilman ettd mitééin muuttujia kontrolloitiin.
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5 MITEN PALKKAUSJARJESTELMAT
EROAVAT SEKTOREIDEN JA
ORGANISAATIOIDEN VALILLA?

Sopimusalojen erilainen tyomarkkinahistoria on eriyttdnyt myos palkkausjérjestelmien
kehityksen, rakenteet, tavoitteet ja toimintakulttuurit. Erilaisuutta on toisaalta myds alojen
sisélld. Valtiosektorin ja kirkon sopimusalojen palkkausjérjestelmét poikkeavat olennaises-
ti muista sopimusaloista siten, ettd ne uudistivat kokonaisten sektorien palkkausjirjestel-
mét tydmarkkinajérjestdjen ohjauksessa melko lyhyen ajanjakson aikana 2000-luvulla.
Valtiosektori poisti vuosikymmenid voimassa olleen palkkaluokka- ja ikalisdkulttuurin
lahes kokonaan. Tilalle otettiin analyyttinen tyon vaativuuden arviointi ja henkilokohtaisen
tydsuorituksen arviointi. Uudistuksen ensisijaisena tavoitteena oli Valtion tydmarkkinalai-
toksen palkkapoliittisen ohjelman mukaan tukea valtion organisaatioiden tuloksellista
toimintaa ja johtamista. Ohjelman periaatteena oli myds kannustava, oikeudenmukainen ja
samanarvoinen palkkaus. Laitokset, virastot ja ministeriot valitsivat itse omat kriteerinsa,
joita kéyttia tyon vaativuuden ja tyOsuorituksen arvioinnissa. Tydyhteisoissd valitut vaati-
vuuskriteerit koskivat tydyhteiséjen koko henkilokuntaa, muutamia poikkeuksia lukuun
ottamatta®. Valtion organisaatiot kiyttivit uudistuksessaan hyodyksi paljon ulkoista palk-
kausteknistd asiantuntemusta. Sen seurauksena kédyttoon otettiin useita konsulttien tarjo-
amia palkkausjirjestelmi.® Uudistus tehtiin Valtiotyonantajan ja palkansaajien padsopija-
jirjestojen yhteistyond.**

TAPAS-hankkeessa mukana olleiden valtio-organisaatioiden palkkausjarjestelmét
poikkesivat seka toisistaan ettd myds osittain valtion sektorin yleisestd kulttuurista. Puolus-
tushallinnolle oli tunnusomaista, ettd palkkausjérjestelmié oli samassakin organisaatiossa
useita. Jarjestelmien rajat muodostuivat palkansaajapuolen jarjestdytymisen mukaan.
Muissa organisaatioissa oli koko henkilokuntaa koskevat palkkausjérjestelmét. Ne osoit-
tautuivat kuitenkin siind médirin monimutkaisiksi ja vaikeaselkoisiksi, ettd organisaatiot
olivat kehittdneet jarjestelmien tulkintaa helpottavat sdannostot eli soveltamisohjeet. Sddn-
nostot olivat johtaneet puolestaan siihen, ettd jarjestelmét alkoivat eldd omaa eldméénsa ja
niiden alkuperdinen periaate jdi véhitellen taka-alalle. Néissd organisaatioissa palkkaan
alkoi véhitellen vaikuttaa kdytdnnossd nimikehierarkia, ei varsinainen tyon vaativuuden
arviointi.

Valtiosektorilla suoriutumisen merkitys palkkauksessa vaihtelee organisaatioittain, mut-
ta melko usein on péddytty siihen, ettd tydsuorituksella voi korottaa palkkaansa enintédén
50 prosenttia tehtivikohtaisesta minimipalkasta®. TAPAS-hankkeen organisaatioissa
havaittiin, ettei suorituksen arviointi ohjannut rahan jakamista, kuten olisi odottanut, vaan
pikemminkin kéytettdvissd oleva raha vaikutti usein suorituksen arviointiin. Organisaati-
oissa jaettiin suorituksen arviointiin kdytettivid pistemiérid tai kdytettdvisséd olevaa rahaa
esimerkiksi yksikoittdin, tai henkilokohtainen palkanosa méiriteltiin markkinaperusteisesti
ilman selvaa linkkid tydsuorituksen arviointiin.

Kirkkosektorilla uudistettiin vaativuuden arviointijirjestelma yhtendisin valtakunnalli-
sin kriteerein. Kriteerien tarkempi tulkinta on jitetty seurakuntien tyonantajille, mutta

52 Pois lukien ylin johto.

83 Ks. esim. VTML:n tutkimusyksikon selvitys valtionhallinnon palkkausjirjestelmisti
2.1.2007.

64 Lisad valtionhallinnon palkkausjarjestelmauudistuksesta muun muassa Valtiontalouden
tarkastusvirasto (2002) ja Kannustavaan palkkaukseen (1996).

65 VTML:n tutkimusyksikén selvitys valtionhallinnon palkkausjarjestelmistd 2.1.2007.
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Kirkon tydmarkkinalaitos antaa niille tarvittaessa neuvoja ja tulkintoja. Evankelisluterilai-
sen kirkon tapauksessa vaativuuden arviointijarjestelma ei ole tarkasti ajatellen analyytti-
nen vaan yleismédritelmiin perustuva, mutta eri vaativuustasoille pdadytddn, kun tietyt
vaativuuskriteerit esiintyvét tehtévissd hallitsevina. Kokemusvuosilisdjérjestelmé kirkon
piirissd on sdilytetty, ilmeisesti varman palkkakehityksen takaajana. Tosin kokemuslisdn
merkitys palkkauksessa on selvisti vihentynyt. Kirkoilla on kéytdssd myds tydsuorituk-
seen perustuva palkanosa, vaikkakin sen kdyttdminen on evankelisluterilaisen kirkon pii-
rissd vapaaehtoista. Néin tydssd suoriutumisen merkitys voi olla enintdén 10 prosenttia
tehtdvakohtaisesta palkasta. Ortodoksisen kirkkokunnan sopimuksessa on osapuolia sitova,
enintééin 35 prosentin palkkavaikutus.®

TAPAS-hankkeessa mukana olevissa seurakunnissa oli pyrkimys tyon vaativuuden tar-
kasteluun, mutta kdytdnnon tulkinnat olivat johtaneet jossain mairin “nimikeperusteiseen”
jérjestelmaan.

Yksityisen sektorin palkkausjarjestelmét on rakennettu useimmiten kunkin alan ammat-
tiliiton ja tyOnantajaliiton vélisend yhteistyond. Sen vuoksi eri jarjestelmid lienee toistasa-
taa. Monet jérjestelmét ovat valtakunnallisia, ne siis ldpdisevit valtakunnallisesti kokonai-
sen sopimusalan. Joissakin suurehkoissa yrityksissé tehdddn sopimuksia myds paikallisesti.
Yksityisen sektorin sopimusrakenteista johtuen on kuitenkin tavallista, ettd yhden keskiko-
koisen yrityksen sisdlld noudatetaan SAK:laisten, STTK:laisten ja mahdollisesti myos
akavalaisten palkkausjarjestelmid. Palkkausjarjestelmiin liittyva kehittdmistyo yksityiselld
sektorilla on pitkd ja my6s syklinen, jolloin siind on aktiivisia ja passiivisia vaiheita.

TAPAS-hankkeen pk-yrityksissé palkkausjérjestelmien dokumentointi osoittautui puut-
teelliseksi, mika heikensi jarjestelmien lapindkyvyyttd. Joissakin organisaatioissa tyosuori-
tusta kéytettiin yhtend palkanosana, mutta mitdén selkeitd toimintaperiaatteita ei ollut siité,
millé tavoin suoriutuminen vaikutti palkkaan.

Kuntasektorissa tavoiteltiin 1990-luvulla kaikille palkansaajille yhteistd palkkausjérjes-
telmdd. Uudistuksessa kdytetty analyyttinen malli oli tarkoitus alun perin ulottaa kaikkiin
kuntasektorin tehtdviin. Mallin 1dht6kohtana oli, ettd oikeudenmukaisen palkkauksen tulee
perustua tyon vaativuuteen, tyokokemukseen, henkildkohtaiseen tulokseen ja tydyksikon
tuloksellisuuteen. Yhteinen palkkausjérjestelméhanke kuitenkin kaatui jérjestdjen ja tyo-
markkinalaitoksen sisdisiin ristiriitoihin vuosikymmenen lopulla. Erilaiset ndkemykset
tulivat esiin jo vuonna 1995, jolloin miesvaltaiseen Teknisen henkildston virka- ja tyoehto-
sopimukseen (TS) sisdllytettiin oma, teknistd henkilostod koskeva palkkausjirjestelma.
Taté perusteltiin silld, ettd teknisten toimien vaativuuskriteerit poikkesivat muiden kunnal-
listen tdiden kriteereistd siind médrin, ettei niitd voinut verrata toisiinsa. Kunta-alan nais-
valtaiseen yleiseen virka- ja tydehtosopimukseen (KVTES) saatiin pddsopijajirjestdjen
hyvéksymat valtakunnalliset vaativuuskriteerit vuonna 2001. Vaativuuden arviointijarjes-
telmén kehittdminen kriteerien mukaan jétettiin kuntien ja kuntayhtymien tehtévéksi. Vaa-
tivauden arvioinnissa suositellaan KVTES:n mukaan noudatettavaksi ns. kokonaisarvioin-
tia. Liséksi arviointi tehddén kunkin ammattiryhmén hinnoittelualueen rajoissa, joka méaa-
ritetddn tyomarkkinaneuvotteluissa tapahtuneen sopimustoiminnan perusteella, ei siis var-
sinaisen vaativuuden arvioinnin perusteella. Kuntasektori on pyrkinyt uudistamaan palk-
kausjdrjestelmidéin myds muulla tavoin: kalleusluokat ovat poistuneet KVTES:n ja TS:n
madrdyksistd. Myos kokemusvuosilisin merkitystd on karsittu. Tilalle on tullut mahdolli-

suus maksaa euromériistd henkilokohtaista palkanlisad ja tulospalkkioita.’”

% Suomen evankelisluterilaisen kirkon palkkausjirjestelmauudistus on kuvattu muun mu-
assa teoksessa Nylander, Haukola, Vartiainen & Jamsén (2008). Kuvaus ortodoksikirkon
palkkausjérjestelmastd 10ytyy Suomen ortodoksisen kirkon tydehtosopimuksesta.

S KVTES:n ja TS:n lisiksi kunnissa sovelletaan tyon vaativuuteen perustuvaa palkkausjar-
jestelmdd myos Ladkarisopimuksen (LS) sekd Opetushenkildston virka- ja tydehtosopi-
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TAPAS-hankkeen kuntaorganisaatioissa vaativuuden arviointimenettelyt vaihtelivat.
Tehtédvien vaativuutta (hinnoitteluryhmien rajoissa) tarkasteltiin hallintokunnittain, ei koko
kunnan tasolla. Selkeitd periaatteita tyosuorituksen arvioimiseksi ja sen yhdistimiseksi
palkkaan ei TAPAS-hankkeen kunnista [6ytynyt.

muksen (OVTES) piirissd. TAPAS-hankkeessa tutkijat eivit padsseet tutustumaan, miten
niité jarjestelmid sovelletaan kdytdnnossa.

6% Lisaa kuntasektorin palkkausjirjestelmauudistuksesta kirjassa Kuntatydnantajan palkka-
usopas (2004).
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6 PALKKAUSJARJESTELMISSA
KAYTETTAVIEN
ARVIOINTIMENETELMIEN
YHTALAISYYKSISTA JA EROISTA

Suomen tasa-arvolaki edellyttid, ettd saman tyOnantajan palveluksessa oleville tyonteki-
joille maksetaan samasta ja samanarvoisesta tydstd samaa palkkaa sukupuolesta riippumat-
ta. Tdma periaate kattaa myOs saman tyOnantajan palveluksessa olevat, mutta eri tydehto-
sopimusten piiriin kuuluvat tyontekijat. Tasa-arvovaltuutetun mukaan tyOnantajan tulee
vertailla, milld tavalla palkkausjérjestelmdt kohtelevat naisia ja miehid ja kohdellaanko
saman vaativuustason t0itd samalla tavalla silloinkin, kun palkat maéraytyvét eri tydehto-
sopimusten perusteella®.

Kéaytannossa sopimusrajat ylittdva vertailu on vaikeaa, silld eri tydehtosopimusten palk-
kausjérjestelmissd kéytettivit arviointikriteerit ja vaativuusryhmittelyt poikkeavat toisis-
taan. Samapalkkaisuustyéryhmén mukaan tyon vaativuuden maéirittdmisessd on kysymys
Kansainvilisen ty6jéarjeston ILO:n suosituksen mukaisten vaativuustekijoiden tarkemmasta
valinnasta ja painotuksista, arvostuksista, sopimisesta ja jarjestelmin soveltamisesta (Sel-
vitys samapalkkaisuutta edistivdn palkkausjirjestelmdhankkeen tarpeellisuudesta 2006).
Tyomarkkinakeskusjérjestdjen tyonarviointitydryhma on selvittdnyt eri alojen tdissé esiin-
tyvid vaatimuksia ja pddtynyt seuraavien vaativuustekijéiden olemassaoloon: osaaminen,
vastuu, kuormitus ja tyoolot (Tydnarviointityoryhmé 1994).

My6s tdmén tutkimuksen yhtend tavoitteena oli perehtyd organisaatioissa kéytdssé ole-
vien palkkausjérjestelmien arviointikriteereihin. Tutkimuskysymykset asetettiin seuraavas-
ti: Mité erilaiset arviointikriteerit tarkoittavat erilaisissa jarjestelmissa? Mité yhtéldisyyksia
ja eroja eri jarjestelmien kriteereissd on havaittavissa? Loytyyko eri tekijéiden tulkinnoista
yhteisid nimittdjia?

Analyysissid on mukana yhteensi 21 eri palkkausjrjestelméd 14 eri organisaatiosta’.
Tarkastelussa huomioidaan sekd tehtdvékohtaisen ettd henkilokohtaisen palkanosan méa-
rittelyssd kédytettdvét kriteerit.

Yleisesti voidaan todeta, ettd arviointikriteerien maaré vaihteli huomattavasti organisaa-
tioittain erityisesti tehtdvikohtaisen palkanosan kohdalla. Tehtdvin vaativuutta arvioitiin
vahimmilld4n kolmella kriteerilld ja enimmillaén 28 eri kriteerilld. Tydsuoritusta arvioitiin
useimmiten 3—4 kriteerilld, mutta mukana oli my0s jarjestelmd, jossa henkilokohtaisen
palkanosan médrittelyyn kédytettiin 16:tta eri kriteeria.

Useimmiten kriteerien runsaus selittyi silld, ettd varsinaiset padkriteerit oli jaettu ns.
alakriteereihin. Osassa ndistd jarjestelmistd kukin padkriteeri ja alakriteeri pisteytettiin
erikseen, osassa kokonaispistemédrd annettiin pédkriteerille alakriteereistd muodostuvan
kokonaisarvion mukaisesti.

Taulukossa 7 on esitetty esimerkki kahdesta erilaisesta vaativuuden arviointijirjestel-
maéstd, jotka poikkeavat toisistaan erityisesti kdytettdvien kriteerien maérassa.

% Vaikka tasa-arvolaissa ei ole médritelty siti, miten palkkakartoitus tulee tehd, on tasa-
arvovaltuutettu antanut suosituksen kartoituksen tarkemmasta sisallostd. Ks. esim.
http://www.tasa-arvo.fi/edistaminen/tyoelamassa/palkkakartoitus/keita_verrataan.

70 Kaikissa TAPAS-organisaatioissa ei ollut kiytdssd tyon vaativuuden ja tydsuorituksen
arviointiin perustuvaa palkkausjirjestelméd (jarjestelman kayttoonottoa suunniteltiin tai
valmisteltiin). Muutamassa organisaatiossa oli kdytdssd useampi jérjestelma eri sopi-
musaloille tai henkildstdryhmille.
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Taulukko 7. Esimerkki tehtdvan vaativuuden arviointijéarjestelmista

Organisaatiossa 1 kaytettavat tyon vaativuuden Organisaatiossa 2 kaytettavat

arviointikriteerit: tydn vaativuuden arviointikritee-
rit:

Osaaminen; ammattitiedot, tehtdvan edellytta-  Ty®dn vaatima oppimisaika

ma tietotaso, tehtavan edellyttdma oppimisai- Tyo6n vastuullisuus

ka, uuden tiedon kasittely. Tyo6olosuhteet

Ammattitaidot: kaden taidot, aistien ja kehon
osien samanaikainen kaytto, suullinen ilmaisu-
taito, kirjalliset taidot ja symbolien hallinta, on-
gelmien ratkaisu, toimintavapaus ja itsenai-
syys, tekniset taidot, organisointitaidot, vuoro-
vaikutustaidot, ihmissuhdetaidot.

Vastuu: Koulutus-, ohjaus- ja tyénopastusvas-
tuu, tehtdvan vastuu tydyksikon resursseista,
vastuu henkiléstdn tai toimialan johtamisesta,
vastuu tehtavajohtamisesta tai toiminen asian-
tuntijana, talousvastuu, vastuu materiaalista ja
laitteista, vastuu hyvinvoinnista ja turvallisuu-
desta, vastuu tietojen valittamisestd, maine- ja
yhteiskunnallinen vastuu.

Tyoolot ja kuormitus: olosuhdehaitat, vaarateki-
jat, henkinen kuormitus, fyysinen kuormitus.

Ensimmadisesséd esimerkissd (organisaatio 1) kriteerien runsaus johti siihen, ettd arviointi-
prosessi koettiin hankalaksi ja raskaaksi. Esille tuli myds epailys siitd, asettaako arviointi-
kriteerien valinta tai médrd eri henkilostoryhmét eriarvoiseen asemaan, silld mainitut kri-
teerit eivit kuvanneet tdssd organisaatioissa tehtdvien toiden todellista sisdltod. Kyseiset
tyontekijit toimivat erilaisissa tukitehtdvissd pédasiassa toimistossa. Ndin ollen kyseisissa
tehtdvissé toimivat henkildt eivét saa kovin paljon pisteitd esimerkiksi olosuhdehaitoista tai
tyOtehtévissd ndma tekijit korostuvat. Kaytdnndssd molemmat tehtdvit voivat olla yhtd
vaativia, kysymys on arviointitekijoiden méérittelemistd arvostuksista. Téstd nakokulmasta
katsottuna on erittdin tirkedd, ettd kdytettavit arviointikriteerit valitaan aina organisaatiois-
sa tehtdvien tdiden todellisten sisiltdjen perusteella.

My®os toinen esimerkkimme (organisaatio 2) ottaa kantaa kriteerien siséllon merkityk-
seen. Kyseisessd organisaatiossa oli kdytossd kolme tyon vaativuuden arviointitekijas,
joista yksi oli olosuhteet. Mainitsemassamme esimerkissd olosuhteita ei mééritelty sen
tarkemmin. Vaikka olosuhteille olisikin 10ydettdvissd mittareita (kuten tydn raskaus, yksi-
toikkoisuus, melu, 1dmpétila, likaisuus), on niiden kokeminen hyvin subjektiivista. Erityi-
sen merkittdvd huomio sukupuolten palkkatasa-arvon kannalta on se, ettd miehet ja naiset
kokevat vaativuustekijoiden olemassaolon tydssé osittain eri lailla (Tyonarviointitydryhma
1994). Tyomarkkinakeskusjérjestojen tyonarviointityoryhmin teettiman tutkimuksen’'
mukaan naisten toihin liittyi enemmén fyysistd kuormitusta kuin miesten toihin. Naisten
tyot olivat my0s henkiseltd kuormitukseltaan miesten toitd vaativampia, kun taas miesten
toihin liittyi enemmén vastuuta. Tai ndin ne ainakin koettiin: naiset kanavoivat vaativuu-
den fyysiseen ja henkiseen kuormittavuuteen, miehet puolestaan vastuuseen. Perinteiset
miesten ja naisten tyot ovat myds muuttuneet huomattavasti viimeisten vuosikymmenten
aikana ja tydolosuhteet ja kuormittavuus ilmenevét niissd eri tavoin kuin perinteisesti on
ymmairretty. Nykyisessd tyoeldmékontekstissa on mahdollista, ettd miehet hyotyvét arvi-
ointijarjestelmasti, jossa tydolosuhteet ovat yhteni arviointikriteerind’.

" Vuorinen, Rosengren, Uhmavaara, Koskensalmi, Peltoméki & Takala (1993).
2 Ks. esimerkiksi Koskinen (2009).
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Vaikka jarjestelméit poikkesivatkin toisistaan, oli kdytossa olevat arviointikriteerit mah-
dollista luokitella merkityksensd mukaan seuraavasti’*:

Ty6n vaativuuden arvioinnissa kéytetyt kriteerit voitiin jakaa seuraaviin luokkiin:
= tiedot, taidot ja perusosaaminen
= koulutus ja kokemus
= asema
= vastuu ja itsendisyys
= vuorovaikutusympéristo
= tiedonhallinta (tiedon uusiutuminen, tiedon soveltaminen)

= olosuhteet.

Tyosuorituksen arvioinnissa kéytetyt kriteerit voitiin jakaa seuraaviin luokkiin:
= ammatinhallinta tai perustehtidvastd suoriutuminen

= tyon tekemistd ja tyon tuloksia kuvaavat kriteerit (tuloksellisuus, tehokkuus, laatu,
huolellisuus, vastuuntunto, oma-aloitteisuus, luovuus)
= toiminta ty0yhteisdsséd/yhteistydtaidot/vuorovaikutustaidot

= kehittymiskyky tai -halu.

Kriteereissd oli havaittavissa organisaatio- ja sektorikohtaisia eroja. Esimerkiksi tyon vaa-
tivuuden arvioinnissa kéytettavistd kriteereistd voidaan todeta, ettd organisatorinen asema
sekd koulutus ja kokemus olivat kdytdssd pédasiallisesti vain sotilasorganisaatioissa ja
Kunnallisessa teknisen henkildston virka- ja tydehtosopimuksessa. Olosuhteet olivat puo-
lestaan kéytossd sotilasorganisaatioissa, Kunnallisessa teknisen henkildston virka- ja tyo-
ehtosopimuksessa sekd kahdessa pk-yrityksessd. Sen sijaan kaikissa TAPAS-
organisaatioissa oli kdytossé tehtidvissd vaadittavat tiedot, taidot tai perusosaaminen, vas-
tuu tai itsendisyys sekd vuorovaikutusympéristo. Vastaavia eroja ja samankaltaisuuksia oli
havaittavissa myo0s kriteereissd, joita kdytettiin tyosuorituksen arvioinnissa. Léhes kaikissa
organisaatiossa oli kdytdssd ammatinhallinta tai perustehtdvistd suoriutuminen sekd vuo-
rovaikutustaidot tai yhteistydtaidot. Niin ikddn 1dhes kaikissa organisaatioissa kaytettiin
ainakin jotakin tyon tekemisté tai tyon tuloksia kuvaavaa kriteerié, kuten tuloksellisuutta,
tehokkuutta, laatua, huolellisuutta, vastuuntuntoa, oma-aloitteisuutta ja luovuutta. Naista
luovuus ja oma-aloitteisuus olivat kdytdssd ainoastaan muutamassa kuntaorganisaatiossa.
Sen sijaan kehittymiskyky tai -halu oli kdytossd yllattdvén harvassa organisaatiossa, kun
otetaan huomioon, miten usein sen merkitystd korostettiin haastatteluissa tai tyopajakes-
kusteluissa.

My®os kriteerien selityksissd oli organisaatiokohtaisia eroja. Erityisen selvésti tdima tuli
esille siind, miten laajasti kriteereitd avattiin. Joissakin organisaatioissa kriteereja ei ollut
avattu lainkaan, joissakin kéytettiin ymparipyOredd selitystd ja joissakin organisaatioissa
kriteeri oli avattu esimerkinomaisin listoin. Seuraavassa taulukossa 8 on esitetty esimerkki
olosuhteet-kriteerin erilaisista avauksista.

™ Arviointikriteerien merkitykselld tarkoitetaan téssi sitd, mité nailld kriteerilld tarkoitet-
tiin eli mitattiin. Kunkin kriteerin merkitys (sisélt6) oli havaittavissa organisaatioiden toi-
mittamien kriteerien selitysten pohjalta.
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Taulukko 8. Esimerkki olosuhteet-kriteerin erilaisista avauksista

Ei avattu lainkaan Laaja avaus Esimerkkilistaus

Tyo6olosuhteet Olosuhteilla tarkoitetaan Tyobolosuhteilla tarkoitetaan
tyon suorittamiseen vaikut-  tydssa esiintyvia haittatekijoita,
tavia fyysisia ja psyykkisia kuten tyon raskaus, yksitoikkoi-
rasitustekijoita. suus, melu, lampétila, likaisuus.

Kriteerien avausten laajuudesta ja niiden vaikutuksesta jirjestelmén soveltamiseen tehtiin

seuraavia havaintoja:
=  Mikili kriteerid ei selitetd lainkaan, on suhteellisen mahdotonta tietdd, mita arvi-

oida.

= Mikadli kriteerit avataan laajasti ja ympéripydredsti, on tirkeda ettd kaytettava ar-
viointiviline ja tehtdvdankuvaus kohtaavat toisensa arvioinnissa kiytettdvien maé-
ritelmien ja tehtdvin siséllon kuvauksen osalta. Tdméa onnistuu, mikéli valittua ar-
viointimenetelmdé kéytetddn aidosti ja tehtdvinkuvaukset ovat ajan tasalla. Kay-
tdnnossd tdma osoittautui toimivimmaksi tavaksi, mutta valitettavan harvassa or-
ganisaatiossa jéirjestelmaa sovellettiin ndin tarkasti.

= Mikéli kriteerin selityksessd kéytetddn esimerkinomaisia listauksia, johti se
useimmiten siihen, ettd mitddn muita tekijoitd ei huomioitu. Téllaisissa tapauksis-
sa oli yleistd, ettd arviointitilanteessa ei havaittu tehtévén siséllon kokonaisuutta.
Esimerkkilistausten kéayttd edellyttdd sitd, ettd kaikissa toisséd esiintyvit tekijét tu-
levat luetelluiksi ja ettd yhdenkédn tehtdvan sisaltdmat tekijdt eivét painotu toisen
tehtdvén kustannuksella. Kdytdnnossa tdméa néyttdisi olevan vaikeaa tai jopa mah-
dotonta.

Muista kriteereistd poiketen tehtévésséd vaadittavia tietoja, taitoja tai perusosaamista kuvat-
tiin hyvin yksiselitteisesti. Kriteeri oli avattu selkedsti ja ldhes poikkeuksetta samoin sana-
valinnoin: "Tehtdvén edellyttimit tiedot ja taidot.” Tdmi onkin hyva esimerkki siitd, ettd
laajahko, ymparipydred kriteerin avaus riittdd tyon vaativuuden arviointiin, mikéli tehtd-
vankuvaukset ovat kunnossa ja ajan tasalla.

Ne kriteerit, joita TAPAS-organisaatioissa kiytettiin yleisimmin tehtivien vaativuuden
arvioinnissa, eivét siis vastanneet tdysin tyomarkkinakeskusjérjestéjen tydnarviointiryh-
maén vuonna 1993 esittdmid vaativuusilmiditd (osaaminen, kuormitus, vastuu ja tydolot),
vaikka perusta olikin monilta osin sama. Toki tima on varsin luonnollista, kun otetaan
huomioon, miten paljon tydtehtdvit ja niiden tekijélleen asettamat vaatimukset ovat muut-
tuneet viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana. Liséksi on huomattava, ettd téssd esi-
tetyssd listauksessa on mukana myds sellaisia kriteereitd, jotka eivét itsessdén kerro tyon
sisdlloistd, tavoitteista ja haasteista. Téllaisina voidaan pitdd esimerkiksi koulutusta, koke-
musta ja asemaa. Naitd kriteereitd kdytetddn usein tyon vaativuuden arvioinnissa, mutta
niistd puuttuu suora yhteys ty6hon. Tutkimuksen tavoitteena olikin tuoda esille kaikki ne
arviointikriteerit, joita TAPAS-organisaatioissa kdytettiin, ottamatta kantaa siithen, miten
hyvin ne todellisuudessa kuvaavat tyon vaativuutta tai tydssd suoriutumista.
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7 MITEN TASA-ARVONAKOKULMA ON
OTETTU HUOMIOON
PALKKAUSJARJESTELMIEN
KEHITTAMISTYOSSA?

Kehittdmisvaiheen tydpajatyoskentelyissd tutkijoiden tehtdvané oli ohjata toimintaa siten,
ettd kehittdmistoiminta johti tasa-arvoisempaan, kannustavampaan ja oikeudenmukaisem-
paan palkkausjérjestelmdin — TAPAS-hankkeen tavoitteiden mukaisesti. Kehittdmisvai-
heen aikana 14 organisaatiossa tehtiin raitéloityd kehittdmistyotd. Neljin organisaation
kanssa tehtiin verkostomaista kehittdmistyota. Alkukartoitusraporttien ja yhteisten keskus-
telujen tuloksena 18 organisaation kehittdmisty6t jakautuivat seuraaviin teemoihin:

=  ty0n vaativuuden arvioinnin kehittdminen

= henkilokohtaisen palkanosan, tydstd suoriutumisen arvioinnin kehittdminen

= dokumentoinnin, yhteisten toimintatapojen luominen, palkkastrategian luominen

(myos verkostotyond) ja/tai suunnitelmien laatiminen

=  koulutuspaketin laatiminen.

Teemat luokiteltiin alla esitettyyn taulukkoon vaikuttavuusjérjestyksessd. Tutkimuksien
mukaan tasa-arvoisen palkkausjirjestelmidn ndhdddn vahvimmin perustuvan vaativuuden
arvioinnille (katso luvut 1 ja 2), joten TAPAS-hankkeessa oli tavoitteena kehittdd mahdol-
lisimman monessa organisaatiossa nimenomaan vaativuuden arviointia.

Taulukointi rakennettiin siten, ettd vaativuuden arvioinnin kehittdmisella katsottiin olevan
suurin suora vaikutus palkkausjirjestelmén tasa-arvoisuuteen. Seuraavaksi eniten suoraa vaiku-
tusta néhtiin olevan suoriutumisen arvioinnilla. Vélillistd vaikutusta sen sijaan on havaittavissa
erilaisilla dokumentoinneilla, yhteisten toimintatapojen luomisella, strategioilla ja suunnitelmil-
la. Vaikutuksiltaan vihéisimméksi néhtiin téssd hankkeessa erilaiset koulutukset. Tasa-arvoon
vaikuttamattomana katsottiin luonnollisesti se, ettei tehty minkaénlaista kehittdmistyota.

Taulukko 9. Ehdotettu ja toteutettu kehittamistyd organisaatioittain

Kehittdmi- Tyonvaati- Tyosuorituk-  Dokumentointi, Koulutus Ei tehty
sen koh- vuuden sen arvioin- yhteisten toi- mitaan
teet: arvioinnin nin / henkild-  mintatapojen
kehittamista kohtaisen luominen,
palkanosan palkkastrategia
kehittamista  tai suunnitel-
mat
Tutkijoiden v1, v2, v3, v2, kil, ki2, v2, ki1, ki2, ki3, k3, ki1,
ehdotus: k1, k2, k4, ki3 pk4, pkb, pk6,  ki2, ki3
k5, pkl pk7
Organi- pkl, k4, k1 k1, k2, vl, v2, kil, ki2, ki3, k3 v3
saation ki1, ki2, ki3 pk4, pk5, pké,
ehdotus: pk7
Lopputu- pkl k1, k5, v1, v2, ki1, ki2, k2, k3, k4, pk4,
los: ki1, ki2, ki3, pk2, pk3, pk5,  ki2 v3
pk3 pk6, pk7
Suuri suora vaikutus tasa-arvoon ------ ->Pieni tai vahainen suora vaikutus tasa-
arvoon

Y114 olevan luokittelun pohjalta muodostettiin ryhmié, joiden toimintaa analysoidaan seu-

raavassa tarkemmin.
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Ryhmud 1: Kehitetddn tyon vaativuuden arviointia

Tutkijat ehdottivat kahdeksalle organisaatiolle, ettd ne kehittiisivat tyon vaativuuden arvi-
ointia. Alkukartoitusraporteista ja alkukartoitustyopajoista saadun tiedon mukaan tutkijat
katsoivat, ettd realistisia kehittimismahdollisuuksia oli kaikilla kolmella valtiosektorin
organisaatiolla, ldhes kaikilla kuntaorganisaatioilla sekéd ainakin yhdelld pk-yrityksella.
Organisaatioista kolme suhtautui mydnteisesti tutkijoiden ehdotukseen.

Kuten taulukosta on havaittavissa, lopulta vaativuuden arviointia kehitettiin yhdessé or-
ganisaatiossa. Télld pk-yritykselld ei ollut entuudestaan lainkaan kéytossd vaativuuden
arviointia, joten jarjestelmin rakentaminen aloitettiin sen kanssa alkutekijoistd. Yhteistyon
aikana organisaatiossa tydstettiin mallitehtdvankuvaukset sekd arviointijérjestelméa (organi-
saation tdiden sisdllosté lahtevit arviointikriteerit ja tdiden vaativuuseroja kuvaava arvioin-
tiasteikko). Lisdksi mallitehtdvankuvausten pohjalta tyostettiin yksildlliset tehtdvankuva-
ukset ja tehtdvit pantiin ndiden pohjalta vaativuuden mukaiseen jérjestykseen. Tétd loppu-
raporttia kirjoitettaecssa organisaatiossa on arvioitu alustavasti tehtdvien vaativuutta, ja
lopullisesti tehtévét pannaan vaativuusjarjestykseen marraskuussa 2011.

Muilla tdmén ryhmén organisaatioilla oli erilaisia syitd siihen, miksi tyén vaativuuden
arviointia ei ldhdetty kehittdméén. Valtiosektorin organisaatioissa katsottiin, ettd vaativuu-
den arvioinnin kehittdminen oli liian hankalaa tai tydehtosopimuksen ei katsottu antavan
siihen mahdollisuuksia’. Kuntaorganisaatioista yksi oli vakavissaan ryhtymissi kehittéi-
méién vaativuuden arviointia. Aikapula kuitenkin pakotti tutkijat ja kehittdmistyoryhmélai-
set toteamaan, ettd on viisaampaa tehdd kunnolla — ty6jérjestyksessd ensin aloitettu — suo-
riutumisen arvioinnin kehittdmistyd kuin 1dhted kehittiméén molempia palkanosia ylimal-
kaisesti. Kaksi kuntaorganisaatiota totesi, ettd vaativuuden arviointia ei voi kehittdd sellai-
sessa muodossa kuin tutkijat tasa-arvon edistdmisen ndkdkulmasta sitd olisivat halunneet
TES-rajoitteiden takia. Yksi kuntaorganisaatio joutui jittdytymiadn pois hankkeesta jo
varhaisessa vaiheessa henkildvaihdosten takia. Néin ollen ne eivét pystyneet toteuttamaan
yhdessé sovittua vaativuuden arviointijarjestelmén kehittdmistyota.

Ryhmad 2: Kehitetddn henkilékohtaista palkanosaa ja arvioidaan tyéstd suoriu-
tumista

Alkukartoitusraportin pohjalta tutkijat ehdottivat neljélle organisaatiolle, ettd ne kehittdisi-
vét suoriutumisen arviointia. Tdmén liséksi kuusi organisaatiota ehdotti aihetta itse. Kehit-
tdmisvaiheen lopussa todettiin, ettd kehittimistyotd tehtiin yhteensd seitseméssi organisaa-
tiossa.

Ensimméinen kuntaorganisaatio toimi koko kehittdmisvuoden ajan erittdin aktiivisesti.
Tama organisaatio oli sama, jonka kanssa todettiin vaativuuden arvioinnin kehittdmisesta,
ettei aika riitd molempien palkanosien yhtdaikaiseen kehittdmiseen. Tdmén kunnan kehit-
tamistyoryhmé teki valtavasti toitd ja osallistui aktiivisesti koko kehittdmistyéryhmén
voimin myo0s verkostopdiviin. Ryhmé toimi ennakkoluulottomasti ja pyrki tietoisesti laa-
jentamaan osaamistaan palkkausasioissa. Ryhmén jdsenet olivat asettaneet tavoitteekseen
olla asiantuntijoita, jotka jatkossa pystyvit jakamaan palkkausjérjestelmiin liittyvéd osaa-
mistaan omassa organisaatiossaan. Merkittdvda tdmén organisaation kohdalla oli, ettd se ei
nihnyt tyoehtosopimuksia rajoittavina, vaan katsoi voivansa kehittdd palkkausjarjestelmia
tyoehtosopimusten reunachtoja kunnioittaen”.

Toisen kuntaorganisaation tydpajatydskentelyissd havaittiin, ettd organisaation oli vai-
keata saada otetta yhteisen suoriutumisen arviointimatriisin rakentamisesta. TyOpajoissa

™ Yhdelld organisaatioista oli kiytossd puolustushallinnon palkkausjarjestelmé, johon
organisaatiolla itsellddn ei ollut suoria vaikutusmahdollisuuksia.

* Uusi suoriutumisenarviointijarjestelma pilotoidaan KVTES:n piirissd, minka jilkeen
jéarjestelmdd on tarkoitus ldhted laajentamaan hallitusti muille sopimusaloille.
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keskustelut hajaantuivat erilaisiin suoriutumisen arvioinnin ympdarilld oleviin ilmidihin,
eikd kehittdmistyota saatu yhteisten tapaamisten aikana edistettyd tai valmiiksi.

Kolmas kuntaorganisaatio piti sopimusrajoitteita niin vahvoina, ettei yhteistd kehitta-
miskohdetta 16ydetty koko hankkeen aikana. Sovitusta suoriutumisen arvioinnin kehittdmi-
sestd liu’uttiin etsimdin ja muodostamaan yhteisid toimintatapoja. Lopulta paddyttiin
suunnittelemaan koulutusmateriaaleja ja jarjestimdén koulutusta.

Yksityisté sektoria edustavista organisaatioista vain yksi kehitti suoriutumisen arvioin-
tia. Tdmé organisaatio patti tehdd koko henkilostolle yhteisen arviointimatriisin®. Kehit-
tamistyoryhmd aloitti tyon tarkastelemalla sekd toimihenkildiden ettd muiden tyontekijoi-
den kriteereitd. Tarkastelun tuloksena huomattiin, ettd kaikkien tyontekijoiden arviointi-
matriisit ja arviointiprosessit ovat yhdistettdvissd. Organisaatiossa myos luotiin tarkka
suunnitelma, miten uusi yhdistetty suoriutumisen arviointijarjestelma otetaan kayttoon.

Kirkkosektorin organisaatioista evankelisluterilaisen kirkon palkkausjarjestelmauudis-
tus oli siind vaiheessa, ettd suoriutumisenarviointiin perustuva palkanosa oli ensimmaista
kertaa mahdollista ottaa kayttoon. TAPAS-hankkeessa oli ndiden organisaatioiden kohdal-
la varhaisesta vaiheesta asti selvdd, ettd kehittdmistyo kohdistuu suoriutumisen arviointiin.
Myo6s kolmannen kirkko-organisaation kehittdmistyd kytkeytyi lopulta suoriutumisen
arviointiin ja yhteisten pelisdéntdjen kirkastamiseen.

Suoriutumisen arviointijarjestelmien kehittdminen ei ollut ongelmatonta. Yhdessa kirk-
kosektorin organisaatioista oli jarjestelmd olemassa, mutta siitd puuttui kokonaan kriteeri-
en selitykset. Kehittdmistydssd haluttiin avata kriteereitd ja kirkastaa suoriutumisen arvi-
oinnin soveltamista. Toinen kirkkosektorin organisaatioista aloitti tydpajatydskentelyt
yksinkertaistamalla kehityskeskustelulomaketta. Tdmén tyon kautta paistiin kehittimédn
tydsuorituksen arviointijarjestelmid. Kyseisessd organisaatiossa ei hanketta aloitettaessa
ollut vield jarjestelmad kaytossd. Organisaatio oli tehnyt jonkin verran pohjaty6td, ja se oli
aloittanut jérjestelmén rakentamisen ennen yhteisten tyopajojen alkamista. Tutkijat kuiten-
kin pitivdt organisaation pohjachdotusta ongelmallisena tasa-arvon ja oikeudenmukaisuu-
den ndkdkulmasta ja ehdottivat toisenlaista l1dhestymisnédkdkulmaa koko aiheeseen. Orga-
nisaatio halusi pitdd kiinni tekemédstdan pohjatyostd, eivitkd tutkijat katsoneet voivansa
sitoutua kehittdméain jarjestelmid, joka heididn ndkokulmastaan pohjimmiltaan asetti arvi-
oitavat henkil6t eriarvoiseen asemaan. Tydpajatydskentelyd jatkettiin alkuperdisid suunni-
telmia muokaten loppuun saakka, mutta yhteistd ndkemysti ei saatu suoriutumisen arvioin-
tijarjestelmédn rakenteesta ja kriteerien tdismennyksistd. Kolmas kirkkosektorin organisaatio
kehitti tutkijoiden kanssa suoriutumisen arviointijérjestelmai siitd 1&htokohdasta, ettd kri-
teerit ja niiden tdsmennykset ovat samat kaikille organisaation jasenille. Kehittdmistyo
eteni hyvin, mutta lopussa alkoivat tdssékin organisaatiossa hankaluudet. Niin sanottu
homokohu’” puhutti organisaation tyontekijoitd, ja moni esitti huolestuneena, ettei suoriu-
tumisen arviointijirjestelmad tulisi lainkaan ottaa kayttoon, silld jasenpako aiheuttaisi
mullistuksia organisaation taloudessa. [lmapiiri ja mediahuomio keskusteluillasta kosketti-
vat tdmédn organisaation tyontekijoitd jopa niin paljon, ettd oltiin huolestuneita tydnantajan
maksukyvysté ja siitd, ettei uusi palkanosa vain vie varoja joltain tirkedimmaéksi katsotulta
toiminnalta organisaatiossa.

Valtiosektorin organisaatioista kehittdmistyotd tehtiin yhdesséd organisaatiossa siten, etti
tutkijoiden rooli jéi 1dhinnd neuvonantajiksi. Kehittdmistyotd ei varsinaisesti padsty teke-
médn, mutta kehittdmistyoryhmé perehtyi suoriutumisen arviointijarjestelmén uudistami-

7% Organisaatiossa oli aikaisemmin kaytossi omat arviointijérjestelmét toimihenkildille ja
muille tyontekijoille.

" YLEn lahettimin homoillan seurauksena ihmiset erosivat kirkosta protestina keskuste-
luohjelmassa esitetyille viitteille. Keskustelusta herdnnyt kritiikki kohdistui nakyvimmin
kirkkoon ja tuntui joissakin seurakunnissa ja seurakuntayhtymissa isonakin jasenkatona.
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seen. Tétd raporttia kirjoitettaessa organisaatiossa kdyddén neuvotteluita siitd, mihin suun-
taan jarjestelmad lahdetddn kehittimiédn seuraavan sopimuskauden aikana. Toisella valtio-
sektorin organisaatiolla, jolle ehdotettiin suoriutumisen arvioinnin kehittdmisté, oli melko
samankaltainen tilanne. Sen kanssa kehittdmistyOpajat suunnattiin suoraan tuottamaan
toimenpidesuunnitelma seuraavaa neuvottelukierrosta varten.

Ryhmd 3: Dokumentoidaan sekd luodaan yhteiset toimintatavat, palkkastrategia
ja suunnitelmat

Tama ryhma oli suurin. Osittain ryhmén koko johtuu siitd, ettd pienyritysverkosto asettuu
jo lahtokohdiltaan tdhén ryhmédin. Pienyritysverkoston neljén yrityksen kanssa oli sovittu,
ettd kehittdmistyd kohdistuu palkkastrategian luomiseen. Tutkijat nakivét, ettd dokumen-
tointia tarvitaan myds kirkkosektorin organisaatioissa sekéd ainakin yhdessé valtiosektorin
organisaatiossa. Nama organisaatiot olivat itsekin samaa mieltd tutkijoiden kanssa.

Pienyritysverkosto erosi hankkeen muista organisaatioista siten, ettd yrityksilla ei ole-
tettu olevan pitkélle vietyja palkkausjarjestelmia. Tyopajatydskentelyiden tarkoituksena
olikin luoda organisaatioille palkkastrategia ja ymmairrys oman yrityksen palkitsemisen
tilasta. Isoilla yrityksilld ja julkisen sektorin organisaatioilla palkkausjérjestelmét on yleen-
sé erittdin hyvin dokumentoitu, mutta pienilld pk-yrityksilla ei valttiméttd ole resursseja
toteuttaa edes esimerkiksi tasa-arvosuunnitelmien vaatimia dokumentointeja ja palkka-
analyysejé.

Pienyritysverkoston jasenistd kolme aloitti palkkastrategian tydstdmisen vauhdikkaasti,
mutta yksi organisaatio jéttdytyi jo varhaisessa vaiheessa pois tyOskentelysti. Syytd vetdy-
tymiselle ei tiedetd. Kolmen muun yrityksen kanssa tydpajoissa keskityttiin selkeyttdmédn
palkitsemisen kokonaisuutta, kuten valintojen tekemistd peruspalkkausjirjestelmin ja
muiden palkitsemisen tapojen vélilli. Yhdessd tyOpajassa  kisiteltiin  tasa-
arvosuunnitelmien laatimista ja ruodittiin palkkakartoitusten tuloksia organisaatioittain.
Kaikki hankkeen toimintaan osallistuneet yritykset saivat tydpajatydskentelyiden aikana ja
vélitehtdvien avulla selkeytettyd omaa palkkastrategiaansa ja nostettua esille oman organi-
saationsa kannalta keskeiset kehittimiskohteet.

Vaikka isoilla organisaatioilla on yleensa palkkausjérjestelmien dokumentointi kunnos-
sa, ndhtiin erityisesti kirkkosektorin tarvitsevan dokumentointia ja yhteisten toimintatapo-
jen luomista. Kirkkosektorin kahdessa organisaatiossa tarve selittyy luonnollisesti sillé,
ettd kokonainen uusi palkanosa oli vasta tulossa kdyttoon, joten sen dokumentointia oltiin
vasta luomassa.

Yhdessé pk-yrityksessd dokumentoinnin tarve havaittiin olennaiseksi jo senkin takia, et-
td palkkausjérjestelmin soveltamisperiaatteista tiesi silld hetkelld pelkdstdén toimitusjohta-
ja eikd mitddn kirjallisia dokumentteja ollut olemassa. Samassa yrityksessd kehitettiin
myods suoriutumisen arviointia, joten neljan tyOpajan aikana kyseisessd organisaatiossa
saatiin tehtyd varsin isoja asioita. Toisessa pk-yrityksessa tapahtui kesken hankkeen fuusio.
Muutostilanteen my6td keskeiset toimijat vaihtuivat eikd uusi johto katsonut mahdolliseksi
jatkaa hanketta niissd olosuhteissa. Tdmdn organisaation kohdalla kehittdmistyd loppui
olosuhteiden pakosta.

Ryhmid 4: Koulutetaan

Tahan ryhmdin kuuluivat tutkijoiden ehdotuksesta muun muassa kaikki kirkkosektorin
organisaatiot, juuri siitd syysti, ettd kehittdmistyon loogisena jatkumona olisi ollut hyvi
tuottaa koulutusmateriaalit. Aikapula kuitenkin rajoitti timén tyon tekemistd. Lopulta vain
yhden kirkkosektorin organisaation kanssa paéstiin sithen vaiheeseen, ettd pystyttiin kes-
kustelemaan tulevien koulutusten suuntaviivoista ja hahmottelemaan yhdessd koulutusten
aikataulut.
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Kaikista TAPAS-hankkeen organisaatioista vain yhdelle kuntaorganisaatiolle tutkijat
suosittelivat koulutuspaketin luomista ensisijaisena kehittdmistoimena, ja organisaatio itse
oli samoilla linjoilla. Tdmé& kuntaorganisaatio oli tehnyt paljon tyotd tasa-arvoisen palkka-
usjdrjestelmin kehittdmiseksi, ja silld hetkelld realistisinta oli tehdd seuraavaksi tasa-
arvopyrkimyksid tukeva koulutusmateriaali. Toisessa kuntaorganisaatiossa ajauduttiin
lopulta koulutuspaketin rakentamiseen muiden kehittdmissuunnitelmien kaatuessa, kuten
aikaisemmin ryhmén 2 kohdalla todettiin. Huomionarvoista on se, ettd ndiden kahden
organisaation toiminnalla oli selvé ero, vaikka lopputulos olikin sama.

Ryhmadi 5: Ei tehdd kehittdmistyotd

Tamén ryhmén organisaatiot eivit tehneet lainkaan kehittdmisty6td. Yksi ryhmén organi-
saatioista joutui jattdytymaan kehittimistyostd kokonaan, toinen organisaatio jatti tulemat-
ta sovittuihin tapaamisiin. Kolmas organisaatio piti kehittdmistyo6té tarpeettomana.

Yhteenveto. Miten tasa-arvondkdkulma on otettu huomioon palkkausjérjestelmien ke-
hittimistydssd? Tutkijat nostivat yhdessa organisaatioiden kanssa kehittimistyon kohteiksi
teemoja, jotka liittyvdt palkkausjérjestelmén rakenteisiin ja soveltamisprosesseihin. Tee-
mojen nihtiin olevan sellaisia, jotka itsessddn vaikuttavat tasa-arvoon: sen nikymiseen, sen
ymmairtdmiseen ja sen kokemiseen. Tutkijat katsoivat, ettd teemat itsessidén vaikuttavat
tasa-arvopyrkimyksiin eri tavoin ja ovat ndin myds vaikuttavuudeltaan eritasoisia. Hank-
keen kokonaistavoitteiden kannalta keskeisimmaksi ja vaikuttavimmaksi kehittamistyoksi
nihtiin vaativuuden arvioinnin kehittiminen, silld se méairittda yleisesti yksittdisen henki-
16n peruspalkasta valtaosan kaikissa tutkituissa organisaatioissa’®. Tdmé kehittimispyrki-
mys toteutui kuitenkin vain yhdessd pk-sektorin organisaatiossa. Toisena tirkednd kehit-
tdmisteemana néhtiin suoriutumisen arvioinnin kehittiminen. Suoriutumiseen perustuva
palkanosa on keskeinen osa uusia palkkausjérjestelmid, ja ndin my6s suoriutumisen arvi-
ointi on merkittdvéssi roolissa muodostamassa henkiloston kokemuksia tasa-arvoisesta ja
oikeudenmukaisesta kohtelusta. Suoriutumisen arviointia kehitettiin seitseméssi organisaa-
tiossa.

Kolmantena kehittdmisen teemana nihtiin dokumentointi, yhteisten toimintatapojen
luominen, palkkastrategia ja suunnitelmat. Tasa-arvondkokulmasta tarkasteltuna dokumen-
tointi ndyttdytyy tirkednd muun muassa palkkausjirjestelmén ldpindkyvyyden takaajana.
Teeman vaikuttavuuden voidaan kuitenkin katsoa tulevan vilillisesti, silld itse dokumentti
tai suunnitelma harvoin itsessddn tuottaa tasa-arvokokemuksia. Vaikutusten syntyminen
edellyttdd aina sitd, ettd dokumentit ja suunnitelmat kytketdén toimintaan. Pienyritysver-
koston toiminnan keskeisend ajatuksena oli selkeyttdd palkkauksen ja palkitsemisen koko-
naisuutta ja niin luoda mahdollisuuksia tulevalle kehittdmisty6lle. Monissa muissa organi-
saatioissa dokumentoitiin ja selkeytettiin pelisddnt6jd esimerkiksi samalla kun kehitettiin
suoriutumisen arviointia. Tasa-arvondkdkulmaa tuotiin esille myos niissad kahdessa organi-
saatiossa, joissa tehtiin toimintasuunnitelmia ja selvityksid seuraavaa sopimuskautta ja
sopimusneuvotteluita silmalld pitéen.

" Ks. tamin raportin luvut 1, 2 ja 5.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tasa-arvoa palkkaukseen -tutkimus- ja kehittimishankkeen taustalla oli tarve kehittdd tyon
vaativuuden sekd pétevyyden ja suoriutumisen arviointiin perustuvien palkkausjérjestelmi-
en toimivuutta ja vaikuttavuutta samapalkkaisuuden nékokulmasta. Lisdksi hankkeen ta-
voitteena oli tuottaa tietoa siitd, miten voidaan edistdd samapalkkaisuutta sekéd palkkauksen
oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta. Toiminnallisesti hankkeen painopiste oli palkka-
usjérjestelmien kehittdmisyhteistyOssd, jota tehtiin kohdeorganisaatioissa. Hankkeessa on
hyodynnetty kehittdmisyhteistyostd tehtyjd havaintoja sekd laaja-alaisesti myds muuta
aineistoa, kuten tutkimushaastatteluita, henkilostokyselyitd, organisaatioista keréttyja
palkka-aineistoja, tydehtosopimuksia sekd organisaatioiden omia dokumentteja. Téssd
luvussa esitellddn hankkeen keskeisimmit havainnot hankkeelle asetettujen tavoitteiden
nékokulmasta.

Samaa palkkaa samasta tai samanarvoisesta tyéstd

Samapalkkaisuusperiaatteella tarkoitetaan sitd, ettd miehille ja naisille tulee maksaa samaa
palkkaa samasta ja samanarvoisesta tyostd. TAPAS-hankkeen tulosten pohjalta néyttéisi
siltd, ettd monissa organisaatioissa ei ymmarretd tdysin samapalkkaisuusperiaatetta. Peri-
aatteen keskeinen sisélto on, ettd paitsi samasta tydstd myds samanarvoisesta mutta sisal-
161t&én erilaisesta tyosté tulisi maksaa yhté suurta palkkaa. Organisaatioiden arjessa peri-
aate ndyttdd typistyneen vain samaksi palkaksi samasta ty0std, jolloin samanarvoisuutta ei
pohdita laajemmin. Samassa tydssid saman tyonantajan palveluksessa on harvoin havaitta-
vissa huomattavia eroja miesten ja naisten palkoissa. Sen sijaan eroja saattaa 10ytya erilai-
sissa mutta samanarvoisissa tehtdvissd toimivien vélillad. Jos palkkavertailuja tehddén vain
ammattiryhmittdin ja sopimusaloittain, eriarvoisuus jdd usein havaitsematta. Miesten ja
naisten ammatillinen segregaatio organisaation sisilld taas on niin tavanomaista, ettd sitd
harvoin  kyseenalaistetaan. Myds useimmissa TAPAS-organisaatioidenkin  tasa-
arvosuunnitelmissa todetaan, etti miehet ja naiset toimivat eri tehtdvissd, mistd seuraa
erilaiset palkat. Tétd ei kuitenkaan useimmiten pideté asiana, johon pitdisi yrittad vaikuttaa.

Tyén vaativuuden arviointi mahdollisten yhtendisten vertailuperusteiden avulla
Samapalkkaisuusohjelman yksi keskeisimmistd tavoitteista on mahdollistaa tydn vaativuu-
den arviointi yhtendisten vertailuperusteiden avulla nykyistd laajemmin eri ammateissa ja
tehtdvissd. Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke edisti titd tavoitetta tarkastelemalla 1dhemmin
TAPAS-organisaatioiden palkkausjérjestelmissd kéytettdvia tyon vaativuuden arviointikri-
teereitd ja niiden siséltojd. Tehdyssé tarkastelussa havaittiin, ettd arviointikriteerit poikke-
sivat huomattavasti toisistaan erityisesti sen mukaan, kuinka paljon kriteereitd oli kéytossi
ja oliko niitd selitetty mitenkaén. Kriteerien sisélloistd ja tulkinnoista oli kuitenkin 16ydet-
tdvissd yhteisid nimittdjid jarjestelmien eroavaisuuksista huolimatta. Mahdollisista yhteisis-
td vertailuperusteista voidaan todeta, ettd jokaisessa TAPAS-organisaatiossa oli kiytossa
tyon vaativuuden arvioinnissa seuraavat kriteerit: perusosaaminen, vuorovaikutustaidot ja
vastuu. Néiden lisdksi jokaisessa jarjestelméssé oli kuitenkin vield muitakin arviointikritee-
reitd, jotka useimmiten liittyivét kyseisen ammattialan ominaispiirteisiin, kuten olosuhtei-
siin. Pelkdstddn ndiden havaintojen perusteella ei voi ottaa kantaa siithen, missd méérin on
mahdollista saada eri tehtéville yhtendiset arviointiperusteet yli organisaatio- tai sektorira-
jojen 7.

7 Tutkimuksessa selviteltiin toimeksiannon mukaisesti ainoastaan organisaatioissa kiytds-
sd olevia jarjestelmid, ei varsinaisesti eri jarjestelmien sopivuutta erilaisiin toihin.
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Sen sijaan organisaatiotasolla tulisi pyrkid yhtendisiin tyon vaativuuden arviointiperus-
teisiin, jotta voitaisiin varmistaa edes tasa-arvolain edellyttimé samapalkkaisuus. Hank-
keessa saadut kokemukset toivat esille sen, ettd usean jirjestelméin kéyttd saman tyonanta-
jan piirissé johtaa eri tehtévien ja henkildstoryhmien erilaiseen kohteluun ja ndin mahdolli-
seen syrjintddn. Tyon vaativuuden arviointiperusteiden yhtendistdminen edellyttdd kuiten-
kin yhteistd tahtoa, eikd ainakaan toistaiseksi tyomarkkinarealismi ole edistdnyt timén
suuntaista kehittdmista.

Samapalkkaisuuden edistdmistydssd painotetaan usein tydn vaativuuteen perustuvan
palkanosan merkitysta®’. Tdméd on varsin luonnollista, silld tyypillisesti suomalaisessa
palkkarakenteessa tehtévikohtainen palkanosa muodostaa huomattavan osan tyontekijéan
peruspalkasta. On kuitenkin hyvd muistaa, ettd samapalkkaisuusperiaate pitdd sisdllddn
my0s samanarvoisen tydsuorituksen. Toisin sanoen paremmasta patevyydestd ja tyGsuori-
tuksesta tulee maksaa enemmén palkkaa kuin vdhdisemmaistd. Mikéli tyosuoritukseen
perustuva palkanosa on jdsentyméton, muodostaa se omalta osaltaan tasa-arvoriskin. Tasta
syystd Tasa-arvoa palkkaukseen -hankkeessa on kiinnitetty huomiota myos henkilokohtai-
sen palkanosan kehittdmiseen.

Uudet palkkausjdrjestelmdit ja tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja kannustavuus

Jo raportin johdannossa tuotiin esiin uusiin palkkausjérjestelmiin liitettdvien méaireiden
problemaattisuus. Uusia palkkausjarjestelmid kuvaillaan usein tasa-arvoisiksi, oikeuden-
mukaisiksi ja kannustaviksi. Hankkeen aikana tehdyt havainnot kuitenkin osoittavat, etti
todellisuudessa palkkausjarjestelmien vélilld ja erityisesti niiden soveltamisessa on suurta
vaihtelua eikd voida automaattisesti, ilman ldhempéé tarkastelua, olettaa niiden olevan
mitédn edelld mainituista.

Palkkausjérjestelmid sovellettaessa tasa-arvo liitetddn usein oikeudenmukaisuuden ki-
sitteeseen. Hankkeessa tehdyt henkilostokyselyt toivat kuitenkin esille néihin késitteisiin
liittyvit erot kokemusten kautta. Ehka hieman yllédttdenkin kysymyksiin palkkauksen tasa-
arvosta vastattiin huomattavasti myonteisemmin kuin kysymyksiin palkkauksen oikeu-
denmukaisuudesta. Selkeimmin néihin késitteisiin liittyvien kokemusten erilaisuus tuli
kuitenkin esille miesten ja naisten ndkemyseroissa. Vaikka naiset suhtautuivat miehid
kriittisemmin palkkauksen tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen, nikemyserot ovat huo-
mattavasti suuremmat kysymyksissi palkkauksen tasa-arvosta. Koska niihin liittyvit mies-
ten ja naisten véliset ndkemyserot poikkeavat ndinkin selvisti toisistaan, ei voi olettaa, ettd
sukupuolten tasa-arvo tulee huomioiduksi samalla kun huomiota kiinnitetdan palkkausjar-
jestelmédn oikeudenmukaisuuteen.

Myo0s uusien palkkausjérjestelmien kannustavuuteen tulisi suhtautua nykyistd kriitti-
semmin. Palkkarakenteensa perusteella uusien palkkausjérjestelmien ndhdédn tukevan
kannustavuutta. Palkkojen porrastaminen tehtivén vaativuuden mukaan kannustaa hank-
kimaan ammattitaitoa, kdyttimaén sitd vastuullisissa tehtdvissd sekd hakeutumaan vaati-
viin téihin. Henkilokohtaiseen suoritukseen perustuvalla palkitsemisella pyritddn puoles-
taan kannustamaan tyontekijoitd saavuttamaan maéraltddn ja laadultaan hyvié tuloksia sekd
lisddméaan ammatinhallintaa ja siihen liittyvdé patevyyttd. (Esim. Kannustavaan palkkauk-
seen, 1996.) Tehdyn henkildstokyselyn tulokset osoittavat, ettd henkildsto ei pidd omien
organisaatioidensa palkkausjérjestelmid kannustavina. Suhtautuminen on poikkeuksellisen
kriittistd, kun sitd vertaa muihin palkkausjérjestelmin toimivuutta tai vaikuttavuutta mit-
taaviin ulottuvuuksiin. Erityisen kriittisesti vastaajat suhtautuivat uusiin palkkausjirjestel-
miin liittyviin perusoletuksiin, eli siithen, ettd palkkausjirjestelmd rohkaisisi pyrkiméén

%0 Ks. esimerkiksi Samapalkkaisuusohjelma: Samapalkkaisuuteen liittyvia keskeisid ksit-
teitd (2011).
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vaativampiin tehtéviin tai innostaisi hankkimaan lisd4 ammattitaitoa. Timén perusteella on
kuitenkin vaikea arvioida, kuinka kannustavia TAPAS-organisaatioissa kdytossd olevat
palkkausjérjestelmit todellista ovat. Enemminkin kysymys lienee siitd, etti on vaikea
havaita palkkausjérjestelmén ja siihen liittyvien kannustavuustekijoiden vélistd yhteytta.
Palkkausjérjestelmélld ja oikealla palkkarakenteella voidaan tukea tiettyjd organisaation
tavoitteita (kuten vaativampiin tehtdviin pyrkimistd tai ammattitaidon lisd&mistd), mutta
palkkausjérjestelma itsessddn harvoin kannustaa mihinkddn. Pitkélti kysymys on myos
siitd, ettd henkilosto ei oikeasti tiedd, mihin palkkausjérjestelmalla pyritddn tai mitéd silld
tavoitellaan. Toinen usein esille tullut, kannustavuuteen liittyva tekija on se, ettd tyonteki-
jat eivit katso heilld olevan minkédénlaisia etenemismahdollisuuksia. Mikili tyontekijét
olettavat palkkausjdrjestelmdén liittyvén jonkin kannustavuuselementin, mutta kdytintd
osoittautuu toiseksi, kddntyy haluttu viesti tdysin vastakkaiseksi.

Sukupuolten palkkatasa-arvon edistdmisessd on hyva huomioida myos se, ettd palkano-
siin liittyvdt samapalkkaisuusperiaatteet voivat kdytdnndssd sekd vahvistua ettd muuttua.
Tama tuli hankkeessa ilmi, kun tarkasteltiin henkil6ston kokemuksia ja késityksid. Yleises-
ti ottaen voitaneen ajatella, ettd samapalkkaisuuspyrkimyksid pidetddn positiivisena ja
kannatettavana asiana. Kun asiaa tarkastellaan yksildiden omien kokemusten kautta, kuten
tassd tutkimuksessa tehtiin, voi tilanne ndyttdd hieman toisenlaiselta. Haastatteluaineiston
perusteella samapalkkaisuusperiaatteita vahvistava kdytidntd saattoi muuttua myos negatii-
viseksi kokemukseksi. Huomionarvoista onkin, ettd yleisesti samapalkkaisuutta tavoittele-
va positiivinen linjaus saattaakin néyttiytyd esimerkiksi yksilon palkka- tai urakehityksen
kannalta negatiivisena. Yksilon kannalta on tirkedd, ettd hin ymmartéa palkkausjérjestel-
maidn liittyvdt samapalkkaisuusperiaatteet ja niitd toteuttavat linjaukset tyopaikalla. Jos
palkkausjérjestelmédin liittyvit kdytdnnot ovat muovautuneet sellaisiksi, ettei yksilo (endd)
havaitse yhteyttd samapalkkaisuuspyrkimyksiin, on perustelu toki vaikeampaa. Talldin on
mahdollista, ettei henkilostd koe palkkausjdrjestelmédd kannustavana, silld se kokee pal-
kanosien madrdytyvén véidrin perustein.

Tasa-arvo palkkausjdrjestelmien kdytdnnon tavoitteena

Sukupuolten tasa-arvon edistiminen oli asetettu palkkausjirjestelméin tavoitteeksi vain
harvoin. Usein luotettiin siihen, ettd tasa-arvondkokulma tulee huomioiduksi automaatti-
sesti, kun palkka méirdytyy tehtdvéin vaativuuden mukaan. Mikéli vertailuja tehddédn vain
ammattikunnittain tai vaativuusluokittain, antaa tdméa kuvan, ettd tasa-arvoasiat ovat kun-
nossa ja perusteettomia palkkaeroja sukupuolten vélilld ei ole. Yleinen ndkemys oli myds
se, ettd tyon vaativuuden arviointiin perustuva palkkausjérjestelmé jo sindnsi takaa tasa-
arvoisen kohtelun; perustuuhan palkka tuolloin tydn vaativuuteen, ei tyontekijan sukupuo-
leen. Télloin havaitsematta saattaa jdddd esimerkiksi tehtdvien erilaiseen arvostukseen
liittyvid tekijoita.

Tasa-arvosuunnitelma on parhaimmillaan hyvéa ty6kalu tydpaikan tasa-arvon tilan seu-
rantaan. TAPAS-organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmista oli kuitenkin havaittavissa, ettd
sukupuolten tasa-arvo oli jadnyt taka-alalle suhteessa muihin yhdenvertaisuuskysymyksiin.
Tasa-arvondkokulma on hyvé pitdd erikseen esilld, jotta esimerkiksi stereotyyppiset nike-
mykset erilaisista tehtdvistd ja ammateista eivét vaikuta niiden arvioituun vaativuuteen.
Ammatin naisvaltaisuuden on todettu liittyvin suoraan ammatin arvostukseen ja palkkaan,
koska naisammattien uskotaan olevan vihemmén tuottavia kuin ne todellisuudessa ovat
(esim. Lofstrom 1999). Téstd syystd asiaan tulee kiinnittdd erityistd huomiota, eikd luottaa
sithen, ettd tasa-arvo toteutuu itsestddn. Myds Angela Wright (2011) toteaa, ettd usein
luotetaan liiaksi pelkéstidén siihen, etti tyon vaativuuden arviointi kykenee tuottamaan
tasa-arvoisen lopputuloksen. Téll6in vaarana on se, ettd palkkausjarjestelmi vain uusintaa
jo olemassa olevaa hierarkiaa tehtdvien valilld.
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Jotta samapalkkaisuutta organisaatiotasolla voidaan edistdi, tulee tasa-arvosuunnittelu
kytked osaksi palkkausjarjestelmin soveltamista. Lisdksi on tarpeen seurata palkkakehitys-
td sdannollisesti palkkakartoituksella ja puuttua havaittuihin epékohtiin. Jotta tasa-
arvosuunnittelulla pystytiddn edistimdin samapalkkaisuuden toteutumista, on organisaati-
oiden kyettdvd vertailemaan nykyistd paremmin tehtdvien samanarvoisuutta erilaisissa
ammateissa ja sopimusalasta riippumatta. Liséksi tarvitaan huolellinen selvitys tasa-arvon
tilasta, selkeét ja konkreettiset selvitykseen pohjaavat toimenpiteet sekd sdannollinen seu-
ranta. Tasa-arvon edistiminen on my0s hyvd ottaa palkkausjédrjestelmédn soveltamisen
yhdeksi keskeiseksi tavoitteeksi ja kertoa tésté selkedsti myds henkildstolle.

Palkkausjdrjestelmien soveltamiseen liittyvdt tasa-arvoriskit

Myos palkkausjérjestelmien soveltamiseen nayttéisi liittyvén erilaisia riskeji tasa-arvolle.
Vaikka monilla organisaatiolla on ollut kdytossdén tyon vaativuuden arviointijirjestelma,
se on saattanut olla niin monimutkainen tai vaikeasti avautuva, ettd analyyttinen arviointi
on vihitellen jadnyt kdytinnossad tekeméttd. Sen sijaan avuksi on otettu oikoteitd, kuten
nimikkeiden sijoittelua suoraan eri vaativuusryhmiin. Téllainen menettely on ajan mittaan
johtanut pois vaativuuden arvioinnista ja tuonut tilalle summittaiset ammattien tai tehtévi-
en nimikeperusteiset arvostukset. Keskusteluissa on saatettu silti viittdi, ettei perusteetto-
mia palkkaeroja sukupuolten vélilld ole vaan ettd erot perustuvat nimenomaan eroihin
vaativuudessa. Joissakin tapauksissa palkka on médritetty markkinoiden mukaan. Tédmén
jilkeen se on yritetty sovittaa jarjestelmdin: todellisuudessa markkinatilanteesta johtuva
palkanosa on sisdllytetty tehtdvé- tai suoritusperusteiseen palkanosaan. Téllin palkka
ohjaa arviointia, eikd painvastoin.

Ajan mittaan riski epitasa-arvoisuudesta kasvaa, jos vaativuuden arviointi jitetddn te-
kemattd, vaikka toiden sisdlté muuttuu. Esimiesten tulisi huolehtia siitd, etti tieto tehtdvien
sisdllostd on ajantasainen ja ettd palkkausjirjestelmin soveltamisessa otetaan huomioon
tehtédvien vaativuudessa tapahtuneet muutokset.

Tutkimuksessa havaittiin myos jossain méirin ammattien arvostuksiin liittyvid kaytan-
t6jd tyon vaativuuden arvioinnissa, mikd heikentdd jarjestelmien sukupuolineutraaliutta.
Vastaavia vakiintuneita asenteita on havaittavissa myos tyontekijédpuolella: edunvalvonnan
kautta saavutetut suhteelliset edut halutaan sailyttdd, eikd vaativuuden arvioinnin edellyt-
tdmiin muutoksiin suhtauduta suopeasti, jos ne horjuttavat voimassa olleita arvostuksia ja
kéytantoja.

Ty6suorituksen huomioon ottamisen kannalta katsoen suurin riski tasa-arvolle on se,
ettei organisaation kdytdssd ole minkadnlaisia systemaattisia suoriutumisen arviointipro-
sesseja tai ettei silld ole yleensédkddn kisitysté siitd, miten arvioinnin tulos heijastuu palk-
kaan. Yksi keskeinen riski ndyttdisi muodostuvan myos siitéd, ettd henkildkohtainen pal-
markkinatilanteeseen tai vaikkapa ennalta médréttyihin keskiarvorajoituksiin. Kéytossd
saattavat olla joko etukéteen madrityt keskiarvoprosentit, tai organisaatiossa jaetaan vain
rajallinen méédra pisteitd. Tasapuolinen arviointi saattaa tukehtua myds jaossa olevan rahan
maérdin, koska oletetaan, ettd suorituspisteilld on oltava vakioméériinen ja suoraan lasket-
tavissa oleva raha-arvo.

Palkkausjérjestelmén rakenteen on oltava niin avoin, etté siitd voidaan havaita mahdol-
linen syrjivyys. Tdma on mahdollista vasta silloin, kun kaikki palkan eri ulottuvuudet ja
perusteet on havaittavissa. Esimerkiksi nimikkeisiin tai ammattien summittaisiin arvostuk-
siin nojaavat perusteet eivit kerro riittdvésti vaativuuseroista tehtdvien vilill, joten niistd
on siirryttdva sukupuolineutraaliin vaativuuden arviointitarkasteluun. Myds arviointikay-
tant6jen on oltava ldpindkyvid. Esimerkiksi esimiesten tekemd vaativuuden arviointi on
tdssd suhteessa osoittautunut ongelmalliseksi. Monesti esimiesten arviointi kohdistuu eri-
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laisiin ammattiryhmiin, yksi arvioi esimerkiksi opetustehtévissi toimivia, toinen hoivateh-
tdvid ja kolmas teknisid asiantuntijatehtdvid. Vaikka esimichet arvioisivat samanlaista
tehtdvéprofiilia, heidén arvionsa eivit ole keskendén johdonmukaisia, jos he eivit tiedd
miten vastaavan tehtévéprofiilin vaativuutta on arvioitu muualla organisaatiossa. Sama
vaatimus koskee myds tydsuorituksen arviointia. Pyrkimys objektiivisuuteen omien alais-
ten tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arvioinnissa ei riit, jos arviointiskaala poikkeaa eri
esimiesten kesken. Koska organisaation on pyrittdva tdiden vaativuuden ja tydsuoritusten
yhtendiseen ja objektiiviseen tarkasteluun, on arviointitapaa voitava kontrolloida keskite-
tysti. Muussa tapauksessa arvioinnin tasalaatuisuus kérsii ja samalla syntyy epdily mahdol-
lisista syrjivistd menettelyista.

Samapalkkaisuutta edistdvd kehittdmisyhteistyo
TAPAS-hankkeen organisaatioissa tehty kehittdmistyd toi esille muutamia merkittavia
havaintoja sukupuolten palkkatasa-arvon edistdmisen ndkdkulmasta. Kehittimisvaiheen
aikana organisaatioissa tehtidva kehittdmistyd muovautui tai muuttui alkuperiisistd suunni-
telmista monella tapaa. Kehittdmisvaihetta kuvaavassa luvussa 7 todettiin, ettd esimerkiksi
vain yhdessi organisaatiossa kehitettiin vaativuuden arviointijirjestelmad — joka kuitenkin
oli arvioitu tasa-arvovaikutuksiltaan merkittdvimmaksi kehittdmistyoksi. Tuloksista havait-
tiin myds, ettd monessa organisaatiossa suunnitelmat muuttuivat kehittdmistyon edetessa ja
alkuperdiset tavoitteet lieventyivit, joissakin organisaatioissa lahes olemattomiin.

Konkreettisimmillaan kehittdmistyon vaikuttavuus tuntui TAPAS-hankkeen tulosten
pohjalta nojaavan siihen,

=  kuinka sitoutunut kehittdmistyoryhma oli kehittdmistyohon

=  kuinka sitoutunut johto oli kehittimistyohon tai antoiko se kehittdmistydryhmélle
valtuudet kehittdd

=  kuinka hyvin organisaatioiden kehittimistydryhmait pystyivit nikemiin kehitta-
mistyon osana palkkausjirjestelmin kokonaisuutta ja sitd kautta osana organisaa-
tion tasa-arvotyotd

= uskallettiinko kehittdimistyéryhméssd toimia itsendisesti oman organisaation lah-
tokohdista eikd muiden organisaatioiden mallien mukaisesti ja luotettiinko tutki-
joiden ammattitaitoon

= uskallettiinko sosiaalista normistoa tai totuttuja toimintatapoja kyseenalaistaa tai
tarkastella kriittisesti

=  kuinka hallitseviksi TES- tai VES-maérdykset organisaatiossa koettiin

=  vihiteltiinkd tehtdvan kehittdmistyon merkitystd siitd syystd, ettd “tasa-
arvoasiathan ovat jo meilld kunnossa”

= nihtiinko tekniset sovellukset kehittimistyGté rajoittavina: ”Ei me voida tallé ta-
valla kehittid, kun jérjestelmait eivét taivu.”

Kehittdmisvaiheen aikana TAPAS-hankkeessa tehdyn tasa-arvoa edistédvén tyon vaikutta-
vuus néytti riippuvan edelld esitetyn listauksen mukaisesti usein siitd, oliko organisaatiolla
ja sen kehittdmistyoryhmaéllé tahto ja ymmaérrys edistdd tasa-arvoa. Yhteistd monille orga-
nisaatiolle oli se, ettd niille oli muodostunut vahva sosiaalinen normisto siitd, miten palk-
kausjérjestelmid voi kéyttda ja soveltaa. Kehittdmistyoryhmét olivat jo valmiiksi omaksu-
neet ajattelumallin, jonka puitteissa kehittdmistyotd voitiin tehdd. Stangor (2004) nostaa
esille, ettd takertuminen vanhoihin toimintatapoihin ja metodeihin jdykistdd ryhmien toi-
mintaa ja ettd uusien toimintatapojen ja ajattelumallien sisdistdminen osaksi toimintaa on
hyvin vaikeaa. Stangorin analyysi kuvasi hyvin monien hankkeen organisaatioiden kehit-
tamisryhmén toimintaa.
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Osassa organisaatioista kehittdmistyoryhmait eivét paistineet vanhoista toimintatavois-
taan irti, osassa organisaatioista taas ryhmén toiminnan lahtékohtana oli avoimesti ajatella
toisin. Osalla organisaatioista vanhoista toimintatavoista kiinni pitdminen liittyi vahvasti
kokemuksiin tydehtosopimusten soveltamisesta. Sen sijaan ainakin yhdessé organisaatios-
sa kavi niin, ettd kehittdmiskohdetta varten tehty pohjatyé muuttui ylldttden normiksi ja
ehdottomaksi pohjaksi koko kehittdmistyolle.

Monessa organisaatiossa ei ollut tahtoa tehdéd syvéllisid muutost6itd ja muutospelkoa
saatettiin hdivyttad erilaisilla selityksilla siitd, miksi kehittdmistyé on hankalaa, tai tasa-
arvotyon merkittdvyyden vihittelylld. Téllaisia esimerkkejd olivat joissakin tapauksissa
muun muassa tyoehtosopimusten joustamattomuuteen perustuvat syyt. Selityksend saattoi
olla myos kokemus siité, ettd tietotekniset ratkaisut eivit tukeneet kehittdmistyota. Tekni-
set jérjestelmdt eivit olleetkaan vain aputydkaluja, vaan niiden toimintalogiikka itsessdin
ohjasi tai rajoitti palkkausjérjestelmén soveltamista tai palkkausjarjestelmén kehittdmista.

Kehittdmistyon aikana joidenkin organisaatioiden tavoitteita jouduttiin muokkaamaan
useaan otteeseen ja kehittdimistyoryhmailiiset olivat vakuuttuneita siité, ettd kehittaimistyota
on mahdotonta tehdd. Esimerkiksi erdén organisaation kanssa tehdyn yhteistyon aikana
havaittiin, ettd kehittdmistyoryhmén jdsenten oli mahdotonta 10ytdd yhteisid nimittdjia
organisaation eri toimintojen vélille, jolloin myds yhteinen ja yhtendinen kehittdmistyd
tuntui mahdottomalta. Kehittdmistyon tavoitteita lievennettiin jokaisella tapaamiskerralla
siten, ettd lopulta ty6ryhmaé kannustettiin 10ytdimdén edes jokin sellainen toiminto, joka
leikkaisi heiddn mielestddn koko organisaation ldpi. Tavoitteena oli, ettd tuota yhdessd
tunnistettua toimintoa pyrittdisiin kehittdiméén linjakkaaksi siten, ettd se omalta osaltaan
voisi tukea palkkausjarjestelmén tasa-arvoista soveltamista.

Valitettavan usein kévi siis niin, ettd lopussa oli pdddytty varsin kauas siitd, mitd alun
perin ehdotettiin kehitettdviksi. Tadmd ei johtunut valttdmattd siitd, etteikd ehdotettuja
asioita olisi voitu oikeasti kehittdd, vaan siitd, ettd kehittdmistydryhmén jisenet eivit voi-
neet uskoa kehittdmistyon olevan mahdollista. Téllaisen tilanteen edessd voidaankin perus-
tellusti kysyd, mité tasa-arvovaikutuksia kehittdmisty6lld sitten oli. Ei ainakaan niitd vaiku-
tuksia, joita alun perin kehittdmistyotd suunniteltaessa toivottiin olevan. Tdmén tapaiset
organisaatioiden kehittdmistarinat ovat todellisuutta ja nostavat esille sen tosiasian, ettd
organisaatioiden palkkausjérjestelmien kehittdminen ei valttdmattd tdrmdd niinkdén lain-
sdddannon tai tydehtosopimusten asettamiin rajoitteisiin kuin organisaatiokulttuurin muo-
dostamiin esteisiin, joita saatetaan kylld perustella lainsddddnnon tai tyéehtosopimusten
tiukkuudella.

Hankkeen kokonaistavoitteiden saavuttamisen kannalta hankalimpia olivat organisaati-
ot, joissa ei syystd tai toisesta tehty minkaénlaista kehittdmistyotd koko hankkeen aikana.
Naiilld organisaatioilla ainakin yksi yhteinen nimittdjd tuntui olevan se, ettd tutkimus- ja
kehittdmishankkeeseen ldhdettiin mukaan vairilld perusteilla. Yksi organisaatioista odotti,
ettd hankkeessa tehddédn sille tasa-arvosuunnitelma ilman, ettd sen tdytyisi panostaa tai
osallistua asiaan. Toinen organisaatio oli keskelld palkkausjarjestelmén muutosty6té, johon
myo0s kehittdmistyon oli tarkoitus kohdentua, mutta hankkeen toteutuksessa ei pédsty
eteenpdin organisaatiossa tapahtuvien muutosten vuoksi. Kolmas organisaatio piti varsi-
naista kehittdmistyotd tarpeettomana ja katsoi tasa-arvon edistdmiseen liittyvén tiedotuksen
ajavan saman asian.

Téllaiset organisaatiot ovat usein isojen kehittimishankkeiden vaikeimpia yhteistyd-
kumppaneita. Toisaalta ne myos tuovat hyvin esille sen todellisuuden, jossa isoissa hank-
keissa eletdédn: yhteistyotd tehdddn hyvin erilaisten ja eri tavalla tasa-arvovalveutuneiden
organisaatioiden kanssa. Toiset organisaatiot ovat siind vaiheessa omaa tasa-arvotyotién,
ettd ne eivdt edes pysty ndkemadn tarvetta kehittdmistyolle tai peldstyvét ajatustakin siité,
ettd niiden palkkausjérjestelmid 1dhdettdisiin kehittdméén tasa-arvonidkokulmasta. ”Meilla
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on tasa-arvoasiat kunnossa” on mantra, jota ldhes jokainen TAPAS-hankkeenkin organi-
saatio toisti alkukartoitusvaiheessa. Suurin osa organisaatioista péaési tavalla tai toisella
ennakkoasenteiden yli, mutta muutamat hankkeen organisaatioista eivét sithen pystyneet.
Kehittdmistyon aikana tutkijat havaitsivat, ettd koulutuksen jérjestiminen ndhtiin mo-
nessa organisaatiossa helpohkona ratkaisumallina ep@maéirdisiin palkkausjérjestelméon-
gelmiin silloin kun niitd ei muutoin ole pystytty ratkaisemaan. Todelliset ongelmat saattoi-
vat olla vaikuttavuudeltaan suuremmissa kohteissa, kuten vaativuuden arvioinnin tai suo-
riutumisen arvioinnin sdénndissa ja soveltamisessa. Samapalkkaisuutta edistdvin palkkaus-
jérjestelmidhankkeen tarpeellisuutta pohtivassa selvityksessd (Sosiaali- ja terveysministerio
2006:80) todetaan suorituksenarviointijarjestelmien toimivuuden edellytyksistd, ettd “ky-
symys on siitd, miten esimichet kykenevét kdyttimadn arviointijarjestelmdd, miten he
pystyvit arvioimaan, kehittimién ja palkitsemaan. — — Esimiehid valmennettaessa keskus-
tellaan yleensi siitd, mitkd asiat lisddvat tyontekijoiden motivaatiota ja kannustavat heitd
hyviin suorituksiin. Tdmén lisdksi valmennuksissa olisi hyvé pohtia myds naisten ja mies-
ten tasa-arvoon liittyvid arvoja ja asenteita, jotta vanhat ajattelutavat eivit ohjaisi arvioin-
tia.”
Esimiesten koulutus on térkedd, sitd ei kdy kiistdminen, mutta palkkausjarjestelmén ra-
kenteiden ja soveltamisohjeiden on oltava ensin kunnossa, jotta esimiehet voivat tehdd
arviointeja ilman, ettd vanhat ajattelutavat ohjaavat heitd. Kuten TAPAS-hankkeen tulok-
sista on péadteltdvissd, palkkausjdrjestelmin kehittdmistyossd ei valttdméttd aina pédsty
késiksi todellisiin ongelmiin — hyvistd aikeista huolimatta. Valitettavan usein organisaati-
oissa paddytddnkin antamaan lisdkoulutusta esimiehille, jotka jarjestelmén kayttdjind ovat
helpoiten 16ydettavissd syypdiksi jarjestelmén toimimattomuudelle. Palkkausjérjestelmien
toimivuutta selvitettdessd ja kehittdmistarpeita médriteltdessd huomio tulisi kiinnittdd en-
simmaéiseksi palkkausjérjestelmén rakenteisiin ja palkkausjarjestelmén soveltamisohjeisiin.
Tamédn jalkeen tulisi paikallistaa kehittdmistarpeet kriittisten kysymysten saattelemana:
miksi esimiehet eivit, kaikesta koulutuksesta huolimatta, pysty soveltamaan jirjestelmai
tasa-arvoisesti, kannustavasti ja oikeudenmukaisesti?

Tulosten merkittdvyys samapalkkaisuuden edistdmisessd

Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke oli laajuudessaan ainutlaatuinen tutkimus- ja kehittdmis-
hanke, joka tuotti monipuolista tutkimustietoa samapalkkaisuuteen vaikuttavista tekijoista
organisaatiotasolla. Hanke teki ndkyviksi palkkausjirjestelmiin ja niiden soveltamiseen
liittyvid kaytantoja, jotka sisdltédvat selkedn riskin tasa-arvolle ja joihin organisaatioiden
tuleekin kiinnittdd huomiota uusia palkkausjérjestelmid soveltaessaan. Merkittivd osa
hanketta oli my0s organisaatioissa tehty palkkausjarjestelmien kehittdmisty0, jonka kriitti-
nen arviointi toi esille selkeitd palkkausjérjestelmien kehittdmiseen liittyvid kipupisteita.
Hankkeen havainnot mahdollistavat samapalkkaisuutta edistdvien toimien kohdentamisen
juuri niihin organisaatioiden kéytint6ihin, jotka jo itsessdén ovat tasa-arvoriski tai saatta-
vat muuten haitata samapalkkaisuuden toteutumista.

Samapalkkaisuutta edistdvien palkkausjédrjestelmien kehittdéiminen ja tutkiminen
jatkossa

Uusien palkkausjérjestelmien rakenteelliset ratkaisut mahdollistavat samapalkkaisuuden
edistdmisen sekd palkkauksen oikeudenmukaisuuden ja kannustavuuden, mutta valitetta-
van usein nditd tekijoitd pidetdédn itsestdéinselvyytend. Téstd syystd tyon vaativuuden ja
tydsuorituksen arviointiin perustuvia palkkausjirjestelmid on syytd tutkia ja kehittéa tule-
vaisuudessakin. Tamdn hankkeen aikana tehdyt havainnot toivat esille useita jatkotutki-
mus- ja kehitysaiheita.
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Syvempéd tutkimusta tarvitaan, silld uudet palkkausjarjestelmat ja niihin liitettédvét pyrki-
mykset ovat monenlaatuisia ja niistd tehddén kirjavia tulkintoja organisaatioissa. Havainto
tasa-arvon, kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemusten eroissa antaa aihetta
tutkia jatkossa syvemmin néiden teemojen yhtildisyyksié ja eroja sekd niité selittdvid teki-
JOIta.

Tasa-arvoa edistdvan palkkausjirjestelmin kehittiminen tyopaikoilla voi saada lisd-
pontta, jos sen hydtyjé voitaisiin kuvata tarkemmin tutkimuksen keinoin. Kaikki ovat toki
velvoitettuja noudattamaan Suomen lakia, mutta yritysten ja organisaatioiden jokapéivaista
toimintaa ja siihen liittyvid valintoja ja ndin my0s toiminnan ja palkkausjéirjestelmén kehit-
tamistyOtd ohjaavat myds muut, jopa tidrkedmmiksi priorisoidut asiat. Yritykset pyrkivét
pohjimmiltaan menestymédin ja tuottamaan voittoa omistajilleen, eivitkd julkisetkaan or-
ganisaatiot pddse pakoon tuottavuustavoitteita. Nykytiedon valossa on kuitenkin melko
epdselvdd, miké on tasa-arvon yhteys yksilon tai organisaation suorituskykyyn. Onko tasa-
arvon tavoittelulla ja tasa-arvoisen palkkausjérjestelmén kehittdmiselld yhteyksid yrityksen
tai organisaation suorituskykyyn? Miten koettu tasa-arvo on yhteydessé yksilon suorituk-
seen?

Toimivan tyon vaativuuden ja tyOsuorituksen arviointiin perustuvan palkkausjérjestel-
mén rakentaminen ja ylldpitdminen tydpaikalla vaatii panostamista. Lisdhaasteen proses-
siin tuo tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja kannustavuuden pyrkimysten sisillyttiminen
palkkausjérjestelmiin niin, etteivdt ne jad vain kauniiksi sanoiksi tai ristiriitaisiksi koke-
muksiksi. Juuri tdstd syysti tarvitaan jatkossakin laajamittaisia kehittimishankkeita, joissa
organisaatioita tuetaan samapalkkaisuusperiaatteen kiytdnnon toteuttamisessa.



69

LAHDELUETTELO

Acker, J. (1990) Samanarvoinen ty6: Tutkimus tydelimén sukupuolistuneista rakenteista.
Vastapaino. Tampere.

Adams, J. (1965) Toward an understanding of inequity. Journal of abnormal social psy-
chology 67 (5), 422-436.

Altonji, J. G. & Blank, R. M. (1999) Race and Gender in the Labor Market. Handbook of
Labor Economics 3. Elsevier, 3 143-3 259.

Arnault, E. J., Gordon, L., Jones, D. H. & Phillips, G. M. (2001) An experimental study of
job evaluation and comparable worth. Industrial & Labour Relations Review 54 (4),
806-815.

Asplund, R. & Lilja, R. (toim.) (2010) Kohti samapalkkaisuutta palkkausjirjestelmid kehit-
tamalla. Sosiaali- ja terveysministerion selvityksid 2010:25.

Baron, R.S & Kerr, N.L. (2003) Group Process, Group Decision, Group Action. Second
Edition. Great Britain. Open University Press.

Bies, R. & Moag, J. (1986) Interactional justice: communication criteria of fairness. Teok-
sessa R. Lewicki, B. Sheppard & M. Bazerman (toim.) Research on negotiations in or-
ganizations 1. JAI Press, Greenwich VT, 43-55.

Brambor, T., Clark, W. R. & Golder, M. (2006) Understanding Interaction Models: Im-
proving Empirical Analyses. Political Analysis 14 (1). Oxford University Press, 63—82.

Colquitt, J. A., Conlon, D. E., Wesson, M. J., Porter, C. O., Yee Ng, K. (2001) Justice at
the Millennium: A Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice Re-
search. Journal of Applied Psychology 86 (3). American Psychological Association,
425-445.

Elo, A., Ervasti, J., Terdsaho, M., Hemmila, P., Lipponen, J. & Saliméki, A. (2009) Oikeu-
denmukaisella palkitsemisella kohti hyvinvointia ja tuloksellisuutta: tutkimus kahdessa
yliopistossa. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja 50/2009. Helsinki.

Erdogan, B., Kraimer, M. L. & Liden, R. C. (2001) Procedural Justice as a Two-
Dimensional Construct: An Examination in the Performance Appraisal Context. The
Journal of Applied Behavioral Science 37 (2). Sage Publications, 205-222.

Euroopan yhteisojen perustamissopimus 1957.

Gilbert, K. (2005) The role of job evaluation in determining equal value in tribunals: Tool,
weapon or cloaking device? Employee Relations 27 (1). Emerald Group Publishing Li-
mited, 7-19.

Gray, D. (1992) Pay equity through job evaluation: a case study, Compensation and Bene-
fits Review 24 (4). American Management Association.

Harriman, A. & Holm. C. (2001) Steps to Pay Equity. An easy and quick method for the
evaluation of work demands. Equal Opportunities Ombudsman. Lonelots, JAmO.

Heikkinen, H., Rovio, E. ja Syrjild, L. (toim.) (2008) Toiminnasta tietoon. Toimintatutki-
muksen menetelmét ja ldhestymistavat. Kansanvalistusseura. Helsinki.

Heiskanen, T. (1996) Tiedon paikka tyonarvioinnissa. Teoksessa M. Kinnunen & P. Kor-
vajérvi (toim.) Ty6eldmin sukupuolistavat kiytdnnét. Vastapaino. Tampere.

Heneman, H. G. & Schwab, D. P. (1985) Pay Satisfaction: Its multidimensional nature and
measurement. International Journal of Psychology 20 (1). Elsevier, 129-141.

Heneman, R. L. (2003) Job and work evaluation: A Literature Review. Public Personnel
Management 32 (1), 47-71.

Hulkko, K., Hakonen, A., Hakonen, N. & Palva, A. (2002) Toimiva tulospalkkaus -opas
kehittdmiseen. WSOY Yritysjulkaisut. Helsinki.



70

Hulkko-Nyman, K., Hakonen, A., Maaniemi, J., Moisio, E., Nylander, M. & Sweins, C.
(2011) Research-assisted Development of Reward Systems and Well-being of Em-
ployees. Teoksessa T. Alasoini, M. Lahtonen, N. Rouhiainen, C. Sweins, K. Hulkko-
Nyman, T. Spangar (toim.) Linking Theory and Practice. Learning Networks at the Ser-
vice of Workplace Innovation. Raportteja 75. Tykes. Helsinki.

Huuhtanen, M., Jdmsén, S., Maaniemi, J., Lahti, C. & Karppinen, V. (2005) Palkkausuu-
distus valtiosektorilla. Tutkimus tydn vaativuuden sekd henkilon pétevyyden ja suoriu-
tumisen arviointiin perustuvien palkkausjirjestelmien toimivuudesta ja vaikutuksista
sukupuolten vélisiin palkkaeroihin. Helsinki University of Technology. Laboratory of
Work Psychology and Leadership. Report 2005/3. Espoo.

ILO:n yleissopimus nro 100.

Instructions for the method Gender Equality in management Systems. The EU project
BETSY, January 2002-March 2003 [verkkojulkaisu]. Viitattu 20.10.2011. Saantitapa:
http://www.lonelotsarna.se/equalpay/docs/en/verktyg2 en.pdf.

Jones, F. F., Scarpello, V. & Bergmann, T. (1999) Pay procedures -what makes them fair?
Journal of Occupational and Organizational Psychology 72, (2). Wiley, 129-145.

Kannustavaan palkkaukseen. Valtion palkkausjarjestelmien uudistaminen (1996) Valtiova-
rainministerid, henkildstoosasto. Valtion tydmarkkinalaitos. Helsinki.

Karppinen, V. & Ikévalko, H. (2010): Koettu palkkatasa-arvo ja menettelytapojen oikeu-
denmukaisuus palkkausjarjestelmékontekstissa. Tyoryhmaesitys Tyoeldman tutkimus-
paivilla 4.11.2010.

Karppinen, V., Huuhtanen, M., Juvonen, S., Jimsén, S., Lahti, C., Maaniemi, J. & Tarumo,
S. (2005) Opas uuden palkkausjirjestelmin soveltajille ja kehittdjille. Valtiovarainmi-
nisterié. Valtion tyomarkkinalaitos.

Keiden vililld palkkoja tulisi vertailla? Tasa-arvovaltuutettu. [verkkosivu]. Viitattu
18.10.2011. Saantitapa: http://www.tasa-
arvo.fi/edistaminen/tyoelamassa/palkkakartoitus/keita_verrataann.

Kellokumpu, J. (2006) Lasten vaikutus didin palkkaan. Palkansaajien tutkimuslaitos. Tut-
kimuksia 103. Helsinki.

Kohti strategista palkitsemista (2007). Henkildstojohdon ryhma — HENRY ry. Helsinki.

Koskinen, P. (2009) Metallin palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat tyontekijan silmin. Tut-
kimusraportti. Metallitydvéen liitto.

Kuntatyonantajan palkkausopas (2004) Palkkaus uudistuu kunnissa. Kuntatyonantaja
2/2004.

Lahti, C., Tarumo, S., Jdmsén, S. (2006) Samapalkkaisuuteen palkkausjarjestelmauudis-
tuksin. Tyon vaativuuden ja henkilon patevyyden arviointi Suomessa. Sosiaali- ja ter-
veysministerion selvityksid 2006:22.

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 30.3.2007/334.

Leventhal, G. (1980) What should be done with equity theory? New approaches to the
study of fairness in social relationships. Teoksessa K. Gergen, M. Greenberg and R.
Willis (toim.) Social exchange: advances in theory and research. Plenum Press, New
York, 27-55.

Lofstrom, A. (1999) Can job evaluation improve women’s wages? Applied Economics 31,
(9). Routledge, 1 053—1 060.

Metsdmuuronen, J. (2008) Monimuuttujamenetelmien perusteet. Metodologia-sarja 7.
International Methelp. Jyvéskyla.

Miles, M. B. & Huberman, A. M. (1984) Qualitative Data Analysis. A sourcebook of New
Methods. Sage. California.

Miles, M. B. & Huberman, A. M. (1994) Qualitative Data Analysis. An Expanded Source-
book. Sage. California.



71

Mulvey, P. W., LeBlanc, P. V. & Heneman, R. L. (2002) The Knowledge of Pay Study. E-
mails from the Frontline. WorldatWork. Scottsdale.

Niehoff, B. P. & Moorman, R. H. (1993) Justice as a mediator of the relationship between
methods of monitoring and organizational citizenship behavior. Academy of Manage-
ment Journal, 36 (3). Academy of Management, 527-556.

Nummenmaa, L. (2011) Kéyttidytymistieteiden tilastolliset menetelmait. Helsinki.

Nylander, M. & Ikévalko, H. (2010) Tahtotila on avain palkkauksen tasa-arvoon. Premissi.
Terveys- ja sosiaalialan johtamisen erikoisjulkaisu 4/2010.

Nylander. M., Haukola, T., Vartiainen, M. & Jamsén, S. (2008) Palkkausjérjestelmduudis-
tus kirkon alalla. Opas onnistuneeseen soveltamiseen.

Oaxaca, R. (1973) Male-Female Wage Differentials in Urban Labor Markets. International
Economic Review, 14 (3). Blackwell Publishing, 693—709.

Parantainen, J. (2008) Tuotteistaminen. Rakenna palvelusta tuota 10 péivéssd. Talentum.
Helsinki.

Price, J. & Mueller, C. (1986) Handbook of organizational measurement. Pittman Publish-
ing.

Rubery, J. (1995) Performance-related pay and the prospects for gender pay equity. Jour-
nal of Management Studies, 32 (5). Wiley, 637-654.

Rubery, J.& Grimshaw, D.(2002) The adjusted gender pay gap. A critical appraisal of
standard decomposition techniques.

Rubery, J., Grimshaw, D. & Figueiredo, H. (2005) How to close the gender pay gap in
Europe: towards the gender mainstreaming of pay policy. Industrial Relations Journal,
36 (3), 184-213.

Samapalkkaisuusohjelman kokonaisarviointi 2007-2010 (2011). Sosiaali- ja terveysminis-
terion selvityksid 2011:2.

Samapalkkaisuusohjelma: Samapalkkaisuuteen liittyvid keskeisia kasitteita [verkkosivu].
Viitattu 8.11.2011.

Saantitapa: http://www.stm.fi/tasa-arvo/samapalkkaisuus/periaate/kasitteet.

Segregaatio ja sukupuolten viliset palkkaerot -hankkeen loppuraportti. Sosiaali- ja terve-
ysministerion selvityksid 2008:26.

Selvitys samapalkkaisuutta edistdvdn palkkausjirjestelmidhankkeen tarpeellisuudesta
(2006) Selvityshenkilon (Tuulikki Petdjéaniemi) raportti. Sosiaali- ja terveysministerion
selvityksid 2006:80.

Smith, B. N., Hornsby, J. S., Benson, P. G. & Welsolowski, M. (1989) What is in a name:
the impact on job titles on job evaluation results. Journal of Business and Psychology, 3
(3). Springer, 341-451.

Stangor, C. (2004) Social Groups in Action and Interaction. New York. Psychology Press.
Taylor & Francis Group.

Suomen ortodoksisen kirkon tydehtosopimus [verkkojulkaisu]. Viitattu 27.10.2011. Saan-
titapa: http://www.ort.fi/fi/content/suomen-ortodoksisen-kirkon-tyoetehtosopimus.

Suomen virallinen tilasto (SVT): Ansiotasoindeksi [verkkojulkaisu]. ISSN=1796-3737. 2.
vuosineljannes 2011, Liitetaulukko 12. Palkansaajien kuukausiansiot tydnantajasekto-
reittain ja sukupuolittain. Tilastokeskus, Helsinki. Viitattu: 1.9.2011. Saantitapa:
http://www.stat.fi/til/ati/2011/02/ati_2011 02 2011-08-24 tau 012 _fi.html.

Suoranta, A. (2009) Halvennettu ty6. Patkétyo ja sukupuoli sopimusyhteiskuntaa edelté-
vissd tydmarkkinakdytdnndissd. Vitdstutkimus. Vastapaino. Tampere.

Tasa-arvolaki (232/2005).

Ty6narviointitydryhmi (1994) Tydn vaativuuden arvioinnin kehittdminen. Tydmarkkinoi-
den keskusjérjestdjen tyonarviointitydryhmén loppuraportti. Valtion painatuskeskus.
Helsinki.



72

Tziner, A., Latham, G. P., Price, B. S. & Haccoun, R. (1996) Development and validation
of a questionnaire for measuring perceived political considerations in performance ap-
praisal. Journal of Organizational Behavior, 17 (2). Wiley, 179—-190.

Uosukainen, K., Autio, H-L., Leinonen, M. & Syrjia, S. (2010) Tyopaikan tasa-
arvosuunnitelma ja palkkakartoitus. Tutkimus suunnitteluvelvoitteen toteutumisesta se-
kd suunnitelmien ja kartoitusten laadusta. Sosiaali- ja terveysministerion selvityksid
2010:7.

Valtiontalouden tarkastusvirasto (2002) Uudet palkkausjirjestelmét valtionhallinnossa.
Helsinki: Tarkastuskertomus 36/2002.

Vartiainen, J. (2001) Sukupuolten palkkaeron tilastointi ja analyysi. Sosiaali- ja terveysmi-
nisterion tasa - arvojulkaisuja 2001:7. Edita. Helsinki.

Welbourne, T. & Trevor, C. (2000) The Roles of Departmental and Position Power in Job
Evaluation. Academy of Management Journal 43 (4). Academy of Management, 761—
771.

Wright A. (2011) Modernising away gender pay inequality? Some evidence from the local
government sector on using job evaluation. Employee Relations, 33 (2).

Vuorinen, J., Rosengren, P., Uhmavaara, H., Koskensalmi, S., Peltomidki, M. & Takala, H.
(1993) Mitd tyd vaatii? Kokeilututkimus tyon vaativuuden arviointimenetelmien kehit-
tamiseksi. Tydomarkkinoiden keskusjérjestdjen tyonarviointitydryhma. Helsinki.

Yhdistyneiden kansakuntien ihmisoikeuksien yleismaailmallinen julistus. 10.12.1948.

Astrand, K. & Anttalainen, M-L. (1993) Tyén vaativuuden arviointi. Tydelimin tutkimus
4/1993. Tampere. Tyopoliittinen yhdistys ry.



73

Liite 1 Alkukartoitusvaiheen kyselylomake

Tervetuloa palkkauskyselyyn!

Tama kysely on osa Teknillisen korkeakoulun toteuttamaa valtakunnallista Tasa-
arvoa palkkaukseen -tutkimus- ja kehittamishanketta, jonka tavoitteena on kehit-
taa oikeudenmukaisia, kannustavia ja tasa-arvoisia palkkausjarjestelmia. Maanpuo-
lustuskorkeakoulu on yksi kehittamishankkeessa mukana olevista organisaatioista.
Kysely on lahetetty Sinulle, jotta tutkijat voivat kartoittaa henkilostéon nakemyksia
organisaationne palkkausjarjestelmasta ja sen toimivuudesta. Kyselyn tulosten
perusteella tutkijat esittdvat yhteenvedon siitd, miten organisaationne palkkausjar-
jestelmaa tulisi jatkossa kehittaa. Kysely toistetaan kehittdmistoimien jalkeen
vuonna 2011. Kyselyn ja kehittamistoimien toteuttamisesta vastaavat Teknillisen
korkeakoulun BIT Tutkimuskeskuksen tutkijat. Jotta saamme selkean kuvan palk-
kausjarjestelméanne toimivuudesta, on vastauksesi meille erittain tarkea. Kyselyn
tayttaminen kestaa noin 20 minuuttia ja voit vastata kyselyyn tydajalla. Vastausai-
kaa on 28.5.2009 saakka. Tutkimukseen liittyvia tietoja kasittelevat ainoastaan
Teknillisen korkeakoulun BIT Tutkimuskeskuksen tutkijat. Kaikkea kerattya aineis-
toa kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti eika yksittédisen vastaajan henkilol-
lisyys kay ilmi missaan tutkimuksen vaiheessa.

Lisatietoja kyselysta ja sen toteuttamisesta saat Teknillisen korkeakoulun tutkijoil-
ta: Projektipaallikkd Virpi Karppinen, puh. 050 384 3957 Tutkija Paula Koskinen,
puh. 050 512 2684
. Ikasi

alle 25 vuotta

25-34 vuotta

35—-44 vuotta

45-54 vuotta

55 vuotta tai yli

(ONeoNeNoNoN

. Sukupuolesi
nainen
mies

OON

. Siviilisaatysi
naimaton
avoliitossa
avioliitossa / rekisterdidyssa parisuhteessa
eronnut
leski

CO00OO0OO0OW

N

. Huollettavanasi olevien alle 18-vuotiaiden lasten lukumaara

. Korkein suorittamasi tutkinto/ koulutus
Alempi perusaste (kansakoulu)
Ylempi perusaste (peruskoulu tai keskikoulu)
Keskiaste (ylioppilas, 1-3-vuotiset ammatilliset tutkinnot, ammatilliset perustutkinnot, ammattitut-
innot ja erikoisammattitutkinnot)
Alin korkea-aste (mm. opistotason tutkinto)
Alempi korkeakouluaste (mm. ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakoulututkinto)
Ylempi korkeakouluaste (ylempi korkeakoulututkinto)
Tutkijakoulutusaste (lisensiaatin- tai tohtorintutkinto)

Zoo00W

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessé tyopaikassasi?
alle vuoden

1 - alle 3 vuotta

3 - alle 5 vuotta

5 - alle 10 vuotta

10 - alle 15 vuotta

15 vuotta tai yli

O00O0O0O0OO® 0000

7a. Missa yksikossa tyoskentelet? (RAATALOIDAAN ORGANISAATIOKOHTAISES-
T

7b. Mik&a on tydehtosopimuksesi? (RAATALOIDAAN ORGANISAATIOKOHTAISES-
T

8. Mihin henkilostoryhmaan kuulut? (RAATALOIDAAN ORGANISAATIOKOHTAI-
SESTI)

9. Onko tydsuhteesi
O vakinainen
O méaaraaikainen
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10. Onko tydsuhteesi
O kokoaikainen
QO osa-aikainen

11. Oletko esimiesasemassa?
O kylla
Q en

12a. Oletko ollut perhevapaalla?
O kylla
Q en

12b. Milloin olit perhevapaalla? Kuinka kauan perhevapaa kesti? (Perhevapaalla
tarkoitetaan aitiysvapaata, isyysvapaata, vanhempainvapaata ja hoitovapaata)

Missa maarin olet samaa mielta seuraavien vaittamien kanssa?
PALKKAUSJARJESTELMAN TARKOITUS

Taysin  Jokseenkin Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa

Ssamaa Samaa R - N " - =
i i valilta eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
1. Tunnen organisaatiomme toimin-
nan tarkoituksen ja keskeiset ta- a a a a a a
voitteet
2. Organisaatiollamme on olemassa
selkeét palkkausjarjestelman sovel- ] Q Q Qa Qa Qa
tamista koskevat toimintaperiaat-
teet
3. Tiedan, mita asioita tehtavan
vaativuuden arviointijarjestelmalla a a a d a a

tavoitellaan

PALKKAUSJARJESTELMAN TUNTEMUS

Taysin  Jokseenkin Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa

Samaa Samaa TN n - " N =
e e valilta eri mielta mielta sanoa

mielta mielta
5. Tiedan oman tyoni vaativuusluo-
> Q a o Q Q Q
6. Ymmarran, miksi tehtavani on
sijoitettu tdhan vaativuusluokkaan Q Q Q Q Q Q
7. Ymmarran, miten tyoni vaativuus
madriytyy a a a a a a
8. Ymmarran, miten palkankorotuk-
sista paatetaan Q Q a Q Q Q
9. Tiedan suoritusarvioinnissa kay-
tettavat mittarit (arviointitekijat ja - [ a a a a a
asteikon)
10. Ymmarréan, miten suoritustavoit-
teeni liittyvat organisaatiomme a (] (] a (M| (M|
tavoitteisiin
11. Ymmarran, miten tydsuoritusta-
ni arvioidaan Q Q a Q Q Q
12. Tiedan, miten tydsuoritukseni
vaikuttaa palkkaani Q Q a Q Q Q
13. Tiedédn, mitd minun pitaa tehda Q Q Q Q Q Q

saadakseni palkankorotuksen
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14. Saan riittavasti tietoa organisaa-
tiomme palkkausjarjestelméasta Q Q Q Q Q Q

15. Organisaatiossamme tiedotetaan
avoimesti palkkausjarjestelméaan a a a d a a
liittyvista asioista

16. Organisaatiossamme jarjeste-

tadn riittavasti palkkausjarjestel- Q a a a d d
maan liittyvaa koulutusta

17. Saan riittavasti tietoa minua
koskevista palkka-asioista Q Q a Q Q Q

TYYTYVAISYYS ORGANISAATION PALKKAUSJARJESTELMAAN

Taysin Jokseenkin

Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
samaa samaa A o s e o
R R valilta eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
18. Olen tyytyvainen peruspalkkaa-
u Q Q Q m| m| Q
19. Olen tyytyvainen viimeaikoina
saamiini palkankorotuksiin a a a Q Q a
20. Olen tyytyvainen tapaan, jolla
palkankorotuksistani paatetaan a a a Q Q a
21. Olen tyytyvainen tapaan, jolla
palkkausjarjestelmé&é sovelletaan a a a Q Q a
22. Olen tyytyvainen organisaati-
omme palkkarakenteeseen a a a Q Q a
23. Olen tyytyvainen esimieheni
mahdollisuuteen vaikuttaa palkkaa- D D D D D D

ni

24. Organisaatiomme henkilékoh-

taisen suoriutumisen arviointijarjes- | | | d a (|
telma on reilu

25. Henkilokohtaisen tydsuorituksen

arvioinnilla ei ole yhteytta todelli- Qa Qa Qa ] ] Q

seen patevyyteen tai suoriutumi-
seen

26. Henkilokohtaisen tyosuorituksen

arvioinnilla on mahdollista erottaa d M | M | | | d

hyvé ja huono suoriutuminen

27. Olen tyytyvainen siihen, miten
tyosuoritukseni vaikuttaa palkkaani Q Q Q Q Q .

28. Organisaatiomme tehtavan

vaativuuden arviointijarjestelima on a a a a a
reilu

29. Tehtavan vaativuuden arvioin-

nilla ei ole yhteytta tehtavien todel- [ 4 4 a a 4
liseen vaativuuteen

30. Tehtavan vaativuuden arviointi-

jarjestelmalla pystytaan erottele-

maan tydtehtavien todelliset vaati- D D D D D D
vuuserot

31. Olen tyytyvainen siihen, miten

tyot on sijoitettu eri vaativuusluok- a a a a a 4
kiin
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32. Olen tyytyvéinen palkkaukseen
liittyvien toimintatapojen johdon- D D D D D D

mukaisuuteen

33. Palkkaukseen liittyvat kaytannot
kohtelevat tasa-arvoisesti miehia ja [ 4 4 a a 4
naisia

PALKKAUSJARJESTELMAN SOVELTAMISEEN LIITTYVAT MENETTELYTAVAT
Kun organisaatiossamme tehdé&an palkkausta koskevia paatoksia...

Taysin Jokseenkin

amaa ma Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
samaa samaa valilta eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
34. ylin johto ei suosi ketaan d (| (M| M | d a
35. ylin johto kerda tasmallista
tietoa paatdksenteon tueksi Q a a a a a
36. ylin johto huomioi naisten ja
miesten tasapuolisen kohtelun Q u a Q u Q
37. tyodntekijoiden nakemykset
otetaan huomioon Q a Q Q a Q
38. tehtyja paatoksia sovelletaan Q Q Q Q Q Q

johdonmukaisesti

39. ylin johto kiinnittda huomiota

naisten ja miesten vélisen palkka- | [ | M | (M | d d

tasa-arvon toteutumiseen

40. tydntekijat voivat kyseenalais-
taa tehdyt paatokset D D D D D D

41. ylin johto antaa lisétietoja ja Q Q Q Q Q Q

selvennyksia pyydettdessa

Esimies palkkausjarjestelman soveltajana

Taysin Jokseenkin

Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
samaa samaa

e R valilta eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
42. Esimieheni pitda puoliani palk-
kaukseeni liittyvissa asioissa D D D D D D
43. Esimieheni on avoin palkkaus- Q Q Q Q Q Q

tani koskevissa asioissa

44. Esimieheni on rehellinen kes-
kustellessamme palkkaukseen D D D EI EI D
liittyvista asioista

45. Esimieheni tekemiin palkkapaa-
toksiin vaikuttavat asiaankuulumat- D D D EI EI D
tomat tekijat

46. Esimieheni ei suosi ketdan Q Q Q Q Q Q

palkkaukseen liittyvissa asioissa

47. Esimieheni yrittda olla mahdolli-
simman oikeudenmukainen palkka- a | | d a (|
ukseen liittyvissa asioissa
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TyOsuorituksen arviointi

Taysin Jokseenkin Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa

sa.ma? sa.ma? valilta eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
48. Esimieheni tuntee tydsuoritukse-
ni riittavan hyvin voidakseen arvioida D D D D D D
sita
49. Esimieheni arvioi tydsuoritustani
johdonmukaisesti a Q a a a a
50. Esimieheni selittdd minulle mihin Q Q Q Q Q Q

suoritusarviointini tulos perustuu

51. Esimieheni huomioi tydsuorituk-
seni arviointia koskevat mahdolliset D D D D D D
erimielisyydet

52. Tyontekijan sosiaalisuus ja ulos-

painsuuntautuneisuus vaikuttavat D D D D D D
arviointitulokseen

53. Esimiehen henkildkohtaiset

mieltymykset vaikuttavat arviointitu- [ | d d (| a
lokseen

54. Organisaatiossamme kaytdssa

oleva tydsuorituksen arviointijarjes- 4 a 4 4 4 4
telma on mielestani reilu

55. Tyo6suorituksen arvioinnilla ei ole

yhteytts todelliseen patevyyteen tai | d a a a a
suoriutumiseen

56. TyOsuorituksen arviointi mahdol-

listaa hyvien ja huonojen suoriutuji- a a a Q Q
en erottelun

Tehtavan vaativuuden arviointi

Taysin Jokseenkin
samaa samaa
mielta mielta

Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
valilta eri mielta mielta sanoa

57. Tehtavien vaativuuden arvioin-

nin perustana kaytetédén asianmu- a a a a a a
kaista tietoa

58. Tehtavien vaativuudesta paat-

tavat tahot tuntevat eri tyotehtavat

riittdvan hyvin voidakseen arvioida a a a Q Q a
niiden todellista vaativuutta

59. Tehtavien vaativuutta arvioi- Q Q Q Q Q Q

daan johdonmukaisesti

60. Tehtavien vaativuudessa tapah-
tuvia muutoksia seurataan saannol- [ 4 4 a a 4
lisesti

61. Tehtavien vaativuuden arvioin-

tia koskevat erimielisyydet otetaan D D D D D D
huomioon

62. Minulle kerrotaan milla perus-

teilla tyoni sijoitetaan tiettyyn a a a a a d

vaativuusluokkaan

63. Organisaatiomme tehtavien

vaativuuden arviointijarjestelma on a a a a a d
reilu
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64. Tehtavan vaativuuden arvioin-

nilla ei ole yhteytta tehtavien todel- D D D D D D
liseen vaativuuteen

65. Tehtavien vaativuuden arviointi-

jarjestelmalla pystytaan erottele-

maan tyodtehtavien todelliset vaati- D D D D D D
vuuserot

TASA-ARVO TYOPAIKALLA

Taysin Jokseenkin
samaa samaa
mielta mieltéa

Siltd Jokseenkin Taysin eri En osaa
valilta eri mielta mielta sanoa

66. Mielestani miehia ja naisia

kohdellaan tydpaikallani samalla a | a a a a

tavoin

67. Olen nahnyt tyopaikallamme
eriarvoista kohtelua, joka kohdistuu a a a Q Q a
sukupuoleen

68. Tyopaikallamme kohdellaan

perheellisia tai raskaana olevia Q a Q Q Q a

eriarvoisesti kuin muita tyontekijoi-
ta

69. Tyopaikallani on sukupuoleen
perustuvia suosikkijarjestelmia tai D EI EI D D EI
verkostoja

70. Mielestani miehilla ja naisilla on
organisaatiossamme yhtalaiset D EI EI D D EI

mahdollisuudet urakehitykseen

71. Mielestani miehilla ja naisilla on

organisaatiossamme yhtalaiset a a a a a a

mahdollisuudet kouluttautumiseen

72. Mielestani miehilla ja naisilla on

organisaatiossamme yhtalaiset

mahdollisuudet tydssa kehittymi- Q Q Q Q Q Q
seen

73. Organisaatiossamme kiinnite-

taan huomiota siihen, etta palkka- Q ] Qa Qa Qa ]

usjarjestelméa kohtelee miehia ja
naisia tasapuolisesti
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SUHTEENI TYOHON

Taysin Jokseenkin

Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
samaa samaa valilta  erimielta  mielta  sanoa
mielta mielta

74. Tyoni on mielestani joskus

merkityksetdnta D D D D D D
75. Teen mielellani niita tehtavia,

joita tyéhoni kuuluu D D D D D D
76. Tunnen ylpeytta tekemastani

tyosta Q a a a a a
77. Nautin tydstani a (| a a a a
78. Pyrin kehittymaéan tydssani

jatkuvasti a a a Q a a
79. Ty6 on minulle ennen kaikkea

perustoimeentulon véline a a a Q a a
80. Uralla eteneminen on minulle

tarkeaa Q a Q Q Q Q
81. Tulevaisuuden tavoitteeni

liittyvat lahinna tyohon a a a Q a a
82. Tulevaisuuden tavoitteeni Q Q Q Q Q Q

liittyvat lahinna perheeseen

Tahan voit antaa palautetta itse kyselysta. (Vastauksen enimmaispituus on 1000 merk-
kia. Mikali haluat vastata laajemmin, voit lahettda palautetta myods sahkdpostitse osoit-
teeseen tapashanke@tkk.fi)
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Liite 2 Arviointivaiheen kyselylomake

Tervetuloa palkkauskyselyyn!

Tama kysely on osa Aalto-yliopiston BIT Tutkimuskeskuksen toteuttamaa valtakun-
nallista Tasa-arvoa palkkaukseen -tutkimus- ja kehittamishanketta (TAPAS), jonka
tavoitteena on kehittaa oikeudenmukaisia, kannustavia ja tasa-arvoisia palkkaus-
jarjestelmia. Helsingin kaupunki on yksi kehittdmishankkeessa mukana olevista
organisaatioista. Kysely on lahetetty Sinulle, jotta tutkijat voivat kartoittaa henki-
I16ston nakemyksia organisaationne palkkausjarjestelmasta ja sen toimivuudesta.
Tuloksia hyddynnetaan TAPAS-hankkeen loppuraportissa, jossa esitetaan toimenpi-
desuosituksia palkkauksen oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon edistamiseksi. Ta-
ma kysely on tiedonkeruun toinen osa, olet saanut vastaavan kyselyn noin vuosi
sitten. Jotta saamme selkean kuvan palkkausjarjestelmanne toimivuudesta, on
vastauksesi erittain tarkea. Kyselyn tayttaminen kestaa noin 20 minuuttia ja voit
vastata kyselyyn tybajalla. Vastausaikaa on 7.2.2011 saakka. Tutkimukseen liittyvia
tietoja kasittelevat ainoastaan Aalto-yliopiston tutkijat. Kaikkea kerattya aineistoa
kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti eika yksittaisen vastaajan henkil6llisyys
kay ilmi missdan tutkimuksen vaiheessa. Taalta voit tutustua kyselyn tietotur-
vaselosteeseen. Lisatietoja kyselysta ja sen toteuttamisesta saat Aalto-yliopiston
tutkijoilta: Projektipaallikké Virpi Karppinen (@tkk.fi) Tutkija Paula Koskinen
(@tkk.fi)

1. Syntymaéavuotesi

2. Sukupuolesi

QO nainen

QO mies

3. Siviilisaatysi

O naimaton

QO avoliitossa

QO avioliitossa / rekisterdidysséa parisuhteessa

Q eronnut

QO leski

4. Huollettavanasi olevien 3-18-vuotiaiden lasten lukumaara
5. Huollettavanasi olevien alle 3-vuotiaiden lasten lukumaara
6. Korkein suorittamasi tutkinto/ koulutus

QO Alempi perusaste (kansakoulu)

O Ylempi perusaste (peruskoulu tai keskikoulu)

O Keskiaste (ylioppilas, 1-3-vuotiset ammatilliset tutkinnot, ammatilliset perustutkinnot, ammattitut-
kinnot ja erikoisammattitutkinnot)

Alin korkea-aste (mm. opistotason tutkinto)

Alempi korkeakouluaste (mm. ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakoulututkinto)
Ylempi korkeakouluaste (ylempi korkeakoulututkinto)

Tutkijakoulutusaste (lisensiaatin- tai tohtorintutkinto)

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisesséa tyopaikassasi?
alle vuoden

1 - alle 3 vuotta

3 - alle 5 vuotta

5 - alle 10 vuotta

10 - alle 15 vuotta

15 vuotta tai yli

Q000O0OON 0000

8a. Missa yksikossa tyoskentelet? (RAATALOIDAAN ORGANISAATIOKOHTAISES-
T

8b. Mihin henkiléstéryhmaan kuulut? (RAATALOIDAAN ORGANISAATIOKOHTAI-
SESTI)

9. Onko tydsuhteesi
QO wvakinainen
O méaaraaikainen

10. Onko tydsuhteesi
O kokoaikainen
O osa-aikainen

11. Oletko esimiesasemassa?
Q kylla
Q en
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12. Jos ajatellaan niita tydtehtéavia, joita teet tyopaikallasi, niin ovatko suunnil-
leen samankaltaisia tydtehtavia tekevat tyotoverisi:

kaikki naisia

enimmakseen naisia

seka miehia etta naisia

enimmakseen miehia

kaikki miehia

kukaan muu ei tee samankaltaista tyota

Q00000

13. Oletko ollut perhevapaalla? (aitiys-, isyys-, vanhempain- ja/tai hoitovapaa)
O kylla
Q en

14. Jos olet, kuinka kauan (ilmoita aika kuukausina: jos useampia jaksoja, laske
jaksot yhteen)

15. Mika on esimiehesi sukupuoli?
O mies
O nainen

16. Minka tydehtosopimuksen piiriin kuulut? (RAATALOIDAAN ORGANISAA-
TIOKOHTAISESTI)

17. Mitka ovat kuukausitulosi paatyosta veroja vahentamatta?
alle 900 euroa

901 - 1 100 euroa
1101 - 1 300 euroa
1 301 - 1 500 euroa
1501 - 1 700 euroa
1 701 - 1 900 euroa
1901 - 2 100 euroa
2 101 - 2 300 euroa
2 301 - 2 500 euroa
2 501 - 2 700 euroa
2 701 - 2 900 euroa
2 901 - 3 100 euroa
3101 - 3 300 euroa
3 301 - 3 500 euroa
3 501 - 3 700 euroa
3 701 - 4 000 euroa
4 001 - 4 500 euroa
4 501 - 5 000 euroa
5 001 - 5 500 euroa
yli 5 500 euroa

ei vastausta

O00O0Q0O0OO0OO0OO0OOOLOOOOLOOODOLOCOO

TASA-ARVO TYOPAIKALLA

Onko tyopaikallasi... kylla ei en tieda
laadittu tasa-arvosuunnitelma? a a a
pyritty pienentamaan sukupuolten vélisia palkkaeroja? d 4 (|
kannustettu miehia perhevapaiden kaytt66n? (] a a
selkedsti "miesten toitd" ja "naisten toita"? d a a
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TYON PIIRTEET
Millaista ty6ta teet?
Arvioi oman ty0si piirteita asteikolla 1-7, jossa 1=erittdin vahan, 4=kohtalaisesti ja
7=erittéin paljon
1 2 3 4 5 6 7
Missa maarin tyosi lopputulos on tiedossa etukateen?
Miss& maarin tydsi loppuunsaattaminen on riippuvaista toisen yksikon tai osaston toiminnasta?
Missa maarin tydsi on vaihtelevaa/muuttuvaa?
Kuinka monimutkaista ty6si on?
Miten vaihteleva tydympéaristosi on?
Missa maarin tydssasi tarvittava tieto uusiutuu?
Missa maarin tyosi edellyttaa ongelmanratkaisua?
Kuinka paljon joudut tydssasi olemaan tekemisissa muiden ihmisten kanssa?
Missa maarin tehtaviin, asiakkaisiin tai asioihin liittyvaa vaihtelua kohtaat tydpaivasi aikana?
Miten rutiininomaisia tyotehtévasi ovat?
Miss& maarin tydpéivasi koostuu saman tyon tekemisesta samalla tavalla?
Missa maarin joudut omaksumaan erilaisia menetelmia ja menettelytapoja, jotta pystyt suoriutumaan
tyostasi?
Miss& maarin joudut koordinoimaan tyo6tasi toisten kanssa?

PALKKAUSJARJESTELMAN TUNTEMUS
Missa maarin olet samaa mielta seuraavien vaittamien kanssa?

Taysin  Jokseenkin Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa

Samaa Samaa T n - " - =
i s valilta eri mielta mielta sanoa

mielta mielta
Tunnen organisaatiomme palkkaus-
jarjestelméan Q u = Q u Q
Ymmarran, miten palkankorotukseni
maaraytyvat = u a Q a Q
Tiedan, mita minun pitaa tehda
saadakseni palkankorotuksen Q a Q Q a Q
Saan tyopaikallani riittéavasti tietoa
minua koskevista palkka-asioista Q a Q Q a Q
Tyopaikallamme jarjestetaan riitta-
vasti palkkausjarjestelmaan liittyvaa a a a u d

koulutusta

Tyopaikallamme tiedotetaan avoi-
mesti palkkausjérjestelmaan liitty- a a a d (] a
vista asioista

Tyopaikallamme ei ole tapana kes-
kustella palkkaukseen liittyvista a a a a a a
asioista

Tiedan, miten yleinen markkinati-
lanne vaikuttaa omaan palkka- (] (] (] a (] a
tasooni

Tiedan, millainen organisaatiomme
palkkataso on suhteessa markkinoi- [ a a d a d
den yleiseen palkkatasoon

KOKEMUKSET ORGANISAATION PALKKAUSJARJESTELMASTA
Missa maarin olet samaa mielta seuraavien vaittamien kanssa?
Organisaatiomme palkkausjarjestelma...

Taysin  Jokseenkin

Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
samaa samaa

e e valilta eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
rohkaisee minua pyrkimaan vaati-
vampiin tehtéaviin a a Q Q Q a
innostaa minua hankkimaan liséa
a a a a a a

ammattitaitoa
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tannL_Jstaa minua toimimaan tehok- Q Q Q Q Q Q
aasti
kannustaa minua tekemaan laadu- Q Q Q Q Q Q

kasta tyota

tukee tyolleni asetettujen tavoittei-
den saavuttamista u a d a a a

ohjaa minua toimimaan organisaati-
omme tavoitteiden mukaisesti a a Q Q Q

on mielestani johdonmukainen tyo-
paikan muiden linjausten ja pyrki- a a a d a a
mysten kanssa

on mielestani tasa-arvoinen (] a g g d d
on mielestani oikeudenmukainen (] a g g d d
on mielestani kannustava a a d a a a

PALKKAUKSEEN LIITTYVA PAATOKSENTEKO
Missa méaéarin olet samaa mielté seuraavien vaittdmien kanssa?
Kun organisaatiossamme tehdé&an palkkaukseen liittyvia paatoksia...

Taysin Jokseenkin

samaa samaa Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
I R valilta eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
paatdksenteossa ollaan puolueetto-
pes a a a a ] a
kaikkien tyontekijéiden mielipiteita
kuunnellaan Q Q Q Q Q Q
tehtyja paatoksia sovelletaan joh- Q Q Q Q Q Q

donmukaisesti koko henkilostéon

tyontekijat voivat kyseenalaistaa
tehdyt paatokset ja esittaa omat a a a a a a
mielipiteensa

henkiléstolla on mahdollisuus
saada paatoksiin liittyvia lisatietoja a a a a a d
ja selvennyksia pyydettéessa
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TEHTAVIEN VAATIVUUDEN ARVIOINTI
(seuraavat kysymykset viittaavat omalla tydpaikallasi kaytdssa olevaan tehtavien vaa-
tivuuden arviointijarjestelmaan ja sen soveltamiseen)

Tunnen tehtavien vaativuudenarvioin-
nissa kaytettavat vaativuustekijat

Vaativuustekijat huomioivat oman
tyoni vaativuuden

Vaativuustekijat ovat tyoni kannalta
olennaisia

Vaativuustekijat kattavat riittavasti
tyoni sisallon

Tiedan oman tehtavani vaativuusta-
son/vaativuusluokan

Ymmarran milla perusteilla tehtavani
on sijoitettu talle vaativuustasolle

Tehtavien vaativuusluokittelulla ei ole
yhteytta tehtavien todelliseen vaati-
vuuteen

Tehtavien vaativuuden arvioinnin
avulla voidaan erotella eri ty6tehtavien
todelliset vaativuuserot

Tehtavien vaativuutta arvioidaan
johdonmukaisesti

Tehtévien vaativuuden arviointia kos-
kevat erimielisyydet otetaan huomioon

Tehtavien vaativuuden arviointijarjes-
telma on reilu

TYOSUORITUKSEN ARVIOINTI

Taysin
Samaa
mielta

a

Jokseenkin
Samaa
mielta

a

Silta
valilta

a

Jokseenkin

eri mielta

Q

TSI £ osaa
Lo sanoa
o 0
o 0
o 0
o 0
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o Q
o 0

(seuraavat kysymykset viittaavat omalla tydpaikallasi kaytossa olevaan tydsuorituksen
arviointijarjestelmaan ja sen soveltamiseen)

Tiedan milla perusteella henkilékoh-
tainen palkanosani maaraytyy

Tiedan suoritusarvioinnissa kaytet-
tavat mittarit (arviointitekijat ja -
asteikon)

Tiedan, miten tydsuoritukseni
vaikuttaa palkkaani

Ymmarran, milla perusteilla tyésuo-
ritustani arvioidaan

Taysin
samaa
mielta

a

Jokseenkin
samaa
mielta

a

Silta
vélilta

Q

a

Jokseenkin Taysin eri En osaa
eri mielta

mielta  sanoa
a Q
a Q
a Q
a Q
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Ymmarran, miten suoritustavoit-

teeni liittyvat organisaatiomme d [ a 4 4 Q
tavoitteisiin
Tyosuorituksen arviointituloksella ei

ole yhteytta tyontekijoiden todelli-
seen patevyyteen tai suoriutumi- D D D D D D
seen

Tyo6suorituksen arviointijarjestel-

maén avulla voidaan erotella hyvét | a a a a a

ja huonot suoriutujat

Tyo6suorituksen arviointijarjestelma
on reilu Q a Q a a Q

TYYTYVAISYYS PALKKAUSJARJESTELMAAN
Miten tyytyvainen olet seuraaviin asioihin?

Taysin Jokseenkin

Silta  Jokseenkin  Taysin eri En osaa
Samaa Samaa R - N " - =
R i valilta  eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
Olen tyytyvainen viimeisimpéaan
palkankorotukseeni a Q a Q Q a
Olen tyytyvainen peruspalkkaani D D D D D D
Olen tyytyvainen viimeaikoina saa-
miini palkankorotuksiin a Q Q Q Q Q
Olen tyytyvainen organisaatiomme
palkkausjarjestelméaan Q Q Q Q Q Q
Olen tyytyvainen yleiseen ansiotasooni 4 a 4 4 4 4
Olen tyytyvainen tapaan, jolla pal-
kankorotuksistani paatetaan D D D D D D
Olen tyytyvainen tapaan, jolla palk-
kausjarjestelmaa sovelletaan a Q a Q Q a
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa tyoni vastuullisuuteen a Q a a a a
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa koulutukseeni a Q a a a a
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa tyokokemukseeni a Q a a a a
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa tydmaaraan a Q a a a a
Palkkani on oikeudenmukainen suh- Q Q Q Q Q Q

teessa tyOsuoritukseeni laatuun

Palkkani on oikeudenmukainen suh-

teessa tyoni aiheuttamaan stressiin | d (M| M | a d

ja rasitukseen
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Oletko kaynyt esimiehesi kanssa kehityskeskustelun (suoritusarviointikeskuste-

lun) viimeisen 12 kk:n aikana?
O kylla
QO en

TYOSUORITUKSEN ARVIOINTI

Kun esimieheni arvioi tydsuoritustani, han....

Taysin
Samaa
mielta
kohtelee minua ystéavallisesti ja Q
kohteliaasti
huomioi myds minun nakemykseni Q
ja mielipiteeni
kohtelee minua rehellisesti a
selittdd minulle mihin suoritusarvi- Q

ointini tulos perustuu

TYOSUORITUKSEN ARVIOINTI
TyOsuoritusta arvioitaessa....

Taysin
samaa
mielta

esimiehen ja alaisen samankaltai-
nen arvomaailma vaikuttaa myon- D
teisesti arviointitulokseen

esimieheni kayttaa suoritusarvioin-
teja palkitakseen ihmisia, joista d
han henkilékohtaisesti pitaa

tyontekijan sosiaaliset taidot vai- Q
kuttavat arviointitulokseen

esimiehen henkilokohtaiset miel-
tymykset vaikuttavat arviointitu- a
lokseen

esimieheni arvioi persoonallisuut-
tani varsinaisen suoriutumisen a
sijaan

esimiehet valttelevat tekemasta
arviointeja, jotka voivat suututtaa (]
tyontekijat

esimiehet tekevét lilan mydnteisia
suoritusarviointeja vélttyakseen Q
epamukavilta palautetilanteilta
alaistensa kanssa

henkil6t, jotka ovat organisaatiossa
korkeamassa asemassa saavat Q
perusteettomasti parempia arvioin-
tituloksia kuin muut

esimieheni todella yrittéda suorittaa
oikeudenmukaisen ja objektiivisen a
arvioinnin

Jokseenkin
samaa
mielta

a

Jokseenkin
samaa
mielta

Q

Silta
valilta

Q

Silta
valilta

Q

a

Q

Jokseenkin Taysin eri

eri mielta mielta

Q

Jokseenkin Taysin eri

eri mielta mielta

Q

En osaa

Sanoa

a

En osaa

sanoa

Q
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TASA-ARVO TYOPAIKALLA
Missa maarin olet samaa mielta seuraavien vaittamien kanssa?

Taysin Jokseenkin
Ssamaa Samaa
mielta mielta

Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
valilta eri mielta mielta sanoa

Tyopaikallamme kiinnitetaan huo-

miota siihen, etté palkkausjarjes-
telma kohtelee miehia ja naisia Q Q Q Q Q Q
tasapuolisesti

Lahiesimieheni kiinnittaa huomiota

naisten ja miesten vilisen palkkata- [ | 4 a a 4
sa-arvon toteutumiseen

Tehtavien vaativuuden arvioinnissa
kohdellaan tasa-arvoisesti miehia ja | | | d d |
naisia

Miehia ja naisia kohdellaan tasa-

arvoisesti tydsuorituksen arvioinnin | | (M| a a a
yhteydessa

Organisaatiossamme arvostetaan

yhta paljon seka miehille etta naisil- [ M | d a (| (|
le tyypillisia toita

Uskon, etta tydpaikallani on perus-

teettomia palkkaeroja sukupuolten | M | M | | a d
valilla
Sukupuolten vélinen tasa-arvo on Q Q Q a a Q

toteutunut tydpaikallamme hyvin
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SUHTAUTUMINEN TYOHON
Missa maarin olet samaa mielta seuraavien vaittamien kanssa?

Taysin Jokseenkin

Silta Jokseenkin Taysin eri En osaa
samaa samaa AT ISR 2 e
e R valilta eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
Elamani tarkein padmaara on saada
mielenkiintoinen ja jannittava D D D D D D

tyo/ura

Odotan saavani enemman todellista

mielihyvéaa tydstani/urastani kuin a a a a d a
mistdan muusta

Maineen ja kunnian saavuttaminen

uran/tyodn kautta ei kuulu paamaa- [ | M | (M | | d a
riini

Minulle on tarkeaa olla tydssa jossa

voin saavuttaa jotain merkityksel- 4 4 d | [ | d
lista
Minulle on tarkeaa tuntea menes- Q Q Q a Q ]

tysté tydsséani/urallani

Haluan olla tdiss&, mutten halua Q Q Q Q Q Q

vaativaa/haastavaa uraa

Olen valmis tekemaéan niin paljon

uhrauksia kuin uralla eteneminen D D D D D D

vaatii

Arvostan tyduraa ja olen valmis

uhraamaan aikaa ja vaivaa silla a a a a d a

etenemiseen

Aion kayttaa merkittavan osan
ajastani uran luomiseen ja siina D D EI EI D EI

vaadittavien taitojen kehittdmiseen

Olen valmis kayttama&an niin paljon

aikaani ja energiaani uralla etene- a a a a d a

miseen kuin on tarpeen

Anna palautetta kyselysta
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Liite 3 Haastattelurungot

Haastattelurunko esimiehille ja avainhenkil6ille
Taustatiedot

Mika on nimikkeesi?

Kerro lyhyesti tyotehtavistasi

Kuinka monta alaista sinulla on ja kuka on ldhin esimiehesi?
Kauanko olet ollut nykyisessa tyotehtavassasi?

Palkkausjarjestelma

Kerro lyhyesti palkkausjdrjestelméastdanne (rakenne & soveltaminen).

Kaytteko saannollisia kehityskeskusteluja? Puhutaanko naissa keskusteluissa myos palkas-
ta/ Minkalainen rooli palkka-asioilla on naissa keskusteluissa?

Onko palkkausjarjestelma mielestdanne selkea ja ymmarrettava?

Sovelletaanko sita johdonmukaisesti?

Arvostaako palkkausjarjestelma oikeita asioita? Jos ei, niin mita pitdisi arvostaa?

Mitka ovat mielestasi palkkausjarjestelmanne hyvat puolet?

Entd minkalaisia haasteita jarjestelmassa on?

Millaista koulutusta olet saanut jarjestelman soveltamiseen ja minkalaista koulutusta tar-
vitsisit vield lisaa?

Onko palkkausjarjestelma mielestasi kannustava (miksi on/miksi ei)?

Kohteleeko palkkausjarjestelma mielestési tasa-arvoisesti molempia sukupuolia (raken-
ne/soveltamisperiaatteet)?

Mika mahdollisesti rajoittaa palkkausjarjestelman kehittamista?

Tyon vaativuuden arviointi

Kerro lyhyesti minkalaisia vaativuustekijoita jarjestelmassa on ja miten suuri vaikutus tyon
vaativuuden arvioinnilla on palkkaan?

Kuka tehtavien vaativuuden arvioi (miten prosessi etenee)?

Ottavatko tyon vaativuuskriteerit riittavasti huomioon eri téiden erityispiirteet? Jos ei, mi-
ta kriteereista/kriteereja tyon vaativuuden arvioinnista mielestasi puuttuu?

Mitka on tyon vaativuuden arvioinnin hyvat puolet kokonaisuudessaan?

Entd mitd haasteita tyon vaativuuden arvioinnissa on juuri teiddn organisaatiossanne?

Henkilokohtainen suoriutuminen

Minkalaisilla kriteereilld henkilokohtaista suoriutumista arvioidaan?

Kuka arvioi tyontekijan henkilokohtaista suoriutumista?

Miten varmistetaan arviointien yhdenmukaisuus arvioijasta riippumatta?

Miten itse keraan tietoa tyosuorituksen arvioinnin tekemiseksi?

Miten suuri merkitys talla palkanosalla on kokonaispalkkauksessa?

Mitka ovat henkilokohtaisen suoriutumisen arvioinnin hyvat puolet organisaatiossanne?
Entd mitd haasteita tassa palkanosassa on?

Palkkakartoitus

Minkalaisia palkkatilastoja organisaatiossanne kerataan?

Onko organisaatiossanne tehty palkkakartoitus? Loytyikd miesten ja naisten valilta perus-
telemattomia palkkaeroja?

Milla tavoin tasa-arvo on osa organisaationne strategiaa?
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Haastattelurunko henkil@stolle

Taustatiedot:

Mika on nimikkeesi?
Kerro lyhyesti tyotehtavistasi

Kauanko olet ollut nykyisessa tyétehtavassasi?

Kysymykset:

1. Milla perusteilla palkat maaraytyvat organisaatiossanne?

2. Tiedatkd/ymmarratké milld perusteilla oma tehtdvasi on maaritelty tietylle vaativuusta-
solle? Miten se on sinulle perusteltu?

3. Arvioidaanko sama ty6 samalle vaativuustasolle riippumatta siitd kuka arvioinnin tekee?

4. Tiedatko miten tydsuorituksesi vaikuttaa palkkaasi?

5. Vaikuttavatko esimiesten henkilokohtaiset mieltymykset suoritusarviointien tulokseen?

6. Oletko koskaan havainnut palkkaukseen tai ylennyksiin liittyvien toimintaperiaatteiden
vaarinkdyttoa tyopaikallenne?

7. Tiedatko mita sinun pitdisi tehda saadaksesi palkankorotuksen?

8. Menevatko palkankorotukset ja ylennykset niille henkilGille, jotka ovat ne ansainneetkin?

9. Ovatko palkankorotukset ja ylennykset linjassa organisaatiossa sovittujen toimintaperi-
aatteiden kanssa?

10. Saatko riittavasti tietoa organisaationne palkkausjarjestelmasta?

11. Saatko/oletko saanut riittdvasti palkkausjarjestelmaan liittyvaa koulutusta?

12. Kohtelevatko palkkaukseen liittyvat kaytannot tasa-arvoisesti miehia ja naisia?

13. Kohdellaanko miehia ja naisia tyopaikallanne yleisesti ottaen samalla tavoin?

14. Onko organisaationne palkkausjarjestelma mielestasi nykyiselldan riittavan hyva? Jos ei,
mitka ovat epdkohdat? Esimerkkeja/perusteluja?

15. Minkalainen vaikutus perhevapailla on palkka- ja urakehitykseen organisaatiossanne?

Mita hyvia puolia palkkausjarjestelmassa on mielestasi?

Enta minkalaisia haasteita palkkausjarjestelmassa mielestdsi on?



Liite 4 Vastaajien taustatiedot

Alkukartoitusvaiheen kysely
Vastaajien ika
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Ikasi N %
alle 25 vuotta 75 2,3
25-34 vuotta 646 19,7
35-44 vuotta 849 26
45-54 vuotta 1032 31,5
55 vuotta tai yli 669 20,5
Total 3271 100
Vastaajien sukupuoli

Sukupuolesi N %
nainen 2180 66,4
mies 1102 33,6
Total 3282 100
Vastaajien siviilisaaty

Siviilisdatysi N %
naimaton 474 14,4
avoliitossa 659 20,1
avioliitossa / rekisteroidyssa parisuhteessa 1828 55,7
eronnut 281 8,6
leski 42 1,3
Total 3284 100

Vastaajien koulutustaso

Korkein suorittamasi tutkinto/ koulutus N %
Alempi perusaste (kansakoulu) 74 2,3
Ylempi perusaste (peruskoulu tai keskikoulu) 130 4,1
Keskiaste (ylioppilas, 1-3-vuotiset ammatilliset tutkinnot, ammatilliset perustutkinnot,
ammattitutkinnot) 1042 32,8
Alin korkea-aste (mm. opistotason tutkinto) 742 23,3
Alempi korkeakouluaste (mm. ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakoulu-

tutkinto) 547 17,2
Ylempi korkeakouluaste (ylempi korkeakoulututkinto) 593 18,6
Tutkijakoulutusaste (lisensiaatin- tai tohtorintutkinto) 53 1,7
Total 3181 100
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Vastaajien esimiesasema

Oletko esimiesasemassa? N %
kylla 675 20,7
en 2592 79,3
Total 3267 100
Ty6skentelyaika nykyisessa tydpaikassa

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tydpai-

kassasi? N %
alle vuoden 199 6,8
1 - alle 3 vuotta 384 13,2
3 - alle 5 vuotta 298 10,2
5 - alle 10 vuotta 597 20,5
10 - alle 15 vuotta 468 16,1
15 vuotta tai yli 969 33,2
Total 2915 100
Ty6suhteen vakinaisuus/maaraaikaisuus

Onko ty6ésuhteesi N %
vakinainen 3045 93,1
madrdaikainen 225 6,9
Total 3270 100
Ty0Osuhteen kokoaikaisuus/osa-aikaisuus

Onko ty6suhteesi N %
kokoaikainen 3143 96,2
osa-aikainen 124 3,8
Total 3267 100
Vastaajien perhevapaat

Oletko ollut perhevapaalla? N %
kylla 820 25,1
en 2449 74,9
Total 3269 100
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Arviointivaiheen kysely
Vastaajien sukupuoli

Sukupuolesi N %
nainen 1285 50,5
mies 1258 49,5
Total 2543 100

Vastaajien siviilisdaty

Siviilisaatysi N %
naimaton 327 12,9
avoliitossa 502 19,7
avioliitossa/rekisteroity parisuhde 1460 57,4
eronnut 231 9,1
leski 23 0,9
Total 2543 100

Vastaajien koulutustaso

Korkein suoritettu tutkinto/koulutus N %
Alempi perusaste (kansakoulu) 45 1,8
Ylempi perusaste (peruskoulu tai keskikoulu) 86 3,4
Keskiaste (ylioppilas, 1-3-vuotiset ammatilliset tutkinnot, ammatilliset perustut-

kinnot, ammattitutkinnot) 812 32,1
Alin korkea-aste (mm. opistotason tutkinto) 579 22,9
Alempi korkeakouluaste (mm. ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakou-

lututkinto) 422 16,7
Ylempi korkeakouluaste (ylempi korkeakoulututkinto) 539 21,3
Tutkijakoulutusaste (lisensiaatin- tai tohtorintutkinto) 48 1,9
Total 2531 100

Vastaajien esimiesasema

Oletko esimiesasemassa? N %
kylla 544 21,5
en 1984 78,5

Total 2528 100
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TyoOskentelyaika nykyisessa tyOpaikassa

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessa tyo-

paikassasi? N %
alle vuoden 25 1
1 - alle 3 vuotta 233 9,2
3 - alle 5 vuotta 265 10,5
5 - alle 10 vuotta 538 21,2
10 - alle 15 vuotta 428 16,9
15 vuotta tai yli 1043 41,2
Total 2532 100
Ty6suhteen vakinaisuus/maaraaikaisuus

Onko ty6suhteesi N %
vakinainen 2453 97
maardaikainen 76 3
Total 2529 100
Tyosuhteen kokoaikaisuus/osa-aikaisuus

Onko tydsuhteesi N %
kokoaikainen 2432 96,2
osa-aikainen 97 3,8
Total 2529 100
Vastaajien perhevapaat

Oletko ollut perhevapaalla? N %
kylla 959 38
en 1565 62
Total 2524 100
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Liite 5 Keskiarvomuuttujien kuvaukset, sisallot ja reliabiliteetit

Henkilostokyselyissd selvitettiin palkkausjirjestelmiéin, sen soveltamiseen
ja toimivuuteen liittyvid asenteita useiden eri ulottuvuuksien avulla. Suurin
osa ulottuvuuksista oli muodostettu faktorianalyysin avulla useista viitti-
mistd koostuvista keskiarvomuuttujista. Seuraavaksi kuvataan lyhyesti mité
asioita kukin ulottuvuus mittaa, mistd kysymyksistd ulottuvuudet muodos-
tuvat ja mitkd ovat ulottuvuuksia kuvaavien keskiarvomuuttujien reliabili-
teetit.

Tyytyvaisyys palkkaan ja palkkausjarjestelmaan

Ulottuvuus kuvaa vastaajien tyytyvdisyyttd organisaation palkkausjirjes-
telmédn sekd omaan palkkaan, palkkatasoon ja palkkakehitykseen. Kyse-
lyssd kéytetyt vdittimét perustuvat Henemanin ja Schwabin kehittiméaéan
Pay Satisfaction Questionnaire -mittaristoon (Heneman&Schwab, 1985).

Vaittamat:

Olen tyytyvdinen organisaatiomme palkkausjarjestelmaan

Olen tyytyvainen tapaan, jolla palkkausjarjestelmaa sovelletaan
Olen tyytyvdinen tapaan, jolla palkankorotuksistani paatetaan
Olen tyytyvainen peruspalkkaani

Olen tyytyvdinen viimeaikoina saamiini palkankorotuksiin

Olen tyytyvainen viimeisimpaan palkankorotukseeni

Olen tyytyvdinen yleiseen ansiotasooni

Cronbach’s Alpha .938

Palkkausjarjestelman tuntemus

Ulottuvuus kuvaa sitd, mitd hyvin vastaaja arvioi tuntevansa tyon vaativuu-
den arviointiin ja tydsuorituksen arviointiin perustuvat palkanosat seké nii-
den soveltamiseen liittyvit periaatteet ja kidytannot. Kysymykset perustuvat
Paul Mulveyn, Peter Le Blancin ja Robert Henemanin tekeméén palkkatie-
tamystd koskevaan The Knowledge of Pay Study -tutkimukseen (Mulvey,
P. W, LeBlanc, P. V. ja Heneman, R. L., 2002).

Vaittamat:

Tieddn oman tehtdvani vaativuustason/vaativuusluokan

Tiedan, mitd minun pitda tehda saadakseni palkankorotuksen

Ymmarran, milld perusteilla tehtavani on sijoitettu tdlle vaativuustasolle
Tiedan milla perusteella henkil6kohtainen palkanosani maaraytyy

Tiedan suoritusarvioinnissa kaytettavat mittarit (arviointitekijat ja -asteikon)
Tiedan, miten tydsuoritukseni vaikuttaa palkkaani

Ymmadrran, miten tyOsuoritustani arvioidaan

Ymmarran, miten suoritustavoitteeni liittyvat organisaatiomme tavoitteisiin

Cronbach’s Alpha .897
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Palkkausjarjestelman tasa-arvoisuus
Ulottuvuus kuvaa sitd, missd méérin vastaajat arvioivat tasa-
arvondkokulman tulevan huomioiduksi palkkausjérjestelméassi ja sen sovel-

tamisessa.

Vaittamat:

Tyopaikallamme kiinnitetdadan huomiota siihen, etta palkkausjarjestelma kohtelee miehia ja naisia
tasapuolisesti

Lahiesimieheni kiinnittda huomiota naisten ja miesten valisen palkkatasa-arvon toteutumiseen
Tehtavien vaativuuden arvioinnissa kohdellaan tasa-arvoisesti miehia ja naisia

Miehia ja naisia kohdellaan tasa-arvoisesti tydsuorituksen arvioinnin yhteydessa
Organisaatiossamme arvostetaan yhta paljon sekd miehille etta naisille tyypillisia toita

Uskon, etta tyopaikallani on perusteettomia palkkaeroja sukupuolten valilla (uudelleen koodattu)

Cronbach’s Alpha .925

Palkkausjarjestelmaan liittyva tiedonsaanti

Ulottuvuus kuvaa sitd, kuinka riittdvaksi vastaajat kokevat palkkausjérjes-
telmain liittyvén tiedotuksen ja koulutuksen. Myo6s timén ulottuvuuden
muodostavat kysymykset pohjautuvat em. The Knowledge of Pay Study -

tutkimukseen (Mulvey et al.,2002).

Vaittamat:

Tyopaikallamme jarjestetdan riittavasti palkkausjarjestelmaan liittyvaa koulutusta
Organisaatiossamme tiedotetaan avoimesti palkkausjarjestelmaan liittyvista asioista
Saan tyopaikallani riittdvasti tietoa minua koskevista palkka-asioista

Cronbach’s Alpha .846

Palkkausjarjestelman ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus
Ulottuvuus kuvaa palkkausjérjestelmén rakenteellista oikeudenmukaisuutta
ts. palkanosien koettua reiluutta sekd arviointien yhteytté tehtavin todelli-
seen vaativuuteen/suoriutumiseen. Vaittimat perustuvat oikeudenmukai-
suuskirjallisuudessa esitettyihin menettelytapojen oikeudenmukaisuusteki-
joihin (mm. Erdogan, B., Kraimer, M. L. ja Liden, R. C., 2001; Jones, F. F.,
Scarpello, V. ja Bergmann, T., 1999).

Vaittamat:

Tehtadvien vaativuutta arvioidaan johdonmukaisesti
Tehtavien vaativuuden arvioinnin avulla voidaan erotella eri tyétehtavien todelliset vaativuuserot

Tehtavien vaativuuden arviointia koskevat erimielisyydet otetaan huomioon

Tehtdvien vaativuuden arviointijarjestelma on reilu
Tyosuorituksen arviointijarjestelman avulla voidaan erotella hyvat ja huonot suoriutujat

Tyosuorituksen arviointijarjestelma on reilu

Cronbach’s Alpha .879

Palkkausjarjestelmaan liittyvan paatoksenteon oikeudenmukaisuus
Ulottuvuus kuvaa sitd kuinka oikeudenmukaisina ja reiluina vastaaja pitda
palkkausjirjestelméén liittyvid pdatoksentekoprosesseja. Myds tdma ulottu-
vuus kuvaa ns. menettelytapojen oikeudenmukaisuutta (esim. Niehoff, B. P.

ja Moorman, R. H., 1993).



97

Vaittamat:

Kun organisaatiossamme tehdddn palkkaukseen liittyvid pddtoksid...

kaikkien tyontekijoiden mielipiteita kuunnellaan

tehtyja paatoksia sovelletaan johdonmukaisesti koko henkil6stoon

tyontekijat voivat kyseenalaistaa tehdyt paatokset ja esittda omat mielipiteensa
paatoksenteossa ollaan puolueettomia

henkilostolla on mahdollisuus saada paatoksiin liittyvia lisatietoja ja selvennyksid pyydettaessa

Cronbach’s Alpha .891

Esimiehen oikeudenmukaisuus suoritusarvioinnissa

Ulottuvuus kuvaa vastaajien arvioita l1dhiesimiehen kyvystd antaa perustelu-
ja arvioistaan, esimies-alaissuhteen avoimuutta, esimiehen vuorovaikuttei-
suutta suoritusarviointitilanteessa sekd esimiehen kykyé vélttaa henkilokoh-
taisen palkanosan soveltamiseen liittyvdd suosimista. Kyselyssé kdytetyt
véittdmit perustuvat menettelytapojen oikeudenmukaisuustekijéihin (mm.
Erdogan, B., Kraimer, M. L. ja Liden, R. C., 2001), vuorovaikutuksen oi-
keudenmukaisuustekijoihin (esim. Niehoff, B. P. ja Moorman, R. H., 1993)
sekd suoritusarviointiin liittyviin vaarinkaytdsten mahdollisuuksiin (esim.
Tziner, Latham, Price ja Haccoun, 1996).

Vaittamat:

Kun esimieheni arvioi tydsuoritustani, han kohtelee minua rehellisesti

Kun esimieheni arvioi tydsuoritustani, han kohtelee minua ystavallisesti ja kohteliaasti

Kun esimieheni arvioi tydsuoritustani, han huomioi myés minun nakemykseni ja mielipiteeni

Kun esimieheni arvioi tydsuoritustani, han selittda minulle mihin suoritusarviointini tulos perustuu
Arviointitilanteessa esimieheni todella yrittda suorittaa oikeudenmukaisen ja objektiivisen arvioin-
nin

Arviointitilanteessa esimieheni arvioi persoonallisuuttani varsinaisen suoriutumisen sijaan
Arviointitilanteessa esimieheni kayttaa suoritusarviointeja palkitakseen ihmisia, joista han henkil6-
kohtaisesti pitaa

Cronbach’s Alpha .910

Jaon oikeudenmukaisuus

Ulottuvuudella kuvataan sité, kuinka oikeudenmukaiseksi vastaaja tuntee
oman palkkansa suhteessa tyohon ja sen asettamiin vaatimuksiin seki omiin
ominaisuuksiinsa ja panostukseensa. Viittimaét pohjautuvat oikeudenmu-
kaisuuskirjallisuudessa esitettyihin jaon oikeudenmukaisuutta kuvaaviin
mittareihin (esim. Price ja Mueller, 1986).

Vaittamat:

Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa tyoni vastuullisuuteen

Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa koulutukseeni

Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa tyokokemukseeni

Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa tyémaaraan

Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa tyosuoritukseeni l[aatuun

Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa tyoni aiheuttamaan stressiin ja rasitukseen

Cronbach’s Alpha .948
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Palkkausjarjestelméan kannustavuus
Ulottuvuus kuvaa sité, kuinka kannustavana, motivoivana ja toimintaa oh-
jaavana vastaaja kokee organisaationsa palkkausjérjestelméan.

Vaittamat:

Organisaatiomme palkkausjarjestelma kannustaa minua tekemaan laadukasta tyota
Organisaatiomme palkkausjarjestelma kannustaa minua toimimaan tehokkaasti

Organisaatiomme palkkausjarjestelma tukee tyélleni asetettujen tavoitteiden saavuttamista
Organisaatiomme palkkausjarjestelma ohjaa minua toimimaan organisaatiomme tavoitteiden
mukaisesti

Organisaatiomme palkkausjarjestelma innostaa minua hankkimaan lisda ammattitaitoa
Organisaatiomme palkkausjarjestelma rohkaisee minua pyrkimaan vaativampiin tehtaviin

Cronbach’s Alpha .940
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Liite 6 Regressioanalyysien tulokset

Koettua palkkatasa-arvoa selittavat tekijat

Koettu palkkatasa-arvo Regressio- t Sig.
kertoimet
Vaihe 1 Sukupuoli (nainen) -0,72 -14,45 0,00
(pakotettu Esimiesasema (kylld) 0,18 3,01 0,00
mallinnus) Kuukausiansiot 0,03 3,95 0,00
Vaihe 2 Esimiehen oikeudenmukaisuus suorituksenarvioinnissa 0,29 11,84 0,00
(askeltava Palkkausjdrjestelmaan liittyvan paatéksenteon oikeudenmu- 0,15 5,40 0,00
mallinnus) Palkkausjarjestelman ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus 0,13 4,22 0,00
Pyritty palkkaerojen pienentamiseen (kylla) 0,26 5,16 0,00
Tyytyvaisyys palkkaan ja palkkausjarjestelmaan 0,07 2,71 0,01
Kokonaismallin R2=.383, F (138,252), p=.00
Palkkausjarjestelmén koettua oikeudenmukaisuutta selittavat tekijat
Palkkausjdrjestelman ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus Regressio- t Sig.
kertoimet
Vaihe 1 Sukupuoli (nainen) -0,09 -2,09 0,04
(pakotettu Esimiesasema (kylla) 0,28 5,10 0,00
mallinnus) Kuukausiansiot 0,03 4,55 0,00
Vaihe 2 Palkkausjarjestelmaan liittyvan paatoksenteon oikeudenmu- 0,27 13,80 0,00
(askeltava Palkkausjarjestelman kannustavuus 0,17 8,17 0,00
mallinnus) Tyytyvaisyys palkkaan ja palkkausjarjestelmaan 0,15 7,21 0,00
Palkkausjarjestelman tuntemus 0,14 6,82 0,00
Koettu palkkatasa-arvo 0,08 4,49 0,00
R2=.524, F (245,789), p=.00
Palkkausjarjestelmén koettua kannustavuutta selittavéat tekijat
Palkkausjarjestelman kannustavuus Regressio- t Sig.
kertoimet
Vaihe 1 Sukupuoli (nainen) -0,33 -6,38 0,00
(pakotettu Esimiesasema (kylld) 0,08 1,28 0,20
mallinnus)  Kuukausiansiot 0,04 5,20 0,00
Vaihe 2 Tyytyvaisyys palkkaan ja palkkausjarjestelmaan 0,34 15,50 0,00
(askeltava  Palkkausjarjestelman tuntemus 0,20 8,63 0,00
mallinnus) Palkkausjérjestelmdn ja sen soveltamisen oikeudenmukai- 0,20 7,88 0,00
Palkkausjarjestelmaan liittyvan paatoksenteon oikeudenmu- 0,11 4,58 0,00
Palkkausjarjestelmaan liittyva tiedonsaanti 0,08 3,62 0,00
Pyritty palkkaerojen pienentdmiseen (kylld) 0,10 2,41 0,02

R2=.557, F (278,475), p=.00
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