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Tasa-arvo, olkeudenmukaisuus ja kannustavuus
TAPAS-hankkeen organisaatioiden
palkkausjarjestelmissa

Tehtavan vaativuuden seka tyosuorituksen
arvioinnissa kaytetyt kriteerit TAPAS-hankkeen
organisaatioissa

TAPAS-hankkeessa tehty kehittamistyo
Ratkaisuja samapalkkaisuuden edistamiseen
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Teema 1. Miten tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja
kannustavuus nayttaytyvat TAPAS-hankkeen
organisaatioiden palkkausjarjestelmissa?
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Sukupuolten vélisen tasa-arvon edistaminen ei ollut
palkkausjarjestelman tavoitteena

Useimmiten palkkausjarjestelman tavoitteet liittyivat
tuloksellisuudesta palkitsemiseen

Oikeudenmukaisuus ja kannustavuus mainittuina joissain
dokumenteissa

"tavoitteena on oikeudenmukaisesti maaraytyva ja kilpailukykyinen
palkkataso”

"tehtavat asetetaan vaativuusryhmiin siten, etta ne ovat
oikeudenmukaisessa suhteessa toisiinsa”

"Tuloksellinen toiminta edellyttaa kannustavaa, joustavaa ja
oikeudenmukaista palkkausta”
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"Palkkapolitiikan tavoitteena on oikeudenmukaisuus,

tasapuolisuus, joustavuus seka tuloksellisen toiminnan
tukeminen.”

" Palkkakartoituksen tavoitteena on myos kehittaa
palkkauksen oikeudenmukaisuutta, parantaa palkkauksen
perusteiden lapinakyvyytta, ja muuttaa epaluulot tiedoksi
tasa-arvoisen palkkauksen toteutumisesta.”

” Tasa-arvoisesta, avoimesta, kannustavasta ja
oikeudenmukaisesta ty0yhteisosta hyotyvat niin tydbnantaja
kuin tyontekijat.”
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” Tasa-arvoisella toiminnalla varmistetaan, etta eri ryhmiin
kuuluvat sijoittuvat tasapuolisesti ja jokaiselle luodaan
yhtalaiset mahdollisuudet uralla etenemiseen. Samasta tai
samanarvoisesta tyosta maksetaan jokaiselle yhdenmukaista
palkkaa.”

” tyOpaikalla toteutuu samapalkkaisuusperiaate kunkin
ammattiryhman sisalla hyvin.”

"Samasta ja tyon keskeisilta osilta yhta vaativasta tyosta on
maksettava samansuuruinen tehtavakohtainen palkka.”

” (sopimuksessa) on vain harvoja (osia), missa palkkoja
voidaan verrata miesten ja naisten palkkojen kesken. ”

A FU:lta

Sivu6 | 13.12.2011 TAPAS-tutkimusryhma Aprtasyliopista



Vain muutamassa tasa-arvosuunnitelmassa oli todettu, etta
mahdollisesti perusteettomia palkkaeroja sukupuolten valilta
lOytyy

Palkkaerojen kaventaminen oli harvoin organisaatioiden
agendalla.

Palkkaeroja kuitenkin 10ytyi
Eroissa oli organisaatiokohtaista vaihtelua

Organisaatioissa vallitsi tyypillisesti kuitenkin vahva usko
siilhen, ettd omassa organisaatiossa perusteettomia
palkkaeroja ei ole
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Sivu 8

Tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus ovat kokemuksen tasolla
erilaisia ilmioita

Kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemukset
olivat matalalla tasolla

Palkkatasa-arvo koettiin keskimaarin paremmin
toteutuneeksi, mutta tassa taas korostui sukupuolten
nakemyserot

Organisaatiokohtaiset erot tuloksissa olivat suuret
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Esimerkki

Tasa-arvoon pyrkiva tehtavan vaativuuden arviointi voi kohdistaa
huomion sellaisiin asioihin, jotka eivat yksittaisen henkilon tehtavassa ole
oleellisia, mik& voi heikentaa palkkauksen kannustavuuskokemusta
yksilotasolla.

Toisaalta tyon vaativuuteen perustuvan palkkausjarjestelman
manipulointi voidaan kokea yksilotasolla kannustavaksi, jos néin voidaan
esim. neuvotella itselle parempi palkka kuin mita tehtavan vaativuus
osoittaa. Palkkausjarjestelman manipulointi voi heikentaa tasa-
arvopyrkimyksen toteutumista.
"Ku ne luki kato sieltda mita vaateita on tietylla tasolla. No, sen mukkaanhan
se ois ollu se mun peruspalkka se. Mutta sitten taas se etta kun mulle ei se

rahamaara riittany. No sit nostettiin palkkaryhmaa, etta oot silla tietylla
perustasolla et jos et saakaan henkilokohtaista lisséaa yhtaan ni sda saat

kuitenkin tietyn palkan.” A
FU:lta
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Samapalkkaisuusohjelmassa tavoitellaan sita, etta
mahdollisimman moni palkansaaja olisi ajan tasalla
olevan, kannustavan ja oikeudenmukaisen
palkkausjarjestelman piirissa.

Ns. uusien palkkausjarjestelmien oletetaan usein olevan
tasa-arvoisia, oikeudenmukaisia ja kannustavia.

Henkiloston kokemukset eivat tue ajatusta siita, etta ns.
uudet palkkausjarjestelmat ovat automaattisesti tasa-
arvoisia, oikeudenmukaisia ja kannustavia.
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Teema 2. Palkkausjarjestelmat puntarissa
-mita vaativuuden ja suoriutumisen arvioinnin

kriteereita TAPAS-hankkeen organisaatioissa
kaytettiin?
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Tutkimushankkeessa tarkasteltiin jarjestelmid seuraavien kysymysten
siivittamana:

Mité erilaiset arviointikriteerit tarkoittavat erilaisissa jarjestelmissg?

Mité yhtalaisyyksia ja eroja eri jarjestelmien kriteereissa on havaittavissa?

LOytyyko eri tekijoiden tulkinnoista yhteisia nimittajia?
Analyysissa on mukana yhteensa 21 eri palkkausjarjestelmaa 14 eri
organisaatiosta.

Tarkastelussa huomioidaan seka tehtavakohtaisen etta
henkil6kohtaisen palkanosan maarittelyssa kaytettavat kriteerit.

Tehtavan vaativuutta arvioitiin vahimmillaan kolmella kriteerilla ja
enimmillaan 28 eri kriteerilla.
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Organisaatiossa 1 kaytetyt kriteerit: Organisaatiossa 2

Osaaminen: ammattitiedot, tehtavan edellyttamé A i it
tie;[jotaso, C]cehtlézivém eldellyttémé oppimisaika, kaytetyt kriteerit:
uuden tiedon kasittely. x :
Ammattitaidot: kaden taidot, aistien ja kehon tyon Vé.lat.lma

osien samanaikainen kaytto, suullinen ilmaisutaito, opp|m|sa|ka
kirjalliset taidot ja symbolien hallinta, ongelmien

ratkaisu, toimintavapaus ja itsenaisyys, tekniset tyon vastuullisuus
taidot, organisointitaidot, vuorovaikutustaidot,

iIhmissuhdetaidot. tyb'olosu hteet

Vastuu: Koulutus-, ohjaus ja tydénopastusvastuu,
tehtavan vastuu tyoyksikon resursseista, vastuu
henkiloston tai toimialan johtamisesta, vastuu
tehtavajohtamisesta tai toiminen asiantuntijana,
talousvastuu, vastuu materiaalista ja laitteista,
vastuu hyvinvoinnista ja turvallisuudesta, vastuu
tietojen vélittamisestd, maine- ja yhteiskunnallinen
vastuu.

Tydolot ja kuormitus: olosuhdehaitat, vaaratekijat,
henkinen kuormitus, fyysinen kuormitus.
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Tehtavan vaativuuden arvioinnissa kaytetyt kriteerit voitiin jakaa seuraaviin

luokkiin:

Tiedot, taidot ja perusosaaminen

Koulutus ja kokemus

Asema

Vastuu ja itsendisyys

Vuorovaikutusymparisto

Tiedonhallinta (tiedon uusiutuminen, tiedon soveltaminen)
Olosuhteet

Versus: ILO:n kansainvaliset suositukset vuodelta 1986, jotka puolestaan
perustuvat vuodelta 1950 oleviin suosituksiin Geneven

Tydnluokituskonferenssista:

Tyoolot: haitat, vaarat
Kuormitus: henkinen, fyysinen

Osaaminen: tiedot (tietojen laajuus ja syvyys ja uuden tiedon tarve) taidot (valine, fyysiset, harkinta ja
paatoksenteko, vuorovaikutus ja ihmissuhteet)

Vastuu: vastuu ihmisesta, tyon tuloksista, tyon tekemisesta

A "t

13.12.2011 TAPAS-tutkimusryhma Aprtasyliopista



) /'

Mita havaittiin tyc’jsuorl SeE

Kriteereista?

Arvioitavana oli yhteensa 21 palkkausjarjestelmaa 14 organisaatiosta.

TyOsuorituksen arvioinnissa kaytetyt kriteerit voitiin jakaa seuraaviin
luokkiin:

»

»

»

»

Ammatinhallinta/perustehtavasta suoriutuminen

Tyon tekemistd ja tyon tuloksia kuvaavat kriteerit (tuloksellisuus, tehokkuus, laatu,
huolellisuus, vastuuntunto, oma-aloitteisuus, luovuus)

Toiminta ty0yhteisdssa/yhteistydtaidot/vuorovaikutustaidot
Kehittymiskyky/-halu
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Kaytossa olevien palkkausjarjestelmien kirjo on suuri

Kuitenkin tietyt teemat toistuvat useimpien organisaatioiden
palkkausjarjestelmissa

Samapalkkaisuuden edistamiseksi olisi tarkead, ettd saman
tyOnantajan piirissa kaikkia tehtavia ja tyontekijoita arvioitaisiin
samalla jarjestelmalla

Tapas-organisaatioiden joukossa oli useampi tyGnantaja, joka kayttaa
eri palkkausjarjestelmaa eri henkilostérynmille

Tama on selkea tasa-arvoriski

Palkkojen vertailu on hyvin haasteellista, mikali koko henkilGsto el ole
saman palkkausjarjestelman piirissa

Nimikehierarkia nayttaytyy helposti viimeistaan soveltamisessa
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Teema 3. Palkkausjarjestelmien kehittaminen
TAPAS-hankkeen yhteistyoorganisaatioissa
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Kehittamisvaiheen aikana 14 organisaatiossa tehtiin raataloitya
kehittamistyota.
Neljan organisaation kanssa tehtiin verkostomaista kehittamistyota.

Tutkijat nostivat yhdessa organisaatioiden kanssa kehittamistyon kohteiksi
teemoja, jotka liittyvat palkkausjarjestelman rakenteisiin ja
soveltamisprosesseihin.

Teemojen nahtiin olevan sellaisia, jotka itsessaan vaikuttavat tasa-arvoon: sen
nakymiseen, sen ymmartamiseen ja sen kokemiseen.

Tutkijat katsoivat, ettad teemat itsessaan vaikuttavat tasa-arvopyrkimyksiin eri
tavoin ja ovat ndin mygds vaikuttavuudeltaan eritasoisia.

18 organisaation kehittamistyot jakautuivat seuraaviin teemoihin:

tyon vaativuuden arvioinnin kehittdminen
henkilokohtaisen palkanosan, ty6sté suoriutumisen arvioinnin kehittdminen

dokumentoinnin, yhteisten toimintatapojen luominen, palkkastrategian luominen (my0s verkostoty0ona) ja/tai
suunnitelmien laatiminen

koulutuspaketin laatiminen.
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Kehittdmisen Ty6n vaativuuden Tydsuorituksen Dokumentointi, Koulutus Ei tehty mit&an
kohteet: arvioinnin arvioinnin/ yhteisten
kehittdmista henkil6kohtaisen toimintatapojen
palkanosan luominen,
kehittdmista palkkastrategia tai
suunnitelmat
Tutkijoiden ehdotus: vl, v2,v3, k1, k2, v2, ki1, ki2, ki3 v2, kil, ki2, ki3, k3, kil, ki2, ki3
k4, k5, pkl pk4, pk5, pk6, pk7
Organisaation pkl, k4, k1 k1, k2, v1, kil, ki2, v2, kil, ki2, ki3, k3 v3
ehdotus: ki3 pk4, pk5, pk6, pk7
Lopputulos: pkl k1, k5, v1, ki1, ki2, v2, kil, ki2, pk2, k2, k3, ki2 k4, pk4, v3

ki3, pk3

pk3, pk5, pk6, pk7

Suuri suora vaikutus tasa-arvoon

->Pieni tai vahadinen suora

vaikutus tasa-arvoon
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Konkreettisimmillaan kehittamistyon vaikuttavuus tuntui TAPAS-hankkeen tulosten pohjalta
nojaavan siihen,

kuinka sitoutunut kehittamistyoryhma oli kehittdmistydhon

kuinka sitoutunut johto oli kehittamistyGhon tai antoiko se kehittamistydryhmalle
valtuudet kehittda

kuinka hyvin organisaatioiden kehittamistyOryhmat pystyivat nakemaéan kehittamistyon
osana palkkausjarjestelman kokonaisuutta ja sitd kautta osana organisaation tasa-
arvotyota

uskallettiinko kehittamistydryhmassa toimia itsenaisesti oman organisaation
lahtOkohdista eika muiden organisaatioiden mallien mukaisesti ja luotettiinko
tutkijoiden ammattitaitoon

uskallettiinko sosiaalista normistoa tai totuttuja toimintatapoja kyseenalaistaa tai
tarkastella kriittisesti

kuinka hallitseviksi TES- tai VES-méaaraykset organisaatiossa koettiin

vahateltiinko tehtavan kehittamistydn merkitysta siita syysta, etta "tasa-arvoasiathan
ovat jo meill& kunnossa”

nahtiinko tekniset sovellukset kehittamisty6ta rajoittavina: “Ei me voida talla tavalla
kehittad, kun jarjestelmat eivat taivu.”
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Hankkeen kokonaistavoitteiden kannalta keskeisimmaksi ja vaikuttavimmaksi
kehittdmistyoksi nahtiin vaativuuden arvioinnin kehittaminen

Kuitenkaan kehittamistyota ei paasty tekemaan kuin yhdessé organisaatiossa. Vaativuuteen tarttuminen nahtiin mm. liian tyélaana tai
vaikeana asiana.

Toisena tarkeana kehittamisteemana nahtiin suoriutumisen arvioinnin kehittaminen.

Kehittdmistydn muodot ja merkittavyys samapalkkaisuuden edistdjiné vaihtelivat paljon.
Joissakin organisaatiossa sisdinen toimintakulttuuri vaikeutti kehittdmistyon tekemista.

Kolmantena kehittdmisen teemana nahtiin dokumentointi, yhteisten toimintatapojen
luominen, palkkastrategia ja suunnitelmat.

Tasa-arvonakdkulmasta tarkasteltuna dokumentointi ndyttaytyy tarkedna mm. palkkausjarjestelman lapinakyvyyden takaajana.

Teeman vaikuttavuuden voidaan kuitenkin katsoa tulevan valillisesti, silla itse dokumentti tai suunnitelma harvoin itsessaan tuottaa
tasa-arvokokemuksia.

Vaikutusten syntyminen edellyttaa aina sité, ettd dokumentit ja suunnitelmat kytketaan toimintaan.

Neljantena kehittamisteemana oli koulutus

Hankkeessa koulutusta pyrittiin jarjestimaan osana muuta kehittamisty6ta, jotta sen paikka olisi oikeassa kohdassa

Tutkijat kuitenkin havaitsivat, ettd koulutuksen jarjestdminen yleensé nahtiin monessa organisaatiossa helpohkona ratkaisumallina
epamaéaraisiin palkkausjarjestelmaongelmiin silloin kun niit& ei muutoin ole pystytty ratkaisemaan.

Ainoastaan yhdessé organisaatiossa toiminnan katsottiin olevan siind pisteessa, etta looginen seuraava siirto kehittamistydssa oli
kouluttaminen ja yhteisen koulutusmateriaalin luominen

Organisaatioissa on pyrittava tarkastelemaan palkkausjarjestelman kehittamiseksi
suunniteltuja toimenpiteita kriittisesti ja pohdittava ovatko suunnitellut toimenpiteet
aidosti ajankohtaisia ja samapalkkaisuuteen vaikuttavia.

Palkkausjarjestelmien kehittdminen pelkan "laastaroinnin” nakokulmasta on tasa-
arvoriski.
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Ratkaisuja samapalkkaisuuden edistamiseen
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Jamakkyytta ja johdonmukaisuutta tasa-arvolain tulkintoihin

Keskustelua myds samanarvoisesta ty0sta

Keskusteluun mukaan myds samapalkkaisuusperiaatteen mukainen suoriutuvuuden
huomioiminen

Varmistakaa, etteivat eri toimijoiden eturistiriidat vesita
samapalkkaisuuden toteutumista

Tuottakaa tietoa tasa-arvon edistamisen hyodyista tyopaikoilla
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Jamakkyytta ja johdonmukaisuutta tasa-arvolain

toteuttamiseen

Arvioikaa palkkausjarjestelman rakennetta ja soveltamista samapalkkaisuusperiaatteen
kautta; kiinnittakaa erityisesti huomiota samanarvoiseen tyéhon

Sisallyttakaa tasa-arvosuunnitelmiin suunta, johon pyritdén & toiminta, jota arvioidaan.
Miettikdd myos erilaisten toimenpiteiden vaikuttavuutta.

Rohjetkaa olla kriittisia

Kolmen késitteen haaste: rajaukset ja maaritelmat palkkausjarjestelmadokumentoinnissa

Jarjestelmien kehittdminen ja soveltaminen: ennakkoluulojen / vanhojen arvostusten
ylipddseminen

Kayttakaa yhta palkkausjarjestelmaa

Yksi hyva vaativuudenarviointijarjestelmé koko henkilostdélle riittaa
Yksi hyva suorituksenarviointijarjestelma koko henkilostolle riittaa

A FU:lta

Sivu24 | 13.12.2011 TAPAS-tutkimusryhma Aprtasyliopista



