&P LAUREA viuden cdell

Kohti samapalkkaisuutta palkkausjarjestelmia kehittamalla:
Case Tapiola-ryhma

Merivirta, Sini

2011 Hyvinkaa



Laurea-ammattikorkeakoulu
Hyvinkaa

Kohti samapalkkaisuutta palkkausjarjestelmia kehittamalla:
Case Tapiola-ryhma

Sini Merivirta
Liiketalouden koulutusohjelma
Opinnaytetyd
Lokakuu, 2011



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Hyvinkaa

Liiketalouden koulutusohjelma

Oikeudellinen asiantuntijuus

Sini Merivirta
Kohti samapalkkaisuutta palkkausjarjestelmia kehittamalla: Case Tapiola-ryhma

Vuosi 2011 Sivumaara 47 + liitteet

Opinnaytety0 kasittelee henkiléstén tuntemuksia ja mielipiteitd samapalkkaisuuden toteutu-
misesta ja palkkausjarjestelmien kehittamisesta Tapiola-ryhmassa. Tapiola-ryhmé on vakuu-
tus-, pankki-, séasto- ja sijoittajapalveluja tarjoava suomalainen yhtidryhma.

Ty6nantajan lakisédateisena velvollisuutena on edistaa palkkatasa-arvoa. Yksinkertaistettuna
samapalkkaisuusperiaate tarkoittaa sitd, ettd samasta tai samanarvoisesta tyosta on makset-
tava samaa palkkaa sukupuolesta riippumatta. Samapalkkaisuutta koskevia sopimuksia sisaltyy
sekéd kansainvalisiin sopimuksiin etta yleisiin ihmisoikeussopimuksiin. Suomen lainsdéddéanndssa
samapalkkaisuutta sdatelee perustuslaki, tasa-arvolaki ja yhdenvertaisuuslaki. Palkitseminen
on organisaation ja sen jasenten valinen molempia osapuolia tyydyttava kaksisuuntainen pro-
sessi. Palkitsemista ja organisaation palkitsemispolitiikkaa toteutetaan palkitsemisjarjestel-
man avulla. Palkitsemisjarjestelméa koostuu kolmesta eri osasta: palkitsemisperusteista ja va-
lituista palkitsemistavoista, jaon toteutustavoista ja jarjestelman kehittamistavoista.

Tutkimusta varten keréattiin aineistoa Tapiolan henkiléstéltd maarallisen eli kvantitatiivisen
tutkimuksen avulla. Tutkimus toteutettiin Internet-kyselylla. Kysely l1&ahetettiin linkilla sahko-
postilla noin 570:1le Tapiola-ryhman tyontekijalle ja vastauksia saatiin 317. Tutkimuksen mu-
kaan viidennes Tapiolalaisia on kokenut syrjintaa palkkaus- ja palkitsemisasioissa. Yleisimmat
syyt ovat henkilokemia, kokemus ja ik&. Suurin osa tapiolalaisista on melko tyytymattomia
palkkatasoonsa. Myos palkkakeskustelumalliin ollaan tyytymattémia. Palkkakeskustelumallin
avulla ei koeta pystyvan vaikuttamaan palkkaan. Hieman yli puolet vastaajista piti palkkausta
ja palkitsemisjarjestelmia oikeudenmukaisina. Sukupuolten tasa-arvon kannalta palkitsemis-
jarjestelmat ja palkitseminen toimivat miesten mielesta paremmin kuin naisten mielesta.

Tulosten mukaan uudet palkkamallit ovat askel oikeaan suuntaan kohti oikeudenmukaista
palkkausta. Vastaajien mielesta kolme tarkeintd ominaisuutta oikeudenmukaisessa palkkauk-
sessa l0ytyvat Tapiolassa kaytossa olevista palkkausmalleista. Jarjestelmien soveltamista kay-
tantdon pitaa vield kehittad yksinkertaisemmaksi ja ymmarrettavammaksi sekd esimiehia kou-
luttaa kayttamaan jarjestelmid, jotta he osaavat viestid asiasta eteenpain alaisilleen.

Asiasanat: samapalkkaisuus, palkkaus, palkkausjarjestelma, tasa-arvo, yhdenvertaisuus, Ta-
piola-ryhma
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The purpose of this thesis was to investigate employee feelings and opinions of equal pay and
pay systems development in Tapiola group. Tapiola Group is a company of 3000 employees
which offers insurance, bank, savings and investment services in Finland.

The statutory duty of employer is to advance equal pay. Simply put, principle of equal pay
generally means that of the same or equal work must be paid the same salary regardless of
gender. Agreements about equal pay includes both in international agreements and general
convention on human rights. In Finnish legislation constitution, equality act and non discrimi-
nation act regulate equal pay. Remuneration is a process between organization and its mem-
bers. It is a two-way process which satisfies both parties. Remuneration and organization’s
remuneration policy are implemented through pay systems. Pay systems consists of three
parts: remuneration principles and selected remuneration ways, the method of division and
development of a system.

Data for the study was collected with quantitative research. The data was gathered with the
aid of internet questionnaire. The questionnaire was sent by email as a link to about 570 em-
ployees in Tapiola Group and 317 responses were received. The study shows that every fifth
respondent has experienced discrimination in pay and reward issues in Tapiola. The most
common causes are personal chemistry, experience and age. Most of the respondents of
Tapiola are quite dissatisfied with their level of salary. Respondents are also dissatisfied with
salary conversation model. Respondents think that they can not influence their wages with
salary conversation model. Slightly more than half of the respondents, think that the pay and
reward systems are fair. Gender equality in the pay systems works better in men’s view than
in women’s.

The results show that the new remuneration models are a step in the right direction towards
a fair wage. Respondents felt that the three most important characteristics of a fair remu-
neration can be found in Tapiola pay models. Practical part still needs development to be
simpler and understandable. And supervisors need education about pay systems that they can
communicate with the subordinates.

Keywords: equal pay, salary, pay systems, equality, Tapiola Group
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1 Johdanto

Usein kuullaan sanottavan, etté naisen euro on 80 senttid. Tama on totta, silla tutkimusten ja
tilastojenkin valossa naiset saavat keskimaarin noin 80 prosentin palkanosuuden samasta tyos-
ta kuin mieskollegansa. (Sutela & Lehto 2007, 60.)

Taman ongelman ratkaisemiseksi on hallitus yhteistydssa tydmarkkinajarjestdjen kanssa kayn-
nistanyt samapalkkaisuusohjelman vuonna 2006. Ohjelman paatavoitteena on miesten ja nais-
ten palkkaeron kaventaminen noin 20 prosentista vahintéan viidella prosenttiyksikdlla vuo-
teen 2015 mennessa. Vuonna 2009 palkkaero oli kaventunut 18 prosenttiin. Viime vuosina ke-
hitys on siis ollut oikeansuuntaista, joskin hidasta. (Valtionneuvoston selonteko naisten ja

miesten valisesta tasa-arvosta 2010, 18.)

Jotta samapalkkaisuus toteutuisi, pitaa palkkauksen olla lapinakyvad, tasa-arvoista ja yhden-
vertaista. Taman tavoitteen saavuttamiseksi on useissa yrityksissa kehitetty palkkausjarjes-
telmia viime vuosina. Samapalkkaisuuden toteutumisen kannalta erittéin keskeista on tyon
vaativuuden sek& henkilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointien tasa-arvoisuus seka esi-
miesten riittavat valmiudet arviointien tekemiseen. Tutkimuksessa selvitetédan toteutuuko

Tapiola-ryhmassa samapalkkaisuuden eli tasa-arvoisen ja yhdenvertaisen palkkauksen tavoite.

Tutkimukseni tavoitteena on analysoida ja kehittéa palkkausjéarjestelmien toimivuutta ja ta-
sa-arvovaikutuksia. Tavoitteena oli myos selvittdd, minkalaisia kokemuksia henkildstolla on
erilaisista palkkausjarjestelmisté Tapiola-ryhmassa, miten palkkausjarjestelmien uudistukset

ja muutokset ovat onnistuneet.

Aihe on tarked, koska hallituksen samapalkkaisuusohjelman my6ta monilla aloilla on tydehto-
sopimusheuvotteluissa viime vuosikymmenen lopulla uudistettu palkkausmalleja, muun mu-
assa vakuutusalalla otettiin vuonna 2008 kayttdon palkkakeskustelumalli. Tapiolassa otettiin
kayttoon myods Hay-pisteytysmalli 2002. Nyt uudet mallit ovat olleet kdytdssa muutaman vuo-
den, joten henkildston mielipiteita niiden toimivuudesta on ajankohtaista kysella. Kevat oli
hyva ajankohta kyselylle, koska silloin kaytiin kolmannet palkkakeskustelut. Palkkakeskuste-

luissa selvitettiin myds henkildiden palkan perusteet.

Tutkimusongelmana on Tapiola-ryhman palkkausjarjestelmien toimivuus henkiléston nakokul-
masta. Tutkimuksella haetaan vastausta siihen, pitaako henkilostd palkkausjarjestelmia oi-
keudenmukaisina ja tasa-arvoisina ja mita mieltd henkildstd on palkkausjérjestelméauudistuk-

sista ja - muutoksista.



Ty on jaettavissa alku-, runko- ja loppuosaan. Alkuosassa on johdanto, runko-osassa kasitel-
lIadn aiheen teoriaa, tutkimusta, tuloksia ja johtopaatoksia. Loppuosassa on tydn lahteet ja
liitteet. Teoriaosuuden tarkoituksena on muodostaa lukijalle mahdollisimman perusteellinen
kuva palkkauksesta, palkkaukseen ja tydelamaan liittyvasta lainsaddannosta seka palkkaus-
jarjestelmista. Teoria koostuu alan kirjallisuudesta, tutkimuksista seka ajankohtaisista artik-
keleista. Teoriaosuudessa kerrotaan myos lyhyesti Tapiola-ryhmasta. Kuvaus antaa kehyksen
sille, minkalaisesta ja minka kokoisesta yrityksesta on kyse. Empiirisessa osassa esitellaan tut-
kimuksen toteuttamiseen liittyvaa tutkimusmetodologiaa. Liséksi siind analysoidaan aineistoa
ja esitellaén tutkimustulokset. Empiirisessa osassa esitetddn myos tutkimustuloksista syntyvia

johtopéaatoksia seké niiden perusteella syntyvid toimenpide-ehdotuksia.

Tutkimusaineiston saamiseksi toteutetaan kysely Tapiola-ryhman henkildstolle. Tutkimusai-
neisto kootaan maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen avulla. Kysely laaditaan Humap
Tool — nimisella ohjelmalla, joka on Tapiolassa kaytdssa erilaisissa henkildstokyselyissa. Ky-
sely tehdaan ohjelmaan, minka jalkeen kyselyn linkki lahetetaan sahkopostilla perusjoukolle.
Vastaukset rekisterdityvat suoraan ohjelmaan, milla taataan vastausten luotettavuus seka ni-
mettémyys. Ohjelma muodostaa automaattisesti vastausten keskiarvot ja jakaumat seka ha-

vaintomatriisin, jonka avulla vastauksia voi tulkita ja analysoida.

Henkiloston palkkausta ja palkitsemisjarjestelmia koskevien mielipiteiden selvittamiseksi laa-
ditaan kysely, joka jakautuu muutamaan eri osioon. Jokaiseen osioon kuuluu Likertin as-
teikolla tehtyja kysymyksia sekéd avoimia kysymyksia. Perusjoukkona kaytetéan Tapiola-ryh-
man henkilostod. Koska henkilostéa Tapiola-ryhmassa on noin kolmetuhatta, joukosta otetaan
otos. Yleisesti kyselyiden vastausprosentit eivét ole suuret, joten otoksen taytyy olla tar-

peeksi iso, jotta tutkimustuloksista tulee luotettava.

Tutkimus toteutetaan toukokuussa 2011. Silloin henkiléstd on juuri kdynyt palkkakeskustelut
esimiehen kanssa, joissa on tarkistettu toimenkuvaukset ja sité kautta toimenpisteytykset.
Kevaalla useat palkkausjarjestelmat ovat olleet ajankohtaisia, ja henkilostolla on asiat tuo-

reessa muistissa.

2  Tapiola-ryhma

Tapiola kuuluu Suomen suurimpiin finanssitaloihin. Vuonna 1982 perustetun yhtién juuret
ulottuvat yli 150 vuoden taakse (Yritysvastuuraportti 2009, 6). Tapiola-ryhmé on keskindinen,
vakuutuksenottajien omistama yhtioryhma, joka tarjoaa asiakkailleen vakuutus-, pankki-,
sdasto- ja sijoituspalveluja. Tapiolan kaikki vakuutus- ja finanssiyhtiot toimivat keskinaisyy-

den periaatteella. Tapiolan yhtididen omistaja-asiakkaita ovat vakuutuksenottajat ja takuu-
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osuuksien omistajat seka Elake-Tapiolassa lisaksi vakuutetut vakuutuskohtaisesti yhdessa.

(Tapiolan vuosiraportti 2010, 2.)

Tapiola-ryhmaén kuuluu kolme vakuutusyhtiota: Keskinainen Vakuutusyhtioé Tapiola (Vahinko -
Tapiola), Keskindinen Henkivakuutusyhti¢ Tapiola (Henki-Tapiola) ja Keskindinen Elakevakuu-
tusyhtio Tapiola (El&ke-Tapiola). Liséaksi ryhm&an kuuluvat rahoitusalan yhtiét Tapiola Pankki
Oy, Tapiola Varainhoito Oy seka Kiinteistd-Tapiola Oy. Tytaryhtio Tieto-Tapiola tuottaa Ta-

piolan ITC-palvelut ja Aura-Karelia Oy ravintolapalvelut. (Tapiolan vuosiraportti 2010, 2.)

2.1 Historia

Tapiola perustettiin Tapion paivana 18.6.1982, jolloin edeltdjayhtididen Auran ja Pohjan hal-
lintoneuvostot paattivat fuusioista. Tapiolana yhtioryhma on toiminut vuodesta 1984. Tapio-
lan historialliset juuret ulottuvat kuitenkin jo vuoteen 1857, jolloin Suomen Maalaisten Palo-
apuyhdistys perustettiin. Vuonna 2002 paatettiin perustaa Tapiola Pankki, joka aloitti lopulta

toimintansa vuonna 2004. (Tapiolan historia pahkinankuoressa.)

Vuonna 2007 Tapiola Varainhoito Oy syntyi omaisuudenhoito- ja rahastoyhtion fuusioista vas-
taamaan yhtiéryhman varainhoito- ja sijoituspalveluista ja Tapiola-ryhmén kiinteistopalvelut
yhtiditettiin Kiinteistd Tapiola Oy:ksi. Uuden tydelédkevakuutusyhtidlain seurauksena tammi-
kuusta 2008 lahtien Elédke-Tapiolan henkiléstd on ollut tydsuhteessa vain elakeyhtidon. (Tapio-

lan yhteisvastuuraportti 2007, 6.)

2.2 Toiminta-ajatus ja arvot

Tapiolan toiminta-ajatuksena on tuottaa asiakkaille etuja seka kestavia hyvinvoinnin ja me-
nestyksen ratkaisuja. Arvot maarittavat tavan, jolla yhtiéryhma toteuttaa toiminta-ajatus-
taan. Tapiola-ryhméan kolme arvoa — asiakkaiden etu, yhdessé menestyminen ja vastuu ta-

vaksi — muodostavat kiintedn kokonaisuuden. (Tapiolan vuosiraportti 2010, 10-11.)

Asiakkaiden etu on Tapiolan ykkésarvo, koska Tapiolan omistavat sen asiakkaat. Omistajina
kaikki asiakkaat ovat yhdenvertaisia. Asiakaskunnan etuna on turvallinen kokonaisedullisuus
pitkan ajan kuluessa, vastuullinen toiminta sekéa yksittaisen asiakkaan tarpeiden mukainen

palvelu. (Tapiolan vuosiraportti 2010, 10-11.)

Yhdessa menestyminen on yhteistyon ja keskindisen palautteen arvo, joka tarkoittaa henkilds-
ton, yhtidn ja asiakkaiden toimintaa yhteisten padmaarien saavuttamiseksi. Yhdesséd menes-
tyminen sisaltdd kumppanuuden ja huolenpidon ajatukset. (Tapiolan vuosiraportti 2010, 10-
11))
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Kolmas Tapiolan arvo - vastuu tavaksi - ilmaisee sen, etta vastuullisuus on kaiken liiketoimin-
nan lahtokohta. Toiseksi arvo kehottaa tapiolalaisia ottamaan henkil6kohtaisen vastuun asioi-

den sujumisesta ja tavoitteisiin padsemisesta. (Tapiolan vuosiraportti 2010, 10-11.)

2.3 Henkildsto

Kokonaistydvoima Tapiola-ryhmassa vuoden 2010 lopulla oli 3067 henkilda. Henkildstdn keski-
ika oli 40 vuotta ja henkilostosta 65,2 prosenttia oli naisia ja 34,8 prosenttia miehid. Kuviossa
1 on esitetty Tapiolan henkildstén ika- ja sukupuolijakauma vuoden 2010 lopulla. Henkil6-
kunta jakautuu viidella alueella toimiviin toimipisteisiin ympari Suomen. (Vuosikertomus
2010, 26-28.)

—

W Mighia 1 066 (34 B %) W Nasia 2 001 (85,2
ke

ensd 3 06/

Bttt tpdnte ket

Kuvio 1: Henkiloston ikdjakauma 31.12.2010 (Vuosikertomus 2010, 28)

2.4  Tapiola-ryhman henkilosto- ja palkitsemispolitiikka

Tapiola-ryhman henkildstopolitiikka, “Tapiolan tapa toimia”, perustuu henkilsto- ja liiketoi-
mintastrategian linjauksiin ja se on yhteinen kaikille yhtiéryhmén lohkoille, yhtidille, yksikdil-
le ja alueille. Politiikalla on nelja tavoitetta:
— vahvistaa Tapiola-ryhman yleista arvoperustaa.
— luoda edellytyksia asiakas-, toiminta-, ja muutosprosessien tehostamiselle ja siten
turvata Tapiola-ryhman hyva kilpailukyky finanssitoimialalla.
— edistad korkeatasoista ja esimerkillistd johtamista, hyvaa tydmotivaatiota ja tydssa
suoriutumista, kestavaa tyokykya ja tydhyvinvointia sekd osaavan henkiléston kehit-

tymisté ja sitoutumista myds henkiléstén monimuotoisuus huomioon ottaen.
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— varmistaa etta “Tapiolan tapa toimia” on kaikkien henkiléstéryhmien tiedossa, omak-

suttuna ja noudettavissa. (Tapiolan henkiléstopolitiikka, 3.)

Palkka- ja palkitsemispolitiikka on osa Tapiolan voimassa olevaa henkildstépolitiikkaa ja hen-
kilostostrategiaa. Palkka- ja palkitsemispolitiikka siséltda palkkausta ja palkitsemista koskevat
paalinjaukset ja se kattaa koko Tapiola-ryhman henkiléstén. Politiikka kuvaa palkitsemisen eri
elementtien rooleja ja kokonaisuutta henkildstolle ja yhtiéryhmén hallinnolle viestittavassa

muodossa. (Tapiola-ryhmén palkka- ja palkitsemispolitiikka 2011, 4.)

Tapiola-ryhman palkka- ja palkitsemispolitiikan tavoitteena on:

- edistaa Tapiola-ryhman strategisten tavoitteiden toteutumista ja asiakaslohkojen me-
nestymisté liiketoiminnassaan

- auttaa rekrytoimaan ja pitdmaan yhtiryhman menestymisen kannalta keskeisia
avainhenkil6ita ja potentiaaleja, seka sitouttamaan heidat tuloksekkaaseen toimin-
taan ja yhtiéryhmaan pitkalla aikajanteella

- kannustaa henkildston yhtidryhmaosaamisen kehittymista edistamalla muun muassa
liikkuvuutta yli yhtio-, yksikko- ja aluerajojen yhtioryhmassamme

- selkiyttaa edelleen palkitsemisen prosessia Tapiolassa

- auttaa Tapiola-ryhman esimiehia ja johtoa palkitsemiseen liittyvissa keskusteluissa,
paatoksenteossa ja linjanvedossa alaistensa ja koko yhtiéryhméan henkiléston kanssa

- edistaa tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta palkka- ja palkitsemisasioissa

(Tapiola-ryhman palkka- ja palkitsemispolitiikka 2011, 4.)

3  Palkkaus ja palkitseminen

Tyosopimuslain mukaan palkka on yksi tydsuhteen tunnusmerkki. Palkkauksen lainmukaisuus
ei kuitenkaan yksin riitd varmistamaan palkkauksen oikeudenmukaisuutta. Palkan kautta valit-
tyy tyota tekevalle viesti, joka kertoo hanen tydnsa merkityksesta tydyhteisdssa ja hanen ar-

vostuksestaan muihin tydntekijoihin verrattuna.

Palkkaus ja palkitseminen ovat paljon muutakin kuin vain raha, joka kilahtaa tilille kerran
kuukaudessa. Palkitseminen on kaikkea sitd, mita tyontekija saa ja mita hanelle annetaan
vastineeksi tydpanoksestaan (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 13). Palkitsemisen
kokonaisuus muodostuu aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista. Aineellisia palkit-
semistapoja ovat mm. peruspalkka, tulospalkkiot, erikoispalkkiot ja erilaiset tydsuhde-edut.
Aineettomia palkitsemisen tapoja ovat muun muassa tyon sisaltd, koulutus- ja kehittymis-
mahdollisuudet, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua paatdksentekoon, tydsta saatu palaute ja

jJoustot tydajassa seka tyosuhteessa. (Hakonen ym. 2005, 13.)



13

3.1 Palkkaus juridisena kasitteena

Tybnantajan paavelvoite tydsuhteessa on palkan maksaminen. Palkan suuruudesta sovitaan
yleensa tydsopimuksessa. Vahimmaispalkkaa ei maaritella Suomessa lailla, vaan véhimmais-
palkka maaraytyy erikseen jokaisen alan tyéehtosopimuksen mukaan. Ellei tydehtosopimusta
ole, on tyontekijalle maksettava tavanomainen ja kohtuullinen palkka. Tyontekijélle voidaan
maksaa myos erilaisia kulukorvauksia. Naista ei ole kuitenkaan sdadetty tydsopimuslaissa.
(Paanetoja 2008, 47.)

Ty6sopimuslaissa on sédadetty tydstd maksettavaan palkkaan liittyvista asioista. Ty0sopimus-
lain mukaan palkka on maksettava palkanmaksukauden viimeisend paivana, jollei toisin sovin-
ta. Silloin kun palkka lasketaan viikolta tai pidemmalta ajalta, on palkka maksettava kerran
kuussa ja tuntipalkka tai alle viikon jaksolta maaraytyva palkka kahden viikon vélein. Loppu-
tili on maksettava viimeisend tyopaivand, ellei muuta ole sovittu. Palkka voidaan maaratéa
kuukausi- tai tuntipalkan sijasta myos tulokseen perustuvana urakkapalkkana tai provisiona.
Maksaessaan palkan tydnantajan on annettava tyontekijalle laskelma, jossa kayvat ilmi palkan

suuruus ja sen maaraytymisen perusteet. (TydSopL 13 § — 16 §.)

3.2  Oikeudenmukainen palkitseminen

Oikeudenmukaisuus on ilmiona erikoinen: sen havaitsee vasta, jos asiat eivat mene hyvin. Oi-
keudenmukaisuus on merkityksellisté organisaation tehokkaan toiminnan ja henkildston tyyty-
véaisyyden kannalta, silla oikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttavat yksilén asenteisiin ja
toimintaan. Vaikka palkasta ja palkkioista ei kovin paljon tydpaikoilla puhutakaan, on henki-
16stolla yleensa tuntuma muiden palkkatasosta. Omaa palkkaa ja palkkioita verrataan koulu-
kavereiden, ystavien ja tuttavien ansiotuloihin. Vertailu tehd&dan myos kollegoihin, omaan
ammattiryhmaén ja toimialaan. Usein aidan takana ruoho nayttéa vinreammaltéa. (Rantamaki,
Kauhanen & Kolari 2006, 25-26.)

Oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella kahdesta nékdkulmasta; jaon ja menettelytapojen
nakokulmasta (Rantamaki ym. 2006, 25-26). Oikeudenmukainen jako tarkoittaa kokemustam-
me saamiemme palkkioiden maaran oikeudenmukaisuudesta. Tutkijat ovat pyrkineet kirkas-
tamaan, mista tyytyvaisyys palkkion maaréan syntyy. Yksi varhaisimmista teorioista on tasa-
huhtateoria. Sen mukaan vertailemme omia ja samassa tilanteessa olevien kollegoidemme
painoksia ja palkkioita. Jos oma panostus ja palkkiot ovat tasahuhdassa kesken&an, tyontekija
on tyytyvainen ja samalla tehokas. Liian pieneksi koettu palkkio johtaa tyétehon laskuun, lii-
an suuri palkkio taas syyllisyyden tunteisiin. Gerald Leventhal (1980) esitti, ettéd arvioimme
oikeudenmukaisuutta aina omasta nakokulmastamme erilaisten séantéjen mukaan. Toisissa

tilanteissa tasajako tuntuu luontevalta, toisissa palkkiot olisi hyva jakaa tarpeen mukaan ja



14

vélilla soisimme palkitsemisen perustuvan asemaan. On hyva muistaa, etta rahallisen palkit-

semisen vertailu on kaikista helpointa. (Rantaméaki ym. 2006, 26.)

Palkkaa tai palkkiota ei voida jakaa tyontekijoille ennen kuin on paatetty milla kriteereilla
jako tehdaan. Reilun lopputuloksen lisdksi paatoksentekoprosessilla on merkitysta. Kun esi-
miehen paatoksen perusteet ymmarretaan ja kohtelu koetaan reiluksi, on tehdyt paattkset
helpompi hyvaksya. Esimiehet voivat lisaté henkildstdn sitoutumista soveltamalla oikeuden-
mukaisia toimintatapoja omassa toiminnassaan. Huomiota pitdisi siis kiinnittéda lopputuloksen
liséksi yha enemmaén paatoksentekoprosessiin ja menettelytapoihin. Henkiléstén osallistumi-
nen eri vaiheissa palkitsemisjarjestelmien suunnitteluun ja paatdksentekoon lisaa tyytyvai-
syytta ja palkkiokokeilujen hyvaksyntaa. (Rantamaki ym. 2006, 26-27.)

Oikeudenmukaiset menettelytavat ovat tarkeita paatoksenteossa. Menettelyjen oikeudenmu-
kaisuus liittyy voimakkaasti palkitsemisen prosesseihin. Gerald Levethal on esittéanyt 1980 —
luvulla tehdyssa tutkimuksessa kuusi oikeudenmukaisten menettelytapojen periaatetta, joi-
den perusteella useimmat ihmiset arvioivat jonkin prosessin oikeudenmukaisuutta. Esimiehet

pitéavat tarkeina johdonmukaisuutta ja tiedon tarkkuutta. (Hakonen ym. 2005, 32.)

Johdonmukaisuudella tarkoitetaan, ettd menettelytapaa sovelletaan johdonmukaisesti kaikki-
na aikoina kaikkiin ihmisiin. Johdonmukaisuus toteutuu, jos samoja arvioinnin periaatteita
sovelletaan kaikkiin, vaikkakin erilaisiin ihmisiin. Tiedon tarkkuus tarkoittaa sitd, ettd menet-
telytavan tulee perustua mahdollisimman oikeaan ja tarkkaan tietoon. Se toteutuu, jos esi-
mies tuntee alaisten tehtavat, osaamisen ja sen, miten he tehtavistédan suoriutuvat. (Sistonen
2008, 195-196.)

Alaisille tarkeita ovat kuitenkin myos eettisyys sekad edustavuuden, puolueettomuuden ja oi-
kaistavuuden periaatteet. Menettelytapojen koetulla oikeudenmukaisuudella on vahva vaiku-
tus muun muassa tyotyytyvaisyyteen, mydnteisiin arvioihin esimiehisté ja koettuun jaon oi-

keudenmukaisuuteen. (Hakonen ym. 2005, 32.)

Eettisyys tarkoittaa, ettd menettelytapa on eettisten ja moraalisten normien mukainen. Se
toteutuu, jos paatdksenteko on rehellista ja vilpitontéa eika siihen sisélly lahjontaa tai uhkai-
lua. Jokaisella, jota asia koskee, on mahdollisuus saada &anensa kuuluviin. Edustavuus toteu-
tuu, jos alaisilla on mahdollisuus tuoda esiin oma mielipiteensa hanté itseddn koskevasta arvi-
oinnista. Puolueettomaan paatoksentekoon ei vaikuta jokin salattu intressi tai ennakkoluulo.
Se toteutuu, jos mahdollisten kaverisuhteiden ei anneta vaikuttaa arviointeihin eikd anneta
valtaa omille ennakkouskomuksille. Oikaistavuudessa paatoksenteon perustana olevia tietoja
on mahdollisuus oikaista tai korjata. Se toteutuu, jos alaisilla on tilanteen niin vaatiessa mah-

dollisuus korjata arviointeja oikeaan suuntaan. (Sistonen 2008, 195-196.)
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3.3 Palkkauksen historia

Vuosina 1939 - 1944 naisten keskipalkat vaihtelivat tilastojen mukaan Suomessa 56 - 58 pro-
sentin valilla miesten vastaavista ansioista. Toisen maailmansodan jalkeen tilanne muuttui
olennaisesti, kun SAK ajoi kaikkien palkkaerojen kaventamista hinta- ja palkkaneuvostossa ja
teki hallitukselle esityksen uudesta palkkasdanndstelypaatoksesta. Tama kavensi naisten ja
miesten valisia tuloeroja. Palkkasaannostelypaatoksen myota luovuttiin aiemmasta palkka-
pohjasta ja elinkustannusindeksin muutoksiin perustuvista palkankorotuksista. Palkkasdannos-
paatds maaritteli nyt ensimmaisen kerran Suomessa normaalipalkat eli ohjetuntipalkat (ks.
taulukko 1). (Bergholm 2005, 4, 7-8.)

Palkk a- | paikkakuntaluo kka Il paikkakuntaluokka Il paikkakuntaluokka IV paikkakuntaluokka
ryhma miehet nais et miehet naiset miehet naiset mieh et naiset
1 27 23.25 2575 M5 2375 24,75 20,75-22,50 23 19.50.21,25
2 30 26 28,5 24,75 27 23,5 255 22
3 32 27 30,5 25,75 28,79 24,25 27,75 23
4 35 29 3325 215 M5 26 29,75 24,75

Taulukko 1: Valtionneuvoston 19.6.1945 tekemén palkkasaannostelypaattksen ohjetuntipal-
kat, mk (Bergholm 2005, 10)

Suomen lainsdddantéa muutettiin vastaamaan Kansainvélisen tydjarjestdn (ILO) tekeman paa-
toksen mukaiseksi sukupuolten valisesta samapalkkaisuudesta. Eri palkkaluokkien kaytto eri
sukupuolille kiellettiin vuoden 1962 lailla. Lain siirtymakausi oli kaksi vuotta, ja vuonna 1965
naisille ja miehille maksettiin palkkaa saman palkkaluokan mukaan. (Lipponen 2006, 151-
153.)

3.4 Palkkauksen suunta

Suomessa paatetdan edelleen yksittaisen tyontekijan palkankorotusten suuruudesta valta-
kunnallisesti. Tama palkankorotusmalli on suunniteltu vuosikymmenia sitten toisenlaisiin olo-

suhteisiin eik& vastaa nykyisia ja tulevia tarpeita. (Palkkauksen suunta Suomessa 2007, 6.)

Vanha tulopoliittinen malli on jaykka eika vastaa yritysten ja tyontekijoiden tarpeita, vaan on
jaanyt pahasti jalkeen tyoelaman kehityksesta. Ongelma johtuu siita, etta paatos tehdaan
valtakunnallisesti, eika siella missa toiminta ja ihmiset ovat. Tasasuuruisilla korotuksilla ei ole
teen tai tydsuorituksiin. Muissa pohjoismaissa on kehitetty menestyksekkaasti uusia ja val-
jempia palkkamalleja, jotka antavat lilkkumavaraa yritys ja asiakaslahtoisille ratkaisuille sek&
edistavat hyvaa henkildstéjohtamista ja yritysten menestystéd. Tahan on syyté pyrkia myos

Suomessa. (Palkkauksen suunta Suomessa 2007, 3 - 6.)
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Tarve kehittéad palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmia ja niiden toimivuutta nousi kevaalla 2006
karkeen lahes kaikissa palkansaaja- ja tyonantajaliitoissa. Sopimusten palkkausjérjestelmien
uudistaminen tai paivittdminen on parhaillaan kaynnissa useilla sopimusaloilla. Viime vuosina
yleisimmiksi pisteytysjarjestelman vaihtoehdoiksi ovat nousseet tydn vaativuuden kokonais-
arviointiin perustuvat palkkaryhmamaarittelyt ja palkkakeskustelumallit. (Palkkauksen suunta
Suomessa 2007, 15.)

Toinen tarkea kehityslinja on mahdollistaa ja sallia yrityskohtaiset palkkausjarjestelmat, ku-
ten on tehty jo usealla alalla. Palkkausjarjestelmia ja palkankorotusmallia uudistamalla pyri-
taan oikeudenmukaiseen ja kannustavaan palkkaukseen. Se mahdollistaa myds strategisen
palkitsemisen, joka kansainvalisesti on jo pitkaan ollut vallitseva kehityssuunta. (Palkkauksen
suunta Suomessa 2007, 15.)

3.5 Naisten ja miesten vélinen palkkaero

Suomessa naisten ansioty6lla on pitkat perinteet, ja palkansaajista puolet on naisia. Suomessa
sukupuolten vélinen palkkaero kaventui sota-ajoista aina 1970 — luvulle saakka merkittavasti.
Kuten taulukosta 2 néakyy, 1980 — luvun lopulta ei ero ole enda juuri pienentynyt, vaan vakiin-
tui vuosituhannen vaihteeseen tultaessa kahdenkymmenen prosentin tuntumaan. (Lehto &
Sutela 2008.)

Tyoolotutkimukset 1984-2008.
Kokopdivdtyossd olevien bruttopalkka, mukana vuoro- ym lisét,

el ylityokorvauksia.
1984 1990 1997 2003 2008
mk mk mk eur eur
Yhteensd 5027 B 495 10 263 2165 2 667
Maiset 4328 Tin 9120 1920 2 369
Miehet 5 642 9 636 11 458 2410 293
Maisten palkan osuus miesten
palkasta, % 76,7 75,4 79,5 79,7 79,5

Taulukko 2: Naisten ja miesten keskimaaraiset kuukausiansiot vuosina 1984-2008 (Lehto & Su-
tela 2008)

Naisten keskipalkka on kaikissa teollisuusmaissa miesten keskipalkkaa pienempi (Vartiainen &
Kauhanen 2005, 111). Viimeisimpien tutkimusten mukaan sukupuolten vélinen palkkaero on
noin 18 prosenttia (Tasa-arvo Suomessa 2006, 11). Samapalkkaisuusohjelman aikana (vuoden

2006 viimeiselta neljannekselta vuoden 2009 viimeiseen neljannekseen) naisten ja miesten
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vélinen ansiotasojen ero on kuitenkin kaventunut vain yhden prosenttiyksikén (Salonius 2010,
14).

Viimeisen viidentoista vuoden aikana palkkaero on kaventunut nopeimmin yksityisella sekto-
rilla. Vuotta 2010 koskevan ennakkotiedon mukaan palkkaero yksityisella sektorilla olisi enaa
vajaa 15,3 %. Tama tarkoittaa sitd, ettad samapalkkaisuusohjelmassa vuodelle 2015 asetettu
tavoite olisi pian tayttymassa yksityisen sektorin osalta. (Elinkeinoelaman Keskusliitto, sama-
palkkaisuus.)

88 %

B Yksityinen
O Kunnat

86 % H Valtio
84,7%

84 %

82 %

80 %

78 %

76 %

74 %
1995 2005 2010*

Kuvio 2: Naisten saannéllisen tydajan kuukausiansio miesten ansiosta (%) sektoreittain (Elin-
keinoeldaman Keskusliitto, samapalkkaisuus)

EU-maissa naisten ja miesten palkkaero on keskimaarin noin 15 %. Karkea pitaa Viro, jossa
palkkaero on kasvanut viime vuosina ja ylittaa jo 30 %. Palkkaero on suuri myds TSekin tasa-
vallassa, Itévallassa, Saksassa ja Isossa-Britanniassa. Suomi sijoittuu palkkavertailussa hieman
EU:n keskiarvon huonommalle puolelle. Palkkaerot eivat ole juurikaan pienentyneet Euroo-
passa viime vuosina, vaan jopa kasvaneet joissakin maissa. (Elinkeinoelaméan Keskusliitto, sa-

mapalkkaisuus.)



18

Estonia (2007)
Czech Republic
Austria
Germany
Greece (2008)
Slovakia
Cyprus

United Kingdom
Finland
Netherlands
Switzerland
European Union (27)
Hungary
Denmark
Norway
France

Spain

Sweden
Ireland
Lithuania
Bulgaria

Latvia
Luxembourg
Portugal
Poland (2008)
Belgium (2008)
Romania

Malta

Italy

Slovenia

25 30 35

Kuvio 3: EU-maiden vertailu: suupuolten véalinen palkkaero, 2009 (Elinkeinoelaman Keskusliit-

to, samapalkkaisuus)

Kaikki eivat kuitenkaan ole samaa mielta naisten ja miesten palkkaerosta. Oman kortensa ke-
koon tuo emeritustutkija Pauli Sumanen, joka julkaisi maaliskuussa 2011 kirjan Vaiettua tie-
toa tasa-arvosta. Sumasen mukaan naisen euro olisi 80 sentin sijasta 102 senttid, kun tyétun-
tien maara otetaan vertailussa huomioon. Sumasen mukaan miehet tekevéat vuodessa jopa 30
prosenttia enemman toitd kun naiset. ”Kun Tilastokeskus sanoo, etta naisten ansiot ovat 81
prosenttia miesten ansioista, sen pitaisi sanoa, ettei kuukausipalkkaisten miesten ja naisten
eripituista tydaikaa ole silloin huomioitu”, sanoo Sumanen Taloussanomien haastattelussa.
Naisten ja miesten keskimaaraisessa tuntipalkassa ei ole Sumasen laskelmissa suuria eroja.
Laakkeeksi han ehdottaa joko naisten tydtuntien lisddmista tai palkankorotuksia miehille.
(Nupponen 2011; Raikka 2010.)

Palkkaerot tuntuvat johtuvan suurimmaksi osaksi siitd, ettéd naiset ja miehet sijoittuvat eri
toimialoille ja ammattiryhmiin. Naiset sijoittuvat aloille joissa heijastuu historian vaikutus.
Naisvaltaisten alojen ja naisvaltaisten tehtavien heikon palkkauksen takana on vahéinen ar-
vostus. Kun matalapalkkaisilla aloilla ja vdahemman vaativissa tehtavissa olevilla naisilla palk-
kaerojen kaventumista ei ole juurikaan havaittavissa, ovat hyvin tienaavien ja vaativissa teh-
tavissa toimivien naisten palkkaerot vastaavissa tehtdvissa toimiviin miehiin kaventuneet (Sel-
vitys: Hyvapalkkaisten naisten palkkaero miehiin kapenee 2010).
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4 Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo tydelamassa

”Kaikki ihmiset syntyvat vapaina ja tasavertaisina arvoltaan ja oikeuksiltaan™ (Ihmisoikeuksien
jJulistus 1948, 1. artikla). Nailla sanoilla alkaa YK:n yleiskokouksessa vuonna 1948 hyvaksytty
ihmisoikeuksien julistus. Tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus ovat kietoutuneet
laheisesti yhteen seka kasitteiden kautta etta kdyténnossa. Lansimaisen oikeudenmukaisuus-
kasityksen ja tasa-arvokasitteen taustalla on jo Aristoteleen muotoilema periaate: ”samanlai-
sia tulee kohdella samalla tavalla.” Periaatetta samanlaisten kohtelemisesta samalla tavalla
ja erilaisten kohtelemista eri tavalla kutsutaan yhdenvertaisuuden tai tasa-arvon muodolli-
seksi ehdoksi. Talla periaatteella on ollut suuri vaikutus lansimaisessa filosofisessa ja poliitti-
sessa ajattelussa. Se on talla hetkelld myos Suomessa oikeusjarjestyksen keskeinen periaate.
(Paanetoja 2008, 89.)

Tasa-arvo on aina ajankohtainen teema. Sen toteutuminen on epéasuhtaista eri maanosissa.
Suomalainen tydeldma néhdaan usein hyvin tasa-arvoisena, mutta tilanne ei kuitenkaan ole
todellisuudessa nain. Epatasa-arvoista kohtelua ja syrjintaa koetaan jokaisella tyopaikalla ja
sita kokevat sekéa naiset ettd miehet. Tasa-arvossa on siis edelleenkin tehtdvad kummankin

sukupuolen hyvéaksi.

Yhdenvertaisesta kohtelusta sdddetaan useassa laissa. Suomen perustuslain 6 § saatéa kansa-
laisten yhdenvertaisuudesta. Yhdenvertaisuudesta tydelamassa sdadetdan tydsopimuslaissa,
yhdenvertaisuuslaissa sekd naisten ja miesten vélisesté tasa-arvosta annetussa laissa. Rikos-
laki puolestaan kieltda syrjinnan, tydsyrjinnan ja kiskonnantapaisen tyosyrjinnan. (Paanetoja
2008, 89.)

4.1 Yhdenvertaisuus

Yhdenvertaisuuslain tarkoituksena on edistéda ja turvata yhdenvertaisuuden toteutumista seka
tehostaa syrjinnan kohteeksi joutuneen oikeussuojaa. Lakia sovelletaan sekéa julkisessa etta
yksityisessd toiminnassa, ja se tulee sovellettavaksi muun muassa silloin, kun kysymys on tyo-

hénottoperusteesta, tydoloista, tydehdoista tai uralla etenemisesta. (Paanetoja 2008, 90.)

Yhdenvertaisuuslain 6 §:n mukaan ketéén ei saa syrjia ian, etnisen taustan tai kansallisen al-
kuperan, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan, vam-
maisuuden, sukupuolisen suuntautumisen tai muun henkiléon liittyvéan syyn perusteella, eli

tyontekijoita ei saa niiden mukaan asettaa eri asemaan. (Paanetoja 2008, 90.)
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4.2 Tasa-arvo

Ty6sopimuslaissa sdadettyjen tasapuolisen kohtelun velvoitteen ja syrjinnan kiellon lisaksi
tybnantajan on otettava huomioon tasa-arvolaki, jossa séddetaan sukupuolten vélisesté tasa-
arvosta. Lain tarkoituksena on estaa sukupuoleen perustuva syrjinta ja edistaa naisten ja
miesten valista tasa-arvoa sekd tassa tarkoituksessa parantaa naisten asemaa erityisesti tyo-
elamassa. Tybnantajan tulee edistda naisten ja miesten valista tasa-arvoa tydehdoissa ja eri-
tyisesti palkkauksessa seka kehittaad tydoloja naisille ja miehille sopiviksi. (Paanetoja 2008,
91.)

Ty6nantajan yleista tasa-arvon edistamisvelvoitetta tdsmennetaan tasa-arvolain 6 a §:n saan-
noksessa. Sen mukaan vahintadn 30 tyontekijan tydpaikoissa tydnantajan on toteutettava ta-
sa-arvoa edistavat toimet vuosittain laadittavan, erityisesti palkkausta ja palkitsemista ja
muita palvelussuhteen ehtoja koskevan tasa-arvosuunnitelman mukaisesti. Tasa-arvosuunni-
telmalla pyritdéan juurruttamaan tasa-arvonakokulmia ja — ajattelutapaa kaikkeen henkildstoa
ja tydymparistda koskevaan suunnitteluun, valmisteluun ja paatdksentekoon. Suunnitelma

laaditaan yhteistydssa henkiloston edustajien kanssa. (Koskinen & Ullakonoja 2005, 69.)

Tasa-arvosuunnitelman yhteydessa pitéa tehda palkkakartoitus eli erittely naisten ja miesten
sijoittumisesta eri tehtaviin seké kartoitus naisten ja miesten tehtéavien luokituksesta, pal-
koista ja palkkaeroista. Palkkakartoituksen tarkoituksena on varmistaa se, ettei tydpaikoilla

esiinny perusteettomia palkkaeroja sukupuolten valilla. (Koskinen & Ullakonoja 2005, 69-70.)

4.2.1 Tasa-arvosuunnitelma Tapiolassa

Tasa-arvotyodlla edistetdan Tapiolassa yhdenvertaisuutta ja kestévaa sosiaalista vastuunkantoa
suhteessa henkilostéon. Tapiola on laajentanut tasa-arvotydn moniarvoisuuteen, silla Tapiolan
on kyettava vastaamaan aiempaa paremmin uusiin asiakastarpeisiin ja yhteiskunnan haastei-
siin. Moniarvoisuus on laaja, kaikkiin toimintoihin vaikuttava nakdkulma, jonka tarkoituksena
on varmistaa eri sidosryhmien tasapuolinen kohtelu ja yhtalaiset oikeudet. Tavoitteena on,
ettd vuonna 2012 moniarvoisuus on luonteva ja lapinakyva osa Tapiolan toimintakulttuuria,

henkildstopolitiikkaa, tuotteita ja palveluja. (Tapiolan Yritysvastuuraportti 2009, 31.)

Kevaalla 2009 Tapiolan moniarvoisuustydryhma laati moniarvoisuussuunnitelman ja se vietiin
osaksi yritystoiminnan strategiaa. Henkildstdn osalta tavoitteena on varmistaa muun muassa
osaajien riittavyys, sitoutuminen ja tyéhyvinvointi edistamalla yhdenvertaisia mahdollisuuksia
ja osallisuutta. Muita tavoitteita ovat tasavertaisuuden toteutuminen tyéhonotossa, uralla

etenemisessa ja palkitsemisessa. (Tapiolan Yritysvastuuraportti 2009, 31.)
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Palkkauksesta moniarvoisuussuunnitelmassa otetaan esille palkkakeskustelut. Palkkakeskuste-
lumalli on systemaattinen tapa toteuttaa patevyyden ja suoriutumisen arviointia seka palkit-
semista. Palkitsemisessa seurataan palkkakeskustelumallin tilastoja ja tasa-arvolain edellyt-
tamia selvityksia naisten ja miesten sijoittumisesta eri tehtéviin seka selvityksia naisten mies-
ten tehtévien luokituksesta, palkoista, palkitsemisesta ja palkka-eroista. Palkkakeskustelujen
tavoitteena on parantaa palkitsemisen tasa-arvoisuutta ja lapinakyvyytta. (Tapiolan moniar-

voisuussuunnitelma.)

Yakuutusalan ko nttoritoimi henkilot

Esimiehet 5,80 %
Asiantuntijat Q250 %
Toimihenkildt 100,70 %

Taulukko 3: Kartoitus Tapiolan naisten ja miesten palkkaeroista lokakuussa 2009 (Tapiolan

moniarvoisuussuunnitelma)

Taulukosta 3 huomaa, ettd sukupuolten vélinen palkkatasa-arvo Tapiolassa on parempi kuin
koko Suomessa. Toimihenkildiden palkat ovat sukupuolesta riippumatta lahes samat. Kor-
keimmissa asemissa eroa on hieman, keskimé&arin noin 5 %. Luku on kuitenkin paljon parempi

kuin koko Suomen noin 15 %.

5  Samapalkkaisuus

Palkkauksesta puhuttaessa tasa-arvoa tarkastellaan samapalkkaisuutena. Samapalkkaisuutta
maaritetaan niin kansainvalisissa sopimuksissa, kansallisessa lainsdadanndssa, Euroopan unio-
nin direktiiveissa kuin Euroopan yhteison tuomioistuimessa, joilla kaikilla on yhdenmukainen
kasitys samapalkkaisuudesta. Samapalkkaisuusvaatimus eli vaatimus “sama palkka samasta ja
samanarvoisesta tydsta” on vanha, viime vuosisadan vaihteessa syntynyt vaatimus. Se pohjau-
tuu pyrkimykseen toteuttaa oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen palkkaus sukupuolten valilla.
Naisten ja miesten samapalkkaisuus luetaan nykyisin yhdeksi Euroopan unionin perusoikeuksiin
kuuluvaksi oikeudeksi. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 109.)

Samapalkkaisuusperiaatteen mukaan seka naisille ettd miehille on maksettava samasta tai
samanarvoisesta tyosta sama palkka. Palkan lisdksi muidenkin tydsuhteen ehtojen tulisi olla
samanlaiset. (Paanetoja 2008, 75.) Tydtehtavan samanarvoisuus tarkoittaa sita, etta tyon si-
sallon keskeiset vaativuustekijat ovat samanarvoisia. Arvioitaessa tydn samanarvoisuutta rat-

kaisevia eivat ole ammattinimikkeet, vaan se, minkalaista tyota tyontekija tosiasiassa tekee.
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kittelu on laadittava siten, etta siihen ei sisélly sukupuoleen perustuvaa syrjintaa. (Koskinen
& Ullakonoja 2005, 75.)

Esimerkiksi yrityksen taloudellinen tilanne ei riité perusteeksi maksaa naiselle huonompaa
palkkaa kuin miehelle. Euroopan Yhteis6jen Tuomioistuin on tehnyt useita satoja samapalk-
kaisuutta koskevaa paatoksia EU:n perustamissopimuksen ja samapalkkadirektiivin perusteel-
la. Eréassa tapauksessa miespuolinen edeltdja oli saanut parempaa palkkaa kuin seuraajaksi
valittu nainen. Tydnantaja vaitti palkkaeron johtuvan siitd, etta yrityksen taloudellinen tilan-
ne oli heikentynyt sen jalkeen, kun naisen edeltaja oli lahtenyt yrityksesta. Euroopan Yhteiso-
jen Tuomioistuimen mukaan kyse oli palkkasyrjinnasta, koska naiselle maksettiin erilaista
palkkaa kuin samaa ty6ta aiemmin tehneelle miehelle. (Euroopan Yhteisdjen Tuomioistuin
129/79.)

5.1 Samapalkkaisuutta maarittava normisto

Samapalkkaisuutta koskevia sopimuksia siséltyy seka kansainvalisiin syrjintasopimuksiin etta
yleisiin ihmisoikeussopimuksiin. ILO:n edelld mainitun samapalkkaisuussopimuksen liséksi asi-
asta on sovittu YK:n kaikkinaisen naisten syrjinnan poistamista koskevassa yleissopimuksessa.
(Samapalkkaisuus, Tasa-arvoklinikka.) Samapalkkaisuusperiaate on vahvistettu myds EU:n pe-
rustamissopimuksissa ja samapalkkaisuusdirektiivissa (75/117/ETY). Sen soveltamisesta on

olemassa laaja Euroopan unionin tuomioistuimen kaytanto. (Koskinen & Ullakonoja 2005, 75.)

Vuonna 2000 voimaan tulleeseen perustuslakiin on kirjattu yhdenvertaisuus ja syrjinnan kiel-
to. Sen mukaan “ketaan ei saa ilman hyvaksyttavaa syyta perusteetta asettaa eri asemaan

muun muassa sukupuolen perusteella.” Perustuslaki ei nykyisellaan pida sisallaan vain syrjin-
takieltoa, vaan sen liséksi julkisen vallan tulee perustuslain velvoittamana edistaa sukupuol-
ten valista tasa-arvoa erityisesti palkkauksesta ja muista palvelussuhteen ehdoista maaratta-

essa lailla tarkemmin sdadettéavalla tavalla. (Samapalkkaisuus, Tasa-arvoklinikka.)

5.2 Hallituksen samapalkkaisuusohjelma

Hallitus hyvaksyi helmikuussa 2006 samapalkkaisuusohjelman, jonka paatavoitteena on, etta
naisten ja miesten véalinen palkkaero kaventuu noin 20 prosentista vahintaan viidella prosent-
tiyksikolla vuoteen 2015 mennessa. Palkkaero lasketaan sdannéllisen tydajan ansioiden perus-
teella. (Salonius 2011, 13.)

Koska sukupuolten palkkaeroon vaikuttavia tekijoitd on monia, ohjelmaan on koottu erilaisia
toimenpiteita. Se sisaltaa palkka- ja sopimuspolitiikkaa, palkkausjéarjestelmia, tydmarkkinoi-

den tydnjakoa, naisten urakehitysta, tydpaikkojen tasa-arvosuunnitelmia, tilastointia seka
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perheen ja tyon yhteensovittamista ja yritysten yhteiskuntavastuuta koskevia tavoitteita ja
toimia. Samapalkkaisuusohjelman kaytantdna on ollut ohjelman etenemisen jatkuva arviointi.
(Salonius 2011, 7.)

Vuonna 2011 tehdyn samapalkkaisuusohjelman kokonaisarvioinnin mukaan naisten ja miesten
ansiotasojen ero on kaventunut yhden prosenttiyksikén vuoden 2006 viimeisesta neljannekses-
ta vuoden 2009 viimeiseen neljannekseen. Mikali palkkaeron kaventuminen jatkuisi seuranta-
kauden jaljella olevina vuosina nykyisté tahtia, ei tavoitetta palkkaeron supistumisesta 15
prosenttiin tulla saavuttamaan. Tasaisella kehitysvauhdilla palkkaero supistuisi noin kolme

prosenttiyksikkoa eli 16-17 prosenttiin vuoteen 2015. (Salonius 2011, 14.)

6  Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat

Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien tavoitteena on tukea yritysta strategisten ja operatiivis-
ten tavoitteiden saavuttamisessa henkilostod kannustamalla ja sitouttamalla. Onnistuneen
strategisen palkitsemisen tuloksena organisaatio tietda, mitd siltd odotetaan, mitké ovat ta-
voitteet ja miten tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat,
2011.)

Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat muodostavat laajan kokonaisuuden, jonka osia ovat
muun muassa peruspalkkausjarjestelmat, kannustepalkkiot, henkilostéetuudet, henkiléstora-

hasto ja aineettomat palkitsemistavat. (Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat, 2011.)

6.1 Hyvan palkkausjarjestelman edellytykset

Hyvan palkkausjarjestelman pitaa toimia myods kaytannossa eika vain paperilla. Palkkaus-
jarjestelméan toimivuus riippuu siité, miten hyvin sen kokonaisuus hallitaan. Tavallinen ongel-
ma on, ettd vastuu palkitsemisjarjestelman yllapidosta ja kehittdmisesta hajaantuu, jolloin ei
tiedeté kenelle kokonaisvastuu kuuluu. Vastatakseen ja tukeakseen organisaation toimintaa ja
tavoitteita palkkausjarjestelma ja sen soveltaminen vaatii usein jonkin tasoista raatalointia.
(Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 16.)

Hyva palkkausjarjestelma ennakoi muutoksia organisaation rakenteissa ja tydn organisoinnissa
ja reagoi niihin joustavasti. Palkkausjarjestelman osatekijoité ja painotuksia kannattaa vaih-
della sen mukaan, mitka ovat organisaation toiminnan kannalta olennaisia tekijoita. Par-
haimmillaan palkkausjarjestelma voi olla instrumentti, jolla tuetaan merkittavasti organisaa-
tion menestysta. (Lahti ym. 20014, 16-17.)
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6.2 Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat Tapiolassa

Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien tavoitteena on tukea koko Tapiola-ryhmaa strategisten
ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamisessa henkilostéa kannustamalla ja sitouttamalla.
Palkitsemisen toimivuus ja onnistuminen edellyttaa, etté yksilo tietdd, mita hanelta odote-
taan, mitka ovat hanen tavoitteensa ja miten ne saavutetaan. Palkitsemisjarjestelmat tuke-
vat tavoitteiden saavuttamista kannustamalla tapiolalaisia erinomaisiin suorituksiin ja sitout-
tamalla hyvéat osaajat Tapiolaan. (Tapiolan henkildstdpolitiikka 2011, 8.)

Henkilostbasiain johtoryhma koordinoi palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien kehittamista ot-
taen huomioon lohkoista tulevat kehittamistoiveet. Palkitseminen on ensisijassa johtamisen
véline, ja esimiehelld on keskeinen rooli sen toteuttamisesta. (Tapiolan henkildstopolitiikka
2011, 8.)

Tapiolassa on kaytdssa erilaisia palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmia, koska yhtiéryhméssa
noudatetaan kahta eri tydehtosopimusta, ja henkilostoryhmia ja tehtavaryhmié on runsaasti.
Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien rakenteiden perusteita ovat muun muassa seuraavat:
— taulukkopalkkaa maksetaan niissa tehtavissa, joiden vaativuus on arvioitu tydehtoso-
pimuksen perusteella
— vaativuusluokittelun ylapuolisten tyontekijoiden kohdalla palkkaus perustuu pisteytyk-
seen Hay-jarjestelmalla
— henkildkohtaista tai patevyyslisaa voidaan maksaa tehtévassa osoitetusta erityisesta
osaamisesta ja tyOpanoksesta. Lisat voivat myos sisaltya yhtend osana ns. kokonais-
palkkaan
— tydehtosopimuksessa sovitut muut lisdt mm. tehtavalisa, kielilisa, VTS — lisa
— Tapiolan paikallisissa sopimuksissa sovitut myynti- ja muut palkkiot
— kokonaispalkka koostuu tehtavan vaativuudesta, mahdollisesta henkil6kohtaisesta pal-
kanosasta, sekd muista lisista ja erilaisista luontoiseduista (Tapiolan henkildstdpoli-
tiikka 2011, 8-9.)

Tapiolan henkilostopolitiikan mukaan palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien ominaisuuksia Ta-
piolassa ovat johdonmukaisuus, yhdenmukaisuus, lapindkyvyys, oikeudenmukaisuus, aktiivi-
suus, kilpailukykyisyys, pitkdjanteisyys ja palkitsemisen monipuolinen kokonaisuus. (Tapiolan
henkildstopolitiikka, 9.)

6.2.1 Vaativuusluokittelu

Oikeudenmukaiseen ja kannustavan palkkausjarjestelmaan liittyy ajatus palkkaperusteista,

jotka liittyvat tyohon riippumatta siité, kuka tydn tekee. Tata vaativuuden maarittelya varten
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tarvitaan selkea kuvaus kyseisesté tehtavasta. (Hakala, Landemaine, Mykkanen & Siika-aho
2007, 6-7.)

Ty6n vaativuus on palkan perustana térkein ja suurin osa. Vakuutusalan tyéehtosopimuksessa
on madritelty konttoritoimihenkildille vahimmaispalkat toimen vaativuusluokittelun perus-
teella (Liite 1). Vaativuusluokittelussa arvioidaan toimea eri osa-alueiden perusteella. Osa-
alueet ovat toimen edellyttdma perusosaaminen, tietotaito, toiminnan vapaus ja vastuu, eril-
lisvastuu, vuorovaikutus seka rasittavuus. Tehtdvien vaativuuden arvioinnissa keskeisia peri-
aatteita ovat objektiivisuus ja johdonmukaisuus. (Vakuutusalan tydehto- ja palkkasopimukset
1.10.2010-30.9.2011, 27-28.)

Ty6nantajan on ilmoitettava jokaiselle konttoritoimihenkil6lle, miten toimihenkilén toimi on
pisteytetty, ja miten kokonaispalkka muodostuu. Pisteytys voi olla enintdéan 910 pisteeseen
asti. Palkkaryhmien ylapuolella ovat sellaiset toimet, joiden pistemaara ylittéda 910 pistetta.
Vaativuusluokittelusta saatujen pisteiden perusteella muodostuu henkilén vahimmaispalkka
(Liite 2). (Vakuutusalan ty6ehto- ja palkkasopimukset 1.10.2010-30.9.2011, 27-28.)

Ty6suhteen aikana tydn vaativuudessa tapahtuvat muutokset tulee arvioida ja maarittaa nai-
den vaikutus palkkaukseen joko vaativuusluokan muutoksella tai palkkakeskustelussa. Paa-
tehtavan muuttuessa vaativuusluokka maaritellaan uudelleen. (Vakuutusalan tyéehto- ja
palkkasopimukset 1.10.2010-30.9.2011, 27-28.)

6.2.2 Hay-jarjestelma

Hay-jérjestelmé perustuu Hay Groupin menetelmaéan, joka on maailman kaytetyin tehtévien
vaativuusjarjestelma. Hay — vaativuusarviointien teko aloitettiin Tapiola-ryhméssa vuonna
2002. Tama on mahdollistanut tehtévien vaativuuden huomioimisen palkkauksessa. Hay-vaati-
vuusarviointimenetelman tavoitteena on luoda malli, joka tukee oikeudenmukaista ja tasa-
arvoista palkitsemista seké luoda yhtendinen prosessi vaativuusarviointien yllapitoon. (Palkka-

ryhmien ylapuolisten vaativuusluokitus, 2011.)

Hay-vaativuusarvioinnin hyotyjé esimiehille ja henkildstohallinnolle on, ettéd toimiperhemalli
luo pohjan suoritus- ja osaamisperusteiselle palkitsemiselle, auttaa hallitsemaan henkildsto-
kustannuksia tehokkaammin, tukee yrityksen sisdista tehtavankiertoa seka ura- ja seuraaja-
suunnittelua. Hay-jarjestelma mahdollistaa myds itsendisen tehtavien vaativuusarvioinnin
esimiesten toteuttamana, luo pohjan strategisen henkiléstéjohtamisen kehittamiselle seka
auttaa kilpailukykyisen yrityskuvan kehittdmisessa. Henkiléstolle hydtyja ovat, etta toimiper-
hemalli luo pohjan oikeudenmukaiselle ja tasa-arvoiselle palkitsemiselle, parantaa henkil6s-

ton motivaatiota ja sitoutumista. Jarjestelm& mahdollistaa myds selkedmman viestinnan roo-



26

leista, vastuista, tehtavien vaativuuksista ja palkitsemisesta. Vaativuusarviointi auttaa henki-
16stda tunnistamaan uusia kehittymismahdollisuuksia sekd mahdollistaa oman osaamisen ja
suoriutumisen tehokkaamman ja tuloksellisemman johtamisen. (Palkkaryhmien ylapuolisten

vaativuusluokitus, 2011.)

Palkkaryhmien yléapuolisissa toimissa eli toimissa, joissa vaativuusluokittelusta saadut pisteet
ylittavat 910 pistetta, kaytetaan Tapiolassa Hay-tehtévan vaativuusjarjestelméaa. Hay-tehta-

vien vaativuusarviointijarjestelman piirissa olevien henkildiden peruspalkkaa arvioidaan ver-

taamalla sité alan markkinamediaaniin. (Tapiola-ryhmén palkka ja palkitsemispolitiikka 2011,
6.)

Toimiperheen siséan on laadittu kaksi erilaista urapolkua, esimiehen ja asiantuntijan polut.
Uralla on mahdollista edeta vaativampiin tehtaviin sekd esimies- etta asiantuntijatehtavissa.
My6s tehtavien vaihtaminen samantasoisiin tehtaviin on mahdollista. Tapiolaan on méaaritelty
viisi eri toimiperhettd. Kunkin toimiperheen kohdalla on mainittu ne organisaatiot, joiden
tehtavéat kuuluvat todennakoisesti tdhan toimiperheeseen. Tapiolan toimiperheet ovat vakuu-
tus- ja korvaus, asiakasrajapinta, tukitoiminnot, rahoitus ja IT-tehtavéat. (Palkkaryhmien yla-

puolisten vaativuusluokitus, 2011.)

Jarjestelmassa tehtavien vaativuudenarviointi perustuu roolikuvauksiin seka vaativuutta ko-
rottaviin tekijoihin. Jarjestelméssa on kuvattu erilaisia esimies- ja asiantuntijarooleja. Jokai-
sesta roolista on kuvattu seké yleinen etta toimintokohtainen roolikuvaus. Jokaiseen kuivauk-
seen on sisallytetty 8-12 vaativuutta korottavaa tekijaa. Liitteessa 3 on esimerkki vaativuus-
jarjestelméstd. Tehtdvan vaativuuden arviointi tapahtuu valitsemalla tehtavaa lahinna oleva
yleinen ja toimintokohtainen roolikuvaus seka ne vaativuutta korottavat tekijat, jotka sisalty-

vét oleellisesti tehtavaan. (Palkkaryhmien ylapuolisten vaativuusluokitus, 2011.)

6.2.3 Palkkakeskustelumalli

Marraskuun alussa vuonna 2007 voimaan tulleessa uudessa vakuutusalan ty6ehtosopimuksessa
sovittiin, ettd alalla otetaan kayttdéon uusi palkkakeskustelumalli. Palkkakeskustelu on toimi-
henkilon ja esimiehen vélinen keskustelu, jossa palkkauksen nakdkulmasta kaydéan lapi toi-
mihenkilon tydtehtévat seka arvioidaan toimihenkildn suoriutumista suhteessa yrityksen liike-
toiminnan tavoitteisiin. Keskustelun perusteella maaraytyy toimihenkildlle palkkakeskustelun
kautta jaettavan palkankorotuksen suuruus. (Hakala, Landemaine, Mykkanen & Siika-aho
2007, 13.)

Vakuutusalan tydehtosopimusten mukaan yleiskorotusten lisdksi palkankorotuksia toteutetaan
palkkakeskusteluin. Keskustelun perusteella korotetaan henkilokohtaista palkkaa, ellei paa-

dyta siihen, etta palkkaa ei koroteta. Palkkakeskustelujen ajankohdat sovitaan ryhma- ja kon-
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sernikohtaisesti ja ne kdydaan ennen tydehtosopimuksessa sovittuja palkankorotusajankohtia.
Sopimuksen mukaan palkkakeskustelussa kaydaan lapi seké tyén vaativuus ettéd toimihenkilon
patevyys ja suoriutuminen tyotehtavassa. (Hakala ym. 2007, 14.)

e

3T

e . Tulos

2. Patevyys
ja suoriutuminen

Yksiléllinen palkkaus

Kuvio 4: Toimihenkilon palkkarakenne (Hakala ym. 2007, 5)

Palkkakeskusteluun kuuluu monta erilaista vaihetta, joilla kaikilla on térke& osa onnistuneessa
palkkakeskustelussa. Ensimmaéisend palkkakeskusteluprosessissa on valmistautuminen. Palkka-
keskusteluihin valmistautuminen on erittéin tarkeda. Valmistautuminen kannattaa aloittaa
perehtymélld omaan tydtehtévékuvaukseen ja tarkistamalla, etté kuvaus on ajan tasalla. Ta-
man jalkeen perehdytédn patevyyden ja suoriutumisen arviointilomakkeeseen (liite 4), joka
toimii palkkakeskustelujen runkona. Valmistautumiseen kuuluu kyseisen lomakkeen esitéayt-
tdminen omalta osalta. Arvioinnissa pitdd muistaa olla realistinen, ei saa aliarvioida itsedan

eikd mydskaan sortua ylilyonteihin. (Pakkakeskustelut Tapiolassa, 2011.)

Keskustelussa kéydaan lapi toimihenkilon tehtédvankuvaus ja mahdolliset muutokset, keskus-
tellaan henkilon patevyydesta ja suoriutumisesta tydtehtévassa seka taytetaan arviointilo-
make yhdessa. Palkkakeskustelun jalkeen esimies jakaa palkkakeskustelun perusteella jaetta-
vat korotukset alaisilleen. Esimies ilmoittaa toisessa keskustelussa alaiselle palkankorotuksen

suuruuden. (Palkkakeskustelut Tapiolassa, 2011.)

6.2.4 Muut palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat

Tulospalkkiojarjestelméa on keskeinen osa Tapiolan palkitsemisjarjestelmia, joiden tavoite on

tukea strategisten ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamista henkiléstéa kannustamalla ja
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sitouttamalla. Tulospalkkiojarjestelméan tavoite on kannustaa henkiléstéa erinomaisiin suori-

tuksiin ja palkita asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Onnistuneen strategisen palkitse-
misen tuloksena koko organisaatio tietda, mita siltd odotetaan, mitk& ovat tavoitteet ja miten
tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Tulospalkkiojarjestelméa koskee vain paakonttorin henki-

I6stoad. (Uudistettu padkonttorin tulospalkkiojarjestelma, 2011.)

Tapiola tarjoaa henkiléstélleen monipuolisia henkilokunnan asiakkuuteen, ty6hyvinvointiin
sekd vapaa-ajan virkistaytymiseen liittyvia etuja. Naité ovat mm. erityishintaiset vakuutus- ja
rahoitustuotteet, tyoterveyshuolto, Hoitoturva-vakuutus, lomaosakkeet seké Tapiolan Kerhon

palvelut. (Tapiolan henkilostéedut, 2011.)

Henkilostorahasto on osa Tapiolan palkitsemisjarjestelméaa ja sen tarkoituksena on motivoida
jJa kannustaa henkilostoa seka lisata sisdistéd yhteistyota. Tapiolan henkiléstérahasto on perus-
tettu vuonna 1991 henkiloston ja tydnantajan yhteiselld paatoksella. Tyonantaja maksaa vuo-
sittain henkiléstorahastolle voittopalkkiota, jonka suuruus maaraytyy tulosten ja muiden ase-
tettujen tavoitteiden perusteella. Nama voittopalkkiotavoitteet méaaritetéan vuosittain etuka-
teen ja kasitellaan yhteistoimintaelimissa. Mittarit maaraytyvat ryhman strategisista tavoit-
teista ja vastaavat niitd mittareita, joiden mukaan Tapiolan johtoakin palkitaan. (Henkilésto-
rahasto, 2011.)

7  Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien arviointi

Palkitsemisjarjestelman arviointi oli vuosituhannen vaihteessa edelleen monelle organisaati-
olle uusi asia. Hyvin toimivan palkitsemisen kehittdminen on haastava tehtéava mille tahansa
organisaatiolle ja kest&da tavallisesti vuosia. Kun kannustavat palkkausjarjestelmat on otettu
kayttoon, suositeltava seuraava askel on jarjestelmien toimivuuden jarjestelméllinen arviointi
ja kehittaminen. Palkitsemisjarjestelméan toimivuudella tarkoitetaan jarjestelman vaikutuksia
ja henkiloston kokemuksia ja tyytyvaisyytta jarjestelmaan. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 303-
304.)

Palkitsemisjarjestelman arvioinnin tavoitteena on saada selkeéa kuva siita, millaisista asioista
ja millaisesta kayttaytymisté organisaatiossa palkitaan. Michael Patton (1997) on esittanyt
jarjestelmien arvioinnin tavoitteeksi: 1) yhteisen ymmarryksen vahvistamisen, 2) osallistujien
sitoutumisen vahvistamisen, 3) jarjestelman tukemisen interventioon tahtaavan arvioinnin
avulla ja 4) ohjelman tai organisaation kehittdmisen. Nakyvaksi tekeminen luo kaikissa tapa-
uksissa perustan johdon ja henkiloston osallistumiselle ja jarjestelmén toimivuuden paranta-
miselle. Jarjestelmallinen arviointi vahentdad epavarmuutta ja pienentaa riskia jaada pelkéas-
taan voimakkaiden mielipiteiden ja uskomusten varaan. Arvioinnin vaativin tavoite on palkit-

semisjarjestelméan vaikutusten selvittaminen. Ylipaansa palkitsemisen vaikutuksia ja vaiku-
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tusmekanismeja on tutkittu ja selvitetty liian vahan. Tarkeimpid havaintoja ovat, etta 1) pal-
kitseminen vaikuttaa vield enemman kuin yleensa kuvitellaan, 2) palkitseminen vaikuttaa seka
lyhyella etta pitkalla aikavalilla ja 3) palkitseminen vaikuttaa sekd myonteisesti etta kieltei-
sesti. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 304-305.)

Perinteisia palkitsemisen tavoitteita on houkutella organisaatioon halutunlaisia tydntekijoita,
saada heidat pysymaan siell riittavan kauan ja motivoida heidat organisaation tavoitteiden
mukaiseen toimintaan. Vaikutuksia arvioitaessa on kuitenkin tarpeellista ottaa huomioon
my6s muunlaiset vaikutukset. Tarked havainto on, etta erilaiset kielteiset vaikutukset, kuten
haluttomuus jakaa tietoa tai epaoikeudenmukaisuuden kokemukset, ovat melko tavallisia ja
etta niita voi esiintyd jopa yhta aikaa myonteisten vaikutusten kanssa. Yksildiden tulkinnat

palkitsemisesta ratkaisevat. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 305-306.)

Palkitsemisjarjestelman arvioinnissa joudutaan usein toimimaan erilaisten intressien ja toisis-
taan huomattavasti poikkeavien mielipiteiden kentéssa. Arvioijilla on mahdollisuus kuulla eri
tahojen kokemuksia ja ndkemyksia samasta asiasta. Totuuden tavoittelun lisaksi tarvitaan

viisauden tavoittelua. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 315.)

Arvioinnin eettiset periaatteet soveltuvat pagosin myds palkitsemisjarjestelmien toimivuuden
arviointiin. Amerikkalaisella arviointiyhdistyksella (American Evaluation Association) on viisi
arviointia koskevaa eettista periaatetta:

— jarjestelmallisyys

— patevyys

— rehellisyys

— ihmisten kunnioittaminen

— yhteiskunnallinen vastuu (Vartiainen & Kauhanen 2005, 315.)

8  Tutkimusmenetelmat ja aineiston hankinta

Tutkimusstrategioita on olemassa kahta erilaista, kvantitatiivista eli maarallista ja kvalitatii-
vista eli laadullista. Tutkimusmenetelmé& koostuu niista tavoista ja kdytanndista, joilla aikoo
keratéa tutkimuksen havaintoja. Menetelman valintaa ohjaa yleensa myos se, minkalaista tie-
toa etsitaan ja keneltd tai mista sité etsitdan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 125, 172-
173.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa ymmartamaan tutkimuskohdetta, esimerkiksi
yritysta tai asiakasta ja selittdmaan sen kayttaytymisen ja paatdsten syita. Siind rajoitutaan

yleensa pieneen maaraan tapauksia, mutta niitd pyritddn analysoimaan mahdollisimman tar-
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kasti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa keratdan vahemman strukturoidusti kuin kvan-

titatiivisessa tutkimuksessa, ja aineisto on usein tekstimuotoista. (Heikkila 2008, 16-17.)

Kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa kaytetdan korostamaan yleispatevia syyn ja seurauksen
lakeja (Hirsjarvi ym. 2004, 130). Tutkimusaineiston kerdaamiseen valitaan usein joko kyselylo-
make, systemaattinen havainnointi tai valmiiden rekisterien ja tilastojen kaytto. Tutkimus-
kohteeksi soveltuvat tutkimusaineiston kerdamisen tavasta riippumatta ihmiset ja kulttuuri-
tuotteet, joita ovat kaikki ihmisen tuottamat kuva- ja tekstiaineistot. (Vilkka 2005, 73.)

8.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkéalaisia kokemuksia henkildilla on erilaisista palk-
kausjarjestelmista Tapiola-ryhmassé, miten palkkausjarjestelmien uudistukset ja muutokset
ovat onnistuneet seka miten palkkausjarjestelmia voidaan vielad tulevaisuudessa kehittaa.
Tutkimuksessa selvitettiin myos, toteutuuko Tapiola-ryhmassa samapalkkaisuuden eli tasa-
arvoisen ja yhdenvertaisen palkkauksen tavoite. Tassa luvussa pohditaan tulosten pohjalta
palkkausjérjestelmien toimivuuden edellytyksia seka kehittdmisehdotuksia. Lopussa pohditaan
viela mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia tutkimukselle.

Tutkimusongelmana oli Tapiola-ryhman palkkausjarjestelmien toimivuus henkiléstén nako-
kulmasta. Tutkimuksella haettiin vastausta siihen, pitavatkoé toimihenkilot palkkausjarjestel-
mia oikeudenmukaisina ja tasa-arvoisina, ja mitd mielta henkilostoé on palkkausjarjestelma-

uudistuksista ja - muutoksista.

8.2  Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisend tutkimuksena Tapiola-ryhmén vakuu-
tusalan tydehtosopimuksen piiriin kuuluville henkiléille. Tutkimuksiin valittiin sopimusalat
1VAK ja 1YLA. Sopimusalaan 1 VAK kuuluvat saavat tyéehtosopimuksen mukaisen taulukko-
palkan ja kayvat palkkakeskustelut. Sopimusalaan 1YLA kuuluvilla peruspalkka maaraytyy Hay
— vaativuudenarviointijarjestelmén avulla ja he kayvat myoés palkkakeskustelut. Perusjoukko
oli noin 1900 henkil6a. Tutkimusaineiston kerddmiseksi paatettiin ottaa noin 570 henkilén otos
perusjoukosta. Liséksi perusjoukosta paatettiin poistaa henkildstdhallinnon tyéntekijat, koska
he tuntevat palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat tyon puolesta niin hyvin, etta saattaisivat
vaaristaa tutkimustuloksia. Otos tehtiin systemaattisena otantana valitsemalla aakkosellisesta
nimilistasta joka neljas nimi. Seka 1VAK etta 1YLA sopimusaloista tehtiin omat nimilistat. Tal-

1a varmistettiin, ettd molemmista sopimusaloista saadaan tarpeeksi havaintoyksikkdja.
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Tutkimus tehtiin Tapiolan kayttamalla Humap Tool — ohjelmalla. Vakuutusalalla kaytiin kol-
mannet palkkakeskustelut vuoden 2011 tammi- ja helmikuun aikana. Palkkakeskusteluissa
myos kaytiin 1api henkilon palkan perusteet, joten kevat 2011 oli hyva ajankohta kyselylle.
Vastausaika oli 1.5.-15.5.2011. Tutkimuskysymykset ovat liitteessa 5.

Kysely lahetettiin otokseen valituille henkiléille linkkind séhkdpostilla. Ohjelma rekisterdi vas-
taukset suoraan jarjestelmaan ja nain ollen vastaukset pysyivat luottamuksellisena ja nimet-
toémina. Taustamuuttujien avulla voidaan seurata eri ikdryhmien tai eri organisaatioiden vas-
tausten vaihteluja. Ohjelma laskee automaattisesti Likertin asteikolla laadittujen kysymysten
vastausjakauman, miten vastaukset ovat jakautuneet eri vastausvaihtoehdoille seké keski-
arvon. Taman liséksi ohjelma muodostaa vastauksista havaintomatriisin, joka on helppo siir-
taa kaytettavaan tilasto-ohjelmaa. Kaytin itse vastausten analysointiin Excel - taulukkolasken-
taohjelmaa.

8.3  Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksessa pyritaan valttdmaan virheiden syntymistéd, mutta silti tulosten luotettavuus ja
patevyys vaihtelevat. Taman vuoksi kaikissa tutkimuksissa pyritdan arvioimaan tehdyn tutki-
muksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa monia eri-
laisia mittaus- ja tutkimustapoja. (Hirsjarvi ym. 2004, 216.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Mittauksen tai tutkimuk-
sen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi ym.
2004, 216.) Tama tarkoittaa, etté toistettaessa saman henkilon kohdalla mittaus, saadaan

tasmalleen sama mittaustulos riippumatta tutkijasta (Vilkka 2005, 161).

Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kasite on validius eli patevyys. Validius tarkoittaa mit-
tarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata. Mittarit ja
menetelmat eivat aina vastaa sitd todellisuutta, jota tutkija kuvittelee tutkivansa. Esimerkik-
si kyselylomakkeiden kysymyksiin saadaan vastaukset, mutta vastaajat ovat saattaneet karsit-

taa monet kysymykset aivan toisin, kuin tutkija on ajatellut. (Hirsjarvi ym. 2004, 216-217.)

Tutkimuksen pétevyys ja luotettavuus muodostavat yhdessa mittarin kokonaisluotettavuuden.
Kun tutkittu otos edustaa perusjoukkoa ja mittaamisessa on mahdollisimman véhan satunnai-
suutta, tehdyn tutkimuksen kokonaisluotettavuus on hyva. (Vilkka 2005, 161-162.)

Tutkimukseni reliaabelius on mielestani hyva, koska vastaajat tiesivat tutkimuksen tekijasta
vain osaston, ei henkiléa. Tutkimuksen voisi tehdé uudestaan kuka tahansa ja silti tutkimuk-

sesta saataisi samankaltaiset vastaukset. Tutkittu otos edustaa hyvin perusjoukkoa, koska se
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oli riittavan suuri. Kyselyn kysymykset olivat yksinkertaisia ja ymmarrettavia, mika johtaa
siihen, ettd kyselyn patevyys on hyva. Myds mittaamisessa on mahdollisimman vahan satun-

naisuutta. Tama tarkoittaa sita, ettd tutkimukseni kokonaisluotettavuus on hyva.
9  Tutkimuksen tulokset
Kyselyn vastausprosentti oli 55,4, vastaajia oli kaikkiaan 317. Vapaaehtoisten avoimien kysy-

mysten vastausprosentti oli keskimaarin hieman enemman kuin 40. Kuviossa 5 on esitetty vas-

tausten jakautuminen eri organisaatioiden kesken.

Vahinko-Tapiola Elake-Tapiola Henki-Tapiola  Yhtiéryhmapalvelut

Kuvio 5: Vastausten jakautuminen eri organisaatioille

Vakuutusala on erittdin naispainotteinen ala. Tapiolan henkilostosta 65,5 % on naisia. Tasta
johtuu myés se, ettd kyselyyn vastanneista suurin osa, noin 74 % oli naisia. Taulukosta 4 nakyy

vastausten jakautuminen sukupuolten valilla ja eri ikaryhmien vélilla.

alle 30 | 30-39 40-49 yli 50 |Yhteensa %
Naiset 43 85 59 49 236 74,5 %
Miehet 12 40 15 14 81 25,5 %
Yhteensa 55 125 74 63 317 100,00 %
% 17,4% | 39,4% | 23,3% | 19,9% | 100,00 %

Taulukko 4: Vastaajien jakautuminen sukupuolen ja idan mukaan
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9.1 Palkka ja tasa-arvo

Tapiolan henkil6sto- ja palkkapolitiikkaan on tutustunut 87,4 % vastaajista. Tapiolan moniar-
voisuussuunnitelmaan sen sijaan oli tutustunut hieman vdhemman kuin 70 prosenttia. Yksi
viidestd on kokenut Tapiolassa syrjintda palkkaus- ja palkitsemisasioissa. Kuviossa 6 ilmenee
useimmat syyt siihen, miten syrjintda on koettu. Joku muu syy usein tarkoitti esimiehen ha-
luttomuutta antaa palkankorotusta, esimerkiksi tiukan kulukulttuurin vuoksi. Toinen asia mikéa
tuli esille joku muu - kohdassa, oli kokemuksen perusteella oleva syrjinta. Tama ei kuitenkaan
johtunut siita, ettd kokemattomia syrjittaisiin, vaan kokeneita syrjitdan, ja kokemattomat

saavat samaa palkkaa kuin he.

ika |

sukupuoli ]
maaraaikaisuus
tausta

perhe-elama

uuu

joku muu |

0,00 % 10,00 % 20,00 % 30,00 % 40,00 % 50,00 % 60,00 %

Kuvio 6: Syrjinnan tavat

Kysyttéessa oikeudenmukaisen palkkauksen ominaisuuksia, kolme selvasti eniten dania saa-
nutta olivat: palkka muodostuu tyon vaativuuden perusteella, palkassa nékyy henkilon péate-

vyys ja palkassa nékyy tyon tulokset (kuvio 7).
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palkka muodostuu ty6n
vaativuuden mukaan

o

|81,7o 9

palkassa nékyy henkilon

) | 63,09|%
patewys

palkassa nakyy tyon

0,
tulokset | SLEA

palkka on tasa-arvoinen eri

0,
suupuolien véililla 33,57 %

palkka edistaa tuottawuutta,

0,
tehokkuutta ja kilpailukykyz | 26,91 9

palkkaan woi vaikuttaa itse | 21,45 %

palkalla tulee toimeen 12,62 %

Kuvio 7: Oikeudenmukaisen palkkauksen ominaisuuksia

9.2  Peruspalkka

Yleisesti ottaen tapiolalaiset ovat melko tyytymattomia keskimaaraiseen kuukausipalkkaansa.
Suurin osa tietaa, miten peruspalkka muodostuu, mutta 27,4 % tietdd melko huonosti tai erit-
tain huonosti oman palkkansa muodostumisen perusteet. Vastaajista 12 eli 3,8 % ei tiennyt

mihin palkkaryhméaan kuuluu.

Tapiolalaiset ovat melko tyytyvaisia omaan palkkaansa, kun sita verrataan tytkavereiden
palkkaan. Kuitenkin verrattuna samassa ammatissa muun tyénantajan palveluksessa tydsken-
televiin tapiolalaiset ovat tyytyméattémia omaan palkkatasoonsa. Palkkatulojen kehittymiseen
viimeisen kolmen vuoden aikana tapiolalaiset ovat melko tyytymattomia. Vastausten mukaan
henkil6t, jotka ovat olleet pitkaan talossa tai ovat idltdédn vanhempia, ovat tyytymattomimpia
omaan palkkakehitykseen. Vahemman kuin kaksi vuotta Tapiolassa olleet ovat tyytyvaisempia
kuin pidempaan talossa olleet. Vahemman kuin kaksi vuotta olleet ovat tyytyvaisempid omaan

kuukausipalkkaansa, palkkakehitykseen seka palkkakeskustelumalliin.

Vastaajien mielesta sopivin tapa peruspalkan maarittamiseen on tyéehtosopimuksen mukainen
vahimmaispalkka, mutta tydpaikalla neuvotellaan todellisesta palkasta. Seuraavaksi sopivin
tapa olisi, ettd henkilot neuvottelevat itse peruspalkkansa ja kolmantena tydehtosopimuksen
palkkataulukon mukaan. Kuviosta 8 nékee vastaajien mielipiteen siité, miten palkankorotus-

ten tulisi maaraytya.
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tyOpaikkatasolla, liittojen
neuvottelemien reunaehtojen 52,05 %
puitteissa

liittojen valisissa
. ; . 21,45 %
tyoehtosopimusneuvotteluissa
aaosin pelkastaan
P P 21,14 %

tyopaikkatasolla

tupo-neuvottelu 5,36 9

Kuvio 8: Suosituimmuuslista palkankorotusten maaraytymistahoista

9.3 Palkkakeskustelu

Muutama vuosi sitten kayttoonotetusta palkkakeskustelumallista vahemman kuin puolet on
sitéd mielta, ettd malli on parempi kuin aikaisemmin kdytdssa olleet yleiskorotukset. Vastaajis-
ta 58,4 % oli véhintéan jokseenkin eri mielté siitd, etta palkkakeskustelumalli olisi parempi
kuin yleiskorotukset. Kuten kuviosta 9 huomaa, hieman enemman kuin puolet kuitenkin oli

vahintdan jokseenkin samaa mielta siitd, ettd palkkakeskusteluprosessi on oikeudenmukainen.

Taysin zamaa T&ys=in eri
miekd; 8,2 % mieftd; 12,3 %

Jokseenkin et
miets; 33,1 %

Jokzeenkin
samaa mieltd;
46,4 %

Kuvio 9: Vastaajien mielipiteet palkkakeskusteluprosessin oikeudenmukaisuudesta

Reilusti enemmistd vastaajista ei koe pystyvansa vaikuttamaan palkkaansa palkkakeskustelun
avulla. Kuviosta 10 nakee, etta vain yksi neljasta on vahintaan jokseenkin samaa mielta siita,

pystyykd vaikuttamaan palkkaansa palkkakeskustelumallin avulla.



36

Taysin samaa
mielta; 3,20 %

Jokseenkin samaa
mielta; 22,40 %

Taysin eri mieltg;
30,60 %

Jokseenkin eri
mielta; 43,50 %

Kuvio 10: Vastaajien mielipiteet siitd, pystyvatko he vaikuttamaan palkkaansa palkkakeskus-

telumallin avulla

Avoimissa vastauksissa negatiivisissa mielipiteissa suurimmaksi epékohdaksi nousi palkkakes-
kusteluihin kuluva aika verrattuna jaettavan summan suuruuteen. Vastaajien mielesta on tur-
ha kuluttaa niin paljon aikaa, kun jaettavat summat ovat vain muutamia kymmenia euroja.
Lisaksi osan mielesta palkkakeskustelueria jaetaan “parstakertoimen” mukaan, eika tydsuori-
tus vaikuta ollenkaan. Avoimissa vastauksissa tuli esille my6s se, etta suurin osa esimiehista
Jakaa myos jaettavan summan tasan alaisten kesken, vaikka esimiesten pitaisi uskaltaa jakaa
summa vain yhden tai kahden henkilon kesken, jolloin toteutuisi palkkakeskustelujen todelli-

nen tarkoitus.

9.4  Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat

Peruspalkkausjarjestelma toimii tapiolalaisten mielesta kohtalaisen hyvin. Hieman yli 20 pro-
senttia vastaajista on vahintaan melko tyytyvainen Tapiolan henkildstéetuihin. Tulospalkkio-

jarjestelma ja erikoispalkkiot eivat kuitenkaan toimi vastaajien mielesta kovinkaan hyvin.

Palkitsemisjarjestelmat ja palkitseminen toimivat sukupuolten tasa-arvon kannalta naisten
mielestd huonommin kuin miesten mielesta. Kuviosta 11 ndkyy vastausten jakautuminen eri

vastausvaihtoehdoille naisten ja miesten osalta.
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60,0 %

50,0 %
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m mies

30,0 %

20,0 %

10,0 %

00% [ ]

erittéin hyvin melko hyvin melko huonosti erittéin huonosti

Kuvio 11: Palkitsemisjarjestelmien ja palkitsemisen toimivuus sukupuolten tasa-arvon kan-

nalta

Oikeudenmukaisena palkkausta ja palkitsemisjarjestelmia piti hieman enemman kuin puolet
vastaajista. Sukupuolten vélilla eroja ei ollut. Palkkauksen ja palkitsemisjarjestelmien tasa-
puolisuutta koskevat vastaukset olivat samanlaiset kuin oikeudenmukaisuutta koskevat vasta-

ukset.

Lahes 80 prosentin mukaan palkkaus ja palkitsemisjarjestelmét eivat kannusta, koska ne ym-
marretaan huonosti. Suurin osa vastauksista sijoittuu joko melko hyvin tai melko huonosti -
kohtiin. Melkein 80 prosentin mukaan palkkaus ja palkkausjarjestelmat ehkaisevéat palkkasyr-

jintaad melko hyvin.

10 Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset

Johtopaatoksissa tulokset yhdistetdan johdannossa ja tietoperustassa esitettyihin taustoihin
ja todetaan paatulokset. Tarkastellaan samantyyppisia asioita kuin aiemmin prosessin taus-
tassa, mutta erittelya syvennetédan tuloksissa saadun tutkimustiedon avulla. Johtopaatoksissa
pohditaan tulosten merkitysta ja sitd, missd maarin ja milla tavalla tulokset vastaavat asetet-

tuihin tutkimusongelmiin.

Saatuja tutkimustuloksia voidaan verrata aikaisempiin tutkimuksiin. Vertailussa etsitaan eroja

ja samankaltaisuuksia ja pohditaan tuloksiin vaikuttaneita tekijoita. Liséksi voidaan arvioida,



38

miten tutkimuksen aineisto, ajankohta tai jotkin muut seikat vaikuttivat tuloksiin. Tuloksista
tehdyt paatelmat osoittavat, mita tietoa tutkimus tuotti ja mita asioita kannattaa viela tut-

kia.

10.1 Johtopéaatokset

Tulokset henkildiden tydpaikalla kokemasta syrjinnasta vastaa Tilastokeskuksen tydolotutki-
muksen (Sutela & Lehto 2008, 116) tuloksia. Tapiolassa noin viidennes on kokenut syrjintaa
kun koko Suomen luku on 18 %. Luku on selvasti suurempi kuin EU:n keskiarvo, joka on 6 %.
Syrjinta suosikkijarjestelmien — niin sanotun “parstékertoimen” — perusteella on syrjintépe-
rusteista yleisin. Parstakertoimen mukaista syrjintaa esiintyy eniten palkkakeskusteluissa.
Tyontekijoille jaa usein tunne, ettd esimies jakaa korotukset henkildille, joiden kanssa henki-

I6kemiat toimivat ja jattda korotuksen antamatta, jos henkilokemiat eivat kohtaa.

Syrjintaé on koettu myds kokemuksen perusteella. Syrjintaa eivét olleet kokeneet nuoret
tyontekijat, joilla tybkokemusta ei viela monta vuotta ole, vaan vanhemmat henkilét, joilla
tyokokemusta on jo kertynyt. Heidédn mielestdan nuoret saavat heti alussa enemman palkkaa
kuin kokeneemmat. Tama tunne saattaa johtua siita, etta samalla, kun vakuutusalalla otettiin
kayttoon palkkakeskustelut, poistettiin palkoista kokemusvuodet. Aikaisemmin taulukkopalkka
on maaraytynyt tehtévan ja kokemusvuosien mukaan, kun nykyisin se muodostuu pelkastaan

tehtdavan mukaan.

Palkkamalliuudistukset ovat kuitenkin menossa oikeaan suuntaan. Vastaajien mukaan kolme

tarkeintd oikeudenmukaisen palkkauksen ominaisuutta on palkan muodostuminen tyon vaati-
vuuden mukaan, patevyyden ndkyminen palkassa seka tydn tulosten ndkyminen palkassa. Na-
ma kaikki ominaisuudet 18ytyvat myds peruspalkan pisteytysjarjestelmissa, palkkakeskustelu-

mallissa seka tulospalkkauksessa.

Se, etta lahes kolmannes ei tiedd, miten oma peruspalkka muodostuu, ei edistéd samapalkkai-
suutta ja tasa-arvoista palkkausta. Yksi samapalkkaisuuden perusteista on, etta palkkaus on
yksinkertaista ja lapindkyvad. Samoin Tapiolan henkiléstdpolitiikan mukaan palkkaus- ja palk-
kausjarjestelmien ominaisuuksia pitaisivat olla johdonmukaisuus, yhdenmukaisuus, lapinaky-
vyys, oikeudenmukaisuus, aktiivisuus, kilpailukykyisyys ja pitkajanteisyys. Hyvan palkkausjar-
jestelman edellytyksend on myds, etté jarjestelma toimii myos kdytannossa eika vain paperil-
la. Talla hetkella ainakin nayttaa silta, etta palkkakeskustelut ja Hay-pisteytysjarjestelma
vaikuttavat hienoilta paperilla, mutta tydntekijat eivat vield ymmarra niita kaytannossa. Hay-
jJarjestelmasta ei ymmarreté, mitka asiat vaikuttavat palkan maaraytymiseen, ja miten vaati-
vuusarviointi tehdaan. Palkkakeskusteluissa suurimmat ongelmat ovat oikeudenmukaisuudes-

sa. Henkildsto ei luota siihen, ettd esimies tekee oikeudenmukaisia ja johdonmukaisia ratkai-
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suja. Jos henkil6 ei edes tieda, miten peruspalkka muodostuu, miten hén voi ottaa kantaa
siihen, onko palkkaus oikeudenmukaista. Mydskaan palkkausjarjestelméan ymmarrettavyytta ei
pidetty hyvand, joten sen suhteen on parannettavaa. Jarjestelmien pitdisi olla sellaisia, etta

jokainen ymmartaa niiden toimintatavat.

Vastauksista huomasi myos, ettd henkildstd uskoo ruohon olevan vihreampaa aidan toisella
puolella. Tytkavereiden palkkaan verrattuna oma palkka vaikutti hyvalta, mutta samassa
ammatissa muun tyénantajan palveluksessa tydskenteleviin verrattuna omaa palkkaa pidettiin
huonompana. Todellisuutta harvoin tiedetdan, vaan uskotaan, ettd muualla saa enemman

palkkaa.

Palkkakeskustelumalli ei saanut vastaajilta kehuja. Hieman yli puolet on sitd mieltd, etta
yleiskorotukset olisivat paremmat kuin palkkakeskustelumalli. Liséksi kolme neljésté on sita
mieltd, etté ei pysty vaikuttamaan palkkaansa palkkakeskustelumallin avulla. Tulokset kerto-
vat sen, etta palkkakeskustelumallin asema on heikentynyt vuosien aikana. Kaksi vuotta sitten
kevaalla 2009 tehdyn kyselyn mukaan vield noin puolet oli sitd mieltd, etté he pystyvat vai-
kuttamaan palkkaansa palkkakeskustelumallin avulla. Vuonna 2009 61,8 % vastaajista oli sita
mieltd, etté palkkakeskustelumalli on parempi kuin yleiskorotukset. Tana vuonna luku oli su-

pistunut 20,2 %. Kuviossa 12-14 verrataan kevaan 2009 vastauksia kevaan 2011 vastauksiin.
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Kuvio 12: Palkkakeskustelumallin oikeudenmukaisuus vuonna 2009 ja 2011
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Kuvio 13: Palkkakeskustelumalli on parempi kuin yleiskorotukset
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Kuvio 14: Henkildiden mielipide siitd, pystyvatko he vaikuttamaan palkkaansa palkkakeskuste-

lumallin avulla

Tyytyméattomyys palkkakeskustelumalliin johtuu luultavasti siitd, ettd malli tuli kéytantéon
erittain huonoon aikaan. Vuonna 2008 elettiin finanssikriisin keskelld ja palkankorotusprosen-
tit jaivat pieneksi. Ensimmaisell& palkkakeskustelukierroksella palkankorotusprosentista jaet-
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tiin puolet yleiskorotuksella ja puolet palkkakeskusteluin. Tasté johtui, etta palkkakeskuste-
lun perusteella palkankorotuksesta ei euromaarallisesti tullut kovin suuri. Monen tunnin tyo
muutaman euron takia ei saanut tydntekijoita innostumaan uudesta mallista. Finanssikriisin
vaikutukset ovat jatkuneet tédhén paivaan asti, joten palkkakeskustelumalli ei ole vieldkaan
paassyt tyontekijoiden suosioon. Kevaalla 2011 palkkakeskustelun avulla jaettava korostuspro-
sentti oli 1,2, joten korotukset jaivat muutaman kymmeneen euroon. Jos korotusprosentti
tulevaisuudessa olisi suurempi ja keskusteluissa kasiteltaisiin suurempia korotusmahdollisuuk-

sia, uskoisin vastausten perusteella, etta palkkakeskustelumalli saisi paremman suosion.

Tyytymattomyytta tulospalkkioon on luultavasti aiheuttanut kevaalla 2011 voimaan tullut tu-
lospalkkiouudistus. Uudistuksen myo6ta tulospalkkioon laitettiin kaikille yhteinen yhtiéryhma-
kohtainen mittari 35 %:n painolla. Tama tarkoitti sité, etta henkilon tuloskortissa olevat mit-
tarit eivat enad kaikki tule omasta tyosta vaan osa tulee jatkossa yhtiéryhmén yhteisista mit-
tareista. Yhtioryhmakohtaiseen mittariin sisaltyi erilaisia taloudellisia lukuja ja téssa talous-

tilanteessa tuo mittari pienensi henkildiden tulospalkkioita, koska tuosta osiosta ei tullut

suurta toteumaa.

Henkilostoedut ovat vuosia olleet Tapiolassa se, mistéa henkildstd on aina ollut ylped. Taman
huomaa myos vastauksista. Jonkin verran tyytymattomyytta on lisdnnyt viime vuosina tehdyt
muutokset henkiléstéeduissa. Muutama vuosi sitten verottajan aloitteesta vakuutusten henki-
I6stdalennuksia jouduttiin pienentamaan, mika aiheutti tyytymattomyyttéa henkilékunnan kes-
kuudessa. Viime kevaana tiedotettiin, ettéd Tapiolassa pitkaan olleet lomamajat myydaan

pois. Tama tapahtui juuri ennen kyselyn tekoa, joten luulen, etta uutinen on vaikuttanut
myo6s hieman henkilostéetuja koskevien vastausten negatiivisuuteen. Kevaalla ei viela pystytty
uutisoimaan, etta kesan aikana lomamajojen tilalle tulevat lomaosakkeet. Kyselyn aikana ol-

tiin tilanteessa, jossa henkilokunta luuli yhden suurimmista eduista l&hteneen pois kokonaan.

10.2 Toimenpide-ehdotukset

Naisten ja miesten valisen palkkaeron poistaminen on osoittautunut erittéin vaikeaksi. Palkka-
eron kaventaminen edellyttéa pitkajanteista ja maaratietoista tyota. Yksi tarkeimpia kehitet-
tavia asioista on palkkausjarjestelmien lapindkyvyys ja ymmarrettavyys. Tama edistaa myds
palkkausta koskevaa oikeudenmukaisuuden tunnetta, kun henkilot tietéavat, miten palkka
muodostuu. Jotta voi kommentoida omaa palkkaansa, on tiedettava, miten palkka muodostuu
ja mitka asiat siihen vaikuttavat. Tahan pystyy vaikuttamaan tydntekijoiden ja esimiesten

kouluttamisella ja tiedottamisella. Esimiesten pitaa osata esitella palkkamallit tyontekijoille.

Viime vuosina erityisesti palkkakeskusteluja on hairinnyt talouskriisi. Kriisin myoté palkanko-

rotusprosentit pienenivat, eikd palkkakeskustelujen todellinen luonne paassyt esille. Palkka-
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keskustelujen kannalta paras kehitys olisi, etta taloustilanne parantuisi sen verran, etté palk-
kakeskusteluin jaettava palkankorotusprosentti olisi suurempi, ja palkankorotusten suuruudet
vastaisivat paremmin keskusteluihin kaytettya aikaa. Tama on kuitenkin sellainen asia johon

yksittaiset yritykset eivat pysty toiminnallaan vaikuttamaan.

My@s esimiehid pitdisi ohjeistaa paremmin palkkakeskusteluja varten. Palkkakeskustelujen
luonteeseen kuuluu, etté palkankorotuksia ei jaeta tasaisesti kaikille alaisille, vaan muuta-
malle henkil6lle jaettaisiin suurempi korotus, ja osa henkildista jaisi ilman korotusta koko-

naan.

Aiheesta olisi hyva tehda jatkotutkimus muutaman vuoden péaasta, josta nahdaan mihin suun-
taan mielipiteet palkkausjarjestelmien uudistuksista ja muutoksista ovat edenneet. Koska
palkkausjarjestelméan toimivuuden kannalta on keskeista se, miten sité sovelletaan, olisi seu-
raavassa tutkimuksessa hyva selvittaa tarkemmin liittyvatké mahdolliset ongelmat palkkaus-

kausjarjestelman soveltamiseen kuten arviointien tekemiseen.
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Liite 1

Vaativuustekijbiden pisteeat

TOIMEN EDELLYTTAMA PERUSOSAAMINEN OPPIAIKA

1, 2, 3.

< 1 vuosi | < 2 vuotta|> 2 vuotlta

1. &i erityistad koulutusvaatimusta 40 60 80
2. opistotaso 80 100 120
3. korkeakoulututkinto 120 140 160
TIETOTAITO / Toimen hoitaminen edellyttaa
1. perustiet@mysta 60
2. lagjaa peruslistamystd 100
3. ammattitietamysta 150
4. laajaa ammattitietdmysta tai rajattua erikoististdmysta 200
5. monipuolista ammattitietamysta 250
6. laajaa erikoistietamysta 300
7. monipuclista erikoistietamysta 350
TOIMINNAN VAPALUS JA VASTUU/ Toimen hoitaminen edellyttad
1. selkead ohjeisiusia 50
2. vakiintuneiden tilanteiden ja ty&tapojen hallintaa 100
3. isendists tiedon hankintaa ja soveltamista 150
4. itsendistd harkintaa ja ratkaisua 200
5. etukateen masnteltya palveluajatusta 250
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ERILLISVASTUU/
Toimeen sisiltyy yksild- tai ryhmékohtainen

Pisteat

1. perehdyttémis- jatai koulutusvastuu

2. tytinjohdollinen vastuu

=

3. vastuu asiakassuhteista

Pistemaaréan vaikuttavat vastuiden lukumasgré
ja yksittsisen vastuutekijan merkittévyys

Pisteetyhteensa

VUOROVAIKUTUS

Pistemaaraan vaikuttavat yhteyksien lukumaars,
erilaisuus ja palvelutilantesiden vaativuus

160

RASITTAVUUS

1. aikataulusidonnaisuus

2. yksintydskentelya

3. olosuhdehaitoista johtuva rasittavuus

4. fyysinen rasittavuus

=
B|18|8| B

Bl&|&| &

Pisternddradn vaikuttavat rasittavuustekijdiden lukumadra ja

yksittdisen rasittavuustekijin vaikuttavuus

Pisteetyhteansa

Toimen yhteispisteet
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Konttoritoimihenkildiden vahimmaispalkat 1.10.2010 lukien

Paakaupunkiseutu Vahimmaispalkka eurca'kk
B 1776
Cc 1892
D 2023
F 2164
G 2319
yldapuoliset 2365
Muu Suomi Vahimmaispalkka euroa/kk
B 1721
C 1830
D 1953
F 2080
G 2237

dpuoliset 2282

=
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Ylempi
asiantuntija
(koodi A3)

Tehtdvinhakija loimi Hsendisend aslantuntijana omalla vastuualueslla soveltaen ja kehitthen
toimintamalieja ja konsepieja yhdistien niistd tilannekohtaisesti parhaan ratkaisun. Tyypillisesti neuvoo ja
opastaa muita omalla vastuualeesiiaan, Tehtdvanhaltja toimii tyypdllisesti hyvin isenisesti. Valvonta
kohdistuy aikaansaannoksin ja lopputuloksiin,

TEHTAVAN ROOLI TUKITOIMINNOSSA

Tehtavanhaltija toimii #sendisend asiantuntijana omalla osaamisaluesllaan. Rooli on usein konsulioiva,
tehtavanhaltja neuvoo esimiehid aftal multa asiantuntijoita ongelmien ratkaisussa, Tydhan kuuluw osaliaan
isandistan ja vaativien loimeksiantojen suorittamista. TebtEvd vaali soveltuvaa kovlutusta 12 merkitizivaa
tydkokemusta tukitciminnon tehtavists ja prosesseista sekd kuinka prossssit vaikuttavat toisiinsa.
Tytilehtavad koskeval palvelualuesn ohjeet antaval rajat taiminnalle,

Tettavan vaativuulia koroltaval tekild osa-alueiitain. (YRs! + merkkl vastas yiia korotusts)

Tietotaito ja joltaminen

™ + | Tehtdvassd vaaditaan sywallistd oman akan aslantuntijaosaamisia

Vastruseen kuuluw tytkokonaisuuden hallintaa, vastaamalla tiden sujuvuudesta ja
talden jakamigesta muutaman hankiidn osalta,

Tehtdvaan littyy neuvonta-, opastus- tai koulutestehtidia, joissa tarvitaan kykyd vaikutiaa
sidosryhimiin,

T4 + | Tehtdvaan littyy chennaisena osana kehitysprojeklehin csallistuminen.

Tehtdvinhaltjalta edellyteladn enttain hyvii viorovalkulies- [a esantymistailofa vaatlvissa
vuorovaikutustilanteissa.

T3 +

TS +

Té + | Tehtdvissd fulee ymmartad omaa toimintasekioria kansainvalisella tasolla.

Ratkaisut tehtavassa kohdattandin ongelmiin eivat bydy ennakkotapauksista, vaan

g i tehtdvinhaltya joutuu oma-aloitteisesti kehittBmadn vusia ratkaisuja ongelmiin.

oz | 4 | Tentivassa vasditaan kykya lunnistaa koko yhtisniasiakasiohko liketoiminnan tarpeet ja
hasstest sekd huomioida ndmé toiminnassa.

03 ” Tehtavén tavolteasetanta on laaja, tehtavanhaltijan tylyy itsendisestl etsia ratkalsut

ongedmiin olemassa olevia listolihbestz kiyviEmalia,

koot | Vastuw fa vaikuttavous

W1 + | Tehtdvaan sisaltyy chjausvastivuta esim. projekiien ioteutuksen yhieydessa.
1 Ty sisAlltaa merkittavissa madnn akbivista ulkoisten sidosryhmisn koordinointia
haluttujen kopputulosten alksansaamiseksi.
V3 + | TentdvBllE on vasiue kokonalsuuksistia kuten projektien loppululoksista ja resursselsta.
Tehtavanhaltja taimil erttain Rsenaisest] ja itseohjautuvastl mm, priorisciden tyatehtdvien
jérjestyksen, Valvonia kohdisluu aikaansaannoksin ja loppululoksin,
W5 + | Tehtdvian sisaltyy jonkin jdrjestelmén, kuten iBase, kehittdmis- ja ylldpitovastu.

W2 +

W +
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Liite 4
PATEVYYDEN JA SUORIUTUMISEN ARVIOINTI TYOTEHTAVASSA
Toimihenkild: 0= Ei arvioida
1= Kehittamisalue
Esimies: 2= Tayttaa toimessa edellytettavan tason

3= Ylittaa toimessa edellytettdvan tason

Yksikko:
Osaaminen
0 1 2 3
- tietojen, taitojen ja kokemuksen
riittévyys tehtévassa O O O O
0 1 2 3
- tydkokemus
O O O O
- kyky kehittya ja pitdd ammattitaito 0 1 2 3
sek& osaaminen ajan tasalla
! O O O O
0 1 2 3
- oman tydn ja ty6tapojen kehittédmi-
nen O O O O
0 1 2 3

- tehtavéssa tarvittava kielitaito

Yhteistydkyky ja vuorovaikutus

- kyky luoda yhteistydn ilmapiiria ja 0 1 2 3
rakentaa luottamusta
o esimiehena O O O O

0 tydntekijana
0 tydtoverina
0 suhteessa asiakkaisiin

o 0 1 2 3
- kyky vaikuttaa ja neuvotella tulok-
sellisesti erilaisissa tilanteissa (si- O O O O
saltaa “kyvyn viestia erilaisissa ti-
lanteissa™)
0 1 2 3
- kyky antaa, vastaanottaa ja hyo6- O O O O

dyntaa palautetta
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- osallistuminen yhteisten asioiden
hoitamiseen

Tyon laatu

- tydn laatu ja siité saatu palaute

- kyky tarkastella ja kehittdd omaa
toimintaa

Tuloksellisuus ja tavoitteellisuus

- kyky tyoskennella tavoitteiden mu-
kaisesti

- kyky aktiiviseen ja tehokkaaseen
tydskentelyyn

Johtaminen (arvioidaan vain esimiestehta-

vissd; jos ei alaisia, valitaan arvo 0)

- kyky organisoida ja asettaa tavoit-
teita

- kyky johtaa henkiléston osaamista
ja tydskentelya

- kyky motivoida, palkita ja innostaa

- kyky viestia avoimesti ja tehok-
kaasti

- kyky parantaa organisaation tulok-
sellisuutta
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- kyky huolehtia omasta ja alaisten 0 1 2 3
tydhyvinvoinnista
O O O O
Itsendisyys ja harkinta
- kyky tyon edellyttamaan aloitteelli- 0 1 2 3
suuteen ja harkintaan
O O O O
0 1 2 3
- kyky sopeutua muutokseen
O O O O
0 1 2 3

- kyky suunnitelmalliseen ja itsenai-
seen tydskentelyyn

Yhteensa (hajonta)

Pisteet yhteensa

Keskiarvo

Lisatietoja

Onko yhteisymmarrys patevyyden ja suorituksen arvioinnista ja sen perusteluista?

O Kyla

O Ei

Osapuolten nakemykset
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Toimihenkilo:

Esimies:




Taustakysymykset:

Sukupuoli

Ika

mies

nainen

alle 30
30-39
40-49
50 ja yli

Organisaatio

Vahinko-Tapiola
Elake-Tapiola
Henki-Tapiola
Yhtidryhmapalvelut

Palkkaluokka

palkkaryhmiin kuuluva
palkkaryhmien ylapuolinen

en osaa sanoa

Ty6skentelyvuodet Tapiolassa

alle 2
2-4
5-8
9-12
yli 12

Palkka ja tasa-arvo

Olen tutustunut Tapiolan henkilésto- ja palkitsemispolitiikkaan

kylla

el
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Olen tutustunut Tapiolan moniarvoisuussuunnitelmaan

- kylla

- el

Olen kokenut syrjintaa palkkaus- ja palkitsemisasioissa Tapiolassa?
- kylla

- ei

Jos vastasit kyll&, niin valitse alla olevista minka perusteella
- sukupuoli
- tausta
- ika
- maardaikaisuus
- perhe-elama

- joku muu?
Jos olet kokenut syrjintéa, niin miten syrjinta on ilmennyt? avoin

Sukupuoleni on vaikuttanut palkkaus- ja palkitsemisasioihin Tapiolassa?
- taysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- osittainen eri mielta

- taysin samaa mielta

Mitk& vaihtoehdot kuvaavat mielestési oikeudenmukaista palkkausta? Kolme téarkeinta.
- palkka muodostuu tydn vaativuuden avulla
- palkassa nékyy henkilon patevyys
- palkassa nékyy tyon tulokset
- palkka on tasa-arvoinen eri sukupuolten vélilla
- palkka edistaa tuottavuutta, tehokkuutta ja kilpailukykya
- palkkaan voi vaikuttaa itse

- palkalla tulee toimeen

Olen tyytyvainen nykyiseen palkkatasooni
- taysin samaa mielta

- osittain samaa mielta
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- osittainen eri mielta

- taysin samaa mielta

Peruspalkka

Miten alla olevat vaittamat kuvaavat tyytyvaisyyttasi...

...keskimaaraiseen kuukausipalkkaasi
- erittain hyvin
- melko hyvin
- melko huonosti

- erittain huonosti

...palkkatulosi kehitykseen viimeisten kolmen vuoden aikana
- erittdin hyvin
- melko hyvin
- melko huonosti

- erittain huonosti

...palkkatasoosi verrattuna tydkavereihin
- erittain hyvin
- melko hyvin
- melko huonosti

- erittain huonosti

..palkkatasoosi verrattuna samassa ammatissa muun tyénantajan palveluksessa tyoskentele-
viin

- erittéin hyvin

- melko hyvin

- melko huonosti

- erittain huonosti

Tied&n miten peruspalkkani muodostuu (taulukkopalkkani/peruspalkkani)?
- taysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- osittainen eri mielta

- taysin samaa mielta
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Mika olisi mielestasi sopivin tapa peruspalkan maarittamiseen?
- tydehtosopimuksen palkkataulukon mukaan
- peruspalkan vahimmaistaso tydehtosopimuksen mukaan, mutta typaikalla neuvotel-
laan todellisesta peruspalkkatasosta

- neuvottelen itse peruspalkkani

Milla tasolla palkankorotusten tason tulisi maaraytya?
- tupo-neuvotteluissa
- liittojen valisissa tydehtosopimusneuvotteluissa
- tyOpaikkatasolla, liittojen neuvottelemien reunaehtojen puitteissa
- péaosin pelkastaan tydpaikkatasolla

Avoin mielipiteeni koskien peruspalkkaa ja palkankorotuksia Tapiolassa. Avoin.

Palkkakeskustelu

Onko mielestasi palkkakeskusteluprosessi oikeudenmukainen?
- taysin samaa mielta
- osittain samaa mielta

osittainen eri mielta

taysin samaa mielta

Palkkakeskustelumalli on parempi kuin pelkéat yleiskorotukset
- taysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- osittainen eri mielta

- taysin samaa mielta

Koen pystyvéni vaikuttamana palkkaani palkkakeskustelun avulla
- taysin samaa mielta

osittain samaa mielta

osittainen eri mielta

taysin samaa mielta

Avoin mielipiteeni koskien palkkakeskusteluja. Avoin.

Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmat




60
Liite 5

Kuinka hyvin mielestasi seuraavat palkitsemistavat toimivat Tapiolassa?

Peruspalkkausjarjestelma
- erittain hyvin
- melko hyvin
- melko huonosti

- erittain huonosti

Tulospalkkausjarjestelma
- erittain hyvin
- melko hyvin
- melko huonosti

- erittain huonosti

Erikoispalkkiot (esim. aloitepalkkiot, esinepalkkiot, jne.)
- erittéin hyvin
- melko hyvin
- melko huonosti

- erittain huonosti

Henkilostoedut
- erittéin hyvin
- melko hyvin
- melko huonosti

- erittain huonosti

Miten mielestasi Tapiolan palkitsemisjarjestelméat ja palkitseminen toimii seuraavien asioiden
kannalta?

Oikeudenmukaisuus
- erittéin hyvin
- melko hyvin
- melko huonosti

- erittain huonosti

Tasapuolisuus
- erittéin hyvin

- melko hyvin



melko huonosti

erittain huonosti

Kannustavuus

erittain hyvin
melko hyvin
melko huonosti

erittain huonosti

Ymmarrettavyys

erittain hyvin
melko hyvin
melko huonosti

erittain huonosti

Syrjimattdémyys

erittain hyvin
melko hyvin
melko huonosti

erittain huonosti

Sukupuolten tasa-arvo

Kehittamisideoita Tapiolan palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmille. Avoin.

erittain hyvin
melko hyvin
melko huonosti

erittain huonosti
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