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This thesis examines the implementation of the EU Pay Transparency Directive (2023/970)
in a Finnish IT organization. The directive aims to increase pay transparency and promote
equal pay across the European Union. The commissioning party of the thesis was an
international medium-sized IT consulting company with approximately 300 employees in its
Finnish office. In the thesis, the company is referred to as Company X.

The theoretical framework outlines the current state of gender pay equality and pay gaps in
Finland, along with the directive’s key employer obligations. These obligations are examined
from the perspectives of job applicants, employees and employers. The framework also
introduces practical tools and methods that companies can use to enhance pay transparency
and pay equity in their own operations. Following this, the thesis presents the development
target, highlights industry-specific characteristics of the IT sector and assesses the company’s
current practices in relation to the directive. The applied methods, collected data and data
analysis are then described.

The thesis was carried out as a research-based development project. The data was collected
using qualitative methods and consisted of two co-development workshops held for the
company’s HR team and one thematic interview with a compensation expert. The data was
analyzed using content analysis and thematized in accordance with the directive’s employer
obligations. Based on the analysis, a synthesis and conclusions were developed to support
the implementation of the development work within the organization.

The outcome of the thesis is a practical action plan that supports Company X’s readiness for
the directive’s entry into force. The plan includes development proposals related to the
presentation of pay information, clarification of pay practices and strengthening of
transparency in the recruitment process.
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1 JOHDANTO

EU:n palkka-avoimuusdirektiivi (2023/970) tuli voimaan kesdkuussa 2023 ja se on saatettava
osaksi jasenvaltioiden kansallista lainsdddantod viimeistddn 7. kesdkuuta 2026. Suomessa di-
rektiivi edellyttdd muutoksia erityisesti tasa-arvolakiin. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2024b.)
Palkka-avoimuusdirektiivi tuo muutoksia tyOnantajien vastuisiin ja velvollisuuksiin erityisesti
palkkatasa-arvon ja palkka-avoimuuden edistimisen osalta. Direktiivin tavoitteena on vahvis-
taa samapalkkaisuuden toteutumista, ehkiistd sukupuoleen perustuvaa palkkasyrjintdd ja var-
mistaa, ettd palkkaeroja voidaan arvioida ja korjata entistd systemaattisemmin kaikilla organi-
saatiotasoilla. Direktiivin my6td tyontekijoiden ja tyonhakijoiden tiedonsaantioikeudet laajene-
vat ja tyOnantajilta edellytetdén palkkarakenteita, jotka mahdollistavat palkkojen vertailun ob-

jektiivisten ja sukupuolineutraalien kriteerien perusteella. (EU 970/2023.)

Opinndytetyon tilaajayrityksessd on tarve ymmartid, miten ndmé direktiivin velvoitteet konk-
retisoituvat kdytdnnon tasolla toimenpiteiksi yrityksen omassa kontekstissa. Keskeistd on paitsi
direktiivin sisdllon tulkitseminen myos niiden toimenpiteiden méérittdminen, joilla direktiivin
vaatimukset voidaan tiyttdd tehokkaasti ja yrityksen tarpeita vastaavalla tavalla. Opinnéytetyon
tutkimuskysymyksend on: Minkilaiset toimenpiteet varmistavat EU:n palkka-avoimuusdirek-

tiivin vaatimusten tayttymisen Yritys X:ssd?

Tyon tavoitteena on varmistaa EU:n palkka-avoimuusdirektiivin edellytysten toteutuminen ti-
laajayrityksessd selvittdmalld direktiivin keskeiset vaatimukset, analysoimalla niiden kéytédn-
non vaikutuksia Suomen kontekstissa ja tunnistamalla mahdolliset kehittimiskohteet suhteessa
yrityksen nykytilaan. Opinndytetyon avulla pyritddn varmistamaan, etté tilaajayritys voi vastata
direktiivin asettamiin velvoitteisiin niin, ettd palkkatasa-arvo ja direktiiviin liittyvét avoimuu-

den periaatteet toteutuvat osana yrityksen HR- ja palkkaprosesseja.

Opinndytetyon tietoperustassa tarkastellaan aluksi palkkatasa-arvon nykytilannetta Suomessa
sekd palkka-avoimuusdirektiivin taustaa, tavoitteita, tarkoitusta ja tyonantajille asetettuja vel-
voitteita. Lisdksi tietoperustassa tuodaan esiin keskeisid kdytdnnon tydkaluja ja keinoja, joilla

yritykset voivat edistdd palkka-avoimuutta ja palkkatasa-arvoa omassa toiminnassaan.

Ty06ssd hyodynnetdédn laadullista tutkimusotetta ja kehittdmismenetelmini kaytetddn kahta HR-

tiimille suunnattua tydpajaa sekd yhté asiantuntijahaastattelua. Aineiston analyysin pohjalta on



tehty toimenpidesuositukset, jotka tukevat direktiivin vaatimusten tdyttimista ja palkka-avoi-
muuden vahvistamista tilaajayrityksessd. Opinnédytetyon tuotoksena syntyy HR-tiimille suun-
nattu toimintasuunnitelma, joka sisiltdd kdytdnnon toimenpidesuosituksia EU:n palkka-avoi-
muusdirektiivin vaatimusten tiyttdmiseksi. Lisdksi ty0 auttaa tunnistamaan tilaajayrityksen ny-

kytilan kehityskohteet suhteessa direktiivin tavoitteisiin.

Tamén opinndytetyon kirjoitushetkelld huhtikuussa 2025 Suomessa ei ole vield julkaistu laki-
muutoksia, jotka perustuvat EU:n palkka-avoimuusdirektiiviin. Myoskéén tasa-arvovaltuutetun
mahdollisia ohjeistuksia tai virallisia kannanottoja direktiivin tdytdntdonpanoon liittyen ole
vield saatavilla. Ndin ollen téssd tyOssd esitetyt toimenpidesuositukset perustuvat suoraan itse
direktiivin sisdltoon. Koska Suomen hallitus on linjannut toteuttavansa muutokset lainsdddan-
toon direktiivin minimisddddsten mukaisesti, voidaan téssd tydssi esitettyjen suositusten katsoa

muodostavan realistisen pohjan tulevalle toimeenpanolle.



2 PALKKATASA-ARVO SUOMESSA

Suomen valtio on velvoitettu edistimdan samapalkkaisuutta sekd EU:n perussopimuksen ettd
Suomen perustuslain mukaisesti. Euroopan unionin perussopimus edellyttdd samapalkkaisuus-
periaatteen toteuttamista ja tyoeldmain tdyden tosiasiallisen tasa-arvon varmistamista. (Sosiaali-
ja terveysministerid, 2019b, s. 20.) Lisdksi Suomen tasa-arvolaki, eli laki naisten ja miesten
vilisestd tasa-arvosta (1986/09/09) méérittelee sukupuolten yhdenvertaisuuden toteuttamisen

periaatteet tyoeldmassé ja muilla yhteiskunnan osa-alueilla.

Tasa-arvolakiin ollaan tekemissd muutoksia EU:n laajuisen palkka-avoimuusdirektiivin perus-
teella. EU:n jasenvaltioiden kansallista lainsdadénto4, asetuksia ja hallinnollisia miéarayksia tu-
lee mukauttaa huomioimaan direktiivin noudattaminen viimeistdén 7.6.2026 mennessd (EU
970/2023, 34 §). Suomessa tasa-arvolain toteutumista ja tasa-arvon edistdmistd valvoo tasa-
arvovaltuutettu. Tasa-arvovaltuutettu on itsendinen ja riippumaton viranomainen, joka edistai
sukupuolten tasa-arvoa muun muassa aloitteiden, ohjeiden ja neuvonnan keinoin. Tasa-arvo-
valtuutetun kannanotot eivét kuitenkaan ole oikeudellisesti sitovia. (Tasa-arvovaltuutettu,

2025,s.7.)

Tasa-arvolaki ei kuitenkaan ole riittdnyt takaamaan samapalkkaisuuden toteutumista, joten hal-
litus ja tyomarkkinakeskusjarjestot ovat vuodesta 2006 alkaen toteuttaneet samapalkkaisuusoh-
jelmia (Sosiaali- ja terveysministerid, 2019b, s. 20-21). Samapalkkaisuusohjelman padméérana
on sukupuolten vilisen keskiméérdisen palkkaeron supistaminen. Nykyisen samapalkkaisuus-
ohjelman keskeisid tavoitteita on palkka-avoimuuden lisdédminen ja ohjelmassa esitetdén sitd
tukemaan erilaisia toimenpiteitd kuten palkkatiedon saatavuuden parantaminen tyontekijoille
sekd palkkauksen perusteiden selkeyttdminen. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2024a.) Sama-
palkkaisuusohjelman tavoitteet ovat hyvin linjassa uuden EU:n palkka-avoimuusdirektiivin

kanssa ja tukevat direktiivin kansallista toimeenpanoa Suomessa.

Tasa-arvolaista ja samapalkkaisuusohjelmasta huolimatta sukupuoltenvilinen palkkaero Suo-
messa on edelleen merkittdvi ja eron kaventuminen on ollut hidasta. Suomessa naisten keski-
miérdinen ansiotaso on 84,6 % miesten ansiotasosta. Sukupuolten vélinen palkkaero on yksi
suurimmista EU-maissa ja selvisti korkeampi kuin muissa Pohjoismaissa. (Sosiaali- ja terveys-

ministerid, 2024a, s. 7.) Eurooppalaisessa vertailussa tima ei ole poikkeuksellista, silld maissa,



joissa sukupuolten véliset tyollisyyserot ovat pienet, palkkaerot ovat usein suuria. 1980-luvun
loppupuolella naiset ansaitsivat noin 80 % miesten ansiotasosta. (Koivunen ym., 2023, luku
Palkkakoordinaation taloudelliset ja yhteiskunnalliset vaikutukset.) Palkkaerot ovat kaventu-

neet noin 40 vuodessa vain hieman vajaat viisi prosenttia.

Nykyisen samapalkkaisuusohjelman péaitavoitteena on, ettd sukupuolten vilinen palkkaero ka-
ventuu enintddn 14,5 prosenttiin vuosien 2024—2027 aikana. Palkkaeron pienenemiseen vaikut-
tavat myds muut toimenpiteet, jotka eivit ole suoraan osa samapalkkaisuusohjelmaa. (Sosiaali-
ja terveysministerio, 2024a, s. 10.) Tasa-arvovaltuutetun mukaan tasa-arvoinen palkkaus on
perus- ja thmisoikeus, minkd vuoksi samapalkkaisuusohjelmassa asetettu vajaan kahden pro-
sentin palkkaerotavoite ei ole erityisen kunnianhimoinen (Tasa-arvovaltuutettu, 2025, s. 61).
Myos kansainvélisten sopimusten valvontaelimet ovat arvostelleet Suomea siitd, ettd sukupuol-

ten vilinen palkkaero kapenee liian hitaasti (Sosiaali- ja terveysministerio, 2019b, s. 24).

Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen mukaan vain noin viidesosa (22 %) suomalaisista palkan-
saajista on havainnoinut, ettd tyGpaikoilla pyritdédn aktiivisesti vihentimééan sukupuolten vilisid
palkkaeroja. Yleisesti palkka-asiat eivit ole avoimen keskustelun kohteena tydpaikoilla. (Ti-
lastokeskus, 2024, 161.) Tama avoimuuden puute voi selittdd osaltaan, miksi EVA:n arvo- ja
asennetutkimuksessa suurin osa (73 %) vastaajista kuitenkin arvioi, ettd sukupuolten tasa-arvo
toteutuu Suomessa. Miehet ja naiset kokevat tilanteen eri tavoin, silld miehistd 83 % katsoo

tasa-arvon toteutuvan, mutta naisista vain 64 % koki samoin. (Metelinen, 2021.)

Tyoolotutkimuksessa selvitettiin myos suomalaisten késityksid oman palkkansa oikeudenmu-
kaisuudesta. Vuonna 2023 miehistd 21 % koki palkkansa hyvin oikeudenmukaiseksi, kun taas
naisista ndin ajatteli 16 %. Tdma sukupuolten vélinen ero on ollut havaittavissa my0s aiempina
vuosina. Kun mukaan lasketaan ne, jotka pitivit palkkaansa vihintdédnkin melko oikeudenmu-
kaisena, osuus nousi miehilld 80 prosenttiin ja naisilla 65 prosenttiin. Toisaalta 28 % naisista
koki palkkansa melko epdoikeudenmukaiseksi ja 7 % hyvin epdoikeudenmukaiseksi. Miehilla

vastaavat luvut olivat 17 % ja 3 %. (Tilastokeskus, 2024, s. 264.)
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2.1 Palkkaerot ja niiden syyt

Samapalkkaisuusohjelman mukaan palkkaeron taustalla vaikuttavat rakenteelliset tekijét, kuten
tyomarkkinoiden jakautuminen sukupuolen mukaan eri aloille, ammatteihin ja tyotehtaviin. Li-
séksi naisvaltaisten alojen ja ammattien arvostus sekd palkkataso ovat usein heikompia verrat-
tuna miesvaltaisiin aloihin, mikéd osaltaan ylldpitda palkkaeroa. (Sosiaali- ja terveysministerio,

2024a,s. 7.)

Laboren johtava tutkija Merja Kauhanen kertoo Ylen artikkelissa, ettd naisten urakehitystd hi-
dastavat perhevapaat ja tydeldmén katkokset, jotka vaikuttavat pitkillad aikavililld ansioihin.
Lisdksi naiset tekevit miehid useammin osa-aikaty6td, mikd vaikuttaa sekd palkkaan etti ela-
kekertymdian. Kauhanen arvioi, ettd myos palkkaneuvottelutaidoissa voi olla sukupuolittaisia

eroja. (Valkama, 2025a.)

Aalto-yliopiston apulaisprofessori Paula Koskinen Sandberg kertoo Ylen palkkaeroja késitte-
levissi artikkelissa, ettd palkkatasa-arvon puutetta Suomessa selitetddn myds silld, ettd michet
tekevit pidempid tyOpéivid ja tyoskentelevit tuottavammilla aloilla. Koskinen Sandberg kui-
tenkin huomauttaa, ettd nima syyt eivét selitd saman tutkinnon suorittaneiden miesten ja naisten
vilisid palkkaeroja. Koskinen Sandberg arvelee, ettd viime vuosikymmenen aikana keskustelu
palkkaeroista on muuttunut. Aiemmin ratkaisu ndhtiin yksilon ammatinvalintana, mutta nyky-
ain tunnistetaan historiallisia ja yhteiskunnallisia syitd sekd tydehtosopimusten vaikutus palk-
katasoihin. (Piirainen & Valkama, 2025.) Naisten hakeutuminen matalapalkkaisille aloille ei

siis yksin riitd selittdmédn saman alan ja tutkinnon siséisid palkkaeroja.

2.2 Tyomarkkinamallin vaikutukset

Yksi syy sukupuolten vilisten palkkaeron hitaaseen kaventumiseen voi olla Suomen tyomark-
kinamalli, jossa tyOnantaja- ja ammattiliitot korostavat korporatistista jarjestelmaa ja koordi-
noivat palkkaneuvotteluja tiiviisti. Palkkaneuvottelujen koordinointi voi hidastaa palkkaerojen
kaventumista, kun eri alat valvovat tarkasti palkankorotusten jakautumista tasaisesti. (Koivu-

nen ym., 2023, luku Palkkakoordinaation taloudelliset ja yhteiskunnalliset vaikutukset.)
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Sopimus- ja palkkapolitiikalla on keskeinen rooli palkkatasa-arvon edistimisessd. Suomessa
ty0- ja virkaehtosopimusten osapuolet neuvottelevat palkoista ja palkankorotuksista ja tyo-
markkinajérjestot ohjaavat tyopaikkojen palkkausjérjestelmid sekéd palkkapolitiikkaa. Palkka-
tasa-arvon toteutuminen riippuu pitkélti siitd, miten hyvin tydmarkkinajirjestot ja tyonantajat
huomioivat tasa-arvo- ja samapalkkaisuusperiaatteet sopimus- ja palkkaratkaisuja tehdessdin
sekd tyopaikkojen palkkapolitiikkaa suunnitellessaan ja toteuttaessaan. Kyse ei ole vain syrjin-
nin estdmisestd palkkauksessa ja sopimuskdytinnodissd, vaan myos laajemmasta samapalkkai-

suuden edistimisestd. (Sosiaali- ja terveysministerid, 2019b, s. 23.)

Elinkeinoeldmén valtuuskunta EVA:n arvo- ja asennetutkimuksen mukaan moni suomalainen
toivoisi palkkasopimiseen lisdé joustavuutta. Vuonna 2019 ja 2020 tehtyjen kyselyiden perus-
teella noin puolet suomalaisista vastaajista oli sitd mieltd, ettd kaikki osapuolet hyotyisivét, jos
palkoista voitaisiin sopia nykyistd joustavammin suoraan tyopaikoilla. Vastaajien mukaan pal-
kankorotuksista tulisi paéttad tyopaikkatasolla valtakunnallisen tai liittotason sijaan. (Kurronen,

2020.)

Toisaalta, Sosiaali- ja terveysviraston julkaisussa todetaan, ettd paikallisen sopimustoiminnan
roolin kasvaminen tydehtosopimuksissa voi tuoda haasteita samapalkkaisuuden varmistami-
selle. Paikallisen sopimisen yhteydessé tulisikin hyddyntdi tyopaikan tasa-arvosuunnitelmia ja
palkkakartoituksia, erityisesti paétettdessé paikallisista palkkaeristd. Palkkausjdrjestelmien mo-
nimutkaistuminen erilaisten tulos- ja voittopalkkioiden myotd voi lisdtd tasa-arvon toteutumat-
tomuuden riskid, silld naiset tyoskentelevit useammin aloilla, joissa tulospalkkaus ei ole kéy-

tossd. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2019b, s. 24.)

Tasa-arvovaltuutettu toteaa, ettd tyomarkkinajérjest6illd on keskeinen vastuu paitsi palkkatasa-
arvoon liittyvien epdkohtien tunnistamisessa myds konkreettisten ratkaisujen 16ytdmisessé. Ta-
maén tueksi tarvitaan systemaattista sukupuolivaikutusten arviointia, jotta tydehtosopimusten
mahdolliset sukupuolittuneet vaikutukset voidaan tunnistaa ja niihin voidaan puuttua. (Tasa-

arvovaltuutettu, 2024, s. 7.).
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3 PALKKA-AVOIMUUSDIREKTIIVI

Kesdkuussa 2023 voimaan tullut Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi miesten ja nais-
ten samapalkkaisuuden periaatteen soveltamisen lujittamisesta palkkauksen ldpindkyvyyden ja
tdytantoonpanomekanismien avulla (EU) 2023/970, eli kansantajuisemmin palkka-avoimuus-
direktiivi, pannaan tiytdntoon padasiassa muuttamalla jasenmaiden kansallisia lakeja. Direk-
tiivi edellyttdd, ettd EU:n jdsenvaltiot saattavat sitd koskevat lait, asetukset ja hallinnolliset maa-
raykset voimaan viimeistddn 7. kesdkuuta 2026. Suomessa tdmai tarkoittaa muutoksia tasa-ar-
volakiin sekd mahdollisesti muuhun lainsddadantoon. Kansallisen toimeenpanon valmistelua
varten sosiaali- ja terveysministerid on nimennyt tyoryhmén valmistelemaan asiaa koskevaa

esitystd. (Sosiaali- ja terveysministerid, 2024b.)

Ylen artikkelin mukaan huhtikuussa 2025 palkka-avoimuusdirektiivin kansallista tdytantoon-
panoa valmisteleva kolmikantainen tyoryhma ei ollut vield saanut tyotddn valmiiksi, vaan sen
madrdaikaa oli jatkettu lisdajalla. Sosiaali- ja terveysministerion alaisuudessa toimivan niin sa-
notun palkka-avoimuustydryhmain tehtédvind on laatia esitys siitd, miten direktiivi tullaan Suo-
messa viemdén lainsddddntoon. Tydryhmén viivdstymisen taustalla on valmistelutyon laajuus

ja monimutkaisuus. (Valkama, 2025b.)

Palkka-avoimuusdirektiivi on vahimmaisdirektiivi, miké tarkoittaa, ettd se asettaa vihimmais-
vaatimukset, joita jdsenvaltioiden on noudatettava (EU 970/2023, 1 §). Suomen hallitus on lin-
jannut, ettd palkka-avoimuutta edistetddn EU-direktiivin minimisdantelyn mukaisesti, eikd di-

rektiivin vaatimuksia tulla laajentamaan kansallisella tasolla (Valtioneuvosto, 2023, s. 66).

Direktiivi méirittelee keskeiset késitteet, jotka ohjaavat palkkatietojen vertailua ja arviointia.
Palkalla tarkoitetaan peruspalkan lisdksi my6s muita rahallisia tai luontoisetuina maksettavia
korvauksia, joita tyontekijd saa tyosuhteensa perusteella. Palkkataso viittaa vuotuiseen brutto-
palkkaan tai bruttotuntipalkkaan. Direktiivissd madritellian myds sukupuolten palkkaero
tyOnantajan nais- ja miespuolisten tyontekijoiden keskipalkkatasojen prosentuaalisena erona
sekd mediaanipalkkaero, joka perustuu tyontekijéiden mediaanipalkkojen vertailuun. Kvar-
tiilipalkkaluokilla tarkoitetaan neljdén yhti suureen osaan jaettua palkkajakaumaa, jossa tyon-
tekijit ryhmitelldan palkkatasonsa mukaan. Samanarvoinen tyd perustuu objektiivisiin, syrtji-

mittomiin ja sukupuolineutraaleihin arviointikriteereihin, kuten esimerkiksi tyon vaativuuteen
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ja vastuullisuuteen. Lisdksi méadritellddn tyontekijaryhmait, joihin tyontekijit voidaan jakaa
esimerkiksi tehtdvien samanarvoisuuden perusteella. Ryhmien muodostamisessa on huomioi-
tava tyOnantajan ja tyontekijoiden edustajien vilinen yhteisty0 kansallisen lainsddddnnén mu-

kaisesti. (EU 970/2023, 3 §.)

3.1 Tausta

Palkkauksen heikko ldpindkyvyys on tunnistettu merkittavéksi esteeksi sukupuolten palkkaero-
jen kitkemisessd. Miehid pienempi ansiotaso vaikuttaa pitkalla aikavélilld naisten eldménlaa-
tuun, kdyhyysriskiin ja elédketurvaan. Oikeus samasta tai samanarvoisesta tydstd maksettavaan
samaan palkkaan on ollut osa EU:n lainsdddént64 jo pitkddn, ja se on kirjattu sekd EU:n perus-
sopimukseen, ettd samapalkkaisuutta koskevaan direktiiviin. Kéytdnnossd tdmin periaatteen
taytdntdonpano ja valvonta ovat kuitenkin osoittautuneet haasteellisiksi, silld palkkasyrjintd on
usein vaikea havaita palkkauksen puutteellisen avoimuuden vuoksi. Timé on estinyt syrjinndn
kohteeksi joutuneita tyontekijoitd nostamasta kanteita ja vaatimasta oikeuksiaan. (Euroopan

unionin neuvosto, 2025.)

Myo6s Suomessa on tunnistettu samankaltaisia haasteita. Tasa-arvovaltuutetun vuosikertomuk-
sessa kerrotaan, ettd palkkasyrjintd on yksi yleisimmisté syisté ottaa yhteyttd tasa-arvovaltuu-
tettuun. Yhteydenotot koskevat usein tilanteita, joissa henkildlle maksetaan pienempéé tehti-
vikohtaista palkkaa kuin vastakkaista sukupuolta olevalle verrokkihenkil6lle, joka tyoskentelee
samassa tai samanarvoisessa tehtdvassi. Lisdksi osa yhteydenotoista liittyy palkanlisien mah-
dolliseen syrjivyyteen. (Tasa-arvovaltuutettu, 2025, s. 21.) Monet tasa-arvoviranomaiset
EU:ssa ovat kokeneet heidén riittdméttomaét resurssinsa ja rajalliset valtuutensa esteiksi tehok-

kaaseen palkkasyrjintddn puuttumiseen (Alvarado-Dupuy ym. 2022, s. 31).

Vuonna 2014 Euroopan komissio antoi suosituksen sukupuolten samapalkkaisuuden edistdmi-
sestd palkkauksen ldpindkyvyyttd lisddmélld. Suosituksessa esitettiin useita toimenpiteitd palk-
kasyrjinnin ehkdisemiseksi ja sukupuolten vilisen palkkaeron kaventamiseksi. Siind ehdotet-
tiin muun muassa tyontekijoiden oikeutta saada tietoa palkkatasoista, palkkauksen tarkastuksia,
samanarvoisen tyon késitteen selkeyttamistd sekd sukupuolineutraalien arviointi- ja luokittelu-

jarjestelmien kehittdmistd. Lisdksi suositus korosti tarvetta vahvistaa kansallisten tasa-arvo-
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viranomaisten roolia. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2022, s. 19.) Kédytanndssa suosituksen vai-
kutukset jdivat kuitenkin vaatimattomiksi, eikd se onnistunut tuomaan toivottua muutosta. Ta-
mén vuoksi Euroopan komissio ryhtyi valmistelemaan sitovampaa sééntelyé ja nosti palkkauk-
sen ldpindkyvyyden yhdeksi painopisteeksi EU:n tasa-arvostrategiassa vuosille 2020-2025.
Osana strategian toimeenpanoa komissio antoi maaliskuussa 2021 ehdotuksen palkka-avoi-

muusdirektiiviksi. (Euroopan unionin neuvosto, 2025.)

3.2 Tavoitteet ja tarkoitus

EU:n palkka-avoimuusdirektiivin tavoitteena on vahvistaa miesten ja naisten samapalkkaisuu-
den periaatteen toteutumista ja puuttua palkkasyrjintddn palkkauksen ldpindkyvyyden avulla.
Direktiivin oikeusperusta pohjautuu Euroopan unionin toiminnasta tehdyn sopimuksen SEUT
157 artiklaan, jonka mukaan jdsenvaltioiden tulee varmistaa, ettd miehille ja naisille maksetaan

samasta tai samanarvoisesta tyostd sama palkka (EU 970/2023, 1 §).

Direktiivin avulla halutaan taata tyontekijoille ja tyonhakijoille mahdollisuus saada enemmaén
tietoa palkkatasoista, jotta he voivat tehdé perusteltuja paatoksii ja tunnistaa mahdollisia palk-
kasyrjintitilanteita (EU 970/2023, 5 §). Lisdksi tyonantajilla on oltava palkkarakenteet, jotka
mahdollistavat téiden vertailun objektiivisten kriteerien perusteella niin, ettd yritykset voivat
varmistaa, ettd samasta tai samanarvoisesta tyostd maksetaan samaa palkkaa (EU 970/2023, 4
§). Palkkasyrjinnén torjuminen ei ole pelkdstidin oikeudellinen velvollisuus, vaan my0s tiarked

keino parantaa ty0eldméin tasa-arvoa ja tyontekijoiden hyvinvointia.

EU:n tasa-arvoviranomaiset ovat pddosin myonteisid direktiivin suhteen erityisesti sen osalta,
ettd se vahvistaa niiden tiedonsaantioikeuksia. Kaikki ehdotukset eivét kuitenkaan saa yksimie-
listd kannatusta ja huolta herdttad esimerkiksi se, ettd tasa-arvoelimille ohjattaisiin palkkasyr-
jintdtapausten sakkomaksuja tai ettd heistd tehtdisiin automaattisesti valvontaelimid. Lisédksi
monet tasa-arvoelimet pitdvit palkkasyrjintddn liittyvad aliraportointia ja heikkoa tietoisuutta
samapalkkaisuusperiaatteesta suurimpina esteiné tasa-arvon toteutumiselle. Direktiivi ei yksin
ratkaise nditd ongelmia, vaan tarvitaan myds merkittdvid panostuksia saavutettavuuteen, kou-

lutukseen ja tietoisuuden lisddmiseen. (Alvarado-Dupuy ym. 2022, s. 39.)
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3.3 Tyonhakijan nakokulma

Direktiivin myo6td tyonhakijoilla on oikeus saada mahdolliselta tulevalta tyonantajalta tietoa
kyseisesté tehtdvastd maksettavasta alkupalkasta tai sen vaihteluvilistd, joiden on perustuttava
objektiivisiin ja sukupuolineutraaleihin kriteereihin. Lisédksi tyOnantajan on tarvittaessa ilmoi-
tettava kyseisté tehtdvid koskevat olennaiset midriaykset soveltamastaan tydoehtosopimuksesta.
Namaé tiedot on annettava tavalla, joka varmistaa tietoon perustuvan ja ldpindkyvén palkkaneu-
vottelun, esimerkiksi julkaisemalla ne tyopaikkailmoituksessa, ennen tyShaastattelua tai muulla

sopivalla tavalla. (EU 970/2023, 5 §.)

Tyonantaja ei saa tiedustella hakijalta timan nykyisen tai aiempien tydsuhteiden palkkahisto-
riaa. Lisdksi tyOnantajien on varmistettava, etti tyopaikkailmoitukset ja tehtdvanimikkeet ovat
sukupuolineutraaleja seké ettd rekrytointiprosessit toteutetaan syrjimattomasti ilman ettd samaa

palkkaa koskeva oikeus heikentyy. (EU 970/2023, 5 §.)

3.4 Tyontekijan nakokulma

Tyontekijoilld on oikeus saada tietoa oman palkkansa muodostumisesta seka siitd, miten heidan
palkkansa vertautuu muiden saman tai samanarvoisen tyon tekijéiden palkkoihin. Tyonteki-
joilld on oikeus pyytdd ja saada kirjallisena tietoja omasta palkkatasostaan sekd keskipalkkata-
soista eriteltynd sukupuolen mukaa sellaisten tyontekijdryhmien osalta, jotka tekevét samaa tai
samanarvoista tyotd. Tyontekijit voivat pyytdd ndma tiedot joko suoraan tyOnantajalta tai tyon-
tekijéiden edustajien kautta. (EU 970/2023, 7 §.) Tyonantajien on tarjottava palkkoihin liittyvit
tiedot tyontekijoille tai tyonhakijoille esteettoméssd muodossa, joka on saavutettavissa vam-

maisille henkildille ja huomioi heidén erityistarpeensa (EU 970/2023, 8 §).

Tyonantajien tulisi vuosittain informoida tyontekijoitad heidén oikeudestaan saada niita palkka-
tietoja. Tiedot voidaan antaa my0s tyOnantajan aloitteesta ilman, ettd tyontekijén tarvitsee erik-
seen pyytdd niitd. Tyontekijoilld on oikeus kertoa omasta palkastaan samapalkkaisuusperiaat-

teen toteutumisen edistimiseksi, eikd tyOnantaja saa estdd heitd tekemastd niin. (EU 970/2023,

&)

Jokaisella tyontekijdlld, jonka samapalkkaisuuteen liittyvid oikeuksia on rikottu, on oikeus
saada tdysiméérdinen ja tehokas korvaus. Korvauksen on asetettava tyontekijd samaan asemaan

kuin ilman syrjintdd, kattaen esimerkiksi maksamattomat palkat, menetetyt edut, aineettomat
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vahingot ja viivistyskoron. Korvauksen tai hyvityksen on oltava todellinen ja tehokas, ja sen

on oltava varoittava ja oikeasuhteinen. (EU 970/2023, 16 §.)

3.5 Tyonantajan nakokulma

Tyonantajille direktiivi asettaa useita velvoitteita, joiden tarkoituksena on edistdd palkkauksen
lapindkyvyyttd ja estdd sukupuoleen perustuvaa palkkasyrjintdd. Tyonantajilla on oltava kdy-
tossddn palkkarakenteet, jotka takaavat saman palkan samasta tai samanarvoisesta tyostd. Palk-
karakenteiden on mahdollistettava tyontekijéiden aseman vertailu tyon vaativuuden perus-
teella, hyodyntéen objektiivisia ja sukupuolineutraaleja kriteerejd. Arviointiperusteiden on poh-
jattava tyon vaatimuksiin kuten osaamiseen, tyokuormitukseen, vastuuseen ja tydoloihin seka
mukaista ja syrjimétonti, eikd kriteereihin saa siséltyd suoria tai epdsuoria sukupuoleen perus-
tuvia eroja. Erityisesti pehmeiden taitojen merkitystd ei tule aliarvioida tydon arvon maéritte-
lyssé. (EU 970/2023, 7 §.) EU:n palkka-avoimuusdirektiivin tyOnantajavelvoitteet tdydentavat

Suomen tasa-arvolain jo aiemmin asettamia vaatimuksia palkkatasa-arvon edistdmiseksi.

Y1i 50 tyontekijaa tyollistdvien tydnantajien on tarjottava tyontekijoille selkedssd ja helposti
saatavilla olevassa muodossa tiedot niisté kriteereisti, joiden perusteella palkka, palkkatasot ja
palkkakehitys miéritetddn. Kriteerien tulee olla objektiivisia ja sukupuolineutraaleja, jotta var-

mistetaan oitkeudenmukainen ja syrjiméton palkitsemiskdytiantd. (EU 970/2023, 6 §.)

Ty0Onantajien, joilla on vihintdan 100 tyontekijad, on raportoitava palkkatiedoistaan sddnnolli-
sesti viranomaiselle, joka vastaa téllaisten tietojen kokoamisesta ja julkaisemisesta. Yritys voi

asettaa nditd tietoja myds julkisesti saataville esimerkiksi verkkosivuilleen. EU 970/2023, 9 §.)
Raportointivelvoite kattaa seuraavat tiedot:

e Sukupuolten palkkaero

e Sukupuolten palkkaero tdydentivien tai muuttuvien erien osalta

e Sukupuolten mediaanipalkkaero

e Sukupuolten mediaanipalkkaero tiydentdvien tai muuttuvien erien osalta

e Taydentdvid tai muuttuvia erid saavien nais- ja miespuolisten tyontekijoiden osuus

e Nais- ja miespuolisten tyontekijoiden osuus kussakin kvartiilipalkkaluokassa
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e Sukupuolten vilinen palkkaero tyontekijoiden vélilld tyontekijaryhmittdin, tavallisen

peruspalkan ja tdydentdvien tai muuttuvien osien mukaan eriteltynd

Yrityksen koosta riippuen raportointivelvoitteet vaihtelevat:

o 100-149 tyontekijda: raportointi on tehtidva kolmen vuoden vilein, ensimmainen rapor-
tointi viimeistddn 7. kesdkuuta 2031.

e 150-249 tyontekijda: raportointi on tehtidva kolmen vuoden vilein, ensimmainen rapor-
tointi viimeistddn 7. kesdkuuta 2027.

e Yl 250 tyOntekijéa: raportointi on tehtdvé vuosittain, ensimméiinen raportointi viimeis-

tadn 7. kesdkuuta 2027. (EU 970/2023, 9 §.)

Tiedot sukupuolten vilisestd palkkaerosta tyontekijoiden vélilld tyontekijaryhmittdin, tavalli-
sen peruspalkan ja tdydentdvien tai muuttuvien osien mukaan eriteltyné tulee toimittaa tyonan-

tajan toimesta kaikille tyontekijoille ja heiddn edustajilleen. (EU 970/2023, 9 §.)

Jos sukupuolten vilistd palkkaeroa havaitaan ilman sukupuolineutraaleja perusteita, tyonanta-
jan on ryhdyttdvd toimenpiteisiin tilanteen korjaamiseksi. Tyonantajan on tehtdvd yhteinen
palkka-arviointi tyontekijoiden edustajien kanssa, jos palkkaraportoinnissa ilmenee yli viiden
prosentin sukupuolten vélinen palkkaero jossain tyOntekijaryhmadssé, jota ei ole perusteltu ob-

jektiivisesti ja sukupuolineutraalisti eikd korjattu kuuden kuukauden kuluessa. (EU 970/2023,
10 §).

Todistustaakka siirtyy direktiivin myotd enemmaén tyonantajan harteille. Tyontekijan esittdessa
tosiseikkoja, jotka viittaavat vélittdomaén tai vélilliseen palkkasyrjintddn, tyonantajan on ndy-
tettdva toteen ettei syrjintéd ole tapahtunut (EU 970/2023, 18 §). Samapalkkaisuuden periaat-
teiden oikeuksien loukkaus tai velvoitteiden rikkominen voivat tulla tyonantajille jatkossa kal-
litksi. Todellisen ehkdisevin vaikutuksen takaamiseksi tyOnantajille médéritaén tehokkaita ja

varoittavia seuraamuksia, jotka voivat sisdltdd sakkoja (EU 970/2023, 23 §).
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4 PALKKA-AVOIMUUS JA -TASA-ARVO YRITYKSISSA

Tyonantajien on aktiivisesti edistettdvé tasa-arvoa tydpaikoilla ja ehkiistdva sukupuoleen pe-
rustuvaa syrjintid kaikessa toiminnassaan. Tama edellyttdd kiytintdjen kehittdmista ja yllapi-
tdmista niin, ettd rekrytointi-, palkkaus- ja urakehitysprosessit perustuvat syrjiméttomiin kritee-

reihin. (Laki naisten ja miesten vélisestd tasa-arvosta 609/1986, 6 §.)

4.1 Yrityksen palkkapolitiikka

Palkkapolitiikka méérittelee periaatteet, joiden mukaisesti yrityksen palkkaus rakentuu. Se oh-
jaa esihenkilGitd palkkaan liittyvissd padtoksissd ja antaa tyontekijoille selkeyttd siithen, milld
perusteilla palkka ja palkitseminen méérdytyvét sekd miten omaan palkkaukseen voi vaikuttaa.
Palkkapolitiikan laadinnassa otetaan yleensd huomioon tehtivin vaativuus ja vastuut, tyonte-
kijdn suoriutuminen sekd markkinatilanne. Palkkapolitiikan kannalta on keskeista, ettd yrityk-

sen palkkausjirjestelma on selked ja toimiva. (Ylikorkala ym., 2018, s. 80, 87.)

Palkkauksen oikeudenmukaisuus ei liity pelkdstdan lopputulokseen, vaan myo0s sithen, miten
paitokset tehdddn ja kuinka tyontekijoitd kohdellaan paitoksenteon aikana. Menettelytapojen
oikeudenmukaisuus tarkoittaa paatoksentekoprosessin reiluutta ja kiytettyjen periaatteiden joh-
donmukaisuutta. Esimerkiksi palkankorotuksen oikeudenmukaisuuden kokemus maéirdytyy
saadun korotuksen lisdksi sen perusteella, miten pdétds tehtiin ja mitéd seikkoja siind huomioi-
tiin. (Maaniemi, 2015, luku “Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa - mité se on, miksi silld on

vilia?”.)

Toimiva palkkapolitiikka perustuu selkeisiin, pitkdjinteisiin ja johdonmukaisiin linjauksiin,
mutta sen on myds oltava riittdvin joustava, jotta se mukautuu yrityksen liiketoimintaymparis-
ton ja henkildstopolititkan muutoksiin. Palkkapolititkan onnistuminen ei ole pelkéstidén hallin-
nollinen kysymys, vaan se on ennen kaikkea vuorovaikutukseen ja yhteistydhon perustuva ko-
konaisuus. Keskeistéd on, ettd palkkapolitiikan periaatteista vallitsee yhteinen ymmarrys orga-
nisaatiossa ja ettd henkilosto tuntee palkkauksen perusteet seké niiden yhteyden yrityksen me-

kevat palkitsemisen oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta. (Teknologiateollisuus, 2020.)
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4.2 Palkkausjarjestelma

Tasa-arvovaltuutetun mukaan palkka-avoimuusdirektiivin asianmukainen tiytdntdonpano
edellyttdd, ettd tyonantajilla on kdytossdin selkedt ja rakenteellisesti toimivat palkkausjarjestel-
mat, joiden avulla voidaan varmistaa saman ja samanarvoisen tyon samanarvoinen palkitsemi-
nen. Tamén periaatteen sisdllyttiminen kansalliseen lainsddadédnt6on on merkittédva askel kohti

aidon palkkatasa-arvon toteutumista. (Tasa-arvovaltuutettu, 2025, s. 62.)

Hyvin toimiva palkkausjérjestelma on lapindkyvi, oikeudenmukainen, kannustava ja ajantasai-
nen. Se tukee organisaation tavoitteita ja toimii johtamisen vélineend vain, jos tyontekijit ym-
mirtdvat, mihin palkka perustuu ja miten sithen voi itse vaikuttaa. Palkkausjédrjestelméan on
mukauduttava tydeldmin ja organisaation muutoksiin, ja sen soveltamiseen on panostettava
pelkédn rakenteen péivittdmisen lisdksi. Toimiva jarjestelma perustuu tehtdvain tyohon, huo-
mioi asiantuntijatyon vaativuuden ja tukee urakehitysti organisaation omista ldhtokohdista ké-

sin. (Sipild, 2021.)

Jos yrityksessé on laaja kirjo erilaisia tehtdvii, joihin liittyy vaihtelevaa osaamista ja vastuuta,
on hyddyllistd maaritelld tehtavinkuvat, organisaatiorakenne ja urapolut selkeésti. Tehtidvien
vaativuusluokitus voi auttaa hahmottamaan samantasoisia tehtdvié ja urakehitysmahdollisuuk-
sia. Jotta vaativuusluokitus olisi kdytdnndssd ymmaérrettidvé, se kannattaa kuvata sanallisesti ja
kayda keskustelua siitd, millaista osaamista eri vaativuustasoilla edellytetddn. (Ylikorkala ym.,

2018, s. 116.)

Nykyaikaiset palkkausjérjestelmét huomioivat sekd tyon vaativuuden ettd henkilokohtaisen
suoriutumisen. Oikeudenmukaista on, ettd vaativammasta tyOstd ja paremmasta suoriutumi-
sesta maksetaan enemman. Tyon vaativuus ja tulokset sekd henkilon pétevyys vaativat arvioin-
tia tai mittaamista, jotta ne voivat toimia palkkauksen perusteina. Vaativuuden arvioinnissa on
tarkedd kayttdd itsendisid, toisistaan riippumattomia kriteereitd, jotka voivat liittyd esimerkiksi
tyon edellyttdmiin osaamiseen, taitoihin tai vastuuseen. Tehtdvien vaativuuden arvioinnin
avulla yhtd vaativat tehtdvit voidaan mairitelld samaan vaativuusluokkaan. Vaativuusluokan
tehtdvilld on sama minimipalkka sekd haitari mééritteleméassé palkan vaihteluvalid. (Ylikorkala

& Sweins, 2015, luku Palkitsemisen kokonaisuus.)



20

Palkitsemisen perustana ovat tehtdvian vaativuus, tyontekijdn osaaminen ja suoriutuminen.
Useimmat yritykset tasapainoilevat ndiden tekijoiden vélilld palkitsemisratkaisuissaan. Tehta-
vén vaativuus toimii palkitsemisen l&htokohtana ja sen systemaattinen arviointi luo selkeén ra-
kenteen palkkatasojen maidrittelylle. Vaativuusrakenne mahdollistaa vertailun sekd organisaa-
tion sisdlld eri osastojen ja yksildiden vélilld, ettd ulkoisesti suhteessa muihin relevantteihin
toimijoihin. Johdonmukaisen palkkapolitiikan ja suoritus- sekd osaamisperusteisen palkitsemi-
sen edellytyksend on selkedsti médritelty vaativuustaso. Hyvin laadittu rooli- tai tehtdvakuvaus
antaa konkreettisen pohjan tehtdvan vaativuuden arvioinnille ja varmistaa, ettd palkitseminen
on oikeudenmukaista ja rakenteellisesti kestdvad. On tarkedd huomioida, ettd vaativuusarviointi
kohdistuu aina itse tehtdviin, ei tehtdvid hoitavaan henkiloon. Henkildon liittyvit seikat eivit

saa vaikuttaa arvioinnin lopputulokseen. (Sistonen, 2008, s. 178-180.)

Palkkausjérjestelmén toimivuuteen vaikuttaa kokemus sen oikeudenmukaisuudesta eli siitd,
ettd kokevatko tyontekijdt oman palkitsemisen tasonsa olevan tasapainossa suhteessa toisten
palkitsemiseen. Organisaation palkitsemispddtokset sekd esihenkildiden tapa viestid palkitse-
misesta ja siihen liittyvistd paatoksistd vaikuttaa oikeudenmukaisuuden kokemukseen. (Hako-

nen & Nylander, 2015, luku Yksilon ndkokulma palkitsemiseen.)

Sukupuolineutraalin palkkausjdrjestelman kehittiminen on keskeinen osa my0ds samapalkkai-
suusohjelmaa. Ohjelmassa suositellaan, ettd tydonantajat ottavat kiyttdon palkkausjérjestelmid,
jotka perustuvat selkeisiin ja mitattavissa oleviin kriteereihin. Tami vdhentdd subjektiivisten
tekijoiden vaikutusta palkkaukseen ja tukee sukupuolten vélistéd tasa-arvoa tyopaikoilla (Sosi-
aali- ja terveysministerid, 2024a, s. 9.). Ajantasainen, perusteltu ja toimiva palkkausjarjestelma
tukee merkittavésti samapalkkaisuuden toteutumista yrityksissd, vaikka sekdin ei poista vaati-
vuudeltaan erilaisiin tehtdviin sijoittumisesta johtuvia sukupuolten vélisid palkkaeroja (Hako-

nen & Moisio, 2015, luku Tydehtosopimusten ja lainsdddanndn vaikutukset palkitsemiseen).

Oikeudenmukaisen palkitsemisen perusta on hyvin suunniteltu jirjestelmai, jossa on selkeisti
madritelty, mitkd tekijat vaikuttavat palkkatasoon ja miksi. Ty0eldmaissad oikeudenmukaiseksi
koetaan yleensd palkitsemisjirjestelmad, joka perustuu tasapuolisuusperiaatteeseen, eli palkan
ja palkkioiden tulisi heijastaa tyotehtdvén sisdltod ja yksilon suoriutumista. Néité tekijoitd voi-
daan ottaa huomioon joko peruspalkan osana tai esimerkiksi tulospalkkauksen muodossa.

(Maaniemi, 2015, luku Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa - mitd se on, miksi sill& on vilid?.)
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Esihenkildiden on pystyttivéd perustelemaan palkitsemista koskevat padtoksensd, ja huolella
valmistellut dokumentit tukevat titd. On my0s tirkedd ymmartad, ettei palkitsemisjdrjestelma
itsessddn tuota haluttuja vaikutuksia tyopaikalla vaan jirjestelmai tiytyy tuntea, jotta sen avulla
voidaan edistdd motivaatiota, tyytyvaisyyttd, sitoutumista ja oikeudenmukaisuuden kokemusta.
Johdon ja esihenkildiden tapa hyodyntia jérjestelmdd on ratkaisevassa asemassa, ja palkitse-
mistietoisuus vaikuttaa myos organisaation menestykseen. Siksi tiedon varmistaminen on kes-
keinen osa haluttujen vaikutusten saavuttamista. (Hakonen ym., 2015, luku Palkitsemisen vai-

kuttavuus.)
4.3 Tasa-arvosuunnitelma ja palkkakartoitus

Suomen tasa-arvolain mukaan kaikkien védhintddn 30 tyontekijad tyollistavien tyOnantajien on
laadittava vahintdén joka toinen vuosi tasa-arvosuunnitelma, jonka tarkoituksena on edistii su-
kupuolten vilistd tasa-arvoa ja ehkdistd sukupuoleen perustuvaa syrjintdd tyopaikoilla. Tasa-
arvosuunnitelma on tydkalu, jolla tydnantaja voi arvioida tydpaikan tasa-arvotilannetta sekd
kehittdd ja arvioida konkreettisia toimenpiteitd tasa-arvon edistdmiseksi. Suunnitelmaan tulee
sisdllyttdd muun muassa selvitys tyopaikan tasa-arvotilanteesta, palkkakartoitus sukupuolten
vilisistd palkkaeroista sekd toimenpiteet havaitun epitasa-arvon korjaamiseksi ja tasa-arvon

edistimiseksi. (Laki naisten ja miesten vilisesti tasa-arvosta 609/1986, 6 §.)

Palkkavertailut perustuvat ensisijaisesti saman tai samanarvoisen tyon tekijoiden palkkoihin
saman tyonantajan palveluksessa. Tyon samanarvoisuuden arvioinnissa keskeistd on tyotehta-
vien siséltd ja niiden vaatimat edellytykset, ei tyontekijdn henkilokohtaiset ominaisuudet tai
suoriutuminen. Ndama tekijat voivat kuitenkin oikeutetusti vaikuttaa palkan eroihin saman tai

samanarvoisen tyon tekijoiden vililla. (Tasa-arvovaltuutettu, n.d.-a.)

Palkkakartoituksen yhteydesséd on suositeltavaa arvioida myos kdytdssd olevia palkkausjérjes-
telmid, jotta voidaan varmistaa niiden oikeudenmukaisuus ja syrjiméttomyys. Tarkastelussa
voidaan kiinnittdd huomiota esimerkiksi siithen, takaavatko tehtévikohtaisen palkan méaérayty-
misen kriteerit objektiivisesti saman palkan samanarvoisesta tyostd ja ovatko henkilokohtaisten

palkanosien perusteet syrjimittomid. (Tasa-arvovaltuutettu, n.d.-b.)
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4.4 Palkka-avoimuus, palkkatietamys ja oikeudenmukaisuus

Palkka- ja palkitsemistietimykselld tarkoitetaan sité, ettd tyontekijé on tietoinen yrityksensd
palkkausjarjestelmastd, palkitsemisen kokonaisuudesta ja palkkapolitiikasta. Tama tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd tyontekija tietdd oman palkkansa madraytymisperusteet, milla perusteella
ja milloin palkkoja korotetaan sekéd sen miten oma suoriutuminen vaikuttaa palkkaukseen ja

palkitsemiseen. (Hakonen ym., 2014, s. 26-27.)

Palkka-avoimuus eli tyopaikalla vallitseva avoin ilmapiiri palkitsemiseen liittyvissd asioissa
parantaa palkkatietoisuutta (Hakonen ym., 2015, luku Palkitsemisen vaikuttavuus). Palkka-
avoimuus rakentaa luottamusta ja auttaa varmistamaan, ettd palkkaerot perustellaan tai korja-
taan. Vaikuttavuuden kannalta ei ole oleellista jakaa kaikkien tyontekijoiden palkkoja organi-
saatiossa, vaan tirkeintd on palkkojen mairdytymisen perusteiden ymmaértdminen. Sen sijaan,
ettd yritys julkaisisi palkat euromééréisesti, se voi avata palkkarakennettaan kertomalla esimer-
kiksi palkkatasojen porrastuksista, vertailutiedon hyodyntdmisestid ja palkkojen vaihteluvélista

saman vaativuustason tehtévissa. (Ylikorkala ym. 2018, s. 60.)

Viestinnén térkeyttd ei voi litkaa painottaa ja sekd maardlld ettd laadulla on havaittu olevan
palkkatietoisuuden tasoa parantava vaikutus. Kuten kaikessa muussakin viestinnéssi, myds pal-
kitsemisen kohdalla organisaation on hyvé punnita sille sopiva viestintétyyli. Palkitsemisvies-
tinndn perustaksi tarvitaan palkitsemispolitiikka, -strategia tai muu vastaava jérjestelmai, joka
on sekd esihenkiloiden ettd henkildston tiedossa. (Hakonen ym., 2015, luku Palkitsemisen vai-

kuttavuus.)

Palkitsemistietoisuuden parantaminen on merkittdvéd keino vaikuttaa kokemuksiin oikeuden-
mukaisuudesta. Tiedon on todettu edistdvén palkkatyytyvéaisyyttd. Useissa tutkimuksissa on ha-
vaittu ithmisten olevan palkkaansa sitd tyytyvdisempid, mitd enemmain he sen perusteista tietd-
vit. Lisdksi palkkatietoisuuden on havaittu edistdvén sitoutumista seké vahentivén irtisanoutu-
misaietta. (Hakonen ym., 2015, luku Palkitsemisen vaikuttavuus.) Palkkaukseen liittyvien asi-
oiden tulisi olla luonteva osa organisaation sisdistd keskustelua. Palkoista ja niiden perusteista
tulee kdyda sdénnollisesti vuoropuhelua. Tyontekijoilld tulee olla matala kynnys nostaa palk-

kaukseen liittyvid kysymyksié esihenkildllensa. (Sipild, 2021.)
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Kokemus palkitsemisesta perustuu yksilon tulkintaan, johon vaikuttavat tiedon saatavuus, oi-
keudenmukaisuuden kokemus ja palkitsemisen henkilokohtainen merkitys. Ndiden tekijoiden
yhteisvaikutus nékyy esimerkiksi tydmotivaatiossa ja tyytyviisyydessd palkkaan. Luottamus ja
avoimuus organisaatiossa tukevat tiedon saatavuutta, ja palkitsemisperusteiden on oltava kai-
kille selkeét. Palkitsemisen ei tulisi olla sattumanvaraista, eiké tyontekijoiden pitéisi joutua ar-

vailemaan suoriutumisensa ja palkitseminensa vélistd yhteyttd. (Kehusmaa, 2023, s. 156.)

Tyopaikalla koettu oikeudenmukaisuus vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen, tyOtyytyvéi-
syyteen ja luottamukseen esihenkil6itd ja organisaatiota kohtaan. Palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuus maarittdd sitd kuinka hyvéksyttavind tyontekijat pitdvat palkkapditoksié ja suorituksen
arviointeja. Ilman riittdvia tietoa kisitykset palkoista voivat perustua huhupuheisiin, miké voi
johtaa virheellisiin oletuksiin palkkauksen perusteista. Organisaatioiden onkin tarkedd pohtia,
millaista palkkatietoa tyontekijoille kannattaa jakaa. Avoimuus palkkauksen perusteista voi li-
sdtd oikeudenmukaisuuden kokemusta, mutta se ei tarkoita automaattisesti kaikkien palkkojen
julkistamista. Esimerkiksi epdselvien palkkaperusteiden avaaminen ei valttdmatta lisad tyyty-
vaisyyttd, jos jarjestelma itsessddn ei ole johdonmukainen. Siksi on tirkedd varmistaa, ettd pal-
kitsemisjdrjestelmit ovat ajantasaisia ja kestdvit kriittistd tarkastelua. (Maaniemi, 2015, luku

Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa - mitd se on, miksi silld on vélid?.)

Palkkauksen oikeudenmukaisuudella on suora vaikutus tydyhteison ilmapiiriin. Kun palkkaus-
periaatteet ovat selkeitd ja avoimesti viestittyjd, voidaan tunnistaa mahdollisia epdkohtia, vah-
vistaa palkkatasa-arvoa ja ehkiistd epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia. TyOnantajan ja esi-
henkildiden vastuulla on varmistaa, ettd tyontekijit saavat riittdvasti tietoa palkkaukseen liitty-
vistd periaatteista ja kdytdnnoistd. Jokaisen tyontekijén tulisi tietdd, miten hénen palkkansa
muodostuu, mitd palkkatasoon vaikuttavia tekijoitd organisaatiossa kiytetddn ja miten omaan
palkkakehitykseen voi vaikuttaa. Kun palkkauksen perusteet ovat selkeitd, my0os palkkatyyty-
viisyys yleensd kasvaa. (Sipild, 2021.)

4.5 Esihenkiloiden rooli

Esihenkilon on tirkedd tuntea yrityksen palkkapolititkka ja palkkausjdrjestelmét hyvin, jotta
hén voi tukea tiimildisiddn ymmértdimaan miten organisaation palkkausjérjestelmit ja palkitse-

mistavat toimivat. Palkkatietimyksen parantaminen onnistuu tehokkaimmin keskusteluilla
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joko pienissd ryhmissd tai yksilokohtaisesti esihenkilon kanssa. Esihenkilon rooli on kytked
palkkaus ja palkitseminen osaksi johtamista, ottaa palkkausjérjestelmit puheeksi oma-aloittei-

sesti, silld kaikki tyontekijat eivit vélttimatti osaa niistd kysya. (Hakonen ym., 2014, s. 26-27.)

Yhdenmukaisuuden varmistamiseksi tarvitaan paitsi selkeitd ohjeita, myos sddnnollisid keskus-
teluja esihenkildiden kesken palkitsemisen perusteista. Kun esihenkil6t jakavat yhteisen nake-
myksen esimerkiksi palkankorotusten myontdmisperusteista, oikeudenmukaisuuden koke-
musta voidaan vahvistaa koko organisaatiossa. Vaikka tyontekijoiden osuutta ei voi unohtaa,
on kuitenkin esihenkilon vastuulla varmistaa, ettd palkitsemisen keskustelut ja vuorovaikutus
ovat laadukkaita. (Maaniemi, 2015, luku Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa - mitd se on,

miksi silld on vilid?.)

Esihenkil6itd pidetddn kaikkein tarkeimpina palkitsemistiedon ldhteend. Tdma selittynee aina-
kin osin silli, ettd esihenkilon kanssa keskustellessa voi kysya ja varmistaa juuri itsed askarrut-
tavia asioita. Téhén tarkoitukseen yleiset tiedotustilaisuudet ja ohjeistukset eivit sovellu yhta
hyvin. Esihenkil6ihin kohdistuukin paljon paineita palkitsemistietoisuuden edistéjind. Kannat-
taa siis varmistaa, ettd esihenkil6ill itsellddn on riittdvésti oikeaa tietoa, jotta he voivat luottaa
kykyynsi kertoa palkitsemisasioista. (Ylikorkala ym. 2018, s. 60.) On my®ds tirkedéd kouluttaa
esihenkilditd palkitsemisen kdytdntdihin sekd sopia rooleista ja tehtdvistd palkitsemisproses-

sissa (Hakonen ym., 2014, s. 54-55).
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5 KEHITTAMISEN KOHDE JA IT —ALAN TILANNE

Opinndytetyon tilaaja on IT —alalla toimiva konsultointipalveluita tarjoava yritys, josta kdyte-
tddn téssd opinndytetyOssd nimitystd Yritys X. Yritys tyollistdd talld hetkelld noin 600 tyonte-
kijaa ja yritykselld on toimintaa useissa Euroopan maissa. Pédékonttorimaa Suomessa tydsken-
telee noin 300 henkil6d, kun muissa toimipisteissd henkildstoméadra vaihtelee muutamasta hie-
man alle sataan tyontekijddn. Palkka-avoimuusdirektiivin tyonantajavelvoitteiden nédkokul-
masta kriittisin on Suomen toimipiste, silld sitd koskee kokonsa vuoksi palkka-avoimuusdirek-
tiivin kaikki tyonantajavelvoitteet. Téstd syystd tdssd opinndytetyOssd keskitytddn erityisesti
varmistamaan, ettd Suomen toimipisteelld on valmiudet vastata direktiivin asettamiin vaati-
muksiin huomioiden kuitenkin yrityksen kansainvilinen toimintakenttd ja tavoite toimia yhte-

ndisten prosessien mukaisesti aina kun se on mahdollista ja jarkevaa.

Ty0skentelen itse opinndytetyon tilaajana toimivan yrityksen HR-tiimissé, minké ansiosta tun-
nen hyvin organisaation nykyiset palkka- ja HR-prosessit. Opinndytetyon aihe valikoitui yri-
tyksen HR-johtajan ja HR-pééllikon kanssa kdytyjen keskusteluiden perusteella. Opinnéyte-
tyon aihe on ajankohtainen ja merkityksellinen tilaajayrityksessa, silld yritykselld on selked ta-
voite varmistaa, ettd sen palkka- ja HR-prosessit tayttivit EU:n palkka-avoimuusdirektiivin

vaatimukset ennen sdéntelyn voimaantuloa.

5.1 IT alan tilanne ja piirteet

Palkkatasa-arvo tekniikan aloilla ei ole edistynyt merkittavisti ldhes 30 vuoteen. Palkkatasa-
arvon kehitys on ollut hidasta niin Suomessa kuin muissakin Pohjoismaissa kaikilla toi-
mialoilla. (Pohja, n.d.) Teknisten akateemisten ammattijérjestd TEKin tydmarkkinatutkimuk-
sen mukaan naisten ja miesten palkkaerot ovat edelleen selvid my0s tekniikan aloilla. Naisten
mediaanipalkka vuonna 2023 oli 90 % miesten mediaanipalkasta ja keskiarvopalkka oli 88 %
miesten keskiarvopalkasta. Yksi palkkaeroja selittidvi tekijd myos tekniikan alalla on segregaa-
tio; naiset sijoittuvat miehid useammin asiantuntijatehtéviin ja julkiselle sektorille, joissa palk-
kataso on matalampi. Miehet taas toimivat useammin johtotehtivissé ja tilastollinen malli osoit-

taa, ettd samalla tyokokemuksella heidin todennédkdisyytensd paityd johtotehtdviin on kaksin-
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kertainen naisiin verrattuna. Myds yksityiselld sektorilla naiset ja miehet valikoituvat eri toimi-
aloille ja tehtéviin, mika osaltaan selittdd palkkaeroja. Vaikka ndmaé tekijat huomioidaan, jal-

jelle jaa silti 5,5 % selittimdton palkkaero. (Kerdnen, n.d.)

IT-alalla ei ole ollut yleissitovaa tydehtosopimusta vuoden 2021 jélkeen, kun valtakunnallinen
yleissitova tietotekniikan palvelualan tyéehtosopimus umpeutui. Tietotekniikan palvelualan
normaalisitova tydehtosopimus koskee nykyédédn vain Teknologiateollisuuden tyonantajat ry:n
jasenyritysten tyontekijoitd sekd heitd, joiden tyosopimuksessa on sovittu tydehtosopimuksen

noudattamisesta (Tietoala ry, 2025).

Ilman yleissitovaa tydehtosopimusta jirjestiytyméttomait IT-alan yritykset voivat vapaammin
itse paittad palkoistaan ja palkkaperusteistaan, silld tyoeldmaén lait eivit ota kantaa esimerkiksi
palkkatasoihin. Alan palkkatasot méardytyvitkin pitkdlti markkinoiden kysynnén ja tarjonnan
mukaan. Tdma voi johtaa suuriinkin palkkaeroihin eri yritysten vélill4. Yrityksilld on enemmén
paitintdvaltaa palkkaukseen liittyvissd prosesseissa, kuten palkankorotusten aikataulutuksessa
ja kriteereissd. Joissakin yrityksissd tdmé voi tarkoittaa ldpindkyvampid ja ennakoitavampia
palkkakiytantdjd, kun taas toisissa palkat ja palkankorotusten periaatteet voivat olla episel-

vempid tai enemmaén johdon harkinnan varassa.

Koska valtakunnallinen tydehtosopimus ei sido IT-alan yrityksid, osa alan yrityksistd on siirty-
nyt yrityskohtaisiin tydehtoihin ja tydehtosopimuksiin, joissa médritellddn muun muassa palkan
madrdytymisen ja palkankorotusten perusteet. Tdma siirtyminen mahdollistaa yrityksille jous-
tavuuden palkkauspolitiikassa, mutta voi tuoda haasteita tyoehtojen yhtendistdmisessé ja ver-
tailtavuudessa. Vaikka IT -alan tyoehtosopimus ei ole yleissitova, toimii se silti monessa alan
yrityksessi erilaisten tydehtojen pohjana. Esimerkiksi IT -alan yritykset Solita ja Gofore ovat
omissa yrityskohtaisissa tydehtosopimuksissaan mairitelleet tyontekijoiden palkkojen mééray-
tyvin tyonantajan palkkaperiaatteiden mukaisesti, mutta olevan kuitenkin vihintdén Tietotek-
niikan palvelualan tydehtosopimuksen palkkatason mukaisia (Solita Oy, 2023, s. 14; Gofore

Oyj, 2024, s. 14).

Solitan tyoehtosopimuksessa todetaan, ettd palkankorotusten méairésta ja kohdennuksesta kiy-
ddin vuosittain vuoropuhelua ja niistd sovitaan paikallisesti luottamushenkilon kanssa. Sovit-
taessa huomioidaan muun muassa yrityksen strategia, taloudellinen tilanne, suhdannenékymdit,

tyomarkkinatilanne, palkkavertailut seka tyontekijoiden sitoutuneisuus ja suorituskyky. Lisdksi
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tarkastellaan roolikohtaisia palkkapaineita ja korotusten jakautumista kohdennettuihin sekd
yleisiin korotuksiin. (Solita Oy, 2023, 14.) Goforen palkkaratkaisun perusajatus on, ettd pal-
kankorotukset heijastavat yrityksen taloudellista menestystd. Hyviné aikoina palkanmaksukyky
on parempi, jolloin korotukset voivat olla suurempia, kun taas taloudellisesti heikompina kau-

sina korotukset ovat maltillisempia (Gofore Oyj, 2024, 41).

Koska IT-alalla palkkaus perustuu tyypillisesti niin sanottuihin sopimuspalkkoihin, jotka ylit-
tévit usein tyoehtosopimusten madrittimét vihimmaistasot, eivit tydehtosopimuksiin pohjau-
tuvat palkkataulukot useinkaan toimi relevantteina vertailukohtina alan tyontekijoille. Koska
kollektiivisesti sovitut, julkisesti saatavilla olevat palkkatiedot eivit usein tdysin vastaa kaytin-
non palkkatasoa, tyontekijilld ei ole mahdollisuutta paitelld kollegoidensa palkkaa esimerkiksi
tehtdvanimikkeen tai tyoehtosopimuksen perusteella toisin kuin aloilla, joissa maksetaan paa-
sdantoisesti tyoehtosopimusten mukaista palkkaa. Tdma voi osaltaan selittdd, miksi palkka-
avoimuus tyontekijoiden kesken on alalla vdhéisti. Tilastokeskuksen mukaan tieto- ja viestin-
tiateknologian erityisasiantuntijat kuuluvat ammatteihin, joissa palkka-avoimuus on alhaisinta:
korkeintaan 20 % tyontekijoistd tietdd kollegoidensa palkkatasosta (Tilastokeskus, 2024, s.
264).

IT-alalla on jo pitkddn toiminut yrityksid, jotka edistévit palkka-avoimuutta nikyvasti. Yksi
esimerkki on Vincit Oyj, jossa avoin palkkamalli on ollut kdytdssé useiden vuosien ajan. Mallia
kehitettiin vaiheittain, ja sitd kokeiltiin ensin pienelld ryhmalld ennen laajempaa kéyttoonottoa.
Keskeinen kdytantd on vuosittaiset palkkaviikot, jolloin tyontekijét voivat jakaa palkkatietonsa
ja ehdottaa palkankorotuksia kollegoilleen. Palkka-avoimuus on osa Vincitin laajempaa avoi-
muuden ja kokeilun kulttuuria, ja sen onnistumisen edellytyksend pidetdén palkkojen perustei-
den selkedd viestintdd. (Sosiaali- ja terveysministerid, 2018, s. 53-54.) Sopimuspalkkakaytén-
non vuoksi palkkoihin liittyvd epdvarmuus voi kasvaa, mikd tekee avoimuuden lisddmisesti

haastavaa mutta samalla entistd tirkedmpaa.

Salmisen (2021) palkka-avoimuutta IT-alalla tutkivan opinndytetyon mukaan palkka-avoimuu-
den laajuus ja sen kiytdnnon toteutustavat vaihtelivat merkittivasti eri IT-yritysten valilla. Jois-
sain yrityksissd palkka-avoimuus on toteutettu jakamalla euromééréiset palkkatiedot koko hen-

kilostolle tai pienemmin yksikon sisdlld. Toisissa kdytetddn epdasuorempia malleja, kuten kon-
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sulttitasoja ja nithin liittyvid palkkahaitareita, jotka olivat kaikkien ndhtivissd. Tdmé havain-
nollistaa, ettd palkka-avoimuutta voidaan ldhestyd eri tavoin kontekstista ja yrityskulttuurista
riippuen. Kaikissa tutkituissa yrityksissd avoimuuden lisd&dminen oli 1dhtdisin henkildstostd, ei
johdon madrdyksestd. Lisdksi palkka-avoimuuden muodot ovat muotoutuneet vuosien kuluessa
ja vaativat jatkuvaa kehittdmistd. Opinndytety0ssa tuotiin esiin, ettd IT-alalla on kasvavaa pai-
netta siirtyd avoimempaan palkkakulttuuriin. Tama paine ei tosin liity pelkdstddn palkkaan,
vaan yleisempéddn koko toimintakulttuuria koskevaan avoimuuden odotukseen. (Salminen,

2021, 5. 16-17.)

5.2 Tilaajayrityksen nykytila

Tilaajayrityksen tyontekijoilld on IT-alalle tyypillisesti sopimuspalkat, jotka méérdytyvit
markkinatason, yrityksen sisdisen palkkatason sekéd henkilokohtaisten palkanmairdytymispe-
rusteiden perusteella. Osalla tyontekijoistd on lisdksi roolinsa perusteella mahdollisuus kuulua
bonusjérjestelmén piiriin, mika tarkoittaa mahdollisuutta saada peruspalkan paille yrityksen
taloudelliseen tulokseen perustuva vuosittainen bonus. Lisdksi myyntirooleissa tyoskentelevét
kuuluvat tydssd suoriutumiseen perustuvan myynti-insentiivimallin piiriin, jonka perusteella

maksetaan kvartaaleittain bonusta saavutettujen tavoitteiden mukaisesti.

Yritys on linjannut globaalissa henkildstopolititkassaan pyrkivédnsé tarjoamaan reilua, ty0ssa
suoriutumisen ja yleisen palkkojen markkinatilanteen huomioivaa palkkaa. Politiikassa tode-
taan, ettd tyOstd maksettavaa korvausta madriteltdessd otetaan huomioon myds muun muassa
taidot ja aikaisempi kokemus. Henkilokohtaiset palkka- ja palkitsemistiedot kommunikoidaan
tyontekijoille heidén esihenkilonsd toimesta tydsuhteen alkaessa ja aina niiden muuttuessa. Yri-
tyksen paikalliset palkitsemisperiaatteet on hyviksytty yrityksen hallituksen jasenistosta koos-
tuvan palkitsemisvaliokunnan toimesta. Henkilostopolititkassa on maininta tiettyjen tyonteki-
joiden mahdollisuudesta kuulua bonusjérjestelméén, mutta ei tarkempaa tietoa esimerkiksi siitd
kuka niiden piiriin voi kuulua tai mitd ne kidytdnnossa tarkoittavat. Yrityksen Suomen tyonte-
kijoitd koskevissa yleisissd tyoehdoissa on lisdksi mainittu, ettd palkan midrdytymisen perus-
teet ovat aina tasa-arvoiset ja yhdenvertaiset. Palkanméardytymisperusteet huomioivat tehtdvin
vastuun ja vaativuuden sekd henkilokohtaiset méddrdytymisperusteet kuten ty0ssd suoriutumi-

sen, osaamisen ja kokemuksen.
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Yrityksessd ollaan paraikaa viimeistelemasséd uutta koko yrityksen kattavaa globaalia palkka-
prosessia, joka madrittelisi palkankorotusprosessin ja siithen liittyvét kdytannot. Palkkaproses-
sin tavoitteena on varmistaa yhtendiset palkankorotusten periaatteet ja toimintatavat lépi orga-
nisaation. Palkkaprosessi tulisi julkiseksi kaikille yrityksen tyontekijoille ja sen olisi tarkoitus
valmistua kesélld 2025. Lisdksi Suomen esihenkildille tarkoitetussa kasikirjassa on avattu ny-
kyistd Suomen tyontekijoitd koskevaa palkankorotusprosessia, palkankorotuksen periaatteita
sekd palkankorotuksen kriteerejd yldtasolla. Globaali palkkaprosessi tulisi ainakin osittain kor-
vaamaan ndmad paikalliset esihenkiloohjeet. Suomen tyOntekijoitd koskevissa yleisissd tydeh-
doissa on lisdksi maéritelty perusteet Suomen toimipisteen vuosittaisen palkankorotusbudjetin
midrdytymisestd ja palkankorotusten kohdentamisesta tyontekijoille esimerkiksi kokemuk-
seen, taitoihin ja tydsuoritukseen perustuen. Henkilostopolitiikka ja tyoehdot ovat kaikkien saa-

tavilla yrityksen intrassa ja lisdksi tyoehdot sisdllytetidén jokaisen ty0sopimuksen liitteeksi.

Yrityksessd on kaksi vuotta sitten rakennettu konsulttiyritys Mercerin IPE (International Posi-
tion Evaluation) -malliin pohjautuva tehtdvaarkkitehtuuri, jonka avulla yrityksen siséiset erilai-
set roolit on arvioitu eri vaativuustasoille ja sijoitettu eri funktioithin. Roolirakenne on siis
melko tuore ja titen edelleen relevantti ja ajantasainen. Liséksi erilaiset urapolut on kuvattu ja
erilaisille rooleille on mééritelty palkkatasot, joiden sisddn kunkin roolin palkka asettuu. Teh-
tavdarkkitehtuuri urapolkuineen on kaytossa koko yrityksessd globaalisti ja se on kaikkien
tyontekijoiden ndhtévilld yrityksen intrassa. Lisdksi jokainen tyontekijd nékee oman roolinsa
vaativuusluokan yrityksen HR-jdrjestelmaistd. Sen sijaan tehtévikohtaiset palkkatasot ovat né-
kyvissé rajatusti yrityksen HR:lle ja esihenkil6ille. Kukin esihenkild ndkee vain oman liiketoi-

minta-alueensa tehtivien palkkatasot.

Mercerin mukaan IPE -mallissa yritysten erilaisia tehtivid arvioidaan viiden tekijén avulla: teh-
tdvan vaikutus organisaatiossa, viestintdtaitojen vaatimukset ja viestinnén tarkoitus, ongelman-
ratkaisu- ja kehittdmistarpeet, tarvittava osaaminen ja johtamistaidot sekd toimintaympériston
laajuus. Malli auttaa ymmartamédn tehtivien vélisid suhteita, selkeyttdd organisaatiorakenteita
ja tukee tehtdvien tasapuolista vertailua eri tasojen, litketoimintojen ja maiden viélilld. Mallissa
on huomioitu organisaation koko ja siséltden henkildstomééra, taloudellinen volyymi ja toimin-

nan kompleksisuus. (Mercer LLC, n.d.)

Haasteena yrityksen palkkatasojen maéérittelyssd ja vertailussa on ollut relevantin markki-

napalkkadatan puute. Markkinadata perustuu usein isojen yritysten palkkadataan, miké ei aina
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ole tiysin verrannollinen tilaajayritysten kaltaisten pienten ja -keskisuurten yritysten roolien ja
palkkatasojen kanssa. Saatavilla olevan markkinadatan ei ole koettu vastaavan tarpeeksi hyvin
yrityksen omia rooleja, esimerkiksi markkinadata 1dhimmaén vastaavan roolin eli IT —konsultin
palkkatasosta ei vélttdmatti ole vertailukelpoinen yrityksen omiin konsultoinnin rooleihin. Té-
maén hetken palkkatasot yrityksessd on madritelty yhdistéen tietoa ostetusta markkinapalkkada-
tasta ja yrityksen sisdisestd palkkatasosta. Joissain tapauksissa on hyddynnetty myos rekrytoin-
tiprosessien aikana syntynytti tietoa tiettyjen roolien palkkatasosta. Palkkatasojen maarittelya
hankaloittaa myds yrityksen koosta johtuva pieni volyymi eri tehtévissé tarkoittaen, ettd yrityk-

selld on paljon sellaisia tehtdvid, joita tekee vain muutamia henkil6ita.

Ty0sséd suoriutumisen arviointiin yrityksessa ei ole kdytdssd varsinaista suorituksen arviointi-
jérjestelmai. Yrityksessd on tdnd vuonna otettu kdyttoon yrityksen arvoihin perustuva arvioin-
timatriisi, jossa jokaisen arvon osalta on méiritelty viisi eri tasoa, jotka kuvaavat arvojen mu-
kaista toimintaa ja joihin tyontekijén toimintaa voi peilata. Arvopohjaista matriisia voivat hyo-
dyntdi seka esihenkild arvioidessaan tiimildisensé toimintaa ettd tyontekiji osana itsearviointi-

aan kehityskeskusteluiden yhteydessa.

Tyontekijoiden tydsopimuksissa on kuvattu suppeasti roolia ja tyotehtdvid, mutta varsinaisia
roolikuvauksia yrityksessa ei ole tehty. Kaikilla konsulttiroolissa tydskentelevilld tehtdvinkuva
tyosopimuksessa on ldhtokohtaisesti sama sisdltden ylitason kuvauksen rooliin kuuluvista teh-

tavista.

Yrityksen Suomen tyontekijoiden osalta tasa-arvolain mukainen tasa-arvosuunnitelma ja siithen
liittyvé palkkakartoitus on tehty asianmukaisesti ja tilannetta on HR-pdillikon toimesta kayty
lapi yhdessd henkiloston edustajan kanssa. Palkkojen tasa-arvoisuutta on palkkakartoituksen
yhteydesséd arvioitu muutaman kriteerin perusteella. HR-paillikon mukaan ainakaan viimeisim-
pien vuosien palkkakartoituksissa ei ole ilmennyt sukupuolten vilisid selittdméttomié palkka-
eroja. Jotta palkkaeroja pystyttiisiin arvioimaan mahdollisimman kattavasti, vaatisi se useam-
man erilaisen ulottuvuuden huomioimisen. Manuaalisesti tehtynd useamman ulottuvuuden huo-
miointi palkkaeroja arvioitaessa on vaikeaa toteuttaa tdysin luotettavalla tavalla. Nykyinen
palkkakartoitusprosessi on HR-pdillikon mukaan tyolds ja aikaa vievd. Yrityksen nykyinen
HR-jérjestelmai ei tue palkkakartoituksen tekemistd, joten sen tekeminen vaatii paljon manuaa-

lista tyGta.
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Yrityksen rekrytointiprosessissa on huomioitu hakijoiden tasa-arvoisuus. Urasivuillaan ja ty6-
paikkailmoituksissaan yritys kertoo tarjoavansa kaikille hakijoille inklusiivisen rekrytointipro-
sessin ja yhtdldiset mahdollisuudet. Kdytdnnossi timé ndkyy esimerkiksi siten, etta kaikki teh-
tavinimikkeet ja rekrytointi-ilmoitukset ovat sukupuolineutraaleja. Tyopaikkailmoitukset tar-
kistusluetaan ennen julkaisua mahdollisten ennakkoluulojen ja vinoumien minimoimiseksi. Li-
séksi rekrytoiville esihenkildille seké kaikille haastatteluihin osallistuville jarjestetdén koulu-

tuksia ennakkoluulojen ja vinoumien tunnistamisen helpottamiseksi.

Tyonhakijoita pyydetdédn tarjoamaan vain tehtdvan kannalta relevantteja tietoja hakemisen yh-
teydessd ja jattdvin esimerkiksi valokuvan ja muut eparelevantit henkil6kohtaiset tiedot pois
hakemuksesta ja CV:std. Rekrytointijarjestelmddn kertyvd hakijadata on mahdollista ano-
nymisoida jarjestelmén tekodlypohjaisen ominaisuuden avulla ja titd ominaisuutta hyddynne-
tddn osassa rekrytointiprosesseista. Tehtdvistd maksettavaa palkkaa tai palkkahaitaria ei ole
mainittu rekrytointi-ilmoituksissa. Hakijoilta pyydetdin palkkatoive joko hakemuksen yhtey-
dessd tai muuten rekrytointiprosessin alkuvaiheissa ja varsinainen palkkaneuvottelu valitun
henkilon kanssa kdydddn prosessin lopussa joko rekrytoijan tai rekrytoivan esihenkilon toi-
mesta. Rekrytointivaiheeseen tehtdvien palkkatason maédrittelyd helpottamaan on yrityksen
yleisestd tehtdviarkkitehtuuriin perustuvasta palkkarakenteesta luotu hieman tarkempi versio,
joka siséltdd erilaisten roolien palkkatasot. Tdmé versio on vain rajattujen rekrytointipddtoksiin

osallistuvien henkildiden kaytossa.
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6 MENETELMAT JA AINEISTO

Tassd opinndytetyOssd kaytettdvan aineiston hankinnan pohjalla on laadullinen ja osallistava
lahestymistapa, joka yhdistdd asiantuntijahaastattelusta ja yrityksen HR-tiimille jirjestetyista
tyOpajoista kerdttavin aineiston. Lopullisen tuotoksen tueksi halusin saada asiantuntijatietoa
yrityksen ulkopuolelta sekd hyodyntdd yrityksen sisdistd tietoa ja ndkemyksid siitd, miten
palkka-avoimuusdirektiivin tyonantajavelvoitteet voitaisiin toimeenpanna osaksi yrityksen ar-

kea.

Aineistonhankintaan ja -kisittelyyn liittyvit eettiset nikokohdat on huomioitu osana opinniy-
tetyOprosessia. Osana opinndytety0suunnitelmaa laadin erillisen aineistonhallintasuunnitel-
man, jossa otettiin kantaa tydpajojen ja haastattelun aikana kertyvin aineiston ominaisuuksiin
ja laadun varmistamiseen, eettisiin periaatteisiin ja aineiston dokumentointiin, tallennukseen ja
tietoturvaan opinndytetyOprosessin aikana sekd aineiston tuhoamiseen ja mahdolliseen jatko-
kiyttoon opinndytetyon valmistuttua. Olen noudattanut suunnitelmaa koko opinndytety&pro-

sessin ajan.

Aineistonkeruussa ja -késittelyssd on noudatettu hyvén tieteellisen kiytdnnon periaatteita. Nii-
hin periaatteisiin kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, toisten tyon ja osapuolten arvostus sekid
vastuun kantaminen koko prosessista (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023, s. 12). Tydpa-
jojen ja asiantuntijahaastattelun osallistujille on kerrottu opinnéytetyon tavoitteista ja aineiston
kayttotarkoituksesta etukiteen. Kaikki osallistujat ovat olleet tietoisia siitd, miten aineistoa ke-
ratddn ja kiytetddn sekd kuinka yksittiisid henkil6itd ei ole tunnistettavissa lopullisesta tyosta.
Niin on varmistettu osallistujien anonymiteetti sekéd luottamuksellinen ja kunnioittava ote ai-

neiston kisittelyyn.

6.1 Tyopajat yrityksen HR-tiimildisille

Jérjestin maaliskuun lopulla kaksi erillistd tyOpajaa tilaajaorganisaation HR-tiimildisille, joissa
toimin molemmissa fasilitaattorin roolissa. Fasilitaattorina toimiessani en osallistunut itse si-
séllon tuottamiseen, esittdnyt omia ideoitani tai arvioinut osallistujien ajatuksia. Sen sijaan kes-
kityin itse ryhmétyoskentelyn prosessiin ja luomaan turvallista ja osallistavaa ilmapiirid, jossa

jokaisella on mahdollisuus tuoda esiin ndikemyksensa.
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Kun fasilitaattori pysyy sisdllon suhteen neutraalina, osallistujille syntyy tilaa jakaa omaa asi-
antuntemustaan ja rakentaa yhteistd ymmarrysti. Tama ei olisi mahdollista, jos keskustelua oh-
jaisi yksipuolisesti yksi ddni. (Kantojarvi, 2012, luku Fasilitaattorin rooli.) Ty&pajojen toteutus
perustui yhteiskehittimisen periaatteisiin, jotka ovat tuttuja palvelumuotoilusta. Yhteiskehitta-
minen on palvelumuotoilun keskeinen tydskentelytapa ja ajattelumalli, jonka tarkoituksena on
tuottaa palveluja tai ratkaisuja yhteistydssd niiden eri osapuolten kanssa. Yhteiskehittimisen
nikokulmasta osallistujat ndhddén oman toimintansa ja asiantuntijoina. Yhteiskehittimisen ta-
voitteena ei ole kaikkien osallistujien yhteinen péaatoksenteko lopputuloksesta, vaan monipuo-
lisen tiedon ja nidkemysten esiin saaminen. Yhteiskehittimisen etuna on osallistujien sitoutu-
minen paitsi kehittdmiseen, my0ds palvelun tai toiminnan tuottamiseen ja se auttaa varmista-
maan, ettd suunniteltavat ratkaisut vastaavat todellisiin tarpeisiin ja ovat aidosti kiyttokelpoisia.

(Tuulaniemi, 2011, s. 116-117.)

Yhteiskehittdmisen tydpajamuotoisuus tarjosi hedelméllisen ympériston vuorovaikutteiselle
kehittdmiselle ja mahdollisti my6s hiljaisen tiedon esiin tuomisen. TyOpajat toimivat tiloina,
joissa osallistujat saattoivat reflektoida organisaation nykytilaa ja visioida tulevaa toimintaa
yhdessa. Yhteiskehittiminen lisdsi ymmarrystd paitsi kasiteltdvistd teemoista, myos osallistu-
jien roolista organisaation kehittimisessd. TyOpajojen avulla tiimin jésenid voitiin titen osallis-
taa direktiiviin liittyvien uusien prosessien ja tulevien muutosten lépivientiin seka lisdtd samalla

heidén tietouttaan asiasta.

HR-tiimiléisille jarjestettyjen tydpajojen tavoitteena oli tarkastella yhdesséd palkka-avoimuus-
direktiivin tydnantajavelvoitteita sekd tunnistaa niihin liittyvid mahdollisuuksia, riskejé ja haas-
teita sekd ideoida ratkaisuja direktiivin tyonantajavelvoitteiden toimeenpanoon liittyen. Suun-
nittelin tydpajat siten, ettd ne tdydensivét toisiaan ja antoivat osallistujille tilaa nostaa esille
valmiiden ratkaisujen lisdksi my0s kysymyksid, keskeneriisid ideoita, ajatuksia ja ndkemyksid
aiheeseen liittyen. Tydpajat mahdollistivat kontekstisidonnaisen tiedon tuottamisen suoraan ti-
laajayrityksestd késin. TyOpajojen osallistujat toivat keskusteluun erilaisia ideoita ja nékokul-
mia monipuolisista taustoistaan kisin. TyOpajat tukivat tiimin yhteisollistd kehittdmistd ja aut-
toivat tunnistamaan, miten direktiivin vaatimukset voidaan kédntii toimiviksi ratkaisuiksi juuri

tdssd yrityksessa.
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Tydpajojen rakenne noudatti padpiirteissddn samaa kaavaa. Aluksi kerroin osallistujille, ettd
tyOpajat ovat osa opinndytetyOprosessiani ja ettd niiden tuotoksia tullaan hyodyntdméadn opin-
nédytety0ssd. Tyopajan alkupuolella kdvin lyhyesti 14pi palkka-avoimuusdirektiivin keskeiset
padkohdat seké ne tyonantajavelvoitteet, jotka olivat kyseisen tydpajan aiheena. Tavoitteenani
oli varmistaa, ettd kaikilla osallistujilla oli yhteinen késitys kasiteltavéstd kontekstista. Kdytin
tyOpajojen aikana tekodlypohjaista Google Gemini -tyokalua apuna muistiinpanojen tekemi-
seen ja tistd kerrottiin osallistujille. Tdma mahdollisti sen, ettd pystyin keskittyméén paremmin

fasilitointiin tydpajan aikana.

Ty0pajat toteutettiin virtuaalisesti Google Meetin vilitykselld ja yhteiset kirjalliset tuotokset
koottiin digitaaliselle yhteistydalustalle Miroon. Molemmissa tydpajoissa oli mukana HR-tii-
min jésenid yrityksen eri maiden toimipisteistd, mika toi keskusteluun arvokkaita nékdkulmia
erilaisista toimintaympdaristoistd. Osallistujia kutsuttiin kumpaankin tydpajaan yhteensd kuusi
itsenti lisdksi. Kutsutut valittiin yhdessd HR-johtajan sekd HR- ja rekrytointitiimien pédllikdiden
kanssa sen perusteella, kuka tydskentelee tai tulee tyoskenteleméén palkka-avoimuusdirektiivin
tyOnantajavelvoitteisiin liittyvien asioiden parissa. Osallistujien osallistuminen tydpajoihin oli

vapaacehtoista.

Ensimmadisessd tyOpajassa keskityttiin direktiiviin liittyviin ty0nantajan velvoitteisiin liittyen
lapindkyviin palkkausjirjestelmiin, tiedon antamiseen tyontekijdille sekd raportointivelvoittei-
siin. Lisdksi keskusteltiin esihenkildiden roolista ja kouluttamisesta. TyOpajaan osallistui
joukko HR-tiimildisid, jotka osaltaan vastaavat oman maansa HR-asioista tai joiden tyonkuvaan
kuuluu joko palkkaprosessien kehittdmiseen tai toteuttamiseen liittyvid tehtivié tai jotka omaa-

vat kokemusta aihealueesta. TyOpajaan kdytettiin sithen varattu 90 minuuttia.

Toiseen tydpajaan osallistui HR-tiimin jdsenid, jotka tyOssddn vastaavat rekrytoinneista tai
osallistuvat niihin sddnnollisesti. TyOpajassa kartoitettiin yhdessé direktiivin tyonhakijoihin ja
rekrytointiin liittyvid velvoitteita ja pohdittiin niiden kdytdnnon vaikutuksia sekd kartoitettiin
erilaisia mahdollisuuksia ja haasteita, joita niiden toteuttaminen voi tuoda mukanaan. Ty0dpa-

jaan kéytettiin sithen varattu 75 minuuttia.

Tydpajojen aikana osallistujat jaettiin Google Meetin pienryhmétoiminnon avulla kolmen hen-
gen pienryhmiin, joissa késiteltiin yhté tai kahta teemaa kerrallaan. Pienryhmat kirjasivat kes-

kustelunsa tulokset Miro —alustalle etukéteen rakentamalleni virtuaaliselle taululle. Tama tuki
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kaikkien osallistumista ja sitd, ettd jokaisen ddni tulisi paremmin kuulluksi. Pienryhméakeskus-
teluissa ujoimpienkin osallistujien on helpompi keskustella verrattuna isompaan ryhméén ja
useampi samanaikainen keskustelu on ajankaytollisesti tehokkaampaa (Kantonen, 2012, luku
Tyokalut turvallisen ilmapiirin luontiin, ldsnéolon virittdmiseen ja fokusointiin). Pienryhmé-
tyOskentelysessioiden vilissd kokoonnuimme aina koko ryhmén kesken ja keskustelimme
niistd asioista, joita pienryhmissd oli kunkin teeman osalta noussut esiin. Osallistujat tunsivat
toisensa ennestddn, mikd auttoi rennon ja luottamuksellisen ilmapiirin syntymisessi pohjaksi

yhteiselle keskustelulle.

Luovaa ongelmanratkaisua tukevassa tyoskentelyssd vuorottelevat kaksi vaihetta: ideoinnin
laajentaminen eli divergenssi ja vaihtoehtojen rajaaminen sekd valitseminen eli konvergenssi
(Kantojarvi, 2012, luku Luovan ongelmanratkaisun prosessi). TyOpajoissa keskityttiin erityi-
sesti ideointiin, eli tavoitteena oli tuottaa mahdollisimman paljon ajatuksia ja ndkokulmia ilman
arvottamista tai valikointia. Divergenssivaiheessa olennaista on kannustaa osallistujia avoi-
meen ideointiin, kirjata ylos kaikki ehdotukset sekd antaa tilaa myos keskenerdisille ja villeil-
lekin ideoille (Kantojérvi, 2012, luku Luovan ongelmanratkaisun prosessi). Konvergenssin eli
vaihtoehtojen arvioinnin ja jdsentelyn vaihe tapahtui minun toimestani tydpajojen ulkopuolella

opinndytetydni analysointi- ja kehittimisvaiheessa.

6.2 Palkitsemisen asiantuntijan haastattelu

Haastattelin opinndytetyotd varten palkitsemisen asiantuntijaa, jolla on pitkd kokemus palkit-
semisen parista. Tédlld hetkelld han tyoskentelee yhdessi kollegansa kanssa perustamassaan pal-
kitsemisen asiantuntijayrityksessd, joka auttaa erilaisia yrityksid kehittdméaan reiluja ja 1a-
pindkyvid palkitsemisstrategioita ja -kdyténtdjd. Haastattelu toteutettiin virtuaalisesti Microsoft
Teamsin vilitykselld maaliskuussa 2025. Haastattelu tallennettiin litteroinnin helpottamista
varten. Tallentamisesta ja tallenteen tuhoamisesta opinndytetyon valmistumisen jilkeen kerrot-

tiin haastateltavalle ennen haastattelua.

Asiantuntijahaastattelu tuo ty6hon ajankohtaisen ja laajemman nidkokulman siitd, millaisia kéy-
tdnt0ja ja toimintamalleja palkka-avoimuusdirektiivin velvoitteiden tayttimiseen on mahdol-
lista hyodyntdd. Haastateltavalla on pitkd tydkokemuksensa perusteella paljon tietoa ja moni-
puolista kokemusta aiheen parissa tydskentelystd, miki tekee hdanen nadkemyksistddn relevant-

teja ja arvokkaita tdiman opinndytetyon aihepiirin kannalta.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkimushaastattelu on keskeinen tiedonkeruumenetelma ja yksi
sen yleisimmista toteutustavoista on teemahaastattelu, jota kutsutaan myos puolistrukturoiduksi
haastatteluksi (Vilkka, 2021, luku Tutkimushaastattelu aineistona). Haastattelu toteutettiin puo-
listrukturoituna teemahaastatteluna, jonka avulla sain ajankohtaisia nikemyksid palkka-avoi-
muuden nykytilasta seké tietoa parhaista kéytdnndisté liittyen direktiivin asettamiin tyonanta-

javelvoitteisiin.

Teemahaastattelussa tutkimusaiheesta nostetaan esiin keskeiset teemat, joiden késittely on
olennaista tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Haastattelun ei ole vélttiméatonté edeté tarkasti
ennalta mééritellyn kysymysrungon mukaan, vaan teemat kidyddin lépi joustavasti vastaajan
nikokulmasta. Lapikaytdvien teemojen jarjestykselld ei ole olennaista merkitystd vaan tarkeinta
on, ettd jokaisesta teemasta saadaan vastaajan oma nikemys ja kokemus esiin. Teemahaastat-
telussa ollaan tekemisissi kielen ja sanojen merkitysten kanssa, mikd voi luoda haasteita mer-

kitysten tulkinnassa. (Vilkka, 2021, luku Tutkimushaastattelu aineistona.)

Laadin haastattelurungon etukdteen valittujen teemojen pohjalta, mutta se mahdollisti joustavan
keskustelun ja tarkentavien kysymysten esittimisen tarpeen mukaan. Suunnittelin haastattelu-
kysymykset niin, etti niiden avulla sain asiantuntijan ndkemyksid palkka-avoimuusdirektiivin
toimeenpanoon liittyvistd ajankohtaisista kysymyksistd, kdytdnnon toimintatavoista sekd par-
haista kdytdnteistd, jotka voisivat tukea opinndytetydn tuotoksena syntyvéd toimenpidesuunni-
telmaa. Haastattelutilanteessa minulla oli mahdollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid ja var-

mistaa, ettd ymmarsin haastateltavan vastaukset hdnen tarkoittamallaan tavalla.

6.3 Aineiston analysointi

Haastattelusta ja tyOpajoista saadun aineiston analysoinnissa hyddynsin laadullisen aineiston
analyysiin soveltuvaa teorialéhtoistd siséllonanalyysid. Vilkan mukaan siséllonanalyysi on laa-
dullinen tutkimusmenetelma, jossa sanoista koostuvasta aineistoista pyritdén l0ytdméan merki-
tyksid, suhteita ja kokonaisuuksia. Teorialdhtdisessa sisdllonanalyysissé tutkimus rakentuu val-
miin teorian, mallin tai ajattelutavan pohjalle ja se ohjaa aineiston analysointia sekd keskeisten
késitteiden méérittelyd. Teorialdhtdinen sisdllonanalyysi ei pyri vain kuvaamaan tutkittavaa il-

miotd, vaan tavoitteena on kehittdé ja tarkentaa teoreettista ymmarrysté tutkittavasta aiheesta
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tutkittavien antamien merkitysten avulla. (Vilkka, 2021, luku Siséllonanalyysi.) Menetelma
mahdollisti aineiston tarkastelun pohjautuen aiempaan tietoon ja késitteistoon, mutta se jétti
tilaa myds aineistosta nouseville uusille havainnoille ja ndkdkulmille. Tavoitteena oli tunnistaa

keskeisid teemoja ja kehittdmiskohteita, jotka tukevat direktiivin toimeenpanoa yrityksessa.

Aloitin aineiston ldpikdynnin lukemalla sekéd tyOpajojen tuottamat kirjalliset tuotokset ja muis-
tiinpanot ettd asiantuntijahaastattelun litteroidun siséllon useaan kertaan, jotta sain hyvén ko-
konaiskuvan aineiston laajuudesta ja sisdllostd. Tdmén jdlkeen ryhmittelin havaintoja alusta-
vasti eri teemoihin palkka-avoimuusdirektiivin keskeisten tyonantajavelvoitteiden mukaisesti,
kuten rekrytointivaiheen lapindkyvyys, palkkaerojen analyysi ja raportointi seké palkkatietojen
avoimuus. N4iti teemoja olin késitellyt my0s tietoperustassa, joten ne tarjosivat luontevan run-

gon aineiston analysoinnille.

Teemoittelun rinnalla tarkastelin aineistosta esiin nousseita uusia havaintoja, kuten tydpajojen
osallistujien esille nostamia epdvarmuustekijoitd tai toiveita kdytdnnon tuesta direktiivin vel-
voitteisiin valmistautumisessa. Kirjasin esiin nousseet ideat, kysymykset ja kehittdmisehdotuk-
set ja tarkastelin niitd suhteessa tietoperustaan ja direktiivin vaatimuksiin. Tdimé mahdollisti
sen, ettd pystyin analysoimaan aineistoa seki direktiivin ettd HR-tiimin tehtdvien ja prosessien
ndkokulmista kdsin. Valitsin teorialdhtdisen siséllonanalyysin, silld sen avulla pystyin nosta-
maan esiin kdytdnnonldheisid havaintoja, mutta my6s peilaamaan niité direktiivin vaatimuksiin
ja aiempaan tietoon siihen liittyvistd aiheista. Menetelma tarjosi riittdvésti joustavuutta aineis-

ton késittelyyn, mutta auttoi minua samalla aineiston loogisessa jasentdmisessa.
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7 ANALYYSI

Tassd luvussa tarkastelen opinndytetyon aineistoa, joka koostuu kahdesta HR-tiimille jérjeste-
tysté tyOpajasta sekd yhdestd palkitsemisen asiantuntijan haastattelusta. Aineiston analyysi on
jasennelty teemojen mukaisesti, joiden perustana ovat palkka-avoimuusdirektiivin tyonantajille
asettamat keskeiset velvoitteet. Tamin liséksi tarkasteluun sisdltyy erillinen teema, joka késit-
telee direktiiviin valmistautumista laajemmin yrityksen ndkokulmasta. Tdma jaottelu tukee ai-
neiston jasentdmisti selkedksi kokonaisuudeksi ja mahdollistaa keskeisten kehittdmiskohteiden

tunnistamisen suhteessa direktiivin vaatimuksiin.

7.1 Rekrytointivaiheen palkka-avoimuus

Toisessa tyOpajassa nousi esiin tarve selkeille ja yhtendisille kdytdnnoille, jotta rekrytointeja
voidaan jatkossa toteuttaa direktiivin velvoitteiden mukaisesti. Tdmé edellyttia, ettd yrityksen
sisdisid rekrytointiin liittyvid tuki- ja koulutusmateriaaleja paivitetddn vastaamaan direktiivid ja
lakien myotd muuttuvia kansallisia vaatimuksia eri toimintamaissa. TyOpajassa todettiin, etti
yrityksen rekrytointikdytdnndissd on jo jonkin verran otettu huomioon saavutettavuusasioita.
Rekrytointihaastattelutilanteisiin on lisdksi pyritty lisédmédén sukupuolidiversiteettid yrityksen
puolelta haastatteluihin osallistuvien henkildiden osalta. Niilld osa-alueilla toimintatapoja olisi
varaa kehittdd vield systemaattisemmaksi ja kattavammaksi. Yritykselld on sisdistd saavutetta-

vuusasiantuntemusta, jota kannattaa hyodyntié prosessin arvioinnissa ja kehittdmisessa.

Palkka-avoimuus ja palkkatiedon jakaminen tydpaikkailmoituksissa heréttivét tyGpajassa pal-
jon keskustelua. Osallistujat pohtivat muun muassa sopivaa palkkahaitarin kokoa, sisdisen ja
ulkoisen viestinnén linjauksia sekd tapoja hallita hakijoiden odotuksia palkkaneuvotteluiden
yhteydessa. Pohdintaa heritti mahdollinen haitta yrityksen tydnantajamielikuvalle, mikali palk-
katiedot julkaistaisiin ulkoisesti avoimesti ja ne poikkeaisivat alakanttiin kilpailijoiden vastaa-
vista. Toisaalta keskusteluissa tunnistettiin avoimuuden potentiaali tyonantajamielikuvan pa-
rantamisessa ja tdten hyvid tyontekijoiden houkuttelemisessa. Palkkatietojen julkaiseminen
tyOpaikkailmoituksissa tuntui tirkedltd toimenpiteeltd erityisesti silloin, jos muut alan yritykset
laajemmin alkaisivat julkaisemaan palkkatietoja tyOpaikkailmoituksissaan. Palkitsemisen asi-
antuntijan mukaan monet yritykset ovat jo nyt alkaneet lisidmién tehtévien palkkatasoja tyo-

paikkailmoituksiin.
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Talloin Yritys X erottuisi huonolla tavalla kilpailijoistaan, mikéli se ei toimisi samoin. IT alalla
on yritysten vélilld paljon kilpailua erityisesti kokeneista osaajista, joten kilpailijoita vahéi-
sempi palkka-avoimuus rekrytointitilanteissa saattaa vaikuttaa yrityksen tyOnantajakuvaan ja
taten kilpailukykyyn negatiivisesti. Tydpajoissa oli keskustelua myos siitd, kuinka paljon neu-
votteluvaraa palkkahaitarissa voi tulevaisuudessa olla ja miten mahdollinen neuvotteluvara tu-

lisi rekrytointi-ilmoituksissa mainita.

Palkitsemisen asiantuntija kertoi, ettd proaktiivinen viestintd tehtdvén palkkatasosta jo rekry-
tointi-ilmoitusvaiheessa poistaa hakijoilta paineen arvailla yrityksen palkkatasoa, eivitka haki-
jan henkilokohtaiset neuvottelutaidot korostu endd samalla tavalla. Tdma voi vdhentdd myos
neuvottelutaitojen eroavaisuuksista johtuvien palkkaerojen syntymistd. Hinen mukaansa yri-
tysten kannatta olla rekrytointivaiheessa tarkkana ja pyrkié pitdytyméan etukdteen médrittele-
missdédn palkkatasoissa, jotta sisdinen palkkarakenne ei viéristy uusien tyontekijoiden tullessa

sisddn poikkeavilla palkoilla.

Palkitsemisen asiantuntijan mukaan hakijoiden kanssa palkasta keskustellessa tulisi huomioida
miten siind sdilytetddn direktiivin mukainen avoin ja tasapuolinen neuvotteluasetelma. Tyopa-
jassa keskusteltiin palkkakeskustelujen ja -neuvotteluiden kdymisestd rekrytointiprosessin ai-
kana. Yhdeksi ehdotukseksi nousi rekrytoijien mahdollisuus vastaisuudessa hoitaa palkkakes-
kustelut, jolloin kommunikaatio hakijoiden suuntaan olisi tasalaatuisempaa. Néin toimimalla
voitaisiin varmistaa helpommin direktiivin mukaisten kdytédnt6jen toteutuminen, kun keskuste-
luja kivisi rajattu joukko rekrytoinnin asiantuntijoita suuremman joukon rekrytoivia esihenki-
16itd sijaan. On siis tirkedd, ettd niin rekrytoijat kuin rekrytointia tekevit esihenkildtkin ym-

martdvit yrityksen palkkarakenteet ja palkan madrdytymiseen vaikuttavat tekijét.

Seki haastattelussa ettd tyGpajassa tuotiin esiin, ettd yrityksen nykyiset tyontekijdt saattaisivat
reagoida tydpaikkailmoituksissa julkaistaviin palkkatietoihin vahvastikin, mikéli he nakevét ne
sielld ensimmaistd kertaa. Palkitsemisen asiantuntijan mukaan ennen palkkatietojen julkaise-
mista tyopaikkailmoituksissa olisi tdrkedd varmistaa, ettd palkkatasoista olisi ensin viestitty
henkildstolle sisdisesti. Ndin varmistetaan, ettei yllityksié ja niistd seuraavia mahdollisia ikdvia

reaktioita pddse syntymaan.
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7.2 Palkka-avoimuus tyosuhteen aikana

Palkitsemisen asiantuntijan mukaan tyontekijat ovat nykydin aiempaa tietoisempia oikeuksis-
taan ja esimerkiksi palkkaprosesseihin, palkkatasa-arvoon ja palkkojen avoimuuteen liittyvét
kysymykset nousevat tulevaisuudessa tyOnantajien suuntaan entistd useammin. Hén totesi, ettid
erityisesti timén opinndytetyon tilaajayrityksen kaltaiset asiantuntijaorganisaatiot voivat hyo-
tyd merkittédvasti siité, ettd kun palkkaprosessit ovat kunnossa, niistd viestitdin avoimesti sisii-

sesti ja sopivissa madrin myos ulospéin.

Asiantuntijan mukaan palkkatasa-arvo ja palkka-avoimuus vahvistavat tyonantajamielikuvaa ja
luovat luottamusta organisaation sisélld. Proaktiivinen viestintd yrityksen palkkaprosesseista ja
-kaytdnndisti ovat osa titd palkkoihin liittyvdd avoimuutta. Hinen mukaansa myos keskenerai-
sestd kehitystyostid on hyvé kertoa, kunhan viestinti on selkedé ja johdonmukaista. Hian kan-
nustaisi yrityksid viestiméén entistd rohkeammin palkka-asioistaan, vaikka kaikki prosessit ei-

vit olisi vield tdysin valmiita.

Tyopajoissa selkedt taustaprosessit, yhdenmukaiset viestintdmateriaalit ja mallipohjat seké si-
sdiset ohjeistukset ndhtiin tdrkeind apuvilineind tyontekijoiden kysymyksiin ja palkkatieto-

pyyntoihin vastaamiseen johdonmukaisesti ja ldpindkyvasti.

7.3 Palkkausjarjestelmat ja -rakenteet

Palkkausjérjestelmén toimivuuden arviointiin ja kehittimiseen kannattaa osallistaa henkilostoa,
silld ndin toimimalla saavutetaan usein paras lopputulos ja osallistaminen toimii samalla hyvéni
keinona viestid palkitsemisjérjestelmasté. (Ylikorkala ym. 2018, s. 26). Palkitsemisen asiantun-
tijan mukaan palkka-avoimuuteen voidaan suhtautua yrityksissd monin tavoin. Jotkut yritykset
ovat julkaisseet kaikkien tyontekijoiden palkat sisdisesti, mutta timé ei kuitenkaan valttamatta
ole paras mahdollinen ldhestymistapa, ellei taustatyotd ole tehty todella huolellisesti. Sen sijaan
asiantuntijan mielestd ensisijaisesti olisi tidrkedd analysoida palkkojen nykytilanne, tunnistaa
mahdolliset palkkaerot ja varmistaa, ettd taustaprosessit kuten suorituksen johtaminen ja arvi-

ointi ovat kunnossa ja mahdollisimman objektiivisia.

Palkkoihin vaikuttavat tekijdt kuten tydssd suoriutuminen ja markkinatilanne on hyva maari-

telld selkedsti. Tdmén jélkeen yrityksessd voidaan pohtia omaa avoimuuden tahtotilaa ja aloittaa
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esimerkiksi julkaisemalla eri tehtdvien palkkatasot sisdisesti ndhtdville. Palkitsemisen asiantun-
tijan mukaan joskus voi olla tarpeen poiketa etukédteen mééritellystd roolin palkkahaitarista esi-
merkiksi yritykselle strategisesti tirkedn erityisosaajan rekrytoinnin kohdalla. Télloinkin on

tarkedd, ettd ratkaisu on perusteltu ja ettei taustalla ole syrjivia tekijoitd kuten sukupuoli.

Vaikka palkka-avoimuusdirektiivi ei suoranaisesti velvoita julkistamaan tehtdvien palkkata-
soja, tyontekijoiden kasvavat odotukset ja avoimuuden lisddntyminen tydelaméssd luovat pai-
neita myos Yritys X:n kaltaisille yrityksille toimia proaktiivisesti ja ldpindkyvisti. Tydpajojen
osallistujat tunnistivat erilaisia mahdollisuuksia ja riskejd liittyen palkkarakenteen nikyvéksi
tekemiseen koko henkilostolle. Esille nousivat esimerkiksi tyontekijoiden reaktiot palkkahaita-
reihin ja oman palkan sijoittuminen haitarin sisdlli. Myds mahdollinen kysymysten tulva HR-
tiimin ja esthenkildiden suuntaan sekd prosessien jalkauttamisen haasteet varsinkin alkuvai-

heessa heréttivit huolta osallistujissa.

Haastattelussa puhuttiin myos roolikuvauksista ja niiden merkityksesté palkitsemisessa. Asian-
tuntijan mukaan hyvin laaditut ja ajan tasalla olevat roolikuvaukset tukevat palkkatasa-arvon ja
palkka-avoimuuden toteutumista. Yrityksissé olisi tArkedd maéritelld prosessi ja tarkoitus roo-
likuvauksille, eli mihin ja miten roolikuvauksia kaytetddn sekd miten niitd tehddén ja ylldpide-
taan. Hyvin tehtyji roolikuvauksia voidaan hyddyntda myds esimerkiksi rekrytoinnissa ja ura-
kehityksen tukena. Asiantuntijan mukaan monessa organisaatiossa haasteena on, ettd rooliku-
vaukset ovat joko liian geneerisid, jolloin ne eivit palvele tyon arviointia tai liian yksityiskoh-
taisia, jolloin niiden ylldpito on hallinnollisesti turhan raskasta. Yhdeksi ratkaisuehdotukseksi
asiantuntija nosti tekodlyn, jonka avulla roolikuvauksia voidaan nykyisin pdivittdd helpommin.

Tadma keventdisi roolikuvausten ylldpidon hallinnollista taakkaa.

Selked ja ajantasainen roolikuvaus kuvaa tehtdvidn vaativuuden, mikd puolestaan muodostaa
perustan oikeudenmukaiselle ja rakenteellisesti kestdville palkitsemiselle. Roolikuvaukset ja
vaativuusluokitukset tukevat johtamista vain silloin, kun ne vastaavat todellisia tyotehtdvia.
Esihenkiloiden keskeisiin tehtidviin kuuluu varmistaa, etti roolikuvaukset ja tehtdvien vaativuu-

den midrittelyt ovat ajan tasalla. (Sistonen, 2008, s. 179.)
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7.4 Palkkojen analysointi, raportointi ja korjaaminen

Palkitsemisen asiantuntijan mukaan palkkojen analyysid olisi hyva tehda sdanndllisesti, jotta
mahdollisiin poikkeamiin voidaan puuttua ajoissa ja ne voidaan korjata. Hin muistuttaa, etti
jos palkkaeroja 10ytyy, ei niitd kaikkia tarvitse korjata kerralla heti vaan oleellista on laatia
suunnitelma, jonka mukaan erot tullaan korjaamaan esimerkiksi kahden vuoden sisélld. Palk-
kaerojen korjaaminen aiheuttaa yrityksille kustannuksia, mutta osaajien menettdminen epésel-

vien tai epéreilujen palkkakayténtdjen vuoksi voi tulla pidemman péélle vield kalliimmaksi.

Ensimmadisen tydpajan keskusteluissa nousi esiin vahva huoli direktiivin raportointivelvoittei-
den tyokuormaa lisddvista vaikutuksesta, silld yrityksen nykyiset HR-jdrjestelmit eivit tue riit-
tavasti kattavaa palkkaraportointia tai palkkaerojen analyysia ja prosessi vaatisi paljon manu-
aalista tyotd. Ratkaisuehdotukseksi nostettiin esiin tdhan tarkoitukseen olevat erilaiset jarjestel-
mit palkkatietojen analysoinnin tueksi. Palkkojen raportointiin ja analysointiin liittyvét tehté-
vikokonaisuudet olisi hyvai lisdtd osaksi HR:n vuosikelloa riittdvien sisédisten resurssien var-

mistamiseksi.

Haasteita koko yrityksen yhtendisen palkkojen raportointi- ja analysointimallin luomiseen tuo
eri maiden eritasoiset vaatimukset palkkojen raportointiin liittyen. Esimerkiksi yhdessd yrityk-
sen toimintamaissa, Ruotsissa, on jo nyt direktiivin minivaatimuksia laajempia raportointivel-
voitteita. Pditettdviksi jdd onko tarkoituksenmukaista raportoida yhti laajasti muiden maiden

osalta vai riittddko muualla direktiivin edellyttdmé minimitaso.

7.5 Direktiivin vaatimuksiin valmistautuminen

Palkitsemisen asiantuntija painottaa, ettd palkka-avoimuus ei ole vain HR-tiimin projekti tai
prosessi, vaan yrityksen johto ja esihenkil6t ovat avainroolissa ja koko organisaation tiytyy
sitoutua muutokseen. Yritysten kulttuurit ja muutoskyvykkyydet vaihtelevat, joten 1&hestymis-
tapa palkka-avoimuuteen kannattaa valita sen mukaan, miké toimii kyseisessd yrityksessé ja
tdma tulee huomioida myos viestinnédssa. Asiantuntijan mukaan HR:n rooli on olla esihenkil6i-
den tukena ja varmistaa, ettd heilld on tarvittava osaaminen ja ymmaérrys perusperiaatteista. HR-
tiimin kannattaakin varmistaa, ettd kaikki esihenkil6t tuntevat hyvin keskeiset asiat, kuten mita

palkkakeskusteluissa on hyvé késitell4 ja toisaalta, mitd ei pidd sanoa.
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Ensimmadisessd tyopajassa esihenkildiden rooli ja osaaminen palkkaprosesseissa nousi kes-
keiseksi asiaksi palkka-avoimuusdirektiivin velvoitteiden toimeenpanon onnistumisessa. Ko-
kemattomuus tai puutteellinen tietoisuus velvoitteista ndhtiin riskini, joka voi johtaa esimer-
kiksi palkankorotusten myontdmiseen epdoikeudenmukaisesti. Tydpajassa ehdotettiin esihen-
kiléiden kouluttamista direktiivin keskeisista sisdlloistd sekd yrityksen palkkaprosessien sovel-
tamisesta kdytdnndssad. Koulutuksen ndhtiin tukevan seké johdonmukaista viestintda ettd oikeu-

denmukaista paatoksentekoa.

Monessa yrityksesséd valmistaudutaan télld hetkelld projektiluontoisesti palkka-avoimuusdirek-
titvin vaatimuksiin. Asiantuntija muistuttaa, etti jatkossa tdmai tulee olemaan jatkuva prosessi,
jonka hallinnollista kuormaa kannattaa mahdollisuuksien mukaan keventii esimerkiksi auto-
matisoimalla joitakin osia siitd. Palkitsemisen asiantuntija muistuttaa, ettd valmistelut palkka-
avoimuusdirektiivin tdytdntdonpanoon on hyva aloittaa ajoissa, vaikka kaikkia yksityiskohtia
ei vield tiedettdisikddn. Yritysten kannattaa selkeyttdd palkkapolitiikkaa, eli méiéritelld miten
tyOntekijoitd palkitaan, mihin palkitseminen perustuu ja miten varmistetaan, etteivit kaytannot
ole syrjivid. Nykytilan analysointi auttaa havaitsemaan mahdolliset korjaustarpeet palkkata-
soissa tai toiden luokittelussa. Budjetointia mahdollisten palkkaerojen korjaamiseksi kannattaa

ennakoida, erityisesti jos tietdi tai epdilee, ettd palkkaeroja voi analyysin myo6td 16ytya.

On tirkedd viestid henkilostolle avoimesti kdytossd olevista palkitsemisperiaatteista ja niiden
taustoista. Palkitsemisesta vastaavien henkildiden tulee seurata, kuinka esihenkil6t noudattavat
jarjestelmin periaatteita kdytdnnossid. (Maaniemi, 2015, luku Oikeudenmukaisuus palkitsemi-
sessa - mitd se on, miksi silld on vélid?.) Palkitsemisen asiantuntija toteaa, ettd yritysten kan-
nattaa aloittaa jirjestelméllinen viestiminen sopivan kokoisissa paloissa palkkajirjestelmistdin,
palkan médédraytymisestd, palkankorotusten perusteista ja mahdollisesti tehtdavien palkkatasoista.
Myos tyostd palkka-avoimuuden ja direktiivin velvoitteiden tdyttdmisen parissa kannattaa ker-
toa jo kehitystyon aikana. Asiantuntijan mukaan néin toimimalla voidaan lisdtd avoimuutta yri-
tyksessd, hallita tyontekijoiden odotuksia ja pdéstiin jo pitkélle kohti oikeudenmukaista ja 14-

pindkyvai palkitsemiskulttuuria.

Ensimmadisen tyOpajan osallistujat totesivat, ettd HR-tiimill olisi tirkedd olla vahva ymmérrys
atheesta ja selked ajatus siitd miten prosesseja toteutetaan kdytdnnossd ennen esihenkildiden

kouluttamista aiheen tiimoilta. Tamin tukemiseksi ehdotettiin direktiivin my6té tulevien uusien
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toimintatapojen testaamista ennen kdytotonottoa pilotoimalla. Esimerkiksi tyontekijan palkka-
tietopyynnon osalta testattaisiin sitd, miten tyontekijéltd tulevaan tietopyyntdon vastataan, min-

kilaisia erilaisia rooleja prosessissa on ja mitd kautta kyselyt ensisijaisesti ohjataan tekeméaan.
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8 TOIMENPIDESUUNNITELMA JA -SUOSITUKSET

Yritys X:ssd on jo kédytdssd useita rakenteita, prosesseja ja toimintatapoja, jotka edistavét
palkka-avoimuutta ja -tasa-arvoa. Ndmad kdytdnnot vastaavat jo sellaisenaan suureen osaan
palkka-avoimuusdirektiivin vaatimuksista ja tukevat palkkatasa-arvon toteutumista. Merkitté-
vimmait uudet lisdykset nykyiseen toimintaan liittyvdt tyontekijoiden palkkatietopyyntdihin
sekd tuleviin tarkempiin palkkojen ja palkkaerojen raportointivelvoitteisiin. N&itd varten on ra-
kennettava ohjeet ja prosessit. Lisdksi tyon alla oleva palkkaprosessi on viimeisteltdvi ja jul-
kaistava, jotta direktiivin edellytys palkankorotusperusteiden avoimuudesta tdyttyy. Nadma uu-
det toimet huomioimalla yhdistettyni yrityksen olemassa oleviin prosesseihin ja toimintatapoi-

hin voi Yritys X vastata direktiivin asettamiin tydnantajavelvoitteisiin.

Aineiston analyysin perusteella HR-tiimissé koetaan tirkeéksi vastata direktiivin velvoitteisiin
ja edistdd palkka-avoimuutta, mutta kdytdnnon toteutus herittdd vield epdvarmuutta. Velvoit-
teiden toimeenpano edellyttda lisdd tietoa sekd selkeitd sisdisid prosesseja, ohjeistuksia ja lin-
jauksia, joihin tulevat paitokset voidaan perustaa. Molemmissa tydpajoissa nousi esiin myos
esihenkildiden tukemisen ja kouluttamisen tarve. HR-tiimin tuleekin kyetd vastaamaan tdhédn
tarpeeseen, mikéd edellyttdd heiddn oman osaamisensa vahvistamista yrityksen palkka-avoi-
muuteen ja -tasa-arvoon liittyvistd prosesseista ja kiaytdnnoistd. HR-tiimin osaamista voitaisiin
kehittdd yhdistdmélld muodollisempaa koulutusta ja perehdytystd kdytdnnonlidheiselld yhteis-

kehittdmiselld esimerkiksi tyOpajojen muodossa.

8.1 Suositus 1: Palkka-avoimuus rekrytointivaiheessa

Rekrytointivaiheen palkka-avoimuudessa suosittelen aloittamaan konkreettisista ja helposti to-
teutettavista toimenpiteistd. Rekrytointiprosessin syrjiméttomyyden eteen tehddin jo nyt toimia
ja prosessi tiyttdd ldhes sellaisenaan direktiivin vaatimukset. Palkkatietojen jakaminen haki-
joille ja palkkakeskustelujen yksityiskohdat vaativat vield tarkempaa médrittelyd ennen kaikkea

yrityksen tahtotilan palkkatasojen avoimuudesta suhteen.

Ensimmadisend vaiheena keskittyisin rekrytointiprosessiin kuuluvien palkkakeskusteluiden si-
sallon, roolituksen ja ajankohdan médrittelyyn. Avoimien tehtidvien palkkatasosta sekd palkan
madrdytymisen perusteista voisi kaikkien rekrytointien osalta kertoa hakijalle rekrytoijan toi-

mesta viimeistddn ensimmaisen yhteydenoton yhteydessd. Tdma varmistaisi, ettd ainakin kaikki
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tyOhaastatteluun kutsuttavat hakijat saisivat tiedon tehtdvén palkkahaitarista ennen ensimmaista
haastattelua. Tédmaé toimintatapa loisi pohjaa reilummalle palkkakeskustelulle, jossa hakijan
henkilokohtaiset neuvottelutaidot eivit mairiti lopputulosta liiallisesti. Toimenpide rajautuisi

kuitenkin vain osaan hakijoista, eli niihin, jotka etenevit prosessissa haastatteluvaiheeseen.

Yrityksen sisdisiin rekrytointiohjeisiin tulisi paivittdd selkeésti yrityksen valitsema linja ja eri
toimijoiden roolit, jotta kaikki rekrytointiprosessiin osallistuvat tietdvét, kuka palkasta keskus-
telee, miten siitd keskustellaan ja missa vaiheessa palkka otetaan puheeksi. Yhtenédinen toimin-
tamalli ehkiisee virheellisid oletuksia ja tukee johdonmukaisen hakijakokemuksen toteutu-
mista. Kun kdytdntdja muutetaan, on tiarkedi kouluttaa esihenkildité ja varmistaa uuden toimin-
tatavan jalkautuminen. Erityisesti alkuvaiheessa tistd toimintatavasta on hyvd muistuttaa rek-
rytoivia esihenkilitd ja muita rekrytointeihin osallistuvia henkil6itd sadnnoéllisesti tulevien rek-

rytointien aloituksen yhteydessa.

Monessa IT-alan yrityksessi palkka-avoimuudessa on jo edistytty pitkille, ja uskon, ettd direk-
titvin myo6td palkkahaitareita tullaan jatkossa ndkemiin entistd enemmin myds IT-alan tyo-
paikkailmoituksissa, vaikka direktiivi ei sitd varsinaisesti edellyti. Kilpailukyvyn séilytté-
miseksi yrityksen kannattaa seurata aktiivisesti alan kédytdnt6jd ja tarvittaessa paivittdd omaa
toimintaansa, jottei se jad kehityksestd jalkeen. Pidemmaén aikavilin tavoitteena suosittelen tah-
tddmadn siihen, ettd palkkahaitarit siséllytetdéin myos Yritys X:n tydpaikkailmoituksiin. Tama
edellyttad kuitenkin, ettd palkkahaitarit julkaistaan ensin sisdisesti ja yrityksen palkkausjérjes-
telmain sekd -rakenteisiin liittyva taustatyo on tehty. Sisdisen ldpindkyvyyden vahvistaminen
on keskeinen edellytys sille, ettd ulkoisesti jaettava tieto koetaan reiluksi ja perustelluksi myds

yrityksen sisdlla.

Yrityksen henkilostopolititkan mukaisista yleisistd palkanmééraytymisen perusteista voisi kui-
tenkin kertoa jo nyt tydpaikkailmoituksissa, vaikka tehtdvikohtaista palkkatietoa ei toistaiseksi
jaettaisikaan. Tadma lisdisi hakijoiden ymmérrystd siitd, milld kriteereilld palkka méérdytyy ja
olisi ensimmaéinen askel kohti palkka-avoimuutta rekrytoinneissa. Tdma olisi vaivaton toteut-

taa, mutta toisaalta tiedon geneerisyys ei vilttdmétté tarjoa suurta lisdarvoa hakijoille.
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8.2 Suositus 2: Tyontekijoiden palkkatietopyynnot

Osana tyontekijoiden palkkoihin liittyvdd tiedonsaantioikeutta ja tyOnantajien velvollisuutta
viestid tdstd vuosittain HR-tiimin olisi hyvé valita ajankohta, jolloin oikeudesta saada néiti tie-
toja viestitddn kaikille yrityksen tyontekijoille. Luonteva ajankohta voisi olla alkuvuodesta en-
nen palkantarkistuskierrosta. Mikéli asiasta viestiminen aiheuttaa jonkinlaista piikkid pyyn-
noissd, voi ajankohta tyokuorman ndkokulmasta olla jarkevampi sijoittaa toiseen ajankohtaan.

Kerran vuodessa viestiminen riittdnee, jos sen tueksi on muuta materiaalia yrityksen intrassa.

Intraan olisi hyva lisédté tyontekijoiden ndhtéville tieto tistd oikeudesta, ohjeet palkkatietopyyn-
non tekemistd varten sekd kuvata auki prosessin vaiheet. Niin tyontekijat tietdvit mitd voi odot-
taa tapahtuvan pyynnon tekemisen jélkeen ja millé aikataululla. Samalla olisi hyvé lisété tietoa
siitd, mink&laista tietoa palkkatietopyynnon kautta on mahdollista saada, jotta vaarinkasityk-
siltd viltytddn. Palkkatietopyynt6ihin tulisi pyrkid vastaamaan pikimmiten ja niiden vastaami-
seen voisikin asettaa tyontekijoille ndhtédville realistisen aikamééreen, jonka kuluessa niihin py-
ritddn vastaamaan. Aikataulusta ei ole kuitenkaan tarpeen tehda turhan tiukkaa, joten muutaman
viikon tasoinen aikamiére voisi toimia tdssi yhteydessa tiyttden direktiivin vaatimukset ja ole-

matta kuitenkaan kohtuuttoman lyhyt HR-tiimin tydkuormitusta ajatellen.

Voisi olla mielekistd rakentaa palkkatietopyynnoille oma palvelupyyntdtiketti yrityksen sisdi-
seen HR:n palvelupyyntdjirjestelméén (Servicedesk). Jarjestelmén kautta HR-tiimi saisi kaikki
pyynnot keskitetysti ja pystyisi hallinnoimaan niitd. Jarjestelmédsséd pystyisi myos seuraamaan
palvelupyyntdjen miairad esimerkiksi maakohtaisesti, mikd voisi edesauttaa myds HR-tiimin
resurssien ja toimenpiteiden suunnittelussa. HR-tiimin kdyttoon tulisi ennen tyontekijoille vies-
timistd luoda selked ja yksityiskohtainen prosessi palvelupyyntdjen késittelyyn. Prosessikuvaus
siséltdisi mallipohjan tyOntekijén esittdméén palkkatietopyyntoon vastaamiselle sekd ohjeet
siitd, kenen vastuulla on tiyttdd mikédkin osa pyynnostd, mistd tiedot saadaan ja millé aikatau-

lulla pyyntd6n olisi hyva pyrkid vastaamaan.

8.3 Suositus 3: Yrityksen sisdinen palkka-avoimuus

Yrityksessd tyon alla oleva sisdisesti julkinen palkkaprosessi tulee jo sellaisenaan vastaamaan

palkka-avoimuusdirektiivin kuudennessa artiklassa mainittuun velvollisuuteen tarjota tyonte-
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kijoille tietoa palkankorotusten kriteereistd. Yleisen avoimuuden ja ldpindkyvyyden lisda-
miseksi olisi perusteltua tdydentdd yrityksen henkilostopolitiikkaa kdytossé olevilla bonus- ja
insentiivimalleilla. Lapindkyvyyttd olisi hyvé lisité siitd, milld perusteilla ja kriteereilld tyon-
tekijét voivat padstd ndiden mallien piiriin. Téllainen avoimuus vahvistaa ymmaérrysté palkitse-
misjdrjestelmén kokonaisuudesta ja tukee osaltaan palkka-avoimuuden periaatteen toteutu-
mista, kun kaikki palkanosat tulevat huomioiduksi. Politiikkaa voisi tdydentdd palkka-avoi-
muutta koskevilla tiedoilla. Ndma palkkausta koskevat kohdat voi tarvittaessa myds eriyttaa

omaksi palkkapolitiikaksi.

Palkka-avoimuusdirektiivin ja sen saaman huomion myo6té palkkapuhe yrityksissd lisddntyy ja
sen myota tyontekijdt tulevat todenndkdisesti jakamaan omia palkkatietojaan keskenéén entisti
avoimemmin. Tdma mahdollistaa niin sanotun varjopalkkarakenteen syntymisen, miké koostuu
rajatun tyontekijdjoukon jakamista palkkatiedoista ja voi aiheuttaa tyontekijoiden keskuudessa
mielipahaa tai hAmmennysta. Téstd syysti yrityksen olisi hyva harkita roolikohtaisten palkka-
tasojen avaamista sisdisesti tyontekijoiden nihtéville palkkatasojen epatiydellisyydestd huoli-

matta.

Koska nykyisessd hankitussa markkinapalkkadatassa on haasteita erityisesti yrityksen roolira-
kenteeseen sopivien vertailukohtien osalta, voisi olla hyddyllistéd tdydentéa sitd muista ldhteistd,
kuten alan toimijoiden palkkakatsauksista ha raporteista tai itse ilmoitetuista palkkatiedoista
saatavilla suuntaa antavilla tiedoilla. Vaikka ndmékéaén eivit tarjoa tdydellistd kokonaiskuvaa,

ne voivat auttaa yksityiskohtaisemman palkkavertailun tekemisessa tietyissd rooleissa.

Myos palkkatasojen maédrittelyn prosessia ja taustoja kannattaa tdssd yhteydessd avata, jotta
tyontekijat ymmartévat palkkatasot ja niihin vaikuttavat tekijdt mahdollisimman hyvin. Jaka-
malla roolien palkkatasot itse, yritys voi vaikuttaa palkkakeskustelujen narratiiviin. Néin voi-
taisiin varmistaa, ettd tyontekijoiden ndkemykset perustuvat todellisiin tietoihin huhupuheiden

tai repaleisen tiedon sijaan.

Palkkatasojen jakaminen voi tapahtua vaiheittain. Esimerkiksi ensimmaéinen vaihe voisi olla se,
ettd jokainen tyontekijd saisi esihenkil6ltddn tiedon oman roolinsa palkkahaitarista. Tédssd yh-
teydessa tyontekijd voisi kiyda esihenkilonsd kanssa keskustelua siitd miten oma palkka sijoit-

tuu suhteessa kyseiseen rakenteeseen ja mité ajatuksia se heréttdd. Tdmain jélkeen roolikohtaiset
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palkkatasot voitaisiin julkaista intrassa viestinnédn kera. Viestinnin olisi hyvé sisdltda usein ky-
syttyjd kysymyksid, sanaston selitystd sekd yhteyshenkilon tai kanavan, josta voi tarvittaessa

kysya lisdé.

Tyontekijdt odottavat tulevaisuudessa entistd enemman, ettd yritykset jakavat avoimemmin eri-
laisia palkkaan ja sen médrdytymiseen liittyvid tietoja. Proaktiivinen avoimuus voi pidemmalla
tahtdimelld vihentad yksittdisid kysymyksié ja tietopyyntdjd HR-tiimin ja esihenkiléiden suun-
taan. Samalla se tukee oikeudenmukaisuuden kokemusta ja vahvistaa tyontekijoiden luotta-
musta yritystd kohtaan. Yrityksen kannattaa hyodyntédd sen sisdistd osaamista saavutettavuus-
asioista, jotta varmistetaan artikla 8 mukainen tyonhakijoille ja tyontekijoille tarjottavan tiedon

esteettOmyys.

8.4 Suositus 4: Tyokalu palkkojen analysoinnin ja raportoinnin tueksi

Palkkaerojen tunnistamiseen, analysointiin ja raportointiin suosittelisin erillisen palkka-analyy-
sityokalun hankintaa. Téllaisia tyokaluja ovat esimerkiksi Sysarb, Pihr ja Beqom. Néiden auto-
maatiota ja tekodlyd hyodyntdvien tyokalujen avulla HR voisi analysoida palkkoja, tehdé eri-
laisia palkkavertailuja seké tuottaa raportteja eri tarpeisiin. Tyodkalu tarjoaisi monipuolisempaa

ja vahvempaa dataa paatoksenteon tueksi helposti ja visuaalisessa muodossa.

Tyokalun avulla olisi mahdollista tarkastella sukupuolten palkkaeroja monipuolisemmin ja te-
hokkaammin, silld se mahdollistaisi useiden eri ulottuvuuksien huomioon ottamisen ja katta-
vamman muuttujien vertailun kuin nykyinen manuaalinen malli. Tama tekisi palkkaerojen ana-
lysoinnista nykyista luotettavampaa ja viahentéisi samalla HR:n tydkuormaa merkittavésti. Tyo-
kalu helpottaisi sekd direktiivin mukaista ulkoista raportointia viranomaisille ettd sujuvoittaisi
sisdistd raportointia ja siithen liittyvdd viestintdd yrityksen eri sidosryhmille, kuten johdolle,
tyontekijoille ja hallitukselle. Hyvin visualisoitu tieto tukisi tiedon ymmaértdmistd ja vahvistaisi

yrityksen tasa-arvoviestintdd kokonaisvaltaisesti.

Mikili tyokalulle ei saada budjettia, tulisi HR-tiimin valmistautua raportointiin kehittdmélla
olemassa olevien HR-jérjestelmien pohjalta ratkaisuja, joiden avulla se pystyy vastaamaan di-
rektiivin raportointivelvoitteisiin. Oli tyokalu tai toimintatapa mika tahansa, Suomen osalta vi-

ranomaisraportointi tulee ajankohtaiseksi vuosittain kesdkuusta 2026 alkaen, joten kevéille
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2026 olisi joka tapauksessa tiarkedd varata aikaa raportointia hoitavien HR-tiimiléisten kalente-

reista.

8.5 Suositus 5: Roolikuvaukset

Yrityksen nykyinen tehtdvaarkkitehtuuri tayttda direktiivin edellytykset jérjestelméisté, jonka
avulla yrityksessad voidaan arvioida samanarvoisia tehtivié ja varmistaa saman palkan maksa-
minen samasta ty0std. Tyon samanarvoisuuden arviointia tukemaan suosittelisin kuitenkin roo-
likuvausten kayttoonottoa. Ilman selkeitd kuvauksia voi olla haastavaa tai tyoldstd arvioida,
ovatko erilaiset tehtdvit samanarvoisia, ja siten varmistaa oikeudenmukainen palkkaus. Riitti-
vén tarkasti ja johdonmukaisesti laaditut roolikuvaukset tukisivat samanarvoisuuden arviointia
sekd oikeudenmukaisten palkkatasojen médrittelya tehtaviarkkitehtuurin rinnalla. Roolien vaa-
tivuutta on jo maédritelty arkkitehtuurityon yhteydessd, joten tyotd ei tarvitsisi aloittaa tdysin

alusta.

Roolikuvausten ei tarvitse tarkoittaa raskasta ja yksityiskohtaista dokumentointia, vaan niiden
tulisi olla tarkoituksenmukaisia ja toimintaa ohjaavia kuvauksia roolien siséllostd. Ne lisddvit
avoimuutta tehtdvien vaatimuksista ja urapoluista, mika voi vahvistaa henkiloston kokemusta
palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Kuvauksia voisi kehittdd vaiheittain esimerkiksi hyo-
dyntdmalld tekodlypohjaisia tydkaluja tai mallipohjia, jotka keventdisivét hallinnollista ty6ta

sekd niiden luomisessa ettd ylldpidossa.

Roolikuvauksia voi myds hyddyntdad muissa yrityksen prosesseissa, kuten rekrytoinnissa ja suo-
rituksen johtamisen tukena. Yrityksen henkildstopolitiikassa todetaan, ettd tyOssd suoriutumi-
nen on yksi palkan médrdaytymisen ja korotuksen kriteereistd. Koska yrityksessé ei ole varsi-
naista suoriutumisen arvioinnin jirjestelmaé kdytossd, roolikuvaukset voisivat tuoda yrityksen
arvoihin perustuvan arviointimatriisin tueksi lisdd konkretiaa ja syvyyttd. Ne toisivat tukea ta-
voitteiden asetantaan ja suoriutumisen arviointiin, kun niitd voidaan peilata roolikuvauksissa
madriteltyihin vastuisiin, tehtdviin ja odotettuihin tuloksiin. Tdméi loisi pohjaa ldpindkyvam-
maélle ja systemaattisesti toteutetulle suorituksen johtamiselle, joka tukisi palkitsemisen oikeu-

denmukaisuutta ja henkildston motivaatiota.
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8.6 Toimenpidesuunnitelma

Oheinen taulukko esittdd toimenpidesuunnitelman Yritys X:n HR-tiimille. Sen tavoitteena on
konkretisoida esitetyt toimenpidesuositukset ja tukea niiden kdytdnnon toteutusta organisaa-
tiossa. Suunnitelma auttaa HR-tiimié aikatauluttamaan ja jalkauttamaan toimet siten, ettd kaikki
direktiivin edellyttimét vaatimukset tdytetddn ennen lakimuutosten voimaantuloa kesédkuussa

2026.

Suunnitelmassa on huomioitu kaikki aiemmin esitetyt toimenpidesuositukset, ja niihin on lii-
tetty alustavia arvioita toteutukseen liittyvistd kidytdnndistd ja aikataulusta koko yrityksen ta-
solla. Aikataulu ja yksityiskohdat tdismentyvét kansallisten lakimuutosten valmistuttua ja kun
yritykselld on selkedimpi kokonaiskuva toimintamaidensa tilanteesta. Yrityksen on tarkedd seu-
rata aktiivisesti toimintamaidensa siddntelytilannetta, jotta koko konsernia koskevat paatokset

voidaan tehdd ajantasaisen tiedon pohjalta ja toimintasuunnitelmaa tarkentaa tarvittaessa.

Yrityksen vastuulla on huolehtia HR-tiimin, esihenkildiden ja johdon kouluttamisesta seki di-
rektiivin siséllosté ettd sen vaikutuksista toimintatapoihin ja prosesseihin. Esihenkildiden osal-
listaminen kehittdmistyohon on suositeltavaa, silld heilld tulee olemaan merkittivd rooli mo-
nien prosessien kdytdnnon toteutuksessa. Valmistelutoitd voidaan kdynnistdd jo nyt, vaikka

kaikki yksityiskohdat eivit ole vield tiedossa.

Viestinnén tulisi olla sddnnollistd ja ennakoivaa. Jokaisessa vaiheessa, jossa uutta tietoa on saa-
tavilla, kannattaa viestid avoimesti ja selkedsti. Erillisen viestintdsuunnitelman laatiminen voi
tukea viestinndn siséllon ja aikataulun hahmottamista sekd varmistaa, ettd tieto tavoittaa oikeat

kohderyhmit oikea-aikaisesti.

Taulukko 1: Toimenpidesuunnitelma

Toimenpide Alustava Toimet ja huomioitavat asiat

aikataulu

Palkka-analyysityokalun | Touko-ke- | Pyydetéén tarjoukset ja esittelyt valituilta toimi-
kilpailutus ja valinta sdakuu 2025 | joilta. Vertaillaan vaihtoehdot ja valitaan sopivin

toimija.
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Rekrytointiprosessin péi- | Kesé-elo- Ensisijaisesti palkkakeskusteluprosessin selkeytys

vitykset kuu 2025 ja palkkaperusteiden lisddminen tyOpaikkailmoi-
tuksiin.

Palkka-analyysityokalun | syys-loka- | Mikdéli tyokalua ei saada kéyttoon, tdmin tilalla ny-

kéyttoonotto kuu 2025 kyisten jérjestelmien kehitystd ja raportointiin val-
mistautumista.

Palkkojen analysointi ja | loka-joulu- | Palkkojen analysointi mahdollisten palkkaerojen

palkkaraportoinnin val- | kuu 2025 varalta. Mikéli palkkaeroja 16ytyy, niiden korjaa-

mistelu ja testaus miseksi laaditaan suunnitelma. Viranomaisrapor-
tointiin valmistautumista ja raporttien rakenta-
mista.

Tyontekijoiden palkka- | tammi- Prosessin, ohjeistusten ja Servicedesk -tiketin luo-

tietopyyntOprosessin ra- | maaliskuu | minen ja pilotointi. Vuosittaisen tyontekijaviestin-

kentaminen 2026 nin luominen.

Roolikuvausten rakenta- | tammi-tou- | HR voi luoda raamit ja prosessin, mutta itse ku-

minen ja kayttéonotto kokuu 2026 | vausten luominen vaatii paljon panostusta myds
HR-tiimin ulkopuolelta.

Esihenkildiden koulutta- | lokakuu Syksylld 2025 yleisluontoinen koulutus direktiivin

minen 2025 - ke- | perusteista tyonantajan ndkokulmasta. Tasmékou-

sdkuu 2026 | lutuksia uusista ja muuttuvista prosesseista
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9 LOPUKSI

Opinndytetyoni osoittaa, etti palkka-avoimuuden ja palkkatasa-arvon edistiminen ei ole pelkka
sdaantelykysymys, vaan myds yritysten litketoiminnallinen ja kulttuurinen valinta. Téllaiset va-
linnat vaikuttavat organisaation houkuttelevuuteen, henkildston motivaatioon ja sitoutumiseen
sekd siten yrityksen pitkédn aikavélin menestykseen. Direktiivi toimii tdrkednd kehityksen vauh-
dittajana tarjoten samalla yrityksille mahdollisuuden tarkastella ja kehittdd sen toimintatapoja
ja palkitsemiskulttuuria direktiivin velvoitteita laajemminkin. Tdssd luvussa arvioin opinndyte-
tyoni onnistumista kokonaisuutena seki esittelen tilaajalta saadun palautteen. Lisdksi tarkaste-

len tydn tuotoksen hyddynnettévyyttd ja mahdollisia jatkokehittdmisen kohteita.

9.1 Opinnadytetyoprosessi

OpinndytetyOprosessista teki motivoivan ja mielekkddn tilaajan aito tarve, aiheen ajankohtai-
suus ja yhteiskunnallinen merkitys. Direktiivin tdytdntdonpanosta saatavilla olevan kiytdnnon

tiedon véhiisyys lisdsi tyon haastavuutta, mutta teki siitd samalla entistd palkitsevamman.

Opinndytetyon menetelmind hyddynnettiin osallistavia ty0pajoja ja asiantuntijahaastattelua.
Naitd valintoja arvioin jélkikdteen toimivina, silli ne mahdollistivat monindkdkulmaisen ja
kontekstiin sidotun ymmarryksen rakentumisen. TyGpajojen keskustelut toivat esiin kdytannol-
lisid ja konkreettisia ehdotuksia palkka-avoimuusdirektiivin velvoitteiden tdytdntdonpanoon
liittyen. Niiden lisdksi my0s osallistujien esittdmait kysymykset, keskeneridiset ajatukset ja ideat
olivat arvokas osa opinndytetyOprosessia. Ne auttoivat minua hahmottamaan tilaajayrityksen
tarpeita monipuolisesti ja tarkastelemaan kehittimiskohdetta eri ndkokulmista, mikad vahvisti

opinndytetyon kokonaisuutta.

Vaikka tydpajoissa olikin osallistujia tiimin siséltd moninainen joukko, rajoittui tydpajojen
tuottama sisdltd vain yrityksen sisdiseen, jo olemassa olevaan tietoon ja ndkemyksiin. Koen ettad
asiantuntijahaastattelu tdydensi tyGpajoista kertynyttd aineistoa hyvin ja yhdessd ne loivat tar-
peeksi kattavan aineiston opinndytetyon tuotoksen tueksi. Menetelmien avulla kertyvéssd ai-
neistossa korostuvat direktiivin velvoitteisiin liittyvét kiytdnnon toteutusmahdollisuudet ja ke-

hittdmiskohteet, mikd on tdmin opinndytetyon tutkimuskysymyksen kannalta olennaista.
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Vaikka menetelmait eivit kattaneet laajaa joukkoa osallistujia, ne tuottivat laadullisesti rele-

vanttia ja tarpeeksi syvillisté aineistoa, joka soveltuu hyvin opinndytetyoni tarpeisiin.

Jélkikdteen arvioituna tyOpajoihin olisi ollut hyvé varata hieman enemman aikaa, jotta keskus-
telulle ja ideoinnille olisi jiényt enemman tilaa. Toinen mahdollinen kehittdmiskohde olisi ollut
osallistujien valmistautumisen tukeminen esimerkiksi ennakkotehtédvén avulla. Téll6in osallis-
tujat olisivat voineet tutustua direktiivin keskeisiin periaatteisiin jo ennen tyopajaa, mika olisi
voinut syventii keskustelua ja edistdd yhteisen ymmarryksen muodostumista tyopajan aikana

entistd tehokkaammin.

Tyopajat saivat osallistujilta pddosin positiivista palautetta, ja niitd pidettiin hyodyllisind koko-
naisuuden hahmottamisen kannalta. Useat osallistujat kokivat, ettd tydpajat auttoivat ymmarté-
méién palkka-avoimuusdirektiivin velvoitteita ja niiden vaikutuksia organisaation kéytantoihin.

Lisdksi tydpajojen valmistelua ja fasilitointia kiiteltiin selkeydestd ja johdonmukaisuudesta.

Haastatteluaineisto perustui yhden palkitsemisen asiantuntijan nikemyksiin miké toi opinndy-
tetyohon relevanttia ja kdytdnnonldheistd asiantuntijatietoa aiheesta. Asiantuntijalla on vahva
tausta ja kokemus aihepiiristd, mikd vahvisti aineiston luotettavuutta. Haastattelemalla useam-
paa henkil6a olisi ollut mahdollista tdydentda ja laajentaa ymmarrysta aiheesta. Néin olisi saatu

vield monipuolisempia ndkdkulmia ja enemmén vertailupohjaa opinnéytetyon tueksi.

Hyddynsin ChatGPT-tekoélysovellusta tydskentelyni tukena erityisesti tekstin kieliasun tarkas-
tamisessa ja tyon rakenteen jdsentelyn tukena. Lisédksi kéytin sitd apuna tyOpajojen ja haastat-
telun aineiston teemoittelussa sekd englanninkielisen tiivistelmén kdéntdmisessd. Kaikki opin-
ndytetyon tekstit ovat kuitenkin omaa kisialaani, eikd tekodlyn kayttd vaarantanut tyon luotet-

tavuutta tai hyvén tieteellisen kiytdnnon noudattamista.

9.2 Opinnaytetyon tuotoksen hyodyntaminen ja jatkokehitys

Tilaajalta saadun palautteen mukaan opinndytetyon tuotoksena syntynyt toimenpidesuunni-
telma muodostaa selkeén ja toimivan kokonaisuuden, joka vastaa tilaajan tarpeeseen. Toimen-
pide-ehdotukset koettiin selkeind ja relevantteina, mutta niihin olisi voinut lisdta vield joiltain
osin konkreettisempia esimerkkejd ja tarkempia kuvauksia toteutuksen tueksi. Suositusten laa-

juus vaihtelee, joten osa niistd on luonteeltaan helpommin toteutettavissa kuin toiset.
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Yritys X:114 on edessédén pddatds mille tasolle se haluaa itsensd palkka-avoimuuden ja palkka-
tasa-arvon nakokulmasta asettaa. Riittddko yritykselle Suomessa tai globaalisti direktiivin mi-
nimivaatimukset vai nostetaanko profiilia koko yrityksessd? Asetetaanko tavoitetaso sen maan
tasolle, jolla on tiukimmat vaatimukset ja toimenpiteet tai jopa niiden yli? Kuinka paljon vaa-
kakupissa painaa se, ettd toimintatavat olisivat kaikissa yrityksen toimipisteissd samantasoiset?
Tama pohdinta edellyttdd myds resurssien arviointia, paikallisten lakien seuraamista ja kulttuu-

risten erojen huomiointia eri toimintamaissa.

Lopulliseen paédtokseen varmasti vaikuttavat yrityksen toimintamaiden paikalliset lait ja ase-
tukset, jotka tarkentuessaan tulevat méérittiméan eri maiden vaadittavat toimet ja niiden laa-
juuden. Tédmin jilkeen kokonaisarviointi on vasta jirkevé toteuttaa. Muiden toimipisteiden
pieni koko ja titen rajatummat direktiivistd tulevat velvoitteet puhuvat sen puolesta, ettd tyo-
madrin ndkokulmasta ei valttimétti ole jarkevai toteuttaa esimerkiksi raportointia isoimman
maan vaatimusten mukaisesti. Toisaalta, jos yrityksessd saadaan otettua kiyttdon prosesseja
tukevat toimintatavat ja jérjestelmat, voi se madaltaa kynnysti laajentaa kdytdntdjad pienempiin-

kin maihin.

Jatkokehittimisen kannalta erityisesti esihenkiloiden koulutus ja kdytdnnon tukimateriaalit
nousevat keskeiseen rooliin uusien toimintatapojen jalkauttamisessa. Uusien toimintatapojen
jalkeen olisi myds hyddyllisté ottaa kdyttdon mittareita, joiden avulla yrityksessd voitaisiin seu-
rata erilaisia palkitsemiseen, palkka-avoimuuteen tai palkkatasa-arvoon liittyvid tunnuslukuja
janiiden kehitystd. Tilaajaorganisaatio voisi myos jatkaa kehittdmistyotd tarkastelemalla, miten
palkka-avoimuuden lisdédminen vaikuttaa esimerkiksi henkildston sitoutumiseen, tyotyytyvii-

syyteen tai tyonantajamielikuvaan.

Opinndytetyon aihe on erittdin ajankohtainen, silld EU:n palkka-avoimuusdirektiivi astuu voi-
maan ensi vuonna ja yritysten on péivitettivi prosessejaan ja toimintatapojaan vastaamaan sen
velvoitteita. Ty0 ei kuitenkaan rajaudu pelkistdéin direktiivin minimivaatimuksiin, vaan tarjoaa
konkreettisia tapoja kehittdd palkka-avoimuutta ja palkkatasa-arvoa laajemminkin. Se voi toi-
mia hyddyllisend tyokaluna etenkin HR-ammattilaisille ja johdolle, kun organisaatiossa halu-
taan kehittdd palkitsemisen avoimuutta ja tasa-arvoa suunnitelmallisesti. Ty tarjoaa ndkokul-
mia erityisesti IT-alan asiantuntijaorganisaatioiden tarpeisiin, mutta sen havaintoja ja suosituk-

sia voidaan soveltaa myds muilla toimialoilla. Opinndytetyd sdilyttdd ajankohtaisuutensa myos
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direktiivin voimaantulon jilkeen, ja se voi tarjota tukea organisaatioille, jotka haluavat kehittaa

palkitsemisen toimintatapojaan avoimuuden ja tasa-arvon vahvistamiseksi.



57

LAHTEET

Alvarado-Dupuy, F., Genevey, M., Laviera, R., Ortiz, B. & Szczerba, A. (2022). Equality Bo-
dies and the Pay  Transparency Directive: impacts and  opportunities.
https://equineteurope.org/wp-content/uploads/2023/03/Equality-Bodies-and-the-Pay-Transpa-

rency-Directive-impacts-and-opportunities.pdf

EU 2023/970. Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU) 2023/970, miesten ja naisten
samapalkkaisuuden periaatteen soveltamisen lujittamisesta palkkauksen Ildpindkyvyyden ja

taytintoonpanomekanismien avulla.

Euroopan unionin neuvosto. (2025). Palkkauksen l4pinidkyvyys EU:ssa. Haettu 17.2.2025 si-

vustolta: https://www.consilium.europa.eu/fi/policies/pay-transparency/

Gofore Oyj. (2024). Tydehtosopimus. Haettu 1.3.2025 osoitteesta https://gofore.com/me-
dia/gofore tes 2024 fi_web.pdf

Hakonen, A. & Nylander, M. (2015). Yksilon nikokulma palkitsemiseen. Teoksessa A. Hako-

nen & M. Nylander (Toim.), Palkitseminen ihmisten johtamisessa. PS-kustannus.

Hakonen, A., Nylander, M. & Sweins, C. (2015). Palkitsemisen vaikuttavuus. Teoksessa A.

Hakonen & M. Nylander (Toim.), Palkitseminen ihmisten johtamisessa. PS-kustannus.

Hakonen, N. & Moisio, E. (2015). Tydehtosopimusten ja lainsdddéanndn vaikutukset palkitse-
miseen. Teoksessa A. Hakonen & M. Nylander (Toim.), Palkitseminen ihmisten johtamisessa.

PS-kustannus.

Hakonen, N., Hakonen, A., Hulkko-Nyman, K. & Ylikorkala A. (2014). Palkitse taitavammin:

Palkitsemistavat esimiestyon ja johtamisen vélineend. Sanoma Pro Oy.
Kantojarvi, P. (2012). Fasilitointi luo uutta: Menesty ryhmén vetdjdnd. Talentum.

Kehusmaa, K. (2023). Merkitykselliset tavoitteet ja mittarit tydyhteison johtamiseen. Helsingin

seudun kauppakamari/Kamari Oy.



58

Kerdnen, T. (n.d.) Naisten ja miesten palkat tekniikan alalla. Haettu 4.3.2025 sivustolta:
https://www.tek.fi/fi/tietoa-tekista/tutkimus/tek-tutkii-yhdenvertaisuus-ja-tasa-arvo/naisten-ja-

miesten-palkat-tekniikan-alalla

Koivunen, T., Sippola, M., Melin, H. & Alasoini, T. (2023). Ty0 eldd: murroksia, trendeja ja

muutoksen suuntia Suomessa. Gaudeamus.

Kurronen, S. (7.12.2020). Padtetddn paikan péélld — puolet suomalaisista sopisi palkoista tyo-
paikoilla. EVA. Haettu 8.3.2025 sivustolta: https://www.eva.fi/blog/2020/12/07/paatetaan-pai-

kan-paalla-puolet-suomalaisista-sopisi-palkoista-tyopaikoilla/
Laki miesten ja naisten vdlisestd tasa-arvosta. 609/1986.

Maaniemi, J. (2015). Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa - mitd se on, miksi silld on valia?
Teoksessa A. Hakonen & M. Nylander (Toim.), Palkitseminen ihmisten johtamisessa. PS-kus-

tannus.

Mercer LLC. (n.d.) Accurately evaluate your jobs and new hires. Haettu 18.4.2025 osoitteesta

https://www.mercer.com/solutions/talent-and-rewards/job-architecture/job-evaluation-ipe/

Metelinen, S. (7.4.2021). Suomalaiset kokevat eriarvoisuuden védhenevin. EVA. Haettu
8.3.2025 sivustolta: https://www.eva.fi/blog/2021/04/07/suomalaiset-kokevat-eriarvoisuuden-

vahenevan/

Piirainen, E. & Valkama, H. (2025). Naisten ja miesten palkkaerot ovat jopa tuhansia euroja
kuussa — Ylen ainutlaatuinen kone paljastaa oman alasi tilanteen. Yle. https://yle.fi/a/74-

20110973

Pohja, S. (n.d.). Palkkatasa-arvo tekniikan aloilla — paljon puhetta vdhén villoja vai miten? Ha-
ettu 4.3.2025 sivustolta: https://www.tek.fi/fi/tietoa-tekista/tutkimus/tek-tutkii-yhdenvertai-

suus-ja-tasa-arvo/naisten-ja-miesten-palkat-tekniikan-alalla

Salminen, J. (2021). Kokemukset palkka-avoimuudesta IT-alan yrityksissd. [Amk-opinnéyte-
tyd, Haaga-Helia  ammattikorkeakoulu]. = Theseus.  https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-
2021053112689



59

Sipild, R. (11.8.2021). Hyvé palkkausjérjestelma ratkaisee monta asiaa. Haettu 22.3.2025 si-
vustolta: https://www.ekonomit.fi/blogi/palkkausjarjestelma-parantaa-tyyty-
vaisyytta/#714db98f

Sistonen, S. (2008). Paranna tuloksia ja palkitse. Talentum Media Oy.

Solita Oy. (2023). Solita Oy tydehtosopimus. Haettu 1.3.2025 sivustolta: https://www.so-
lita.fi/wp-content/uploads/2023/08/Solita. TES 2023 FI.pdf

Sosiaali- ja terveysministerio. (2018.) Selvitys palkka-avoimuudesta. Sosiaali- ja terveysminis-

terion raportteja ja muistioita 41/2018. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-00-3995-0

Sosiaali- ja terveysministerid. (2019). Samapalkkaisuuden perusteet ja edistiminen. Sosiaali-
ja terveysministerion raportteja ja muistioita 2018:28. http://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-00-
4059-8

Sosiaali- ja terveysministerio. (2022). Samanarvoinen ty6 -hankkeen loppuraportti. Sosiaali- ja
terveysministerion raportteja ja muistioita 2022:28. http://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-00-
5439-7

Sosiaali- ja terveysministerid. (2024a). Samapalkkaisuusohjelma 2024-2027: Hallituksen ja
tyomarkkinajirjestojen ohjelmalliset toimenpiteet. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-00-6872-
1

Sosiaali- ja terveysministerid. (2024b). Hallituksen esitys eduskunnalle laiksi naisten ja miesten
vilisestd tasa-arvosta annetun lain muuttamisesta (palkka-avoimuusdirektiivin kansallinen tdy-

tdntoonpano). Haettu 4.4.2025 osoitteesta: https://stm.fi/hanke?tunnus=STM069:00/2024

Tasa-arvovaltuutettu. (n.d.-a). Palkkaerojen syiden arviointi ja toimenpiteistd paattaminen. Ha-
ettu 16.4.2025 osoitteesta https://tasa-arvo.fi/palkkaerojen-syiden-arviointi-ja-toimenpiteista-

paattaminen

Tasa-arvovaltuutettu. (n.d.-b). Tarkasteltavana palkat ja palkkausjérjestelmat. Haettu 16.4.2025

osoitteesta https://tasa-arvo.fi/tarkasteltavana-palkat-ja-palkkausjarjestelmat



60

Tasa-arvovaltuutettu. (2024). Tasa-arvovaltuutetun vuosikertomus 2023. Tasa-arvojulkaisuja
2024:1. https://tasa-arvo.fi/documents/25249985/49416869/Tasa-arvovaltuutetun%20vuosi-
kertomus%202023%20(PDF).pdf/8247e56e-97da-1261-bdab-fd0d 1 ff04fda/Tasa-arvovaltuu-
tetun%?20vuosikertomus%202023%20(PDF).pdf?t=1720524475018

Tasa-arvovaltuutettu. (2025). Tasa-arvovaltuutetun vuosikertomus 2024. Tasa-arvojulkaisuja
2025:1. https://tasa-arvo.fi/documents/25249985/49416869/Tasa_arvovaltuutetun %20vuosi-
kertomus%202024%20(PDF).pdf/72958187-3736-720a-6951-0aa2 1a8fbeae/Tasa_arvoval-
tuutetun%?20vuosikertomus%202024%20(PDF).pdf?t=1744198809298

Teknologiateollisuus. (2020). Parempaa palkitsemista, parempaa tulosta: Suunnittelu- ja kon-
sulttialan ylempien toimihenkildiden palkitseminen. Haettu 26.2.2025 osoitteesta

https://ytn.fi/wp-content/uploads/2021/02/suko parempaa-palkitsemista-1.pdf

Tietoala Ry. (2025). Tyoehtosopimus. Haettu 1.3.2025 osoitteesta https://tietoala.fi/tyoehtoso-

pimus/

Tilastokeskus. (2024). Tydolot murrosten keskelld: Tydolotutkimuksen tuloksia 1977-2023.
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-244-731-9

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. (2023). Hyva tieteellinen kiytinto ja sen loukkausepéilyjen
késitteleminen  Suomessa.  Tutkimuseettisen — neuvottelukunnan  julkaisuja  2/2023.

https://tenk.fi/sites/default/files/2023-03/HTK-ohje 2023.pdf
Tuulaniemti, J. (2011). Palvelumuotoilu (4. painos). Talentum Media Oy.

Valkama, H. (2025a). Analyysi: Palkkaero miesten hyviksi repedd jo uran alussa —naiset jadvat

euroissa jilkeen heti. Yle. https://yle.fi/a/74-20140721

Valkama, H. (2025b). Kiistelty palkka-avoimuus taas myohéssd — viimeksi Marinin hallitus sai

haukut saamattomuudesta. Yle. https://yle.fi/a/74-20152883

Valtioneuvosto. (2023). Vahva ja vilittdvd Suomi: Pddministeri Petteri Orpon hallituksen oh-

jelma. https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-383-763-8

Vilkka, H. (2021). Tutki ja Kehita (5. painos). PS-kustannus.



61

Ylikorkala, A. & Sweins, C. (2015). Palkitsemisen kokonaisuus. Teoksessa A. Hakonen & M.

Nylander (Toim.), Palkitseminen ihmisten johtamisessa. PS-kustannus.

Ylikorkala, A., Hakonen, A., Hakonen, N. & Hulkko-Nyman Kiisa. (2018). Kokonaispalkitse-

misen johtaminen — Ohjaa tai ajaudu. Alma Talent..



	1 JOHDANTO
	2 Palkkatasa-arvo Suomessa
	2.1 Palkkaerot ja niiden syyt
	2.2 Työmarkkinamallin vaikutukset

	3 Palkka-avoimuusdirektiivi
	3.1 Tausta
	3.2 Tavoitteet ja tarkoitus
	3.3 Työnhakijan näkökulma
	3.4 Työntekijän näkökulma
	3.5 Työnantajan näkökulma

	4 PALKKA-AVOIMUUS JA –tasa-arvo yrityksissä
	4.1 Yrityksen palkkapolitiikka
	4.2 Palkkausjärjestelmä
	4.3 Tasa-arvosuunnitelma ja palkkakartoitus
	4.4 Palkka-avoimuus, palkkatietämys ja oikeudenmukaisuus
	4.5 Esihenkilöiden rooli

	5 Kehittämisen kohde ja IT –alan tilanne
	5.1 IT alan tilanne ja piirteet
	5.2 Tilaajayrityksen nykytila

	6 Menetelmät ja aineisto
	6.1 Työpajat yrityksen HR-tiimiläisille
	6.2 Palkitsemisen asiantuntijan haastattelu
	6.3 Aineiston analysointi

	7 Analyysi
	7.1 Rekrytointivaiheen palkka-avoimuus
	7.2 Palkka-avoimuus työsuhteen aikana
	7.3 Palkkausjärjestelmät ja -rakenteet
	7.4 Palkkojen analysointi, raportointi ja korjaaminen
	7.5 Direktiivin vaatimuksiin valmistautuminen

	8 Toimenpidesuunnitelma ja -suositukset
	8.1 Suositus 1: Palkka-avoimuus rekrytointivaiheessa
	8.2 Suositus 2: Työntekijöiden palkkatietopyynnöt
	8.3 Suositus 3: Yrityksen sisäinen palkka-avoimuus
	8.4 Suositus 4: Työkalu palkkojen analysoinnin ja raportoinnin tueksi
	8.5 Suositus 5: Roolikuvaukset
	8.6 Toimenpidesuunnitelma

	9  Lopuksi
	9.1 Opinnäytetyöprosessi
	9.2 Opinnäytetyön tuotoksen hyödyntäminen ja jatkokehitys

	LÄHTEET

