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Sukupuolten tasa-arvotyö on ristiriitaisuuksien sävyttämää poliittiselta tasolta myös yhteiskunnan alemmille 
tasoille. Nykyinen hallitus on tasa-arvo-ohjelmassaan nostanut työelämän tasa-arvon erityiseksi teemaksi, 
mutta samaan aikaan se on toteuttanut julkisen sektorin leikkauksia, jotka ovat johtaneet esimerkiksi tasa-
arvotiedon keskuksen lakkauttamiseen. Suomessa lainsäädäntö velvoittaa työpaikat tasa-arvon edistämiseen 
tasa-arvosuunnitelman avulla mutta sukupuolten tasa-arvo teemana kohtaa usein vastustusta. Tasa-arvon 
edistämisen pitäisi siis itsessään olla legitiimiä, mutta käytännössä näin ei ole. Tasa-arvosuunnittelua on 
tutkittu runsaasti Suomenkin kontekstissa aiemmin, mutta ei legitimiteetin näkökulmasta.  

Tämän tutkimuksen tutkimuskysymys on ”Miten tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan organisaatiotasolla?” 
Lisäksi tutkimuksessa on tarkoitus tutkia tasa-arvosuunnitelman implementoinnin merkitystä legitimiteetille. 
Tutkimuksesta on rajattu ulkopuolelle yhdenvertaisuuslain mukainen velvoite yhdenvertaisuussuunnitelman 
tekoon sekä tasa-arvosuunnitelmien toiminnallinen puoli. Teoreettisen viitekehyksen keskiössä on 
legitimiteetin ja sen rakentumisen tutkimus, implementoinnin käsite sekä tasa-arvon käsite ja tasa-
arvosuunnittelua koskeva aiempi tutkimus. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineistona toimivat tasa-
arvosuunnitelmat kahdeksasta julkisen sektorin organisaatiosta sekä asiantuntijahaastattelut samoista 
organisaatioista. Aineisto analysoitiin pääasiassa aineistolähtöisellä sisällönanalyysillä ja osittain 
teoriaohjaavalla sisällönanalyysillä.  

Analyysin perusteella organisaatiot yhdistävät suunnitelmissaan tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden näkökulmat, 
ja, koska sukupuolten tasa-arvon tilan koetaan olevan hyvällä tasolla, suunnitelmissa korostuvat 
yhdenvertaisuuteen liittyvät kysymykset enemmän kuin sukupuoleen. Nimenomaan sukupuolten tasa-arvoon 
liittyvinä kysymyksinä nousi kuitenkin esiin palkkatasa-arvo ja työmarkkinoiden sukupuolen mukainen 
segregaatio. Toimeenpanon osalta korostui sen haastavuus, johon yritetään vaikuttaa henkilöstöpoliittisten 
tavoitteiden ja konkreettisten toimenpiteiden avulla. Tasa-arvosuunnitelman tavoitelluista vaikutuksista 
aineistossa nousi erityisesti esiin päämäärä ohjata organisaatiota oikeaan suuntaan ja tuoda esiin tasa-arvon 
ja yhdenvertaisuuden tärkeys henkilöstölle. Legitimiteettiä tuotetaan suunnitelmissa erilaisilla keinoilla, joita 
ovat lainsäädännön, arvojen ja toimivan työyhteisön korostaminen suunnitelman perusteena. Myös 
läpinäkyvyys ja avoimuus korostuivat tutkimuksessa.  

Tutkimuksessa oli löydettävissä samankaltaisia tutkimustuloksia, kuin aiemmassa tutkimuksessa. Tasa-
arvotyö on erilaisten ristiriitaisuuksien sävyttämää. Organisaatioiden sukupuolten tasa-arvotyössä korostuu 
ongelmalähtöisyys eli resurssit on keskitetty enemmän yhdenvertaisuuden puolelle, koska tasa-arvoon liittyviä 
ongelmia ei niinkään ole tunnistettu. Aiemmassa tutkimuksessa tunnistettu sukupuolineutraalius, joka 
tarkoittaa sitä, että sukupuolta ei mainita työpaikoilla tai suunnitelmissa, näkyi myös tässä tutkimuksessa. 
Sukupuolineutraalius ja yhdenvertaisuuden teemojen korostaminen voidaan nähdä tasa-arvosuunnittelun 
legitimiteetin kasvattamisena, koska niiden kautta suunnitelman toimeenpanoa voi olla helpompaa viedä 
eteenpäin mutta samalla se jättää sukupuolten tasa-arvoa koskevat ongelmat näkymättömiksi. Legitimiteettiä 
tehdään myös diskursiivisten valintojen avulla, kuten korostamalla suunnitelmissa lainsäädännöllistä perustaa, 
sekä korostamalla tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta tavoiteltavina arvoina. Organisaatiot korostavat tasa-arvoa 
ja yhdenvertaisuutta tavoiteltavina arvoina, mutta silti sukupuolen näkyväksi tekeminen suunnitelmissa näyttää 
olevan haastavaa. Jatkotutkimuksen aiheina tämän tutkimuksen perusteella nousi esiin palkkakartoituksien 
tutkiminen legitimiteetin näkökulmasta, miesten osallisuus organisaation tasa-arvotyöhön ja sen vaikutus 
legitimiteettiin sekä tasa-arvotyön yhteys psykologiseen turvallisuuteen.  
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1 JOHDANTO 

Tasa-arvotyö on ristiriitaisuuksien täyttämää aina poliittiselta tasolta alemmille yhteiskunnan osa-

alueilla. Nykyinen hallitus on tehnyt tasa-arvo-ohjelman, jossa todetaan, että tasa-arvotyötä on 

edelleen tehtävä kaikilla hallinnonaloilla. Ohjelmassa nostetaan työelämän tasa-arvo erityisen 

tärkeäksi teemaksi. (STM 2025.) Kuitenkin hallitus on tehnyt leikkauksia julkisen sektorin 

organisaatioiden määrärahoihin, mikä on johtanut esimerkiksi tasa-arvotiedon keskuksen 

lakkauttamiseen Suomessa. Näin Suomesta on tullut ainut Pohjoismaa, jossa ei ole valtakunnallista 

tasa-arvotiedon keskusta. (THL 2024; Nytkis 2024). Tasa-arvo on aiheena kiistelty ja sen 

merkityksistä käydään toistuvia kamppailuja. Kamppailut eivät niinkään ole kiistelyä tasa-arvon 

kannattamisen tai vastustamisen välillä, koska se on Suomessa yleisesti hyväksytty arvo 

yhteiskunnassa, vaan enemmänkin sen sisällöstä. (Kantola, Koskinen Sandberg, Ylöstalo 2020.) 

Tähän kamppailuun liittyy niin sanottu suomalaisen tasa-arvon paradoksi; tasa-arvoa pidetään 

kannatettavana ja jopa jo saavutettuna Suomessa, mutta sen kanssa esiintyy rinnakkain piilevää 

vastarintaa. Tasa-arvokysymysten esiin nostaminen ja niistä keskustelu aiheuttaa vaivaantuneisuutta. 

(STM 1999.) Eli siitä huolimatta, että sukupuolten välisellä tasa-arvolla on periaatteellinen laaja 

kannatus, sen legitimiteetti on melko kapea. Tasa-arvolakia on kuitenkin vähitellen kerta kerralta 

hieman laajennettu työantajien vastarinnasta huolimatta. (Julkunen 2010, 227.)  

Tasa-arvotyön haastavuus näkyy myös suomalaisessa työelämässä ja organisaatioissa. Työpaikoilla 

ja muutenkin yhteiskunnassa on varsin tavallista ajatella, että sukupuolella ei ole merkitystä. Naisten 

asemasta ei ole tarpeen tehdä sen suurempaa meteliä, koska naiset nähdään jo niin tasa-arvoisina. 

Sukupuoli ohitetaan rutiininomaisesti häivyttämällä se ristiriitana, syrjintänä ja myös voimavarana. 

Omasta työpaikasta puhuttaessa todetaan, että ”meidän” työpaikalla ei ole sukupuolten 

eriarvoisuuteen liittyviä ongelmia, vaikka tunnustetaan, että muuten sellaisia ongelmia kyllä yleisesti 

on. Työelämässä vaaditaan tasa-arvoista kohtelua mutta eriarvoisuuden ottaminen puheeksi 

työelämän arkisissa käytännöissä on vaikeaa. (Julkunen 2010; Korvajärvi 2016.) Eli tasa-arvosta 

keskusteleminen työyhteisössä voi olla haasteellista mutta laki (Tasa-arvoL 6 a §) velvoittaa 

työnantajaa edistämään aktiivisesti tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta. Edistämisvelvollisuuteen kuuluu, 

että sellaisen työnantajan, jonka henkilöstön määrä on säännöllisesti 30, on tehtävä joka toinen vuosi 

tasa-arvosuunnitelma. Suunnitelmassa on oltava palkkakartoitus, jolla kartoitetaan naisten ja miesten 

tehtävien luokitusta, palkkoja ja palkkaeroja. Lisäksi suunnitelmaan tulee myös sisältyä tarpeelliset 

toimenpiteet tasa-arvon edistämiseksi sekä arvio aiempien toimenpiteiden toteutumisesta ja 

tuloksista. (Tasa-arvoL 6 a §.) Oma kokemukseni työelämästä mukailee aiemmin todettua, tasa-
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arvosta on jotenkin hankala puhua. Tasa-arvoon liittyviä kysymyksiä ei myöskään organisaation 

johdon tasolta usein nosteta yleiseen keskusteluun eikä tasa-arvosuunnitelmien teosta käydä 

keskustelua henkilöstön kanssa. Vaikka laissa (Tasa-arvoL 6 a §.) todetaan myös, että tasa-

arvosuunnitelmasta ja sen päivittämisestä on tiedotettava henkilöstölle.  

1.1 Tutkimuksen tavoite ja rakenne 

Tasa-arvopoliittisten päätösten ja etenkin palkkakartoituksen implementoinnin haasteellisuudesta on 

paljon tutkimusta (esim. Meier 2006; Holli & Kantola 2007; Nousiainen ym. 2013; Saari 2015). 

Näistä Saari (2015) ja Nousiainen ym. (2013) sisällyttävät tutkimuksiinsa myös legitimiteetin 

näkökulman. Tasa-arvosuunnittelua organisaatioissa ovat myös tutkineet Ylöstalo (2012), joka tutkii 

sukupuolen sekä tasa-arvon määrittelyä tasa-arvojen kehittämistyössä kahdessa työpaikassa, ja 

Ikävalko (2016), joka puolestaan tarkasteli toisen asteen oppilaitoksien toiminnallisen ja 

henkilöstöpoliittisen tasa-arvosuunnittelun käytäntöjä. Lisäksi Lätti (2024) on tutkinut 

sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisen (gender mainstreaming) tulkintaa ja soveltamista 

yliopistokontekstissa. Monessa tutkimuksessa on tullut esiin tasa-arvoa kehittävien toimenpiteiden 

vastustus, joka liittyy nimenomaan tasa-arvon haastavaan legitimiteettiin. Joten tämän tutkimuksen 

tarkoitus on tuoda uusi näkökulma tasa-arvotyöstä käytävään keskusteluun tutkimalla, miten 

organisaatiotasolla tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan. Tasa-arvosuunnitelmien implementointia 

puolestaan on tutkinut Saari (2015; 2016) erityisesti palkkakartoituksen ja palkkatasa-arvon 

näkökulmasta. Lisäksi tasa-arvosuunnitelmia ovat tutkineet esimerkiksi Attila & Koskinen (2020) 

sekä Mikkola (2020), jotka ovat tutkimuksissaan sivunneet toimeenpanoa. Kuitenkin tässä 

tutkimuksessa on tarkoitus tutkia toimeenpanoa nimenomaan legitimiteetin kautta eli tuoda 

implementointia koskevaan hallintotieteelliseen tutkimuskeskusteluun uusi kulma sekä tasa-arvon 

että legitimiteetin kautta. Organisaatioihin kohdistuva tutkimus on hallintotieteellisen tutkimuksen 

keskeisintä ydintä ja siksi julkisen sektorin organisaatiot valikoituivat tämän tutkimuksen 

kontekstiksi. Tältä pohjalta muotoutui seuraavanlaiset tutkimuskysymykset:  

Miten tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan organisaatiotasolla?  

Miten suunnitelman implementointi tuottaa legitimiteettiä?  

Koska työpaikoilla ja organisaatioissa tasa-arvokeskustelu ja tasa-arvosuunnittelu voi tuottaa 

haasteita, tämän tutkimuksen kohteena toimivat organisaatiot. Aiemman tutkimuksen (Attila & 

Koskinen 2020) perusteella huolellisimmin tasa-arvosuunnittelun velvoitteesta huolehtivat julkisen 

sektorin organisaatiot, ja tämän tutkimuksen organisaatioista neljä onkin kuntasektorilta ja neljä 
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valtiosektorilta. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineistona ovat kohdeorganisaatioiden 

henkilöstöpoliittiset tasa-arvosuunnitelmat, eli suunnitelmat, jotka koskevat organisaation omaa 

henkilöstöä sekä asiantuntijahaastattelut. Yhdestä organisaatiosta ei löytynyt sopivaa haastateltavaa, 

joten yhdestä organisaatiosta on aineistossa ainoastaan suunnitelma. Organisaatiot usein tekevät 

henkilöstöpoliittisen tasa-arvosuunnitelman lisäksi toiminnallisen tasa-arvosuunnitelman, joka 

kohdistuu organisaation ulkoisiin asiakkaisiin ja se on rajattu tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Moni 

organisaatio tekee nykyään yhden dokumentin, johon on sisällytetty sekä sukupuolen tasa-arvoon 

liittyviä kysymyksiä että yhdenvertaisuusnäkökulma. Tämä tutkimus keskittyy sukupuolten tasa-

arvoon eli muut yhdenvertaisuuslain (1325/2014) mukaiset syrjintäperusteet on rajattu tutkimuksen 

ulkopuolelle. Eli tässä tutkimuksessa käsitteellä tasa-arvo viitataan nimenomaan sukupuolten 

väliseen tasa-arvoon.  

Organisaatioissa työskentelee siis asiantuntijoita, joiden työtehtäviin tasa-arvosuunnitelmien 

tekeminen kuuluu. He joutuvat pohtimaan suunnitelmien sisältöä, hankkimaan siihen 

taustamateriaalia sekä mahdollisesti keskustelemaan niin johdon, luottamusmiesten kuin 

työkavereidenkin kanssa tasa-arvosuunnitelmiin liittyvistä kysymyksistä. Tämä voi aiheuttaa 

vaikeitakin keskusteluja tasa-arvon ollessa kuitenkin edelleen kiistelty teema kapealla legitimiteetillä. 

Tämän vuoksi suunnitelmien lisäksi tutkimuksen täydentävänä aineistona toimivat 

asiantuntijahaastattelut, joissa haastatellaan kohdeorganisaatioissa työskenteleviä henkilöitä, joiden 

työtehtäviin tasa-arvosuunnitelmien laatiminen kuuluu. Haastattelut valikoituivat aineiston 

keräämisen tavaksi, koska tasa-arvosuunnitelmien tekijöillä on paras asiantuntemus siitä, miten 

organisaatiossa suhtaudutaan tasa-arvosuunnitelmiin sekä siihen, miten suunnitelman toteuttamisessa 

on onnistuttu.  

Tämä tutkimus ja haastateltavien näkemykset voivat auttaa organisaatiota kehittämään tasa-

arvosuunnittelua eteenpäin, tuomaan uusia näkökulmia sen toimeenpanoon sekä muita tasa-

arvosuunnittelua työtehtävänään hoitavia asiantuntijoita tarkastelemaan suunnitelmaa uudella tavalla. 

Huhta, Kolehmainen, Leinonen, Rissanen, Uosukainen & Ylöstalo (2005, 63) toteavatkin, että tasa-

arvotyötä ei kannata tehdä yksin ja muilta työpaikoilta oppiminen on työnantajien kokemuksissa 

nostettu merkittäväksi organisaation tasa-arvotyön prosessille. Tämä työ voikin tarjota tuleville tasa-

arvotyön asiantuntijoille selkänojaa ja uusia lähtökohtia omalle prosessille. Työn tavoitteena on 

osallistua tasa-arvotyötä koskevaan tutkimuskeskusteluun legitimiteetin näkökulman avulla ja 

käsitellä niiden yhteyttä organisaatiotasolta tarkasteltuna. Implementointi on taas keskeinen 

hallintotieteellinen käsite, johon pyritään tuomaan jotain uutta niin ikään legitimiteetin mutta myös 

sukupuolten tasa-arvon kautta.  
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Tutkimus alkaa teoreettisesta viitekehyksestä, jossa esitellään tarkemmin tutkimuksen keskeiset 

käsitteet, jotka ovat legitimiteetti, implementointi, tasa-arvo sekä legitimiteetti ja implementointi 

nimenomaan tasa-arvon näkökulman kautta. Kolmannessa luvussa käydään läpi tarkemmat tiedot 

kohdeorganisaatioista, tutkimuksen toteuttaminen käytännössä, analyysin kulku sekä tutkimuksen 

luotettavuus. Neljännessä luvussa tulokset käydään läpi peilaten niitä aiempaan 

tutkimuskirjallisuuteen. Viimeisenä lukuna on johtopäätökset, joka sisältää päätelmät, pohdinnan 

sekä jatkotutkimusehdotukset.  
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 

Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen keskeiset käsitteet ja teoreettiset keskustelut legitimiteetistä 

ja sen rakentumisesta instituutioiden ja diskurssin kautta, implementoinnista yhteiskunnallisella ja 

organisaation tasolla sekä tasa-arvosta, sen käsitteestä ja tasa-arvosuunnittelusta.  

2.1 Legitimiteetti 

Legitimiteetti on monisyinen ja monitasoinen käsite, jota on tutkittu hyvin monesta näkökulmasta ja 

käsitettä sovelletaan hieman eri lailla erilaisiin yhteiskunnan tasoihin. Yksi teoreettinen 

tutkimuskohde onkin yhteiskunnallisen tason keskustelu demokratian legitimiteetistä sekä 

kansallisten instituutioiden legitimiteetistä. Esimerkiksi Euroopan Unionin (EU) päätöksenteon 

legitimiteetistä on tehty runsaasti tutkimusta, joissa on tarkasteltu EU:n hallinnon prosessien laatua, 

tulosten tehokkuutta sekä kansalaisten osallisuutta nitoen niitä yhteen EU:n demokraattisen 

legitimiteetin kanssa. (mm. Scharpf 1999; Schmidt 2013.) Organisaatioiden ja johtamisen 

tutkimuksessa puolestaan on tutkittu legitimiteettiä siitä näkökulmasta, että nähdäänkö organisaatiot 

ja instituutiot itsessään legitiimeinä. (esim. Suchman 1995; Deephouse, Bundy, Tost & Suchman 

2017) Yksi yleinen ja organisaatioiden legitimiteettiä koskevassa tutkimuksessa paljon siteerattu 

määritelmä legitimiteetin käsitteelle on Suchmanin (1995), joka määrittelee legitimiteetin yleisiksi 

näkemyksiksi tai oletuksiksi siitä, että jonkin kokonaisuuden toiminta on asianmukaista tai 

tarkoituksenmukaista sosiaalisesti muodostuneiden normien, arvojen, uskomusten ja määritelmien 

systeemin sisällä. Deephouse, Bundy, Tost & Suchman (2017) tarkentavat tätä määritelmää, niin että 

organisatorinen legitimiteetti on sen koettu asianmukaisuus suhteessa sosiaalisen systeemin 

sääntöihin, arvoihin, normeihin ja määritelmiin. Pelkästään se, että noudatetaan lakia ei riitä, vaan 

organisaation legitimiteettiin liittyy myös sosiaalinen näkökulma. Jokin asia voi olla lainmukaista 

mutta eettisesti väärin, jolloin se vaikuttaa siihen miten legitiiminä muut näkevät organisaation 

toiminnan (Díez-Martín, Blanco-González, & Diéz de Castro 2021). 

Legitimiteetin käsitteen vastinparina on käsite epälegitiimi (illegitimacy), jonka Elsbach & Sutton 

(1992) ovat määritelleet negatiiviseksi legitimiteetiksi, arvosteluksi tai sosiaaliseksi paheksumiseksi. 

Hudson & Okhuysen (2009) kuitenkin haastavat tätä näkemystä ja toteavat, että monissa 

tutkimuksissa, joissa näitä käsitteitä käsitellään, oletetaan organisaation toiminnan olevan yleisesti 

arvioituna joko legitiimiä tai epälegitiimiä, jolloin ne ovat vastakkaisia attribuutteja. He (Hudson & 

Okhuysen 2009) toteavat, että koska organisaation ulkopuolista arviointia tekevät keskenään erilaiset 
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yleisöt, joku elementti organisaatiosta voi olla legitiimi samaan aikaan, kun joku toinen nähdään 

epälegitiiminä.  

Suddaby, Bitektine & Haack (2017) ovat koostaneet legitimiteettiä koskevan organisaatio- ja 

johtamistutkimuksen kolmeen lohkoon, jotka ovat legitimiteetti ominaisuutena, legitimiteetti 

prosessina ja legitimiteetti havaintona.  Heidän mukaansa legitimiteetti ominaisuutena viittaa siihen, 

että se on eräänlainen resurssi tai kyky, joka ilmenee legitimoidun objektin, esimerkiksi organisaation, 

ja sen ulkoisen ympäristön välisessä suhteessa (esim. Zimmerman and Zeitz 2002). Legitimiteetti 

prosessina puolestaan tarkoittaa, että se on interaktiivinen sosiaalisen konstruktion prosessi, joka 

tapahtuu useiden sosiaalisten toimijoiden välillä ja erityisesti niiden välillä, jotka kaipaavat tai 

vastustavat muutosta (esim. Golant & Sillince 2007). Legitimiteetti havaintona taas on arviointia ja 

harkintaa, joka ilmenee yksilön ja kollektiivisten arvioijien eli esimerkiksi organisaatioiden ja 

yhteiskunnan välillä (esim. Lamin & Zaheer 2012). (Suddaby, Bitektine & Haack 2017.) 

Legitimiteetin voi nähdä olevan olennainen tekijä institutionalisoitumisessa, joka tarkoittaa jonkun 

sosiaalisen kokonaisuuden ottamista itsestäänselvyytenä (Tost 2011). 

Legitimiteetin teoriakeskustelussa on myös erotettu yksilötason ja kollektiivitason legitimiteetti 

perustuen Weberin (1978) teoriaan. Kollektiivitason legitimiteettiä voi myös sanoa validiteetiksi ja 

se sisältää kaksi ehtoa. Ensinnäkin se, että normit, arvot ja uskomukset, jotka ohjaavat sosiaalista 

järjestystä nähdään legitiimeinä joidenkin ihmisten taholta ja toiseksi se, että ne, jotka eivät itse näe 

järjestystä legitiiminä tietävät, että muut pitävät sitä legitiiminä ja ymmärtävät että se hallitsee 

käyttäytymistä. Esimerkiksi kaikki yksilöt eivät näe jotakin organisaation toimintaohjetta 

tarkoituksenmukaisena mutta he huomaavat, että muut pitävät ja näin ollen antavat toimintaohjeen 

vaikuttaa heidän käytökseensä. Toimintaohje voi siis olla legitiimi kollektiivisella tasolla, ja saada 

sitä kautta validiteettia, vaikka kaikki yksilöt eivät pidäkään sitä tarkoituksenmukaisena. (Tost 2011.) 

2.1.1 Legitimiteetin rakentumisen näkökulmat  

Tässä tutkimuksessa korostuu se, miten legitimiteetti rakentuu ja myös sitä voi tarkastella erilaisten 

näkökulmien kautta. Suchmanin (1995) määritelmästä löytyvät normit, arvot ja uskomukset ovat 

kuitenkin myös legitimiteetin rakentumisen taustalla. Keohane (2011) käy artikkelissaan läpi kuusi 

kriteeriä, joiden kautta instituutioiden legitimiteetti muodostuu. Ensimmäinen on minimaalinen 

moraalinen hyväksyttävyys, jolla viitataan siihen, että instituutioiden ei tulisi syyllistyä vakaviin 

epäoikeudenmukaisuuksiin, esimerkiksi ihmisoikeuksien loukkaamiseen. Toinen kriteeri on 

osallistaminen, jolla mahdollistetaan ihmisten osallistuminen instituution tavoitteiden 
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saavuttamiseen. Kolmas kriteeri on episteeminen laatu, jonka kaksi ulottuvuutta ovat 

institutionaalinen rehellisyys ja läpinäkyvyys. Rehellisyys viittaa instituution suoriutumisen ja 

totuuden väliseen suhteeseen, johon tiedon pimittäminen myös liittyy. Instituutioiden tulee olla 

läpinäkyviä, jotta myös ulkopuoliset voivat ymmärtää niiden toimintaa ja jotta läpinäkyvyys olisi 

toimivaa, tiedot instituution toiminnasta tulee olla saatavilla kohtuulliseen hintaan. Neljäs kriteeri on 

vastuullisuus, johon liittyy myös informaation saanti. Instituutiot ovat aina vastuunalaisia jollekin ja 

läpinäkyvyys on olennaista, koska on saatava tietoa siitä, miten instituutio yltää standardeihin, joita 

sille on asetettu. Vastuullisuuteen liittyy myös mahdollisuus sanktioon, mikäli instituutio ei yllä 

asetettuihin standardeihin. Viides kriteeri on se, että instituutiot ovat yhteensopivia maan 

demokraattisen hallinnon kanssa ja että ne myös edistävät demokratiaa. Kuudes kriteeri on se, että 

instituutioiden on läpäistävä vertailevan hyödyn testi, mikä tarkoittaa sitä, että niiden on tuotettava 

parempia tuloksia, kuin kyseisen instituution puute tai vaihtoehtoiset institutionaaliset järjestelyt, 

tuottaisivat. (Keohane 2011.)   

Díez-de-Castro, Peris-Ortiz, Díez-Martín (2018) taas toteavat organisaatioiden legitimiteetin 

muodostuvan neljän elementin kautta, jotka ovat pragmaattinen, moraalinen, kognitiivinen ja 

sääntely. Pragmaattinen elementti tarkoittaa sitä, että organisaatio toimii sidosryhmien jäsenten 

odotusten mukaan. Moraalinen legitimiteetti viittaa sosiaalisten arvojen ja periaatteiden mukaiseen 

toimintaan, joka on yhteydessä organisaation oikeudenmukaisuuteen ja puolueettomuuteen. 

Kognitiivisella legitimiteetillä viitataan siihen, miten ymmärrettävää organisaation toiminta on 

sidosryhmille, jolloin sen toimintaa on myös helpompi arvioida suhteessa sosiaaliseen systeemiin. 

Sääntelyn kautta rakentuva legitimiteetti puolestaan heijastelee sitä, miten organisaatio noudattaa 

lakeja ja sääntelyä. (Blanco-González, Díez-Martín, & Miotto 2023.) 

Legitimiteettiä on tutkittu myös diskurssin näkökulmasta, jolloin huomio keskitetään kieleen ja siihen 

mitä sanotaan ja miten. Diskursiivisen legitimiteetin voi käsitteellistää niin, että kielen käytöllä ja 

kommunikaatiolla luodaan kuvaa siitä, mikä on suositeltavaa, hyödyllistä, positiivista, tarpeellista tai 

muulla tavoin hyväksyttävää tietyssä kontekstissa (Vaara 2014). Van Leeuwen (2007) toteaa, että 

legitimaatio onkin vastaus kysymykseen ”miksi?”, tarkemmin ”Miksi tämä pitäisi tehdä?” tai ”Miksi 

tämä pitäisi tehdä tällä tavalla?”. Hän analysoi legitimiteetin rakentumista kielen kautta neljän 

kategorian avulla, jotka ovat oikeuttaminen, moraalinen arviointi, rationalisointi ja myytinluonti 

(mythopoesis). Oikeuttamisella tarkoitetaan sitä, että legitimiteetti tapahtuu viittaamalla perinteisiin, 

tapoihin ja lakeihin sekä henkilöihin, joilla on institutionaalista auktoriteettia. Henkilöihin liittyvä 

auktoriteetti voi olla asemaan tai rooliin perustuva auktoriteetti, asiantuntijuuteen perustuva 

auktoriteetti tai se voi henkilöityä johonkin joka nähdään roolimallina. Oikeuttaminen ei kuitenkaan 
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aina liity jonkun henkilön auktoriteettiin, vaan sitä voidaan tuottaa myös lakien, sääntöjen ja 

määräysten kautta. Näiden lisäksi oikeuttaminen voidaan tuottaa perustelemalla sitä perinteillä ja 

yhdenmukaisilla tavoilla. Moraalinen arviointi puolestaan viittaa arvosysteemin kautta 

muodostuvaan legitimiteettiin eikä niinkään auktoriteettiin. Usein moraalinen arviointi on liitetty 

tietynlaisiin moraalisten arvojen diskurssiin, joita ei kuitenkaan ole mahdollista kyseenalaistaa tai ne 

eivät ole yksitulkintaisia, vaan niihin enemmänkin vihjaillaan esimerkiksi käyttämällä tietynlaisia 

sanavalintoja. Moraalista perustelua voidaan myös tuottaa abstraktimmilla sanavalinnoilla tai 

vertaamalla kahta asiaa keskenään, niin että toinen on positiivisempi. Rationalisointi jaetaan kahteen 

kategoriaan, instrumentaalisuuteen ja teoreettiseen rationaalisuuteen. Instrumentaalisuus legitimoi 

tapoja viittaamalla niiden tavoitteisiin, käyttöön ja vaikutuksiin, kun taas teoreettinen rationaalisuus 

perustuu jonkinlaiseen totuuteen siitä, miten asiat ovat.  Myytinluonti on legitimiteettiä narratiivilla, 

jossa lopputuloksena palkitaan legitiimejä toimintoja ja rankaistaan epälegitiimejä toimintoja. Eli 

moraalisissa tarinoissa protagonisti palkitaan toimimisesta ”oikein” ja varoittavien tarinoiden kautta 

puolestaan ilmaistaan mitä tapahtuu, jos toimi sosiaalisten normien vastaisesti. Nämä eri 

legitimoinnin muodot voivat esiintyä erikseen tai yhdistelmänä. (Van Leeuwen, 2007.)  

Legitimiteetin luomiseen diskurssilla liittyy olennaisesti myös, se kenelle annetaan ääni legitimoinnin 

prosessissa. Diskursiivinen asema tarkoittaa identiteettejä, rooleja ja subjekteja, jotka tekevät 

legitimoinnin mahdolliseksi. Diskursiivisen asema voidaan jakaa vakiintuneisiin sosiaalisiin asemiin 

tai retorisen auktoriteetin luomiseen. Vakiintuneella sosiaalisella asemalla viitataan sosiaalisiin 

identiteetteihin tai rooleihin, jotka vaikuttavat legitimiteettiin auktoriteetin, uskottavuuden tai vallan 

kautta. Retorisen auktoriteetin luominen puolestaan tarkoittaa vaikuttavien asemien luomista 

retoriikan keinojen avulla. (Vaara, Aranda, & Etchanchu 2024.)   

2.2 Implementointi 

Implementointi eli toimeenpano on olennainen osa julkisten poliittisten päätösten (policy) sykliä. 

Julkinen poliittinen päätös puolestaan viittaa päätökseen, jonka havainnoija subjektiivisesti 

sellaiseksi määrittelee. Se koostuu yleensä asiaan kuuluvien päätösten sarjasta, joihin ovat 

vaikuttaneet olosuhteiden lisäksi ryhmän tekijät sekä henkilökohtaiset ja organisatoriset tekijät. 

(Hodwood & Gunn 1984.) Implementoinnin voi puolestaan määritellä prosessiksi, jossa yleinen 

poliittinen aikomus muutetaan säännöiksi, rutiineiksi ja sosiaalisiksi toimintatavoiksi, jotka 

muuttavat aikomukset toiminnaksi organisaatiossa (O’Toole 2012). Suomalaisessa 
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tutkimuskirjallisuudessa implementaatiosta käytetään myös käsitettä toimeenpano ja tässä 

tutkimuksessa ei tehdä näiden käsitteiden välille merkityseroa, vaan käytetään molempia.  

Implementointia koskeva teoreettinen keskustelu on ollut monivaiheinen, ja siihen on ottanut osaa 

muun muassa Hjern & Hull (1982) ja Sabatier (1986). Tutkimusta on tehty esimerkiksi siitä, onko 

parempi lähestymistapa formaalin rakenteen mukaisesti ylhäältä alas vai alhaalta ylös. Mutta 

virallisten rakenteiden lisäksi myös epävirallisia rakenteita on tutkittu, jolloin on tarkasteltu kaikkia 

niitä toimijoita, jotka ovat toimeenpanon loppupäässä toteuttamassa tavoitteita. (Vilkki 2009, 28.) 

Sabatierin (1986) mukaan kuitenkin jopa virallista politiikan ohjaajaa tärkeämpi toimija 

implementaatiolle on ihminen, joka toimeenpanee uudistuksia ja toimintaohjelmia käytännössä eli 

niin sanottu katutason byrokraatti (Sihvonen 2006). Näiden jälkeen korostui tutkimussuuntaus, jota 

voi kuvailla myös implementaatiotutkimuksen kolmanneksi sukupolveksi (esim. Hasenfeld & Brock 

1991; Hietaniemi-Virtanen 2002).  Implementaatiota tarkastellaan tällöin kokonaisvaltaisena 

toimintaprosessina ja keskiössä on ylä- ja alatason näkökulmien yhdistäminen. (Vilkki 2009.) Samaan 

aikaan, kun hallintotieteissä on siirrytty eteenpäin perinteisestä byrokraattisesta hallinnosta ensin new 

public managementiin ja sen jälkeen new public governanceen, myös implementointia koskeva 

keskustelu on kehittynyt. Tämä tarkoitti ymmärrystä siitä, että politiikkaprosessissa oli tarve 

lähestymistavalle, joka huomioi sen, että erilaiset institutionaaliset kontekstit ja erilaiset ongelmat 

vaativat myös keskenään erilaisen implementoinnin. Governance -ajalle tyypilliset modernin 

kompleksisten ongelmien takia toimeenpanon huomiointi on hyvin tärkeää. (Hill & Hupe 2002). 

Governance -ajan verkostomaiset hallintoverkostot tuottavat kuitenkin myös ongelmia 

implementoinnin suhteen, jos ei oteta riittävästi huomioon kaikkia hallinnan verkostojen suuntia sekä 

vertikaalisesti että horisontaalisesti. On tärkeää tunnistaa implementoinnin vaatimat yhteenliittymät 

ja keskinäiset riippuvuudet. (Exworthy & Powell 2004.)   

Implementointi vaatii tietynlaiset olosuhteet onnistuakseen mutta näiden olosuhteiden täydellinen 

saavuttaminen on haasteellista. Jotkut haasteet johtuvat ulkopuolisista tekijöistä, joille hallinnon 

toimijat eivät mahda mitään, esimerkiksi taudit tai ympäristöön liittyvät tekijät. Ulkoisena haasteena 

voidaan pitää myös poliittisia olosuhteita, jos esimerkiksi jokin toinen poliittinen taho vastustaa 

linjausta sekä riittämättömiä resursseja ja aikaa. Lisäksi syy- ja seuraussuhteiden sekä tavoitteiden 

epäselvyys ovat myös ulkoisia haasteita. Implementointi kohtaa myös sisäisiä haasteita, joita ovat 

esimerkiksi epäselvyys toimijoiden hierarkiasta ja rooleista, usean toimijan osallistuminen 

toimeenpanoon, sekä ongelmat kommunikaatiossa ja koordinoinnissa. Implementointi voi myös 

epäonnistua siksi, että kyseessä on epäonnistunut menettely jo alun alkaen tai siksi että sitä ei 

noudateta. Aika ja resurssit voivat myös olla sisäinen haaste, jos ne eivät oikeasti ole saavutettavissa 
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implementoinnin käyttöön. (Hogwood & Gunn 1984, 198-206.) Hasenfeld & Brock (1991) toteavat, 

että toimeenpanon onnistumiseen vaikuttaa myös ohjauskeinojen luonne ja ominaisuudet (Vilkki 

2009). Organisaation on sitouduttava ja sillä on oltava riittävästi kapasiteettia. Normatiiviset keinot 

edellyttävät toimeenpanolle strategiaa, kun taas taloudellisten keinojen todetaan vähentävän 

hallinnollisia keinoja. (Vilkki 2009.)   

Julkisen politiikan tavoitteena on saada ihmiset tekemään asioita, joita he eivät ehkä muutoin tekisi 

tai mahdollistaa ihmisten tekevän jotain, jota he muuten eivät voisi tehdä. Jotta politiikkalinjauksella 

saavutettaisiin yhteiskunnassa tietynlainen vaikutus, suuren joukon ihmisiä, jotka ovat erilaisissa 

tilanteissa täytyy tehdä päätöksiä ja toimia yhdessä linjauksen tavoitteiden kanssa. Jos ihmiset eivät 

toimi parantaakseen yhteiskunnallisia, taloudellisia tai poliittisia ongelmia, on olemassa viisi syytä, 

joihin politiikalla voidaan vaikuttaa. He ajattelevat ehkä, että laki ei koske heitä tai valtuuta heitä 

toimimaan, heillä ei ole kannustinta tai kykyä toimia, he ovat ehkä eri mieltä keinoihin tai tavoitteisiin 

sisältyvistä arvoista, tilanne sisältää paljon epävarmuutta eikä ongelman luonne ole tiedossa tai on 

epäselvää mitä pitäisi tehdä tai miten motivoida ihmisiä. Implementoinnin välineet keskittyvät näihin 

ongelmiin tarjoamalla auktoriteettia, kannustimia tai kykyä, käyttämällä symbolisia tai kehottavia 

julistuksia, joilla vaikutetaan näkemyksiin ja arvoihin, tai edistämällä oppimista, jolla vähennetään 

epävarmuutta. (Schneider & Ingram 1990.)   

2.2.1 Implementointi organisaatiotasolla  

Organisaatiotason implementointia on aiemmassa tutkimuksessa käsitelty muun muassa strategian 

implementoinnin kautta, joka voidaan määritellä strategian toteuttamisena sellaisena kuin se on 

suunniteltu organisaation sisäisen operationaalisen toiminnan kautta. Eli pyrkimyksenä on johtaa 

strategiset päätökset organisaation päivittäiseksi toiminnaksi. Jotta strategian implementointi 

onnistuu, sen täytyy olla huolellisesti suunniteltu, sille täytyy olla riittävät johtamisresurssit, siitä 

täytyy viestiä tehokkaasti organisaatiossa, strategian on oltava vuorovaikutuksessa 

toimintaympäristön kanssa ja on huolehdittava onnistuneesta muutosjohtamisesta. (Salminen 2008.)  

Okumuksen (2003) mukaan tarve strategian uudistamiseen usein tulee joko ulkoisen 

toimintaympäristön muutoksen kautta tai organisaation sisäisten muutosten tai ongelmien kautta. 

Strategian toteuttamiseen vaikuttaa vahvasti organisaation sisäinen konteksti eli organisaation 

kulttuuri ja rakenne sekä johtamistapa. Hän (Okumus 2003) on luonut mallin strategian 

toteuttamiseksi, jossa strategian sisällön keskeinen ydin ovat osaaminen ja tietämys, selkeästi 

määritellyt tavoitteet sekä aktiivinen osallistuminen kaikilta johdon tasoilta. Mallin operatiivisiin 
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prosesseihin kuuluu operatiivinen suunnittelu, resurssit, viestintä, ihmiset ja kontrolli eli strategian 

toteuttamisen seuranta. (Okumus 2003.)  

Kuten sekä Salminen (2008) että Okumus (2003) tuovat ilmi, viestintä on olennainen osa strategian 

onnistunutta implementointia organisaatiossa. Strategiaviestintä on johdolta henkilöstölle liikkuvaa 

yksisuuntaista viestintää, koska organisaation johto on se, joka laatii tai ainakin vahvistaa strategian 

sisällön. Näin ollen viestintä on enemmän ylhäältä-alas suuntautuvaa, kuin alhaalta-ylös, vaikka 

senkin olemassaoloa ei voi kokonaan sulkea pois strategiaa koskevasta vuorovaikutuksesta. 

Operatiivinen henkilöstö puolestaan osallistuu ennen kaikkea strategian toteuttamiseen, jolloin 

strategia näyttäytyy henkilöstölle tavoitteina ja toimenpiteinä, joita ilmaistaan nimenomaan 

viestinnän kautta. Strategiaviestintää toteuttaessa on kuitenkin syytä huomioida, että jokainen yksilö 

tarkastelee strategian sisältöä omista lähtökohdistaan. Viestinnän vastaanottajat tekevät omia 

tulkintojaan ja reagoivat johdon suunnitelmiin ja samalla luovat toimintaa, joka määrittää sen, miten 

suunnitelma todellisuudessa toteutuu.  (Mustonen 2009, 5; 32-57.)  

Tasa-arvosuunnitelmien organisaatiotason implementoinnista ja tasa-arvotyöstä on tehty tutkimusta 

erityisesti oppilaitosten, korkeakoulujen ja akateemisen tutkimuksen kontekstissa (esim. Ikävalko 

2016; Palmén & Schmidt 2019; Caprile, Bettachy, Duhaček, Mirazić, Palmén & Kussy 2022; Schredl 

& Lipinsky 2025; Myyry & Siivonen 2025). Palmén & Schmidt (2019) tunnistivat organisaation 

hallinnollisen viitekehyksen merkittävimmäksi rakenteelliseksi elementiksi, joka voi joko edistää tai 

hidastaa tasa-arvotoimenpiteitä. Sanktioiden puute on nähty vaikuttavan negatiivisesti 

implementointiin, ja koska tasa-arvosuunnitelmat ovat nimenomaan niin sanottuja pehmeitä 

dokumentteja, joiden noudattamatta jättämisestä ei tule sanktioita, niissä olevien toimenpiteiden 

implementointi on haastavaa. Tällöin implementointi riippuu suunnitelmasta vastaavista henkilöistä, 

ja toimiakseen se vaatii ylimmän johdon sitoutumisen sekä siihen voimakkaasti motivoituneita 

henkilöitä. Muita implementointiin vaikuttavia tekijöitä, joko edistävästi tai hidastavasti, on 

tunnistettu olevan tasa-arvotyöhön annettavat resurssit, puutteellinen tieto tasa-arvosta, realististen ja 

mitattavien tavoitteiden asettaminen, puutteellinen data sekä se, että henkilöstö voi kokea tasa-

arvotoimenpiteiden lisäävän normaalia työtaakkaa. (Palmén & Schmidt 2019.) 

2.3 Tasa-arvo oikeudellisesti ja käsitteenä 

Tasa-arvo on käsitteenä moniulotteinen ja oikeudellisesti sen voi käsittää jopa käsiteryppääksi, johon 

sisältyy ainakin tasa-arvon edistäminen, syrjinnän kieltäminen sekä yhdenvertaisuus ja 

yhdenmukaisen kohtelun periaate. Suomen kielessä on käytössä kaksi melkein samaa tarkoittavaa 
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termiä, jotka ovat yhdenvertaisuus ja tasa-arvo. Oikeudellisesti näitä on käytetty niin, että tasa-arvo 

viittaa naisten ja miesten väliseen tasa-arvoon, kun taas yhdenvertaisuuden käsite viittaa muihin 

henkilöryhmiin. Lainsäädännössä tasa-arvolaki (609/1986) ja yhdenvertaisuuslaki (21/2004) ovatkin 

erotettu toisistaan. Suomessa on myös erilliset valvontaelimet; tasa-arvovaltuutettu ja 

yhdenvertaisuusvaltuutettu, joista on myös säädetty erikseen (1328/2014 ja 1326/2014). Suomessa 

on kuitenkin myös käyty keskustelua tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslakien yhdistämisestä, kun 

oikeusministeriön asettama yhdenvertaisuustoimikunta ehdotti yhtenä lakien uudistamisvaihtoehtona 

lakien ja niihin liittyvien viranomaistahojen yhdistämisen. Lait ja valtuutetut ovat edelleen erilliset 

mutta entiset syrjintälautakunta ja tasa-arvolautakunta ovat vuoden 2015 alusta lähtien olleet yhteinen 

yhdenvertaisuus- ja tasa-arvolautakunta (YVTLTK 2025.)  Mutta riippumatta siitä suojellaanko 

ihmistä huonolta kohtelulta etnisen alkuperän, sukupuolen tai muun vastaavan ominaisuuden takia, 

syrjinnänvastaisen oikeuden käsitteistö, perusperiaatteet ja keinot ovat melko samanlaisia. 

Molemmat, sekä yhdenvertaisuus- että tasa-arvolaki sisältävät sekä syrjintäkieltoja että normeja tasa-

arvon edistämisestä. (Kantola & Nousiainen 2008; Nousiainen 2012a, 32.) Tähän perustuen tässä 

tutkimuksessa käsitteellä tasa-arvo viitataan siis nimenomaan sukupuolten väliseen tasa-arvoon. 

Tasa-arvo on yhtäaikaisesti yhdenvertaisuutta lain edessä, positiivisia tekoja sen edistämiseksi sekä 

yhteiskunnan sukupuolittuneiden prosessien ja rakenteiden muuttamista. Tasa-arvoa voidaan jäsentää 

myös muodollisen tasa-arvon ja tosiasiallisen tasa-arvon kautta. Muodollinen tasa-arvo, johon 

voidaan viitata myös termillä mahdollisuuksien tasa-arvo, tarkoittaa sitä, että ihmisillä ja ryhmillä on 

lakeihin ja säännöksiin kirjatut samat oikeudet ja/tai mahdollisuudet sekä sama juridinen asema.  

Lopputulosten tasa-arvo, eli tosiasiallinen tasa-arvo, puolestaan sisältää myös sen miten sellaiset 

ihmiset, joilla on erilaiset lähtökohdat, voivat käyttää näitä oikeuksia hyväkseen omassa elämässään 

ja saavuttaa samat lopputulokset esimerkiksi koulutuksessa, työelämässä tai poliittisessa asemassa 

kuin ne ihmiset, joilla lähtökohdat ovat paremmat. Tasa-arvo-oikeudella ja -politiikalla pyritään 

muuttamaan vallitsevia olosuhteita, jotka estävät tasa-arvoa toteutumasta, jolloin kyse on prosessien 

ja rakenteiden muuttamisesta. (Holli 2012, 78; Kantola, Nousiainen & Saari 2012, 9-10.)  

Tasa-arvon käsitettä on tasa-arvotutkimuksessa käsitelty jakamalla se kolmeen ulottuvuuteen, jotka 

ovat yhtäläiset oikeudet (equality), eroihin perustuva tasa-arvo (difference) ja moninaisuus (diversity) 

(Squires 1999, 115-139). Näistä ensimmäinen ulottuvuus eli yhtäläisten oikeuksien tasa-arvo 

painottaa naisten ja miesten samanlaista kohtelua eli tasa-arvopolitiikan näkökulmasta se tarkoittaa 

syrjimättömyyttä. Sukupuoleen perustuva syrjintä on kielletty laissa, joten usein ajatellaan, että 

yhtäläisten oikeuksien näkökulmasta sukupuolten tasa-arvo toteutuu melko hyvin. Eroihin 

perustuvalla tasa-arvolla taas viitataan erojen, kuten sukupuolen, huomioimista. Sen mukaan tasa-
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arvopolitiikkaa tarvitaan, jotta naisten ja miesten eroista johtuvaa eriarvoisuutta saadaan tasattua. 

Toisin kuin yhtäläisiin oikeuksiin perustuvassa tasa-arvossa myös rakenteellinen epätasa-arvo otetaan 

huomioon eroihin perustuvassa tasa-arvossa. Eroihin perustuvasta tasa-arvopolitiikan toimenpiteestä 

esimerkkinä on sukupuolikiintiöt. Kolmantena ulottuvuutena mainittu moninaisuus taas 

kyseenalaistaa sukupuolen kategorian kaksijakoisuuden naisiin ja miehiin. (Squires 1999; Kantola, 

Koskinen Sandberg, Ylöstalo 2020.) Moninaisuusnäkökulman ydin on ajatus siitä, että sukupuoli 

yksinään ei riitä yhteiskunnan eriarvoisuuden selitykseksi vaan sukupuoli on vain yksi tekijä tasa-

arvon moninaisten valtasuhteiden verkossa. Moninaisuus näin ollen kytkeytyy 

intersektionaalisuuteen, jolla tarkoitetaan yhteiskunnallisten erojen kuten etnisyyden, luokan ja 

sukupuolen risteytymisiä ja yhteen kietoutumista. Moninaisuuden näkökulma on feministisessä 

teoriassa tällä hetkellä selvästi enemmän keskustelussa kuin sukupuolieroon perustuva tasa-arvo tai 

tasa-arvo yhtäläisinä oikeuksina. Feministisessä tutkimuksessa on tuotu esiin nykyisen tasa-

arvopolitiikan toimivan kaksijakoisen sukupuolen käsitteen kautta ja näin aiheuttaen 

ulossulkevuuden. (Crenshaw 1989; Collins 1998; Ylöstalo 2012.) 

2.3.1 Tasa-arvon edistäminen Suomessa  

Olennaisin mekanismi tasa-arvon edistämiseksi on ollut tasa-arvolainsäädäntö. Sukupuolten tasa-

arvopolitiikka on painottunut Suomessa enemmän tasa-arvon edistämiseen eikä syrjinnän 

kieltämiseen. Kääntöpuolena korostuneelle tasa-arvon edistämiselle on se, että sukupuolten välistä 

tasa-arvoa ei käsitteellistetä syrjinnän käsitteellä. Suomen syrjinnänvastainen lainsäädäntö ei olekaan 

muotoutunut niinkään kotimaisen tahdon perusteella vaan enemmänkin kansainvälisten sitoumusten 

kautta. (Kantola & Nousiainen, 2008; Nousiainen 2005.) Kansainväliset sekä EU-jäsenyyteen 

liittyvät sitoumukset velvoittavat Suomea torjumaan syrjintää. EU-oikeuden hyväksyttävä 

täytäntöönpano käytännössä edellyttää nimenomaisen syrjinnän vastaisen oikeuden säätämistä, koska 

EU:n syrjintäkieltodirektiivit ovat suojeltujen ryhmien osalta kapeahkoja mutta kuitenkin 

yksityiskohtaisia ja tiukasti velvoittavia. Suomessa syrjinnän vastaista oikeutta edustavat laki naisten 

ja miesten tasa-arvosta (tasa-arvolaki 1986/603) ja yhdenvertaisuuslaki (1325/2014), joka kattaa 

muut kielletyt syrjintäperusteet kuin sukupuolen. Etnisen syrjinnän ja sukupuolisyrjinnän osalta EU:n 

oikeus edellyttää, että jäsenvaltioissa on kansallinen viranomainen, jolla on valta avustaa syrjinnän 

uhria. Nämä ovat Suomessa tasa-arvovaltuutettu ja yhdenvertaisuusvaltuutettu. Syrjintäkiellot 

työelämän alueella ovat Pohjoismaissa ensisijaisesti säädetty työehtosopimuksien kautta. 

Työmarkkinajärjestöt ovat tämän takia pelänneet, että syrjintäkiellot kaventavat niiden toiminta-
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aluetta. Koska kollektiivisopimukset eli työ- ja virkaehtosopimukset määrittävät työsuhteiden ehtoja, 

sopimukset ovat palkkasyrjinnän lähteitä, varsinkin kun on kyse mies- ja naisalojen palkkauseroista. 

Työehtosopimusmallin mukaisten työehtosopimusten ehdot koskevat lähinnä palkkaa ja muita 

työsuhteen ehtoja, mutta niin sanottu direktiovalta, eli valta jakaa ja ohjata työtä, jää työnantajalle. 

Usein syrjintäkiellot puuttuvat juuri työnjohtovallan kysymyksiin ja näin ollen työnantajat ovat 

suhtautuneet kielteisesti syrjinnänvastaiseen oikeuteen. (Nousiainen 2012b.) 

Tasa-arvon edistämisen strategiaan liittyy tasa-arvopoliittinen käsite ”sukupuolinäkökulman 

valtavirtaistaminen” (gender mainstreaming). Se täydentää kahta sukupuolten tasa-arvon edistämisen 

strategiaa eli positiivisten erityistoimien strategiaa ja muodollisen tasa-arvon strategiaa. Positiiviset 

erityistoimet on kehitetty tasaamaan epätasa-arvoisia lähtökohtia ja edistämään nimenomaan tulosten 

tasa-arvoa. Koska pelkkä mahdollisuuksien tasa-arvo ei kykene takaamaan tasa-arvoa olosuhteissa, 

joissa ihmiset eivät lähtökohtaisesti ole tasa-arvoisia, positiivisilla erityistoimilla pyritään edistämään 

huonommassa asemassa olevan sukupuolen tasa-arvoa. Edellä mainitut strategiat ovat kuitenkin 

epäonnistuneet sukupuolten tasa-arvon toteuttamisessa. Positiivisten erityistoimien strategiassa 

huomio on liiaksi huonommassa asemassa olevassa sukupuolessa ja muodollisessa tasa-arvossa ei ole 

huomioitu nais- ja mieserityisiä kysymyksiä tarpeeksi. Molempien strategioiden lähtökohtana on 

ollut niin kutsuttu miesnormi eli että naisten tulee päästä miesten kanssa samaan asemaan ja saavuttaa 

samat oikeudet. Tällainen lähtökohta on kohdannut kritiikkiä siitä, että strategiat keskittyvät vain 

naisiin ja naisten muuttamiseen, vaikka tarkoitus tulisi olla epätasa-arvoa tuottavien prosessien ja 

rakenteiden muuttaminen. Kritiikistä syntyi kolmas strategia eli sukupuolinäkökulman 

valtavirtaistaminen. Strategia on edellyttänyt myös uusien työvälineiden kehittämistä, joista 

esimerkkinä on sukupuolivaikutusten arviointi. Eli sukupuolinäkökulman tulisi 

valtavirtaistamisperiaatteen mukaisesti läpäistä kaikki suunnittelu, toiminta ja arviointi. (Holli 2012; 

Saari 2012.)  

2.3.2 Tasa-arvon legitimiteetti 

Nousiainen, Holli, Kantola, Saari & Hart (2013) analysoivat sukupuolta, valtaa ja legitimiteettiä sekä 

sitä miksi Suomessa tasa-arvopoliittisten ja oikeudellisten säännöksien toimeenpano on haastavaa. 

Kun valtaa käytetään tietyssä asemassa, paikassa sekä prosessissa ja se on hyväksyttävää 

vallankäytön kohteelle, sitä pidetään legitiiminä. Se, mikä jää tämän ennalta määritetyn ulkopuolelle, 

määritetään olevan legitiimin vallan ulkopuolella tai jopa sen vastakohta.  Legitiiminä pidettyä valtaa 

tuotetaan demokratian periaatteiden ja lain käytön kautta. Tästä näkökulmasta lain säätämisen 
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prosessi, jossa parlamentti on päätöksentekijä ja oikeudellinen tuomiovalta riippumaton 

toimeenpanija, on demokratian ja legitiimin vallan tunnusmerkki. Säädöksiä, joita tässä systeemissä 

tuotetaan, kuten esimerkiksi lait sukupuolten tasa-arvosta tai syrjinnän vastaisuudesta, pidetään tai 

niitä pitäisi pitää itsessään legitiiminä. Suomessa tasa-arvon legitimiteetti näyttää kuitenkin olevan 

sekä kiistelty että epämääräinen. (Nousiainen ym. 2013.) 

Nousiainen ym. (2013) kehittivät käsiteparin a-legitiimi ja epälegitiimi analysointinsa avuksi. 

Legitiimin vastakohtana nähdään käsite illegitiimi, koska ei ole olemassa legitiimiä valtaa ilman sen 

vastakohtaa. Tämä binäärinen jako antaa ymmärtää, että ne ovat käsitteinä staattisia ja universaalisia, 

jolloin myös ne vallan muodostelmat, joita nämä käsitteet palvelevat näyttävät luonnollisilta ja 

kiistämättömiltä. Kuitenkin a-legitiimi ja epälegitiimi eivät asetu tämän binäärisen käsiteparin 

kumpaankaan päähän, vaan jäävät harmaalle alueelle. A-legitiimi kuvaa kyseessä olevan ongelman 

tilaa ennen kuin se nostetaan legitiimiksi eli sellaiseksi, jolle on hyväksyttävää tehdä jotain. Se on 

epäselvä ja epämääräinen ensin, mutta siitä voi tulla legitiimi tai epälegitiimi siihen upotettujen 

valtasuhteiden toiminnan seurauksena. Epälegitiimi puolestaan kuvaa tilaa, jossa ongelma on 

periaatteessa legitiimi ja käynyt läpi vaadittavat poliittiset prosessit, mutta käytännössä sen 

legitimiteetti on jatkuvan epäilyksen alla. Sukupuolten välinen tasa-arvo on tällainen kysymys, jonka 

legitimiteettiä kyseenalaistetaan ja jota kohdellaan jonain muuna kuin legitiiminä asiana. 

Sukupuolten tasa-arvo ei saavuta selkeää statusta, mitä kaksinapainen jako legitiimiin ja 

epälegitiimiin olettaisi. (Nousiainen, ym. 2013.) 

Tasa-arvolakiin sisältyvä palkkakartoitus on osa tasa-arvosuunnittelua ja pakollista työnantajalle, 

mutta sen toteuttaminen on haastavaa. Vaikka palkkakartoitus on kirjattu lakiin, siihen sisältyy silti 

paljon epäselvyyttä, josta seuraa laillinen monitulkintaisuus. Palkkaepätasa-arvoisuus on siis 

tunnistettu poliittiseksi ongelmaksi mutta se on jäänyt ratkaisemattomaan limboon eikä ole 

saavuttanut todellista legitimiteettiä. Palkkakartoituksen haastavaan toimeenpanoon liittyy myös 

luottamusmiesten legitiimi toimivalta. Luottamusmiehen oikeuksia palkkakartoituksen laatimisen 

suhteen ei ole määritelty tasa-arvolaissa eikä työehtosopimuksissa, jonka lisäksi 

palkkakartoitusvelvoitteen noudattamatta jättämisestä seuraavat sanktiot ovat lähinnä symbolisia. 

Tämän takia luottamusmiesten keinona on enemmänkin esittää perusteluina erilaisia “porkkanoita” 

eli työnantajaa motivoivia ja suostuttelevia syitä naisten ja miesten palkkojen vertailuun. Tällaisia 

perusteluita on esimerkiksi työilmapiirin parantaminen, palkkausjärjestelmän läpinäkyvyys ja sen 

myötä palkkatietämyksen lisääminen, hyvään yhteistoiminkulttuuriin kuuluva henkilöstön edustajien 

osallistumismahdollisuuksien toteuttaminen sekä imagohyöty, joka saavutetaan avoimilla 

palkkausperusteilla ja tasa-arvolla. Koska riittävän vahvoja oikeudellisia “keppejä” ei ole, 
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luottamusmiesten toiminta on legitiimiä hyötyjen paradigman kautta, jossa luottamusmies toimii 

työnantajan kehittämistyön kumppanina. Samapalkkaisuuden edistäminen muuntautuu osaksi 

työpaikan kehittämistyötä, jota perustellaan työnantajan hyödyn kautta eikä sitä käsitetä 

palkkasyrjinnän kiellon toteutumisen seurantana. (Nousiainen ym. 2013; Saari 2015.) 

2.3.3 Tasa-arvopolitiikoiden implementoinnin haasteet 

Engeli & Mazur (2018) viittaavat artikkelissaan aiempaan tutkimukseen (Schneider & Ingram 1990), 

jossa implementoinnin välineet jaetaan neljään kategoriaan ja tuovat ne tasa-arvopolitiikan 

kontekstiin. Ensimmäinen on auktoriteettiväline eli niin sanottu perinteinen ”määrää ja kontrolloi” 

sääntely, josta esimerkkinä on laissa säädetty syrjinnän kielto sukupuolen perusteella. Toisena on 

kannustavat välineet, jotka pyrkivät implementointiin positiivisilla tai negatiivisilla kannustimilla, 

esimerkiksi sanktio siitä, että yhtiön hallituksessa ei ole tavoiteltua määrää naisedustajia. Kolmantena 

kyvylliset ja oppimisen välineet, joilla tarjotaan resursseja, tietoja ja taitoja, joilla yksittäinen toimija 

voi käynnistää ja koordinoida toimia. Koulutus sukupuolen valtavirtaistamisesta julkisessa 

hallinnossa pyrkii lisäämään virkamiesten tietoa sukupuolten epätasa-arvon vaikutuksista. 

Viimeisenä on symboliset ja kehottavat välineet, jotka ovat kommunikoinnin välineitä, joilla 

tavoitellaan positiivisten puolien ja arvojen korostamista. Esimerkiksi informaatiokampanjat koskien 

naiserityisiä ongelmia. (Engeli & Mazur 2018.) Suomessa monet keinot tasa-arvon edistämiselle, 

myös lait, ovat valistavia, ohjaavia ja ”pehmeitä” eikä kaikkiin lakeihin haluta tiukkoja sanktioita. 

Käytännössä työnantajia ei rangaista siitä, että tasa-arvosuunnitelmia ei tehdä tai siitä, jos ne eivät 

johda toimenpiteisiin. (Julkunen 2010.)  

Meier (2006) käsittelee sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisen implementoinnin ongelmia ja 

toteaa että se kohtaa tyypillisiä ulkoisia haasteita, joita implementointi usein muutenkin kohtaa mutta 

sillä on myös erityisiä sisäisiä haasteita. Sukupuolten epätasa-arvo on hyvin kompleksinen ja laaja 

ongelma, jonka syyt ovat moninaiset ja ne liittyvät kaikkiin yhteiskunnan osa-alueisiin: kansalaisuus, 

työ ja yksityiselämä. Syyt ovat kerrostuneita, yhteydessä toisiinsa ja myös muuttuvia. Ja koska 

implementoinnin onnistumisen yksi sudenkuoppa on epäselvät syy- ja seuraussuhteet, tasa-arvon 

edistämisen menettelytavat kohtaavat jo siinä merkittävän haasteen. Epätasa-arvon ratkaisu riippuu 

myös siitä minkälaisesta tasa-arvon määritelmästä ja ongelmasta kulloinkin puhutaan. 

Sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisen implementointi myös usein vaatii eri toimijoiden 

hyväksyntää ja horisontaalista yhteistyötä, vaikka implementoinnin ihanne on, että toimeenpanijana 

on vain yksi toimija. Ja koska sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisen puolestapuhujat odottavat 
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mahdollista negatiivista vastaanottoa, he saattavat sortua itsesensuuriin. Tämä voi taas johtaa siihen, 

että sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisen idea ei välttämättä mene perille. (Meier 2006.) 

Ylöstalo (2016) on myös tutkinut sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisen implementoinnin 

haasteita Suomen puolustusministeriön kontekstissa ja tuloksena oli samanlaisia haasteita, kuin mitä 

Meier (2006) on tuonut esille. Sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisen käsite itsessään ja sen 

tulkinta on ollut epämääräinen ja kompleksinen. Ministeriön virkamiehet eivät ole olleet kovin hyvin 

perillä tasa-arvon tilanteesta suomalaisessa yhteiskunnassa, sukupuolen merkityksestä 

yhteiskunnalliselle jakautumiselle tai valtavirtaistamisesta poliittisena strategiana tasa-arvon 

edistämisen hyväksi. Toinen ongelma oli sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisen kohtaama 

vastarinta organisaatiotasolla. Sukupuolinäkökulman valtavirtaistamisessa on kyse vallasta ja 

hierarkioista ja ne aiheuttavat kireyttä organisaatioissa. Ongelmat ovat myös linkittyneitä toisiinsa; 

kun ei ole tarpeeksi tietoa tasa-arvosta ja sukupuolesta, valtavirtaistamisen tavoite hämärtyy. Kun 

tavoite hämärtyy, valtavirtaistamiseen ei sitouduta tai sitä vastustetaan. (Ylöstalo 2016.) 

2.4 Tasa-arvosuunnittelu 

Tasa-arvolain tavoite on edistää naisten ja miesten välistä tasa-arvoa sekä estää syrjintää etenkin 

työelämässä (Mustakallio & Saari 2002). Tasa-arvolain 6 §:ssä todetaan, että jokaisen työnantajan 

tulee edistää sukupuolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti työelämässä. 6 a §:ssä on 

puolestaan säädetty velvollisuudesta tasa-arvosuunnitelman tekoon sekä sen sisällöllisistä 

vaatimuksista. Suunnitelma on tehtävä, mikäli yrityksen palveluksessa olevaa henkilöstöä on 

säännöllisesti vähintään 30, mutta suunnitelman voi sisällyttää henkilöstö- ja koulutussuunnitelmaan 

tai työsuojelun toimintaohjelmaan. Suunnitelmassa täytyy olla selvitys työpaikan tasa-arvotilanteesta, 

suunnitellut toimenpiteet tasa-arvon edistämiseksi sekä arvio aikaisempien toimenpiteiden 

toteutuksesta ja niiden tuloksista. Lisäksi sen tulee sisältää selvitys tasa-arvotilanteesta ja erittely 

naisten ja miesten sijoittumisesta eri tehtäviin, palkkakartoitus eli selvitys naisten ja miesten tehtävien 

luokituksesta, palkkaeroista ja palkoista sekä tarpeelliset toimenpiteet tasa-arvon edistämiseksi ja 

arvio aiempien suunnitelmien toimenpiteiden toteutumisesta. Suunnitelma on laadittava yhteistyössä 

henkilöstön edustajien kanssa ja henkilöstön edustajilla on oltava riittävät mahdollisuudet vaikuttaa 

suunnitelman laadintaan. (Tasa-arvoL 1986.) Tasa-arvosuunnitelman päämääränä on tuoda tasa-arvon 

näkökulma kaikkeen työympäristöä ja henkilöstöä koskevaan suunnitteluun, valmisteluun ja 

päätöksentekoon. (STM 2013). Tasa-arvolain 8 §:ssä puolestaan on säädetty kiellettynä syrjintänä 

pidetyistä työnantajan menettelyistä. Mikäli työnantaja soveltaa palkka- tai muita palvelussuhteen 

ehtoja niin, että työntekijä tai työntekijät joutuvat epäedullisempaan asemaan sukupuolen perusteella 
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kuin yksi tai useampi muu samassa tai samanarvoisessa työssä oleva työntekijä, työnantaja syyllistyy 

syrjintään. (Tasa-arvoL 1986.)  

Tasa-arvosuunnitelmat ovat joko henkilöstöpoliittisia tai toiminnallisia. Tämä tutkimus keskittyy 

henkilöstöpolittiiseen tasa-arvosuunnitteluun ja -suunnitelmiin, jossa keskitytään organisaation 

sisäisiin rakenteisiin ja niissä ilmeneviin syrjiviin elementteihin. Tasa-arvoa on tarkoitus edistää 

henkilöstöpoliittisin keinoin sekä organisaatiokulttuuria kehittämällä. Henkilöstön näkökulmasta 

ytimessä on tasa-arvoinen johtaminen ja työntekijöiden välinen tasa-arvo ja työnantajan 

näkökulmasta taas tavoite on henkilöstön tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu. 

Toiminnallisissa tasa-arvosuunnitelmissa puolestaan arvioidaan organisaatiosta aiheutuvia 

asiakkaisiin ja yhteiskuntaan kohdistuvia vaikutuksia tasa-arvon näkökulmasta. (Mustakallio & Saari 

2002.)  

Aiemman tutkimuksen (STM 2013) perusteella tasa-arvosuunnittelu on koettu haastavaksi ja 

suunnitelmissa on puutteita. Hankalin osa tasa-arvosuunnittelua on ollut palkkakartoitus, koska ei ole 

tiedetty miten palkkoja tulisi kartoittaa. Lisäksi haasteita on aiheuttanut naisten ja miesten toimiminen 

eri tehtävissä, vertailtavien ryhmien pienuus sekä huoli palkkatietojen paljastumisesta. Tasa-

arvosuunnitelmien osa-alueet eli selvitys, toimenpiteet ja arviointi ovat usein ainakin jollain tavalla 

käsitelty suunnitelmassa. Mutta näyttäisi siltä, että työpaikoilta puuttuu ymmärrys tasa-

arvosuunnittelun kokonaisuudesta eli selvitysten tuloksilla pitäisi olla selkeä yhteys toimenpiteisiin. 

Tasa-arvoprosessin tulisi muotoutua sisällöllisemmäksi ja nivoutua kiinteämmin työpaikan muuhun 

henkilöstöpolitiikkaan eikä vain täyttää muodolliset ehdot. (STM 2013.) 

2.4.1 Tasa-arvosuunnitelmien ja palkkakartoitusten toimeenpano organisaatioissa 

Tutkimuskirjallisuudessa on tuotu esiin tasa-arvosuunnitelmien jalkauttamisen ja toimeenpanon 

haastavuus organisaatioissa. Vaikka useimmat työpaikat pitävät huolen suunnitelman huolellisesta 

laatimisesta, sen käytäntöön viemisessä on paljon työtä. (Uosukainen, Autio, Leinonen, Syrjä 2010.) 

Myös sillä on vaikutusta, miten suunnitelmaan muotoillaan toimenpiteet, joiden avulla sitä viedään 

käytäntöön. Mikkola (2020) havaitsi tutkimuksessaan, että sukupuolten tasa-arvon edistämistä 

koskevia konkreettisia toimenpiteitä oli perusopetuksen oppilaitoksien suunnitelmissa puutteellisesti. 

Lisäksi hän havaitsi, että toimenpiteet olivat muotoilultaan yleisluontoisia tavoitteita, jolloin niitä on 

vaikeampi arvioida tasa-arvolain edellyttämällä tavalla. (Mikkola 2020.) 
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Yksi keskeinen työelämän tasa-arvokysymys on naisten ja miesten tasa-arvoinen palkkaus. 

Sukupuolten välinen palkkaero on kaventunut vuosien saatossa Suomessa, mutta naisten 

keskimääräinen ansiotaso on edelleen 84,6 % miesten ansiotasosta. Sosiaali- ja terveysministeriön 

(STM) tavoitteena on keskimääräisen palkkaeron kaventaminen samapalkkaisuusohjelman avulla, 

jossa yhtenä toimenpiteenä on työpaikkojen tasa-arvosuunnitelmat ja palkkakartoitukset. (STM 

2024.) Tasa-arvosuunnitelmaan pakollisena osana kuuluva palkkakartoitus on koettu suunnitelman 

haastavimmaksi osaksi (Attila & Koskinen 2020). Saari (2015; 2016) toteaa, että lain velvoitteiden 

epämääräisyys sekä tasa-arvovaltuutetun alimitoitetut resurssit aiheuttavat ongelmia 

palkkakartoituksen toimeenpanoon. Tasa-arvolain epätarkkuus aiheuttaa sen, että henkilöstön 

edustajille ei ole selkeitä rooleja eikä tasa-arvovelvoitteilla ole selkeitä kriteereitä (Saari 2016). 

Palkkasyrjinnän kiellon ja neuvotteluihin perustuvan korporatistisen perinteen välillä vallitsee 

samapalkkaisuutta edistävien toimien sisäinen ristiriita. Naisille ja miehille on maksettava sama 

palkka samasta ja samanarvoisesta työstä, mikä on työnantajan velvollisuus. Luottamusmies taas 

valvoo, että työpaikalla noudatetaan lakeja ja sopimuksia eli myös sukupuoleen perustuvan 

palkkasyrjintäkiellon toimeenpanoa. (Saari 2015.)  

Pohjimmiltaan samapalkkaisuus on ihmis- ja perusoikeuskysymys, kun taas sen toimeenpano 

käytäntöön on neuvottelukysymys työmarkkinakentällä. Oikeudellisten samapalkkaisuutta edistävien 

velvoitteiden toimeenpanossa on kyse työnantaja- ja palkansaajaosapuolen neuvotteluissa 

muodostuvista toimenpiteistä sekä niiden toimeenpanosta, mutta niillä ei ole selkeitä oikeudellisia 

minimikriteerejä eikä niiden laiminlyönnistä käytännössä seuraa sanktioita. (Saari 2015.) Siitä 

huolimatta, että työ- ja tasa-arvovaliokunta eduskunnassa on näyttänyt poliittisen tahtotilan 

yksityiskohtaisempien palkkakartoitusten tekemiseen yli palkkasopimus- ja työehtosopimusrajojen, 

tämä kyseinen tahtotila ei heijastu palkkakartoitusvelvoitteeseen, jonka Saari (2015) toteaa johtuvan 

siitä, että samanarvoisuuden vertailua töissä ei kentällä pidetä käytännössä mahdollisena. 

Työmarkkinajärjestelmässä, joka perustuu kolmikantakonsensukseen, eduskunta pidättäytyy 

laatimasta lainsäädäntöä, joka käsittelee työelämää ja jolla käytännössä ei ole toimeenpanon 

mahdollisuuksia työmarkkinaosapuolten väliltä puuttuvan kompromissin takia. Näyttäisi siltä, että yli 

sopimusrajojen tehtävällä palkkojen vertailulla ei ole kannatusta työnantaja- eikä työntekijäpuolella 

eikä niin ollen myöskään riittävää legitimiteettiä, jotta kolmikantavalmistelussa se saataisiin mukaan 

lakitekstiin asti työelämä- ja tasa-arvovaliokunnan toiveiden mukaisesti. (Saari 2015.) 

2.4.2 Tasa-arvotyön projektitapaistuminen  
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Julkinen sektori on siirtynyt markkinaperusteisemmaksi sekä Suomessa että muissakin 

Pohjoismaissa. Liiketoimintaorientoitunut ajattelu on iskostunut toimintoihin, jotka perinteisesti eivät 

ole korostaneet voiton tavoittelua. (Brunila & Ylöstalo 2015.) Brunila (2009) kirjoittaa tasa-arvotyön 

projektitapaistumisesta, jolla hän tarkoittaa vallan muotoa, jossa tasa-arvotyötoimintaa toteutetaan 

liiketalouden ideologian mukaisina projekteina. Tasa-arvotyöhön on 2000-luvulla tulleet mukaan 

konsultointi, valmentaminen ja projektityöntekijöiden harjoittama kehittämistyö. Tasa-

arvotutkimuksen kentällä tasa-arvon käsitteellä on kolme ulottuvuutta, joista yksi on moninaisuus. 

Moninaisuus ei kuitenkaan sovi yhteen tasa-arvotyön projektitapaistumiseen, joka ylläpitää tasa-

arvotyön heteronormatiivisuutta. Tasa-arvotyö on suurelta osin kohdistunut tyttöihin ja naisiin, mikä 

on omalta osaltaan legitimoinut sitä. Tasa-arvotyön projektitapaistumisen vallan muotona voidaan 

pitää myös sitä, että tullakseen kuulluksi, tasa-arvosta tulee puhua tietyllä tavalla, josta esimerkkinä 

on liiketaloudellinen kieli. Toiminta pitää taloustalkoohengessä saada näyttämään tehokkaalta, 

tulokselliselta ja dynaamiselta. Vallan muoto viittaa siihen, miten asiaa otetaan haltuun luokitteluina, 

nimeämisinä ja määrittelyinä. Tasa-arvo palvelee projektitapaistumiseen sisältyvää 

markkinoitumisen ja heteronormatiivisuuden yhdistävää vallan muotoa, kun se otetaan haltuun 

mittareina, lukuina sekä paketoitavina ja brändättyinä tuotteina. (Brunila 2009.) Ikävalko & Brunila 

(2011) kuvaavat tasa-arvotyötä auditoinnin prosessiksi, jossa arvioinnin kohteena on tasa-arvon 

”oikeanlaisen” hallinnan vaikutelma. Tasa-arvosta puhutaan ”oikein”, kun se on taulukkoina, 

luokitteluina, mittareina ja kuvioina, mikä osaltaan legitimoi tasa-arvotyötä. (Ikävalko & Brunila, 

2011; Brunila & Ylöstalo 2015.)  

Myös tasa-arvosuunnittelua työssään tekevää henkilöä kohtaan on oletuksia. Hän on valmis uusiin 

haasteisiin, vaikka hän kohtaisi tasa-arvotyölle tyypillistä haastamista ja kyseenalaistamista. Tasa-

arvoa suunnittelevan subjektin tulee kuitenkin olla positiivinen ja hyväksyä, se että muutoksia ei saa 

vaatia liian nopeasti eikä liikaa. Tasa-arvosuunnittelu on yhdessä tekemisen prosessi, jolloin liian 

kriittisten huomioiden esiin nostaminen tulkittaisiin yksilöön kiinnittyvänä negatiivisuutena. 

(Ikävalko & Brunila 2011.) Tasa-arvotyötä tekevät ovat tunnistaneet ja alkaneet hyödyntää tasa-

arvotyötä muovaavia valtasuhteita ja siten he ovat ottaneet haltuun myös sen diskurssin, jonka avulla 

puhutaan oikealla tavalla muille toimijoille ja näin pyritään saavuttamaan uusia askelia tasa-

arvotyössä (Brunila & Ylöstalo 2015).  
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2.5 Yhteenveto  

Kuten aiemmin on todettu, legitimiteetti on hyvin monisyinen käsite. Tässä tutkimuksessa se nähdään 

asiana, joka on positiivista, hyväksyttävää ja asianmukaista tietyssä kontekstissa. Tasa-

arvobarometrissä 2017 kysyttiin, miten vastaajat suhtautuvat tasa-arvon edistämisen toimiin ja suurin 

osa suhtautuu niihin myönteisesti. Kuitenkin tasa-arvon kehittämistoimet törmäävät vastustukseen. 

(Ylöstalo 2019.) Tasa-arvon epälegitiimi asema heijastuu tasa-arvopoliittiselta tasolta myös 

työelämään organisaatiotasolle. Ylöstalo (2013) toteaa, että tasa-arvotutkijana tulee jatkuvasti 

kyseenalaistetuksi, jolloin keskeiseksi osaksi tasa-arvotyötä muotoutuu sukupuolten tasa-arvon 

legitimoiminen. Yksi väline tähän on Ylöstalon (2013) mukaan edellä esitelty tasa-arvotyöstä 

puhuminen markkinatalouden termein (Brunila 2009), jolloin pelkkä tasa-arvo itsessään ei riitä 

tavoiteltavaksi arvoksi, vaan se on väline, jolla työnantaja saavuttaa jotain. Toinen keino, jolla 

pyritään huomioimaan tasa-arvotyön vastustus, on ollut tasa-arvon käsitteen laajentaminen 

sukupuolen lisäksi muihin eroihin, esimerkiksi ikään ja etnisyyteen, jolloin tärkeysjärjestyksessä 

sukupuoli sijoittuu häntäpäähän. Jos mikä tahansa oikeudenmukaisuuden näkökulmasta tarkasteltava 

käytäntö työelämässä nimetään tasa-arvoksi, käytännön merkitys tasa-arvon käsitteestä katoaa. 

(Ylöstalo 2013.) 

Suomalaisessa keskustelussa korostuu, se että halutaan jättää sukupuoli kokonaan mainitsematta ja 

puhua mieluummin työntekijöistä kuin naisista ja miehistä. Vaikka puhe on neutraalia, niin 

työpaikallakin tuotetaan sukupuolten eriarvoisuutta, työnjakoja, hierarkioita, palkkaeroja ja syrjintää. 

Sukupuoli on vuorovaikutuksessa läsnä ja eritoten naiset voivat tulla useammin määritellyiksi 

sukupuolensa kautta. (Huhta, Leinonen & Uosukainen 2008.) Tasa-arvolain (609/1986) mukaan 

työnantajan velvollisuus on tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti edistää sukupuolten tasa-arvoa 

työelämässä. Tasa-arvosuunnitelma on yksi keskeinen työnantajan käytössä oleva väline tasa-arvon 

edistämiselle. Käytännössä tasa-arvon edistäminen on kuitenkin haasteellista, kuten aiemmasta 

tutkimuskirjallisuudesta käy ilmi. Työnantajien on toteutettava lain henkeä, vaikka laki on 

tulkinnanvarainen (Saari 2016), suunnitelman käytäntöön vieminen haastaa (Uosukainen, Autio, 

Leinonen, Syrjä 2010) ja tasa-arvotyötä joutuu mahdollisesti puolustelemaan (Ylöstalo 2013).   
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3 TUTKIMUSASETELMA 

Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen metodologiset valinnat eli kuvaillaan ja perustellaan 

menetelmän sekä aineiston valinta. Lisäksi käydään läpi tutkimuksen kohdeorganisaatioiden piirteitä, 

aineisto ja sen keruutavat, miten aineisto on analysoitu sekä lopuksi käydään läpi tutkimuksen 

luotettavuutta.   

3.1 Tutkimuksen toteuttaminen 

Tämä tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, jossa tutkitaan julkisen sektorin organisaatioiden tekemää 

henkilöstöpoliittista tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnittelua keskittyen nimenomaan sukupuolten 

tasa-arvoon. Tutkimuksen keskiössä on suunnitelmien toimeenpano sekä legitimiteetti. Ensimmäinen 

tutkimuskysymys on, että miten tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan organisaatiotasolla?  Toinen 

tutkimuskysymys on, että miten suunnitelman implementointi tuottaa legitimiteettiä?   

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jolle on olennaista tutkimukseen osallistuvien 

ihmisten näkökulma ja kokemukset. Kun halutaan tutkia ilmiöitä, joiden perusta on tajunnassa, 

ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa ja sitä jäsentävässä kielessä, laadullinen tutkimusmenetelmä 

on soveltuva. Laadullisen menetelmän ytimessä on pyrkimys ylittää tulkintojen välitön havaintotaso 

ja tuottaa johtopäätöksinä todellisuuden pinnanalaisia, usein subjektiivisia, rakenteita ja tulkintoja. 

(Puusa & Juuti 2020, luku 4.) Tyypiltään laadullinen tutkimus on empiiristä, jolloin kyse on 

havaintoaineiston tarkastelusta empiirisen analyysin keinoilla sekä argumentoinnista (Tuomi & 

Sarajärvi 2018, luku 1.1.2).  Tässä tutkimuksessa laadullinen tutkimusmenetelmä valikoitui 

menetelmäksi, koska se tarjoaa mahdollisuuden ymmärtää tasa-arvon legitimiteettiä 

organisaatiotasolla sekä tasa-arvosuunnitelmia tekevien asiantuntijoiden kokemuksien että näiden 

organisaatioiden varsinaisten tasa-arvosuunnitelmien kautta. Tarkoituksena on nimenomaan yrittää 

kaivaa teemaa hieman pintaa syvemmältä aineiston avulla, jolloin laadullisen tutkimuksen 

menetelmät tuntuivat toimivimmilta.  

3.2 Organisaatiot ja aineiston keruu  

Aineisto koostuu kohdeorganisaatioiden tasa-arvosuunnitelmista sekä asiantuntijahaastatteluista. 

Organisaatiot on valittu julkiselta sektorilta, joista neljä kuntasektorilta ja neljä valtiosektorilta. 

Haastateltavat ovat samoista organisaatioista, joista myös suunnitelmat on valittu, paitsi yhdestä 
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valtion organisaatiosta ei löytynyt tutkimukseen soveltuvaa haastateltavaa, joten kyseisestä 

organisaatiosta on pelkkä suunnitelma. Eli aineistossa on kahdeksan eri organisaation tasa-

arvosuunnitelmaa ja seitsemästä organisaatiosta asiantuntijahaastattelut. Organisaatioiden 

henkilöstön koko vaihtelee keskenään huomattavan paljon; suurin tutkimuksen organisaatioista 

valtiosektorilta työllistää noin 1800 henkeä ja pienin 246 henkeä. Kuntasektorilla puolestaan 

organisaatioiden henkilöstömäärä on noin 2000 - noin 11000 välillä. On syytä huomioida se, että 

kunnat ja kaupungit työllistävät henkilöstöä eri laajuudessa valtion virastoihin ja ministeriöihin 

verrattuna, mikä heijastuu organisaatioiden henkilöstömäärien kokoeroihinkin. Tämän tutkimuksen 

kaupungit ovat asukasmäärältään mitattuna Suomen 20. suurimman kaupungin joukossa.  

Osa tutkimuksen aineistosta koostui organisaatioiden henkilöstöpoliittisista tasa-arvosuunnitelmista. 

Tämän tutkimuksen kaikissa kohdeorganisaatiossa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmat on 

yhdistetty yhdeksi dokumentiksi, mutta sen lisäksi on yleistä, että organisaatiot yhdistävät myös 

henkilöstöpoliittisen ja toiminnallisen suunnitelman samaan asiakirjaan. Tämän tutkimuksen 

analyysissä on keskitytty henkilöstöpoliittiseen osuuteen, koska fokus on nimenomaan organisaation 

omaan henkilöstöön kohdistuvassa suunnittelussa ja suunnitelman vaikutukseen organisaatioon 

sisäisesti eikä vaikutukseen ulkoisiin asiakkaisiin. Tasa-arvoon liittyvät osuudet olivat siis sisällöltään 

ja pituudeltaankin keskenään melko erilaisia. Kolmen organisaation suunnitelmat yhdistivät 

henkilöstöpoliittisen ja toiminnallisen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman samaan 

dokumenttiin, jolloin niiden läpikäynnissä on analyysiin nostettu tämän tutkimuksen 

tutkimuskysymyksen kannalta relevanteimmat kohdat ja jätetty yhdenvertaisuuden ja 

toiminnallisuuden osuudet vähemmälle huomiolle. Neljässä organisaatiossa henkilöstöpoliittinen 

suunnitelma on omansa yhdistäen tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden. Yksi organisaatio puolestaan 

tekee vuosittain yhden laajemman henkilöstösuunnitelman, jonka yksi osuus tasa-arvo on, mutta ei 

erillistä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmaa. Tämän organisaation kohdalla on tätä tutkimusta 

varten luettu kyseinen henkilöstösuunnitelma kokonaan, mutta keskitytty tasa-arvo-osuuteen 

analyysia varten. Lähes kaikki tasa-arvosuunnitelmat ovat olleet julkisesti saatavilla, ja ne, jotka eivät 

ole olleet muuten löydettävissä on erikseen pyydetty haastatteluiden yhteydessä. 

Toinen osa aineistoa olivat asiantuntijahaastattelut, joiden kysymykset löytyvät liitteistä (liite 1). 

Haastatteluiden tarkoitus oli syventää ja monipuolistaa tasa-arvosuunnitelmista koostunutta aineistoa. 

Niiden avulla oli mahdollista kerätä kokemuksia suunnitelmia tehneiltä henkilöiltä ja näin ollen saada 

taustatietoa, jota pelkän suunnitelman analyysillä ei ollut mahdollista saada. Haastattelut toteutettiin 

keväällä ja kesällä 2025 Microsoft Teamsin välityksellä ja ne nauhoitettiin ja litteroitiin. 

Haastattelujen kesto vaihteli 30 minuutin ja 52 minuutin välillä. Litteroinnissa käytettiin apuna 
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Teamsin transkriptiota, joka tarkastettiin erikseen jälkikäteen ja virheet korjattiin, jonka jälkeen 

litteroitua haastatteluaineistoa oli kertynyt yhteensä 81 sivua. Haastattelut toteutettiin 

puolistrukturoituina haastatteluina kyseisissä kohdeorganisaatioissa työskentelevien asiantuntijoiden 

kanssa, joiden tehtäviin kuuluu tasa-arvosuunnitelmien laatiminen. Haastattelurungon kysymykset 

olivat avoimia kysymyksiä, jotka muotoutuivat teoreettisen viitekehyksen perusteella ja ne olivat 

kaikille haastateltaville samat, mutta haastattelutilanteissa myös tarkentavat kysymykset olivat 

mahdollisia. Muutama haastateltava halusi tietää kysymyksistä ja teemoista tarkemmin etukäteen ja 

heille toimitettiin tiedot pyynnöstä, mutta haastattelu ei vaatinut asiantuntijoilta valmistautumista 

ennakkoon. Yksi organisaatio oli suunnitelman teon prosessissa juuri murrosvaiheessa, he olivat 

parhaillaan valmistelemassa uutta suunnitelmaa ja tehneet aika paljonkin muutoksia, mikä näkyi 

asiantuntijan vastauksissa haastattelussa. Mutta koska uusi suunnitelma ei ollut vielä julkaistu, 

otettiin sitä aiempi suunnitelma mukaan tämän tutkimuksen aineistoon. Haastateltavilta myös 

kysyttiin lupa suunnitelmien ottamiseksi mukaan osaksi aineistoa.  

Yleisesti teemahaastatteluissa voi vaihdella se sallitaanko kokemusperäisten havaintojen salliminen 

vai pitäydytäänkö tiukasti ennalta määrätyissä kysymyksissä. (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 3.1.1.) 

Tässä tutkimuksessa sallittiin avoimuus kokemusperäisille havainnoille, koska haluttiin tuoda esiin 

asiantuntijoiden näkemyksiä heidän omin sanoin. Kuitenkin lähtökohtana oli pyrkimys käydä 

haastattelurunko jokaisen haastateltavan kanssa läpi melko samanlaisena, mutta vaihtelua tuli johtuen 

siitä, että haastateltava saattoi vastata johonkin kysymykseen jonkun toisen kysymyksen yhteydessä, 

mikä vaikutti haastattelun kulkuun. Haastattelut toteutettiin niin, että haastateltavien henkilöllisyys 

pysyy anonyyminä.   

3.3 Aineiston analyysimenetelmä 

Aineiston analyysin pyrkimyksenä on tutkimuksen kohteena olevan ilmiön kuvailu, ymmärrys ja 

tulkinta (Puusa 2020). Sisällönanalyysi on perusanalyysimenetelmä, jota voi käyttää kaikissa 

laadullisen tutkimuksen perinteissä, ja jolla tavoitellaan kuvausta ilmiöstä yleisessä ja tiivistetyssä 

muodossa. Sisällönanalyysi on tulkintaa ja päättelyä, jossa lähdetään liikkeelle empiirisestä 

aineistosta ja edetään käsitteellisempään näkemykseen tutkittavasta ilmiöstä. Sisällön analyysin 

toteuttaminen jaetaan aineistolähtöiseen, teoriaohjaavaan ja teorialähtöiseen. Aineistolähtöisessä 

analyysissä analyysiyksiköt eivät ole etukäteen harkittuja eikä aikaisemmilla tiedoilla tai teorioilla 

pitäisi olla mitään tekemistä analyysin toteuttamisen kanssa. Tämä aiheuttaakin haastetta 

aineistolähtöiselle analyysille, jonka taustalla on näkemys siitä, että ei ole olemassa täysin ”puhtaita” 
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havaintoja, vaan tutkijan aiemmin tekemät valinnat vaikuttavat aina tuloksiin. Tätä haastetta voi 

lähteä ratkaisemaan teoriaohjaavan analyysin kautta, jolloin teoria toimii apuna mutta analyysi ei 

perustu teoriaan suoraan. Analyysiyksiköt valitaan kyllä aineistosta mutta aikaisemman tiedon 

vaikutus on tunnistettavissa analyysistä. Teorialähtöinen analyysi puolestaan nojaa johonkin teoriaan, 

malliin tai auktoriteetin esittämään ajatteluun, mikä ohjaa myös analyysin toteuttamista.  (Tuomi & 

Sarajärvi 2018, luku 4.)  

Tässä tutkimuksessa analyysi toteutettiin osittain teoriaohjaavan sisällönanalyysin ja osittain 

aineistolähtöisen sisällönanalyysin kautta, jossa analyysiyksiköt on valittu tutkimuksen 

tehtävänasettelun ja tarkoituksen mukaisesti. Käytännössä analyysiyksikköinä toimivat 

tutkimuskysymykset. Tutkimuksen aineisto koostui siis litteroidusta haastatteluaineistosta sekä 

organisaatioiden henkilöstöpoliittisista tasa-arvosuunnitelmista. Analyysi alkoi aineiston 

pelkistämisellä, jonka pyrkimyksenä oli saada hajanainen aineisto tiiviimpään muotoon, jotta siitä sai 

selkeän ja yhtenäisen informatiivisen kokonaisuuden. Pelkistämisen avulla aineistosta oli tarkoitus 

löytää samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Sen jälkeen aineistoa ryhmiteltiin kategorioihin erilaisten 

aihepiirien perusteella eli teemoiteltiin samankaltaisuuksien mukaan. Teemojen varsinaiset yläotsikot 

muodostuivat teoreettisen viitekehyksen perusteella seuraaviksi: tasa-arvosuunnittelu ja tasa-arvon 

tila, legitimiteetti ja toimeenpano. Ensi vaiheessa aineistoa ei rajattu liian tarkkaan, vaan aineistoa 

poimittiin yläotsikoiden alle melko laajasti. Teoreettisesta viitekehyksestä tulevien yläotsikoiden alle 

klusteroitiin eli ryhmiteltiin alaluokkia, jotka muotoutuivat pääosin aineiston perusteella eli niitä ei 

määritelty etukäteen. Poikkeuksena legitimiteettiä koskeva osio, jossa teoria eli Keohanen (2011) ja 

Van Leeuwenin (2007) tutkimukset legitimiteetin rakentumisesta ohjasivat hieman enemmän sitä, 

mitä aineistosta poimittiin mukaan.  

Klusteroinnin jälkeen aineistoa käsitteellistettiin eli abstrahoitiin erottamalla tutkimuksen kannalta 

olennainen tieto. Käsitteellistämisessä alkuperäisaineiston kielellisistä ilmauksista edetään 

teoreettisiin johtopäätöksiin ja käsitteisiin. Tärkeää on tarkkailla, että polku alkuperäisdataan säilyy 

aineistossa. (Puusa 2020 luku 9; Tuomi & Sarajärvi 2018.) Tämän tutkimuksen aineistoa siis peilattiin 

aiempaan teoreettiseen tutkimukseen, jonka kautta pyrittiin löytämään vastauksia 

tutkimuskysymyksiin ja tekemään johtopäätöksiä ilmiöstä. Analyysin tuloksia käsitellään luvussa 5 

ja johtopäätöksiä luvussa 6. Tutkimusraportissa käytetään suoria lainauksia haastateltavilta luvussa 5 

ja niiden tarkoitus on tarjota esimerkkejä, siitä minkä perusteella tutkija on tulkintansa tehnyt. 

Haastateltavilta on kysytty lupa suorien lainausten käyttöön ja ne on valittu huolellisesti niin, että 

haastateltavien ja organisaatioiden anonymiteetti on säilynyt.  
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus  

Olennainen osa tutkimuksen luotettavuutta on tutkimuksen eettinen kestävyys ja eettinen 

sitoutuneisuus ohjaakin hyvää tutkimusta (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 5.2). Tutkimusetiikkaa 

ohjaa vahvasti tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2023) ohje hyvästä tieteellisestä 

käytännöstä. TENKn ohjeen mukaan tutkimuksen teossa tärkeää on dokumentoida tieteellinen 

toiminta huolellisesti ja otetaan huomioon aiempi tutkimustieto, huolehditaan eettisestä 

ennakkoarvioinnista jo ennen aineiston keruun aloittamista sekä sovitaan aineistojen 

käyttöoikeuksista. (TENK 2023.) Tämän tutkimuksen haastattelupyyntöjä lähetettäessä on 

mahdollisille haastateltaville tuotu ilmi, että haastattelu on ehdottoman vapaaehtoista, ne ovat 

anonyymeja ja että tallennetut haastattelut sekä haastattelujen litteroitu aineisto tuhotaan 

tutkimusprosessin päätteeksi. Lisäksi kaikissa tutkimuksen analyysin sekä tutkimusraportin 

kirjoittamisen vaiheissa on huolehdittu tarkasti anonymiteetin säilyttämisestä. Tutkimusprosessi on 

pyritty kuvaamaan raporttiin mahdollisimman huolellisesti sekä kaikki tehdyt valinnat perustelemaan 

kattavasti. Aiempaan aiheeseen liittyvään tutkimustietoon on tutustuttu monipuolisesti etsimällä 

tietoa sekä kotimaisista että ulkomaisista lähteistä ja tutkimuskirjallisuudesta. Tutkimusraporttiin 

liitetyt suorat lainaukset on valittu niin, että ne eivät sisällä mitään haastateltavia yksilöitäviä tietoja.  

Laadullisen tutkimuksen peruskulmakivenä pidetään havaintojen teoriapitoisuutta, joka tarkoittaa 

sitä, että tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat yksilön käsitykset ilmiöstä, tutkittavalle ilmiölle annetut 

merkitykset sekä tutkimuksessa käytettävät välineet. Eli tulokset eivät ole irrallisia käyttäjästä eivätkä 

käytetystä havaintomenetelmästä, jolloin ei ole olemassa puhdasta objektiivista tietoa. Tutkija päättää 

tutkimusmenetelmästä ja se nojaa tutkijan omaan ymmärrykseen tehden tiedosta siinä mielessä 

subjektiivista. Ylipäänsä pohdittaessa tutkimuksen luotettavuutta, pitäisi pyrkiä ottamaan huomioon 

myös tutkijan puolueettomuus. (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 1.1.2.) On hyvä siis ottaa huomioon, 

että tässä tutkimuksessa on paljon eri vaiheita, joissa tulkinnalla on suuri merkitys. Haastattelussa 

haastattelukysymykset ja niiden muotoilu vaikuttavat siihen, miten haastateltava niihin vastaa, jonka 

jälkeen tutkija tulkitsee näitä vastauksia ja tekee johtopäätöksiä omista lähtökohdistaan käsin. Tutkija 

tietysti pyrkii puolueettomuuteen, jota on pyritty parantamaan sillä, että tutkija on kuunnellut 

haastateltavia heinä itsenään (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 6.1). 

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on myös hyvä huomioida aineiston koko, joka on kuitenkin 

melko pieni. Haastateltavia oli 7, jonka lisäksi osa aineistoa olivat varsinaiset tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuussuunnitelmat, joita oli 8 organisaatiosta, joista kaikki olivat julkiselta sektorilta. 

Luotettavuutta on pyritty lisäämään lukemalla runsaasti tausta-aineistoa sekä käyttämällä 
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monipuolisesti aiemmin tehtyä tutkimusta ja peilaamalla aineistoa suhteessa siihen. Kuten Tuomi & 

Sarajärvi (2018) toteavat, laadullisessa tutkimuksessa lähdeviitteiden tulee olla relevantteja sekä 

keskeisiä tutkittavan aiheen kanssa ja siihen on tässä tutkimuksessa pyritty.  Lisäksi aineiston 

tulkinnassa on tavoiteltu ennakkoluulottomuutta ja tavoite on ollut se, että tutkijan omat käsitykset 

eivät ole ohjanneet liikaa sitä, mitä sieltä nostetaan esiin.   
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4 TULOKSET 

Tässä luvussa käydään läpi aineiston analyysin tulokset peilaten niitä aiempaan 

tutkimuskirjallisuuteen. Ensin käsitellään organisaatioiden tasa-arvosuunnittelun käytäntöjä sekä 

sukupuolten tasa-arvon tilannetta organisaatioissa aineiston perusteella. Sen jälkeen käydään läpi 

suunnitelmien toimeenpanoa organisaatioissa tavoitteiden, toimenpiteiden ja vaikutusten kautta.  

Lopuksi tarkastellaan tasa-arvosuunnittelua legitimiteetin teoriakeskustelujen näkökulmista.  

4.1 Tasa-arvosuunnittelu tutkimusorganisaatioissa 

Attilan & Koskisen (2020) työpaikkojen tasa-arvosuunnitelmia ja palkkakartoituksia koskevan 

tutkimuksen mukaan tasa-arvosuunnitteluun velvoittavaa lainsäädäntöä noudattavat huolellisimmin 

valtio- ja kuntasektorin organisaatiot. Tämän tutkimuksen organisaatiot, jotka ovat nimenomaan 

kunta- ja valtiosektorilta, ovatkin kaikki pitäneet tunnollisesti huolta lain velvoitteiden täyttämisestä. 

Kaikissa organisaatioissa tasa-arvosuunnitelmien tekeminen kuuluu keskeisiin henkilöstöyksikön 

tehtäviin. Henkilöstöyksikön vastuurooli tasa-arvosuunnitelman teossa tuli esiin myös Uosukaisen 

ym. (2010) tutkimuksessa, jossa todetaan, että yleensä suunnitelman laatii henkilöstöyksikkö. HR-

henkilöstö vastaa suunnitelman koordinoinnista ja kirjoitustyöstä, mutta tasa-arvolaki (609/1986) 

edellyttää että se on laadittava yhteistyössä henkilöstön edustajien kanssa ja näin kaikissa 

organisaatioissa onkin toimittu. Kuitenkin aineiston perusteella organisaatiot osallistavat 

suunnitelman tekoon lain velvoitetta laajemmin henkilöstöä. Esimerkiksi kunnissa toimialoilla on 

myös vastuu etenkin toimenpiteistä ja niiden jalkauttamisesta, mitä henkilöstöyksikkö ainoastaan 

valvoo etäämmältä. Luottamusmiehet henkilöstön edustajina ovat olennainen osa tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuussuunnittelua kaikissa organisaatioissa ja aineiston perusteella suunnitelman teko 

mielletäänkin yhteistyöksi eikä niin, että työnantaja pelkästään sanelee sisällön. Lisäksi joissain 

organisaatioissa on oma tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusryhmä, jonka tehtäviin suunnitelman teko 

kuuluu. Muun henkilöstön ääntä on puolestaan pyritty tuomaan kuuluviin suunnitelmien 

taustamateriaaleina käytettyjen kyselyjen kautta. 

4.1.1 Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus samassa paketissa 

Eniten tutkimuksen organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmia yhdistänyt sisällöllinen tekijä on se, että 

suunnitelmat eivät ole pelkkiä tasa-arvosuunnitelmia. Kaikki organisaatiot ovat yhdistäneet tasa-
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arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman samaan dokumenttiin, ja osa on yhdistänyt myös 

henkilöstöpoliittisen ja toiminnallisen suunnitelman. Yksi organisaatio puolestaan tekee vuosittain 

yhden laajemman henkilöstösuunnitelman, jonka yksi osio on tasa-arvo. Erilaisten suunnitelmien 

yhdistäminen on yleinen käytäntö, ja sen mainitsevat myös Attila & Koskinen (2020) omassa 

tutkimuksessaan. On luonnollista, että tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus on yhdistetty samaan 

dokumenttiin, niiden ollessa vahvasti yhteen kietoutuvia elementtejä. Ja kuten tämänkin tutkimuksen 

teorialuvussa tuotiin esiin, myös niiden lainsäädännöllisestä yhdistämisestä on ollut keskustelua 

(Kantola & Nousiainen 2008). Lisäksi yhdenvertaisuuslain (1325/2014) 7 §, joka säätelee työnantajan 

velvollisuudesta edistää yhdenvertaisuutta, sisältää samanlaisen velvoitteen suunnitelman teosta yli 

30 henkeä työllistävissä työpaikoissa, kuin tasa-arvolaki (609/1986). Tämän tutkimuksen aineiston 

perusteella organisaatiot perustelevat suunnitelmien yhdistämistä sillä, että tasa-arvo ja 

yhdenvertaisuus koetaan toisiaan tukeviksi periaatteiksi mutta myös siksi, että olisi mahdollisimman 

vähän erilaisia suunnitelmia ja dokumentteja luettavana. Attila & Koskinen (2020) tuovat kuitenkin 

esiin, että yksi suunnitelma ei välttämättä ole riittävän tarkka kuvailemaan työpaikan tasa-

arvotilannetta, mikäli organisaation yksiköissä työskennellään erilaisissa työtehtävissä ja 

sukupuolijakauma vaihtelee yksiköissä. He tuovat esiin vaihtoehdon siitä, että tasa-arvosuunnitelma 

olisi nimenomaan laajempi yksikkökohtaisesti laadittu selvitys, mutta sellainen ratkaisu on ollut 

hyvin harvinainen. (Attila & Koskinen 2020.) 

”Et toistaiseksi ollaan pidetty se näin, jotta olisi mahdollisimman vähän erilaisia, 

erilaisii suunnitelmia olisi sillä tavalla, niinku kaikki helposti saatavissa ja yhteisessä 

paketissa.” (H3) 

Aineistossa nousi esiin ylipäänsä vahva näkemys siitä, että suunnitelma halutaan pitää 

luettavuudeltaan kevyenä, helposti lähestyttävänä ja visuaalisesti toimivana, jotta mahdollisimman 

moni organisaatiossa sen myös lukisi. Tämä on vaatinut myös tarkempia rajauksia, siihen mitä 

suunnitelmaan otetaan mukaan. Organisaatiot ovat tehneet enemmän valintoja, jotta suunnitelman 

sisältö pysyy tiiviinä eikä lähde laajenemaan liikaa.  

Hyvän ja oikeasti toimintaa muuttavan suunnitelman teko on myös työlästä ja sen tekeminen vaatii 

materiaalien analysointia, aikaa sekä resursseja, joita saattaa olla hyvin rajatusti käytössä. Resurssit 

vaihtelevat organisaatioissa paljon, koska suurimmassa osassa asiantuntijat tekevät tasa-

arvosuunnitelmia muun työn ohella ja ainoastaan yhden organisaation haastateltava kertoi saavansa 

pyhittää koko työaikansa teemalle. Sillä, miten tärkeänä ja keskeisenä asiaa pidetään organisaatiossa, 

voi olla myös vaikutusta siihen, miten paljon aikaa ja resursseja suunnitteluun saadaan. Resurssien 

saaminen suunnitelman teolle on kuitenkin olennaista, jotta toimeenpanon edellytykset ovat 
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paremmat ja suunnitelman toimenpiteillä voidaan saavuttaa aitoa vaikuttavuutta (EIGE 2016; Palmén 

& Schmidt 2019). 

”-- mutta just se, että se sellainen niinku asian tärkeys tunnistetaan organisaatiossa, 

että siihen sitten saa niitä resursseja siihen suunnitelman valmisteluun, mutta sitten 

tietysti myös niiden toimenpiteiden toteuttamiseen, niin se on on ehkä sellainen 

sellainen tosi olennainen asia, että se voi, voi toimia.” (H1) 

Valtionhallinnossa on viime vuosina toteutettu isojakin toimintamenosäästöjä ja yksi haastateltava 

totesikin, että on enemmän käyty keskustelua siitä mihin resursseja käytetään ja joitakin tasa-

arvosuunnitelmien toimenpiteitä on pitänyt perustella enemmän.  

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden yhdistäminen samaan suunnitelmaan on kaikille tutkimuksen 

organisaatioille selkeä toimintatapa mutta sen sijaan toiminnallisen ja henkilöstöpoliittisen 

suunnitelman yhdistäminen jakaa mielipiteitä haastateltavien kesken enemmän. Yhtäältä myös 

näiden suunnitelmien yhdistämistä perustellaan juuri sillä, että erilaisia dokumentteja olisi 

mahdollisimman vähän ja näin ollen henkilöstöllä vähemmän erilaisia asiakirjoja luettavana. 

Toisaalta yksi haastateltava toteaa, että toiminnallisen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman 

yhdistäminen henkilöstöpoliittiseen ei toimi, koska toiminnallisessa suunnitelmassa näkökulmana 

ovat ulkoiset asiakkaat ja heille järjestettävät palvelut. Hän kokee, että näkökulma verrattuna 

henkilöstöpoliittiseen on liian erilainen eikä suunnitelmien yhdistäminen siksi ole 

tarkoituksenmukaista.  

4.1.2 Suunnitelmien tausta-aineisto 

Suunnitelmien taustatieto- ja data on keskeinen osa tasa-arvosuunnittelun prosessia. Sen avulla 

arvioidaan tasa-arvon tilaa organisaatiossa sekä sitä, miten aiempien suunnitelmien toimenpiteet ovat 

toteutuneet, mutta lisäksi tausta-aineistolla on myös merkitystä suunnitelman toimeenpanoon 

(Palmén & Schmidt 2019). Kaikkien tämän tutkimuksen organisaatioiden suunnitelmien 

taustamateriaaleina oli käytetty raportteja, tilastoja ja erilaisia henkilöstölle suunnattuja kyselyitä; 

sekä erillisiä nimenomaan tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyviä kyselyitä että yleisiä 

työhyvinvointikyselyjä, jotka sisältävät osioita teemasta. Eli suunnitelmien taustalla oli paljon eri 

tavalla kerättyä dataa, ja kaikissa suunnitelmissa oli selitetty, että minkälaista taustamateriaalia sen 

teossa on käytetty. Valtionhallinnon organisaatioissa toteutetaan vuosittain henkilöstökysely, jossa 

kysytään yleisesti työhyvinvoinnista ja siihen sisältyy oma osionsa tasa-arvosta ja epäasiallisen 
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kohtelun tai häirinnän kohtaamisesta. Kuntasektorilla toteutetaan puolestaan Kunta10-tutkimus, jossa 

osa tämän tutkimuksen organisaatioista on ollut mukana ja haastateltavien mukaan myös se on 

tarjonnut taustatietoa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmille. Myös luottamusedustajien kanssa 

käytävät keskustelut sekä erilaiset tilaisuudet kuten esimerkiksi erikseen järjestetyt työpajat antavat 

lisätietoa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustyöhön. Taustatiedon lisäksi kerätyn materiaalin ja raporttien 

avulla arvioidaan myös aiempien suunnitelmien toimenpiteiden toteutumista ja vaikutusta. Nämäkin 

halutaan tuoda esiin mahdollisimman helposti luettavassa muodossa, joten suunnitelmiin on näistä 

tehty omat taulukot. Eli myös tämän tutkimuksen aineistossa on nähtävissä elementtejä 

teoriaosuudessa esitellystä tasa-arvotyön projektitapaistumisen piirteistä (Brunila 2009).  

Mustakallio & Saari (2002) toteavat, että heidän havaintojensa perusteella työpaikoilla ajatellaan, että 

laki on toteutettu, kunhan vain jonkinlainen suunnitelma on laadittu. Heidän (Mustakallio & Saari 

2002) mukaansa suunnitelmien tekstit ovat luonteeltaan yleisiä, jolloin ne eivät tuota toimenpiteitä 

eivätkä muokkaa toimintaa käytännössä. Tämän tutkimuksen aineistossa kuitenkin korostui se, että 

nimenomaan ei haluta, että suunnitelma jäisi vain jonnekin pöytälaatikkoon tarpeettomaksi paperiksi, 

vaan sillä tavoitellaan oikeasti toimintatapoja muuttavaa merkitystä sekä vaikuttavuutta organisaation 

ja työn arjessa. Yksi haastateltava kuvaili organisaation tahtotilan olevan se, että henkilöstö kokee 

suunnitelmalla olevan tosiasiallista merkitystä tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistämiseen ja 

toinen kuvaili suunnitelmaa selkänojaksi, johon esimerkiksi esihenkilöt voivat tarpeen tullen nojata. 

Myös sen takia tausta-aineistoakin kerätään organisaatioissa runsaasti. Asiantuntijat haluavat tehdä 

laadukkaita ja oikeasti merkityksellisiä suunnitelmia, mutta samaan aikaan on otettava huomioon 

lainsäädännön vaatimukset, niukat resurssit tasa-arvotyölle sekä se, että suunnitelma olisi myös 

ulkoiselta ilmeeltään luettava.  

4.2 Tasa-arvon tila organisaatioissa 

Aineiston perusteella sukupuolten tasa-arvon koetaan kaikissa organisaatioissa olevan hyvällä 

mallilla. Tämä on yhtäläinen tulos viimeisimmän tasa-arvobarometrin kanssa, jonka mukaan 74 % 

palkansaajanaisista ja 83% -miehistä on sitä mieltä, että sukupuolten tasa-arvo toteutuu heidän 

työpaikallaan melko tai erittäin hyvin (Pietiläinen, Attila, Keski-Petäjä & Koivuranta 2025). Tämän 

tutkimuksen aineiston arvio perustuu kohdeorganisaatioiden tasa-arvosuunnitelmien 

taustamateriaaleina käytettyjen kyselyiden vastauksiin, joiden mukaan tyytyväisyys sukupuolten 

tasa-arvoon on organisaatioissa korkealla tasolla. Tasa-arvobarometrissä (Pietiläinen ym. 2025) on 

tuotu esiin se, että verrattuna naisiin miehet kokevat tasa-arvon toteutuvan paremmin. Samanlaista 
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vertailua ei ole mahdollista tehdä tämän tutkimuksen aineiston perusteella, koska taustakyselyjen 

vastauksia ei ollut avattu suunnitelmissa niin tarkkaan sukupuolen perusteella.   

Haastatteluissa nousikin muutaman organisaation kohdalla esiin se, että koska sukupuolten tasa-arvon 

kohdalla ei ole koettu olevan sen isompia ongelmia, on ollut vaikea tunnistaa mihin tulisi keskittyä ja 

näin ollen suunnitelmissa painottuukin enemmän yhdenvertaisuuden teemat. Tämä heijastui myös 

haastatteluihin, joissa välillä käytiin läpi organisaatioiden kohtaamia tasa-arvoon ja 

yhdenvertaisuuteen liittyviä haasteita ja nimettiin esimerkiksi vammaisten ja eri ikäisten 

työllistyminen tai määräaikaisten työntekijöiden samanarvoinen kohtelu vakituisissa virkasuhteissa 

olevien kanssa. Tällaiset teemat koskevat nimenomaan yhdenvertaisuutta eivätkä sukupuolten tasa-

arvoa.  

”-- että asia kyllä varmasti koetaan tärkeäksi, mutta mutta ehkä se niinku semmoinen 

niinku intohimoinen suhtautuminen puuttuu just sen takia, kun kun ei ole tunnistettu 

niitä semmoisia suuria ongelmia. Niin sen takia ehkä jää niinku toisten isompien 

asioiden varjoon sitten helposti.” (H1) 

Kuitenkin muutaman organisaation suunnitelmassa nostettiin esiin se, että vaikka taustamateriaaleina 

käytettyjen kyselyiden vastausten perusteella tasa-arvon koettiin yleisesti olevan hyvällä tasolla, 

koettuihin epäkohtiin tai syrjintätilanteisiin ei kuitenkaan ole henkilöstön mielestä puututtu tarpeeksi. 

Eli sukupuolten tasa-arvoon liittyviä ongelmia tai varsinaisia häirintätapauksia tapahtuu kyselyjen 

perusteella hyvin vähän, mutta silloin kun niitä tapahtuu, henkilöstö ei ole ollut tyytyväinen siihen, 

miten asia on ratkaistu.  

Suomalaisen työelämän kontekstissa on yleistä ajatella sukupuolen olevan merkityksetöntä omalla 

työpaikalla. Tunnistetaan, että naisten ja miesten välillä on eriarvoisuutta, mutta ei ”meidän” 

työpaikalla. (Korvajärvi 2016.) Keskustelu tasa-arvosta voi siis olla haastavaa, mutta tämän 

tutkimuksen organisaatioissa keskustelu koetaan tärkeäksi ja sitä kaivattaisiin jopa ehkä lisää. 

Kuitenkin kaiken kaikkiaan sukupuolten tasa-arvosta käytävää keskustelua ilmenee organisaatioissa 

haastateltavien mukaan melko vähän. Eräs haastateltava pohti sitä, että voiko vähäisen keskustelun 

tulkita olevan merkki siitä, että tasa-arvoa ei koeta ongelmalliseksi. Toinen haastateltava puolestaan 

kuvaili organisaatiossa käytävää tasa-arvokeskustelua niin, että sitä kyllä käydään mutta puhdasta 

sukupuolten tasa-arvoon liittyvää keskustelua vähän, vaan siihen liittyy aina joku risteävä tekijä 

sukupuolen lisäksi, joka viittaa intersektionaalisuuteen (Crenshaw 1989; Ylöstalo 2012). Esimerkiksi 

maahanmuuttajanaisten työllistyminen on noussut heillä viime aikojen keskeiseksi teemaksi. 

Huolimatta siitä, että intersektionaalisuus on viime vuosina ollut tasa-arvotutkimuksessa paljon esillä, 
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(esim. Lempiäinen, Leppänen & Paasonen 2012; Valovirta 2010) sitä ei käsitteenä nimetty missään 

tämän tutkimuksen aineiston suunnitelmassa, eikä siitä puhuttu haastatteluissakaan tätä yhtä lukuun 

ottamatta.  

Nimenomaan sukupuolten tasa-arvon näkökulmasta aineistossa nousi selkeästi esiin muutama teema, 

jotka olivat palkat ja palkkatasa-arvo, sukupuolen mukainen horisontaalinen ja vertikaalinen 

segregaatio sekä julkisen sektorin naisvaltaisuus. 

4.2.1 Tasa-arvosuunnitelman palkkakartoitus ja palkkatasa-arvo 

Sekä tämän tutkimuksen kaupunki- että kuntaorganisaatioissa on käytössä palkkausjärjestelmät, 

joissa palkka koostuu työn vaativuuteen perustuvasta tehtäväkohtaisesta palkanosasta sekä siihen 

päälle tulevasta henkilökohtaisesta lisästä. Henkilökohtainen lisä määräytyy työssä suoriutumisen 

perusteella, jota arvioidaan vaihtelevin kriteerein organisaatiosta riippuen. Tällainen malli, jossa 

kuukausipalkka koostuu perustasosta, jossa arvioidaan työtä, ja suoritukseen perustuvasta 

henkilökohtaisesta lisästä, jossa arvioidaan yksittäistä työntekijää, on laajalti käytössä Suomen 

työmarkkinoilla (Koskinen Sandberg 2017). Lisäksi kuntasektorilla on käytössä myös 

työkokemuslisiä, jotka tulevat palvelusajan pituuden perusteella sekä mahdollisesti tulospalkkio, 

jonka kunta voi ottaa käyttöön halutessaan. Myös joissain valtionsektorin organisaatioissa on 

käytössä kokemuslisät, mutta tämän tutkimuksen valtionhallinnon organisaatioiden 

palkkausjärjestelmissä niitä ei ole. Tutkimusorganisaatioiden palkkausjärjestelmien välillä on siis 

eroja ja samoin oli niiden tekemien palkkakartoitusten osalta.  

Attila & Koskinen (2020) toteavat tutkimuksessaan, että tasa-arvosuunnitelmaan pakollisena osana 

kuuluva palkkakartoitus ei ole pelkästään palkkojen kuvailua, vaan tärkeää olisi vertailla palkkoja 

sekä selvittää mahdollisten palkkaerojen syitä ja arvioida niitä. Käytännössä palkkakartoitus 

toteutetaan kuitenkin eri organisaatioissa hyvin eri tavoin. (Attila & Koskinen 2020.) Sama 

palkkakartoituksen vaihteleva toteutustapa kävi ilmi myös tämän tutkimuksen aineistosta. 

Palkkakartoituksen sisältöä on suunnitelmissa avattu joko suoraan suunnitelmassa tai erillisessä 

liitteessä ja se, miten tarkkaan palkat käydään palkkakartoituksessa läpi, vaihteli organisaatioiden 

kesken paljon. Osassa suunnitelmissa todettiin ainoastaan, että erillisen työryhmän tai tehdyn 

selvityksen perusteella perusteettomia palkkaeroja ei ollut, kun taas toiset organisaatiot olivat 

taulukoineet tehtäväkohtaisia palkkoja ja keskimääräisiä henkilökohtaisia lisiä ja tutkineet niissä 

ilmeneviä eroja tarkemmin sekä tuoneet nämä taulukot ja tulkinnat suunnitelmaan tai suunnitelman 

liitteisiin.  
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Muutama valtio-organisaatio mainitsi suunnitelmissaan sen, että palkkakartoitus tuo esiin 

valtiosektorille tyypillisen piirteen eli että naiset työskentelevät keskimäärin useammin 

vaativuustasoltaan alemmissa tehtävissä kuin miehet. Yleisellä tasolla palkkaerot ovatkin yhteydessä 

ammattien sukupuolen mukaiseen eriytymiseen. Naisten ja miesten jakautuminen erilaisiin 

työmarkkina-asemiin vaikuttaa palkkaerojen taustalla. (Laine 2024.) Tämän tutkimuksen aineistossa 

niissä organisaatioissa, joissa palkkoja oli suunnitelmissa avattu tarkemmin, suurimmat erot tulivat 

henkilökohtaisista lisistä, joissa eroja on sekä naisten että miesten hyväksi. Yhden organisaation 

haastateltava kertoi, että tarkempi palkkakartoitus paljasti naisten saavan enemmän henkilökohtaisia 

lisiä ja tämä oli kirvoittanut pohdintaa mahdollisista syistä siihen.  

”Että miks esimerkiks näyttää että naiset saa vaik enemmän hekolisiä. Et onks se 

jotenkin se meidän arvosteluasteikko semmoinen et et se ehkä suosii niinku tämmöisiä 

tyypillisesti ehkä naisten ominaisuuksia enemmän vai. Tai ainakin koitetaan käydä tätä 

keskustelua.” (H6) 

Se, että naiset saavat enemmän henkilökohtaisia lisiä on kiinnostava havainto, joka olisi jäänyt 

huomaamatta, mikäli palkkakartoitusta ei olisi tehty niin huolellisesti. Työn feminisaatio on käsite, 

joka tarkoittaa sitä, että ihmisten välisellä vuorovaikutuksella on lisääntyvää taloudellista merkitystä. 

Se viittaa työn sisältöön ja siihen, että kaikissa töissä keskustelu ja kommunikaatio on nykyään 

välttämätöntä ja tällainen, perinteisesti palvelualoilla työskentelevien naisten taitoina pidetty, 

osaaminen on siirtynyt kaikkiin töihin. (Korvajärvi 2016, 152-153.) Haastateltavan kommentti siitä, 

että henkilökohtaisen suoriutumisen arvosteluasteikko mahdollisesti suosisi tällaisia naisiin liitettyjä 

ominaisuuksia on mielenkiintoinen keskustelunavaus siitä, millaisia ominaisuuksia työelämässä 

arvostetaan ja miten ne mahdollisesti kietoutuvat yhteen sukupuolen kanssa.  

Aineistosta kävi ilmi yhden organisaation kohdalla ristiriita palkkatasa-arvoon suhtautumisessa. 

Haastateltava totesi, että kuntapuolen palkkauksessa ei ole naisten ja miesten euroa mutta saman 

organisaation henkilöstölle oli toteutettu kysely tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden sekä häirinnästä 

vapaan työpaikan toteutumisesta ja tämän kyselyn perusteella henkilöstö koki eniten sukupuolista 

epätasa-arvoisuutta naissukupuolta kohtaan johtotehtävien henkilöstövalinnoissa sekä palkkaukseen 

ja vaikuttamismahdollisuuksiin liittyen.  

”-- no palkkaus, siis kuntapuolella palkkaus. Meillä ei oo sitä naisten ja miesten euroa, 

että se on niinku aika selkeä.” (H2) 

Eli suunnitelman perusteella henkilöstön kokemus palkkauksesta ei näytä vastaavaan haastateltavan 

sanomaa mutta suunnitelmassa ei kuitenkaan tarkemmin eritelty, että minkälaista epätasa-arvoisuutta 
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henkilöstö palkkauksen suhteen oli kokenut. Lisäksi suunnitelmaan sisällytetty palkkakartoitus oli 

tehty hyvin yleisellä tasolla vain vertaamalla työehtosopimuksen keskiansioita naisten ja miesten 

välillä. Myös toisen organisaation suunnitelmassa kerrottiin, että henkilöstökyselyiden 

avovastauksissa oli korostunut palkkauksen yhdenvertaisuus kehitettävänä asiana, vaikka heidän 

palkkakartoituksensa perusteella naisten ja miesten kokonaisansioiden keskiarvioissa samalla 

vaativuustasolla erot ovat pieniä. Myöskään tämän organisaation kohdalla ei kuitenkaan ollut tietoa 

siitä, että mikä tarkalleen ottaen palkkojen yhdenvertaisuudessa on henkilöstön mielestä kehitettävää. 

Saari (2016) kirjoittaa väitöskirjassaan sukupuolineutraaliuden ideaalista, joka luo esteen tasa-

arvotyölle. Hän tarkoittaa sillä, sitä, että samapalkkaisuudesta puhuttaessa puhutaan pois sukupuolen 

merkitys korostamalla työn vaativuustekijöitä ja yksilöitä. Sukupuolen näkyväksi tekeminen voi 

mahdollisesti nostaa esiin konflikteja sukupuolten välillä, joten sen merkitystä ei haluta pohtia 

ollenkaan. Sukupuolineutraalisuuden ideaali voi siis estää keskustelun sukupuolesta, ennen kuin se 

pääsee edes alkamaankaan. (Saari 2016.) Eli aineiston perusteella on pääteltävissä henkilöstön 

tyytymättömyyttä palkkatasa-arvoon, joskin epäselväksi jää että millaista tyytymättömyyttä sekä se, 

että tärkeitä, myös sukupuoleen liittyviä huomioita, on mahdollista löytää, mikäli palkkakartoitus 

toteutetaan syvällisesti.  

Sukupuolten tasa-arvoon on alettu viime vuosina liittämään myös sukupuolen moninaisuus, joka ei 

näy suunnitelmissa merkittävästi, muuten kuin käsitteenä, joka on kyllä selitetty, mutta siihen liittyviä 

toimenpiteitä ei aineistossa esiinny. Sukupuolten moninaisuus soveltuu kuitenkin huonosti yhteen 

naisten ja miesten välisten palkkojen tilastointiin ja palkkakartoituksen binäärisyys onkin 

mietityttänyt. Palkkausjärjestelmät on tehty nais-mies oletuksella ja pienten vähemmistöryhmien, 

kuten sukupuolivähemmistöjen, tilastointi ylipäänsä on eettisesti ongelmallista, kuten yksi 

haastateltava toi ilmi.    

4.2.2 Työmarkkinoiden sukupuolen mukainen segregaatio 

Suomen työmarkkinoiden vahva sukupuolen mukainen segregoituminen on iso yhteiskunnallinen 

haaste (Laine 2024), joka heijastuu myös tämän tutkimuksen organisaatioihin, koska etenkin julkisen 

sektorin tehtävissä naiset ovat yliedustettuina. Asia korostui sekä haastatteluissa että suunnitelmissa 

ja, kuten edellisessä kappaleessa todettiin, se kytkeytyy yhteen sukupuolten palkkaeroihin. Mutta 

julkisen sektorin organisaatioissa on myös miesvaltaisia tehtäväkenttiä eli esimerkiksi perinteisesti 

miesvaltaiset alat, kuten tekniset alat ja erilaiset insinöörikoulutusta vaativat tehtävät, ovat 

miesvaltaisia myös julkisella sektorilla. Huolimatta siitä, että kuntasektorilla henkilöstörakenteeseen 
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on viime vuosina tullut muutosta; henkilöstön koulutustaso on kasvanut ja tämä on heijastunut siten 

ammattirakenteen taitotasoltaan korkeimpien ammattiluokkien suhteellisien osuuksien kasvuun, ovat 

kuitenkin sukupuolet sijoittuneet selvästi eri ammatteihin edelleen. Johto- ja 

erityisasiantuntijatehtävissä puolestaan naisten osuudet ovat kasvaneet, mutta miehet ovat silti näissä 

tehtävissä yliedustettuina. Myös valtiosektorilla koulutustaso on yleisesti kasvanut, mutta valtiolla 

erityisasiantuntijatehtävissä naiset ovat suuremmin edustettuina ja johtajatehtävissäkin on tapahtunut 

tasoittumista. Kuitenkin miehet ovat silti yliedustettuina johdon tehtävissä, ja naisilla puolestaan on 

yliedustusta tietyissä alimpien taitotason tehtävissä, joista esimerkkinä toimisto- ja 

asiakaspalvelutyöntekijät. (Laine 2024.) Osa tämän tutkimuksen organisaatioista ottaa kantaa tähän 

työtehtävien sukupuolen mukaiseen eriytymiseen ja ilmaisee suunnitelmassa tavoitteekseen purkaa 

segregaatiota sekä edistää naisten ja miesten tasapuolista sijoittumista eri tehtäviin, mutta osa 

suhtautuu tilanteeseen annettuna ja sellaisena rakenteena, johon esimerkiksi kunnalla organisaationa 

ei ole mahdollisuutta vaikuttaa.  

”Että tälle tälle niinku rakenteellehan me ei voida mitään, niin kauan kun miehiä ei 

lastenhoito työnä kiinnosta.” (H2) 

Kuitenkin aineistossakin tuli esille muodollisen ja tosiasiallisen tasa-arvon ero, jolla viitataan siihen, 

että sataprosenttinen tasajako ei aina tarkoita tasa-arvoa. Tasa-arvolaki (609/1986) sallii väliaikaiset, 

suunnitelmaan perustuvat erityistoimet tasa-arvon edistämiseksi ja lain esitöiden mukaan sen 

tarkoitus on mahdollistaa, se että koulutuksessa tai työelämässä voidaan suosia vähemmistöasemassa 

olevaa sukupuolta ilman, että se katsottaisiin syrjinnäksi (Anttila 2013, 271). Tätä kutsutaan 

positiiviseksi erityiskohteluksi ja se tuodaan tämän tutkimuksen aineiston suunnitelmissa esiin 

mahdollisuutena, jota voisi tarpeen tullen käyttää. Mutta haastattelujen perusteella positiivisen 

erityiskohtelun toteuttaminen käytännössä koetaan vaikeana.  

”-- tota myös mahdollisuus tätä positiivista erityiskohtelua lain myöntämiin 

edellytyksin voi tehdä, mutta silloin täytyy olla aina tarkka, että ne hakijat on 

pätevyydestään ja sopivuudeltaan todella yhdenvertaiset, ja se on haastavaa.” (H5) 

Siitä huolimatta, että ammattien eriytyminen on edelleen vahvaa ja miesten osuus kuntasektorilla 

esimerkiksi varhaiskasvatuksen työtehtävissä ei ole muuttunut, organisaatioissa on havaittu muutos 

yksityiselämän puolella. Kahdessa haastattelussa nostettiin esiin sukupuolten tasa-arvoon liittyvä uusi 

”trendi”, joka on miesten pitämät pidemmät vanhempainvapaat perhevapaauudistuksen myötä. Yksi 

haastateltava kuvailee, että se on aiheuttanut myös uudenlaista ajatustyötä organisaatioille. Isiä 

halutaan kuitenkin kannustaa pitämään vapaita ja mahdollisesti tuoda se myös suunnitelmaan 
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”Mutta mä voisin kuvitella, että näistä perhevapaista ja, että kannustetaan isiä 

pitämään esimerkiksi niinku perhevapaita ja siis luodaan semmoista myönteistä 

ilmapiiriä, niin siinä saattaa kyllä tulla jotain [toimenpiteitä].” (H7) 

Useissa tämän tutkimuksen suunnitelmissa on perhevapaat mainittu siitä näkökulmasta, että ei haluta 

niiden olevan urakehityksen esteenä ja ilmaukset ovat sukupuolineutraaleja. Eli näissä suunnitelmissa 

ei ole erikseen tuotu esiin nimenomaan isien kannustamista vapaiden pitämiseen. Kelan (2025) 

mukaan perhevapaauudistuksen jälkeen isät ovat kyllä käyttäneet huomattavasti suuremman osuuden 

vanhempainrahapäivistä verrattuna sellaisten lasten isiin, jotka ovat syntyneet ennen uudistusta. 

Ennen uudistusta isät käyttivät noin 12 % päivistä, kun uudistuksen jälkeen isät ovat käyttäneet 

runsaat 20%. Perhevapaauudistuksessa vanhempainvapaat jaettiin lähtökohtaisesti tasan molempien 

vanhempien kesken, mutta se sisältää option siirtää toiselle vanhemmalle osan päivistä. Valtaosassa 

perheistä isä luovuttaakin nämä siirrettävät päivät nimenomaan äidille eli suurin osa perheistä jakaa 

edelleen vapaat perinteiseen tapaan. (Kela 2025.) Eli vaikka pientä muutosta on tapahtunut, niin 

yhteiskunnallisella tasolla muutos on vielä hienovarainen. Vapaiden käyttö ja niiden mahdolliset 

pienetkin muutokset heijastuvat kuitenkin suoraan työelämään ja organisaatioihin.  

4.3 Toimeenpano  

Suunnitelmien käytäntöön vienti nousee aineistosta selkeänä haasteena kaikille organisaatioille. 

Tahtotila on se, että suunnitelma on osa työpaikan arkea ja, että se johtaisi käytännön toimenpiteisiin 

ja todelliseen muutokseen. Aineistossa korostui näkemys siitä, että suunnitelmalla halutaan ohjata 

organisaatiota oikeaan suuntaan tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden osalta. Jotta tässä oikeaan suuntaan 

ohjauksessa sekä tasa-arvosuunnittelun prosessissa ja toimeenpanossa onnistutaan, on ylimmän 

johdon sitouduttava tavoitteisiin sekä annettava työlle tarvittavat toimintaedellytykset. Tärkeää on, 

että ylin johto näyttää omalla toimialueellaan esimerkkiä tasa-arvoisten käytäntöjen luomisesta, 

koska johdon kautta välittyy viesti tasa-arvotyön edistämisen tärkeydestä. (Huhta ym. 2005, 52-65.) 

Ylhäältä alaspäin toimeenpantu suunnitelma, joka perustuu ainoastaan ulkoiseen paineeseen, voidaan 

helposti nähdä pelkästään muodolliseksi velvoitteeksi ilman todellista vaikutusta. Jos johto ei ole 

aktiivisesti sitoutunut, suunnitelman implementaatio saatetaan ohittaa. (Caprile ym. 2022.) Vaikka 

aineiston suunnitelmissa korostetaan myös työntekijöiden vastuuta ja sitä että tasa-arvo ja 

yhdenvertaisuus ovat kaikkia koskevia asioita, niin yksi haastateltava nostaa esiin nimenomaan 

ylimmän johdon keskeisen roolin tasa-arvosuunnittelun käytäntöön viemisessä.   
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”Ja siit mä puhuin siis johtoryhmillekin silloin ja siellä oli kaupunginjohtajasta lähtien. 

Et just se, et et mikä se sen porukan se johdon sitoutumisen aste on, niin se heijän oma 

esimerkki miten he toimii, niin se on, aika pitkälti kuvaa sit sitä, että mitkä ne 

onnistumisen mahdollisuudet on. Et kyllä tää on sellanen asia mikä vaatii johdon ja 

esihenkilöiden sitoutumisen.” (H6) 

Kuten tässä tutkimuksessa on aiemmin tuotu ilmi, johdon sitoutumista on korostettu strategian 

toimeenpanoa koskevassa tutkimuskirjallisuudessa (Okumus 2003). Kuitenkin jotta toimeenpanossa 

onnistutaan, myös muiden henkilöstöryhmien koko organisaation laajuudelta, kuten 

henkilöstöyksikön ja keskijohdossa olevien esihenkilöiden, on oltava mukana prosessissa ja antaa 

tukensa sille (Caprile ym. 2022). Pelkona aineistossa nousee esiin se, että kun resurssit ovat tiukalla 

ja tasa-arvotyö saattaa olla henkilöstöyksikössä vain yhden henkilön harteilla, niin hänen voi olla 

vaikea saada omaa ääntään kuuluviin. Suunnitelmia käydään läpi organisaatioissa erilaisissa 

johtoryhmissä ja muissa foorumeissa, ja vastuu jalkauttamisesta kuuluu myös tulosaluejohtajille ja 

esihenkilöille. Tällöin on hyvin henkilöstä riippuvaa, että miten suunnitelmia käydään henkilöstön 

kanssa läpi ja miten tieto ja käytänteet lähtevät valumaan alaspäin.  

Aineiston perusteella osana toimeenpanoa tämän tutkimuksen kohdeorganisaatioissa ovat 

henkilöstöpoliittiset tavoitteet, mahdollisimman konkreettiset toimenpiteet sekä suunnitelman 

seuranta ja arviointi.  

4.3.1 Henkilöstöpoliittiset tavoitteet tasa-arvosuunnitelmassa 

Organisaatioilla oli keskenään hyvin samankaltaisia tavoitteita koskien tasa-arvoa. Aineistossa 

korostui syrjinnän ehkäisy työpaikalla, tasa-arvoinen palkkaus, tasa-arvoinen rekrytointi ja se että 

halutaan tavoitella organisaatiossa tilaa, jossa sukupuoli ei vaikuta negatiivisesti urapolkuihin. 

Tavoitteissa näkyi lisäksi erilaisia ilmaisuja koskien työilmapiiriä ja työyhteisöä, esimerkiksi tavoite 

asiallisesta työkäyttäytymisestä sekä tavoite avoimuuden, kunnioituksen ja luottamuksen ilmapiirin 

vahvistamisesta.   

Aineistosta nousi vahvasti esiin myös tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyvän tiedon ja osaamisen 

kasvattaminen yhtenä tavoitteena. Osa tavoitetta on myös varmistaa se, että henkilöstö olisi tietoinen 

tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmasta ja tutustuisi siihen. Tasa-arvobarometrin (Pietiläinen 

ym. 2025) mukaan tasa-arvosuunnitelma onkin yllättävän huonosti tunnettu dokumentti työpaikoilla, 

sillä 44 % palkansaajista ei osannut sanoa, että onko suunnitelmaa ylipäänsä laadittu. Tämän lisäksi 
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26 % oli sitä mieltä, että suunnitelmat ovat hyödyttömiä naisten ja miesten tasa-arvon edistämisessä 

ja miehet olivat tätä mieltä useammin kuin naiset. (Pietiläinen ym. 2025.)  

Organisaatiot pyrkivät tietoisuuden kasvattamiseen erilaisin toimenpitein, joita ovat esimerkiksi 

koulutukset sekä erilaiset viestinnälliset keinot, kuten organisaatioiden intrasivujen hyödyntäminen, 

asian esiin tuominen erilaisissa infotilaisuuksissa sekä esihenkilöiden kannustaminen asioiden 

läpikäyntiin alaisten kanssa. Ongelmaksi kuitenkin koetaan se, että työnteon arjessa työntekijöillä ei 

ole välttämättä mahdollisuutta käyttää kovin paljon aikaa erilaisiin suunnitelmiin tutustumiseen ja 

silloin ne jäävät herkästi kokonaan lukematta. Ongelmaa on pyritty ratkaisemaan tuomalla tasa-arvo- 

ja yhdenvertaisuussuunnitelma osaksi osaamisen kehittämistä sekä perehdytysohjelmaa, jolloin 

siihen tutustutaan heti työsuhteen alussa. Mutta tässäkin haasteena on se, että ei ole keinoja varmistaa 

onko sen läpikäyminen pintapuolista vai tarkempaa, vaan se jää esihenkilön vastuulle. Myös Attilan 

& Koskisen (2020) tutkimuksessa organisaatioiden edustajat arvioivat tasa-arvosuunnitelman sisällön 

olevan huonosti tiedossa suurimmalla osalla henkilöstöä; noin viidesosa arvioi, että suurin osa 

henkilöstöstä ei tiedä suunnitelman olemassaolosta. Yksi haastateltava kommentoikin sitä, miten 

huonosti tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusteemat hänen mielestään ovat esillä työpaikoilla.  

”Että näiden tavoitteiden kautta kyllä se jalkautuu aika pitkälti, ja nehän on se niinku 

tavallaan se ydin siinä. Mutta ylipäätään muuten tasa-arvo ja yhdenvertaisuusasiat niin 

ei, että kyllä ne varmasti, ei ne varmaan missään organisaatiossa ihan tarpeeksi ole 

esillä.” (H4) 

Kaiken kaikkiaan monipuolinen viestintä nähdään olennaisena osana suunnitelman toimeenpanossa 

ja sitä pyritään organisaatioissa toteuttamaan monikanavaisesti ja myös luovasti. Suunnitelman 

visuaalista ilmettä mietitään, jotta se olisi miellyttävä luettava ja helposti lähestyttävä ja näin ollen 

mahdollisimman moni siihen tarttuisi. Mustonen (2009) on tutkinut strategian viestintää nimenomaan 

vastaanottajien näkökulmasta ja toteaa tutkimuksessaan, että strategiaviestinnän vastaanottaminen on 

moniulotteista. Viestin vastaanottamisen kokonaisuuteen vaikuttavat vastaanottajan fyysinen ja 

sosiaalinen toimintaympäristö sekä hänen henkilökohtaiset ominaisuutensa. Viestinnän 

toteuttamisessa on keskeistä huomioida vastaanottajien erilaisuus esimerkiksi aseman, osaamistason 

ja työnkuvan suhteen. Viestinnässä kannattaisi käyttää markkinoinnin keinoja ja pyrkiä luomaan 

positiivisia mielikuvia strategiasta sekä välttää liian ohjeistavaa viestintää. (Mustonen 2009.) Tämän 

tutkimuksen aineistossa korostui se, että viestintää tehdään yhteistyössä organisaation viestinnän 

ammattilaisten kanssa ja sitä pyritään pohtimaan myös nimenomaan henkilöstön näkökulmasta. 

Pyrkimys on ottaa huomioon jo etukäteen niitä haasteita, joita seuraa siitä, että henkilöstöllä on 

rajallinen aika tutustua organisaation erilaisiin suunnitelmiin ja dokumentteihin. Muutamassa 
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haastattelussa tuotiin esiin myös ulkopuolelle suuntautuvan viestinnän merkitys tasa-arvon ja 

yhdenvertaisuuden näkökulmasta esimerkiksi kohdentamalla rekrytointiviestintää, jonka päämääränä 

on laajentaa rekrytoitavien henkilöiden monimuotoisuutta. 

4.3.2 Konkreettiset toimenpiteet olennainen tekijä toimeenpanossa 

Tärkeä osa tasa-arvosuunnittelun prosessia on myös tarkka seuranta ja arviointi, joiden avulla 

pyritään realistisesti tarkastelemaan sitä, miten aiempien suunnitelmien toimenpiteet ja tavoitteet ovat 

toteutuneet. Toimeenpanon haasteita sekä tavoitteiden saavuttamista on yritetty parantaa sillä, että 

toimenpiteet pyritään muotoilemaan mahdollisimman konkreettisiksi eikä liian korkealentoisiksi, 

jotta ne olisivat sellaisia, että ne voidaan oikeasti myös saavuttaa. Mikkola (2019) viittaa 

tutkimuksessaan samankaltaiseen tyypilliseen ongelmaan, jossa perusopetusten oppilaitosten tasa-

arvosuunnitelmissa tavoitteet ja toimenpiteet ovat jääneet helposti liian yleiselle tasolle, jolloin niitä 

on yhtäältä vaikea muovata konkreettisiksi toimiksi sekä toisaalta niiden toteutumisen arviointi on 

haastavaa. Juuri tällaista liian yleiselle tasolle jäävää muotoilua kuvailee yksi haastateltava. 

” -- että näistä ei kirjoiteta sellaisia, näistä ohjelmista, että vaikka ne on niinku laissa 

määrättyjä, mut että se konkretia pysyy aika kuitenkin semmosella niinku 

ruohonjuuritasolla, että se ei oo niinku maailmaa hivelevä. Kun ensin näistä tahtoo 

tulla vähän niitä maailmaa hiveleviä ja sen jälkeen palaudutaan taas siihen niinku 

reaalielämään.” (H2) 

Aineistossa organisaatioiden konkreettisista toimenpiteistä nousee esiin selkeitä keskenään 

samanlaisia toimenpiteitä, joita ovat tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta koskevat koulutukset ja 

ohjeistukset, syrjintä- ja häirintäkokemusten selvittäminen esimerkiksi sille tarkoitetulla omalla 

kanavalla sekä palkkauksen perusteiden ja henkilökohtaisten lisien jakautumisen tutkiminen. 

Organisaatiot ovat kuitenkin käyttäneet toimenpiteiden muotoilussa hyvin sukupuolineutraalia kieltä 

ja harvassa toimenpiteessä puhutaan naisista ja miehistä. Mutta esimerkiksi yksi organisaatio nimeää 

toimenpiteeksi henkilöiden työtehtävien tehtävänkuvauksien vertailun henkilön taustaan sekä 

työnvaativuustasoon nimenomaan naisten ja miesten kesken. Tämä johtui siitä että palkkakartoitus 

paljasti joitakin eroja palkoissa naisten ja miesten välillä. Kuitenkin kaksi teema erottuivat 

aineistoissa kaikista selkeimmin ja ne olivat anonyymin rekrytoinnin edistäminen sekä 

sukupuolineutraalit nimikkeet.  
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Seitsemästä tutkimukseen haastatellusta organisaation edustajasta kuusi mainitsi anonyymin 

rekrytoinnin ja se esiintyi myös useassa suunnitelmassa. Ylipäänsä rekrytointi tuotiin esille 

suunnitelmissa, ja vaikka ei olisi käytetty termiä anonyymi rekrytointi, niin kuvailtiin että 

rekrytointiprosessin täytyy olla läpinäkyvää, avointa sekä organisaation arvojen mukaista. 

Rekrytointiin liittyvät tasa-arvosuunnitelmien toimenpiteet on nähty myös muualla selkeänä trendinä, 

joka on näkynyt erilaisina uusina käytäntöinä ja kokeiluina (Attila & Koskinen 2020.) Lisäksi 

rekrytointiin liittyy niin sanottu moninaisuuslauseke, jossa ilmoitetaan, että halutaan tehtävään 

hakevan ihmisiä monenlaisista taustoista.  

Sukupuolineutraalit nimikkeet ja etenkin esimies -nimikkeen vaihtaminen esihenkilö -nimikkeeseen 

oli toinen konkreettinen toimenpide, joka nousi muutamaan otteeseen esiin. Yhdessä organisaatiossa 

oli lisäksi kiinnitetty huomiota myös ”sihteeri” -loppuisiin ammattinimikkeisiin ja päätetty uudistaa 

kaikki tällaiset nimikkeet. Organisaation näkemyksenä oli, että se mielletään naisvaltaisen työn 

nimikkeeksi ja toiveena on lisätä miesten määrää organisaation naisvaltaisilla tehtäväkentillä. Sihteeri 

onkin nimike, jonka voidaan sanoa olevan piilofeminiininen nimitys, joka tarkoittaa sitä, että sanana 

se on neutraali mutta se tuntuu kuitenkin viittaavan naiseen. Sihteeri -sanan piilofeminiinisyys 

selittyneekin nimenomaan nimityksen tarkoitejoukkojen perinteisestä sukupuolijakaumasta. 

(Engelberg 2016; 2018.)  Moninaisuuslauseke sekä sukupuolineutraalit nimikkeet ovat keino viestiä 

myös ulospäin organisaation arvoista. Niiden avulla halutaan osoittaa potentiaalisille työnhakijoille, 

että tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusteemat ovat tärkeitä organisaatiolle ja näin niiden avulla 

rakennetaan myös tietynlaista työnantajakuvaa oman henkilöstön lisäksi ulkopuolisille.  

4.3.3 Tasa-arvosuunnitelman vaikutukset 

Yleisesti suomalaisessa keskustelussa on sallitumpaa kertoa olevansa tasa-arvon kannattaja mutta ei 

feministi. Tasa-arvon puolestapuhuja nähdään hyvänä, kilttinä ja oikeanlaisena, feministi puolestaan 

liian radikaalina pahana. (Holli 2012, 74.) Ikävalko & Kantola (2017) ovat omassa tutkimuksessaan 

huomanneet, että tasa-arvosuunnittelutyön tekemiä löydöksiä esitellään sukupuolineutraalisti, vaikka 

olisi tunnistettu, että kyseessä on sukupuolistunut ilmiö. Heidän tutkimuksen yhden haastateltavan 

mielestä tasa-arvotyöryhmän työ oli feminististä mutta ongelmia haluta nimetä feministisiksi 

ongelmiksi ja tuloksien esittely niin, että sukupuolesta keskustellaan avoimesti, on vaikeaa. Tasa-

arvotyötä tekevät valmistautuvat jo ennakkoon vastustukseen pyrkimällä muotoilemaan sukupuolten 

tasa-arvon edistämisen ”yhteiseksi hyväksi”. (Ikävalko & Kantola 2017.) Yhdessä tämän tutkimuksen 
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haastattelussa tuotiinkin myös esille tasa-arvotyötä tekevän henkilökohtaiset ominaisuudet sekä se, 

että asioista on tärkeää käydä keskustelua ja myös sillä on väliä, miten asioista keskustellaan. 

”No mä ajattelisin että että sen henkilö, kuka tekee tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustyötä 

organisaatiossa, niin tarvii lehmän hermot. Oikeesti. Sit pitää ymmärtää se, että että 

nää herättää niinku tunteita nää nää niinku nää teemat luetaan, siis tulee valtavia 

puolustusreaktioita, hyökkäyksiä, koska ajatellaan, että joku asia on niinku itseltä pois 

esimerkiks.” (H7) 

Esimerkiksi Ylöstalo (2013, 15; 2019) ja Julkunen (2010, 257) ovat tutkimuksissaan käsitelleet sitä, 

miten sukupuolten tasa-arvo ja sen tutkijat kohtaavat vastustusta. Vaikka tasa-arvo on neutraalimpi 

käsitteenä, kuin feminismi, siitä on silti vaivaannuttavaa keskustella (Julkunen 2010, 257-258). 

Siihen, millaisen vastaanoton tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusteemat saavat, onkin hyvä varautua jo 

etukäteen sen takia että ne monesti herättävät paljon tunteita. Mutta joskus vastaanotto voi yllättää 

myös täydellä hiljaisuudella, kuten yksi haastateltava kuvaili tilannetta organisaation ilmoittaessa, 

että sinne perustetaan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusryhmä.  

”Niin vastaanottohan on hiljainen, että ei ole tullut niinku kumpaankaan suuntaan 

niinku ei myöskään niinku että tosi hyvä juttu et et tätä me tarvitaan, mut ei 

kumpaankaan suuntaan. Että että että minkälainen on niinkun se niinku se tavallaan se 

kypsyysaste siinä, että ollaanko me saavutettu jo jotain sellaista täällä, joka ei sitten 

enää jotenkin niinku liikauta. Mä en usko siihen.” (H3) 

Korvajärvi (2011) toteaa, että hiljaisuuden sukupuoleen liittyvistä asioista voi nähdä olevan osa 

sukupuolineutraaliutta organisaatioissa. Hän (Korvajärvi 2011) kirjoittaa, että hiljaisuus ilmentää 

näkemystä, että sukupuolten tasaa-arvo on jo saavutettu. Se mitä hiljaisuus puolestaan tarkoittaa 

tämän tutkimuksen aineiston kontekstissa jää tulkinnanvaraiseksi. 

Organisaatiot luonnollisesti toivovat, että suunnitelmalla on vaikutusta sen toimintaan mutta on 

haastavaa sanoittaa tai konkretisoida, että millaista vaikutusta. Haastatteluissa korostuukin enemmän 

se, että konkreettisien toimenpiteiden lisäksi halutaan, että suunnitelman vaikuttavuus näkyisi 

asenneilmapiirin muutoksena, tietoisuuden kasvattamisena ja taustalla tapahtuvassa ajatustyössä. Eli 

että tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusnäkökulmat pysyivät esihenkilöiden ja henkilöstön mielessä ja sitä 

kautta olisivat läpileikkaavia arvoja ja osa organisaatiokulttuuria. Hyvin samankaltaisia huomioita 

ovat tehneet Uosukainen ym. (2010) omassa tutkimuksessaan, jossa haastateltavien oli hankalaa 

nimetä tasa-arvosuunnitelman konkreettisia seurauksia tai toimenpiteitä työpaikalla. Vaikutuksina on 

nimetty enemmänkin yleisenä tietoisuuden lisääntyminen sekä ilmapiirin muutos. He (Uosukainen 
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ym. 2010) toteavat yhden haastateltavan pohtineen sitä, että suunnitelmalla olisi enemmän vaikutusta, 

jos olisi selkeitä ongelmia, joihin puuttua. Samanlainen kommentti tällaisesta ongelmalähtöisyydestä 

tuli myös yhdessä tämän tutkimuksen haastattelussa ja siihen palataan seuraavassa luvussa.  

4.4 Legitimiteetti 

Tasa-arvosuunnittelun ja legitimiteetin yhteyden osalta aineistossa nousee esiin lainsäädäntö, 

strategia ja arvot, jotka organisaatiot nimeävät suunnitelmien perusteeksi sekä itse suunnitelmissa että 

haastatteluissa. Mutta sen lisäksi aineistossa nousi esiin se, että organisaatiot liittävät tasa-arvon ja 

yhdenvertaisuuden vaikutukset myös toimivaan työyhteisöön, työhyvinvointiin ja hyvään 

johtamiseen. Lisäksi avoimuus sekä suunnitelman läpinäkyvyys nousivat esiin. Tämän tutkimuksen 

teoriaosiossa esiteltiin organisaatioiden legitimiteettiä Keohanen (2011) instituutioiden legitimiteetin 

rakentumista kuuden kriteerin sekä Díez-de-Castro, Peris-Ortiz, Díez-Martín (2018) neljän elementin 

kautta sekä Van Leeuwenin (2007) neljä elementtiä legitimiteetin rakentamisesta diskurssin ja 

kommunikaation keinoilla. Kun aineistoa tarkastelee suhteessa näihin, niin sieltä on löydettävissä 

tekijöitä niin organisaation ja instituutioiden legitimiteetin kuin diskurssinkin näkökulmista.  

4.4.1 Laki, strategia ja arvot 

Tasa-arvosuunnitelma on pakko tehdä tietyn kokoisessa organisaatiossa, ja kaikki tämän tutkimuksen 

aineiston organisaatiot ovat niin isoja, että se on lain mukaan tehtävä. Laki tuodaankin esiin isoimpana 

perusteena suunnitelman teolle ja itse suunnitelmat sisältävät melko paljon viittauksia lakitekstiin, 

vaikka yksi haastateltava kertoo tämän tekevän suunnitelmasta myös raskaslukuisemman. Kuten Van 

Leeuwen (2007) kirjoittaa tutkimuksessaan lakiin viittaaminen on yksi merkittävä diskursiivinen 

legitimiteetin tuottamisen keino, jossa laki oikeuttaa toimintaa. Lähes kaikissa suunnitelmissa 

todetaan suunnitelman perustuvan nimenomaan tasa-arvolakiin (609/1986), mutta sen lisäksi 

suunnitelmissa nimetään runsaasti muutakin sääntelyä, kuten yhdenvertaisuuslaki (1325/2014), 

työsopimuslaki (55/2011), rikoslaki (39/1889), Suomen perustuslaki (731/1999) ja ihmisoikeudet 

sekä eurooppalainen tasa-arvon peruskirja. Yhdessä suunnitelmassa puolestaan todetaan 

yleisluontoisemmin taustalla olevan vain ”lainsäädäntö”. Eurooppalainen tasa-arvon peruskirja on 

Euroopan kuntien ja alueiden neuvoston (CEMR) luoma ja viittaus siihen löytyy kaikkien tämän 

tutkimuksen kuntaorganisaatioiden suunnitelmista. Se on vapaaehtoinen sitoumus ja koskee tasa-

arvon edistämistä nimenomaan kunnissa ja aluetasolla. (Kuntaliitto 2024.) Lakitekstin lisäksi suurin 
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osa suunnitelmista sisältää myös paljon erilaista käsitteen määrittelyä, joista esimerkkeinä tasa-arvo, 

yhdenvertaisuus, syrjintä, häirintä ja monimuotoisuus.  

Yksi haastateltava epäilee, että mikäli laista tulevaa velvoitetta ei olisi, niin erillistä suunnitelmaa ei 

välttämättä tehtäisi, vaan tasa-arvotyö olisi enemmänkin osa yleisiä henkilöstöpoliittisia linjauksia. 

Lisäksi hän pohtii, että ilman lainsäädäntöä, taustalla olisi mahdollisesti enemmänkin organisaatiossa 

eteen tulevat mahdolliset ongelmat. Eli työ olisi mahdollisesti ongelmalähtöisempää, kun nyt 

suunnitelmilla pyritään ennakoimaan. Tasa-arvolakihan §:ssä 6 nimenomaan velvoittaa työnantajia 

edistämään tasa-arvoa suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti.  

”-- jos ei olisi sitä lainsäädännöstä tulevaa velvoitetta, niin mä luulen että sitten se voisi 

olla enemmän sellaista ongelmalähtöistä, että että jos tulisi vastaan joku ongelma, niin 

sitten sitä lähdettäisiin ratkomaan.” (H1) 

Aineistossa korostuu se, että tasa-arvo ja yhdenvertaisuus nähdään merkittävinä yhteiskunnallisina 

arvoina, joita organisaation tulee paitsi noudattaa myös edistää. Tämä velvollisuus tulee myös laista, 

mutta organisaatiot haluavat pyrkiä siihen muutenkin ja moni nimeää nämä arvot myös organisaation 

omiksi keskeisiksi arvoiksi, joiden tulisi näkyä kaikessa, sekä kaikkien organisaation jäsenten 

toiminnassa, niin johdon kuin työntekijöiden.  

”Että kyllähän niinku tasa-arvo on yksi semmoinen niin kuin selkeä arvo, joka, joka 

joka niinku, jonka pitäisi lävistää, on se sitten sukupuolten välinen tasa-arvo tai muut 

muut tasa-arvokysymykset, niin tulisi lävistää niin kuin läpi läpi organisaation.” (H3) 

Lisäksi useammassa suunnitelmassa tuodaan esiin organisaation strategia, johon suunnitelma 

perustuu tai että suunnitelma on osa strategiaa. Lainsäädännön sekä strategian ja arvojen 

korostumisen voi nähdä mukailevan oikeuttamisen lisäksi Van Leeuwenin (2007) nimeämiä 

moraalisen arvioinnin elementtejä, jossa perusteluna on arvosysteemi sekä toisaalta Keohanen (2011) 

vastuullisuuden ja moraalisen hyväksyttävyyden kategoriaa. Eli organisaatiot näyttävät yhdistävän 

tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden osaksi tavoiteltavaa arvopohjaa ja luovat suunnitelmissa 

vaikutelmaa siitä, että nämä teemat ja niiden edistäminen ovat yhteiskunnallisesti merkittäviä ja 

organisaatioille tärkeitä. Yhdessä haastattelussa mainittiin myös hyvä työnantajakuva, eli näiden 

teemojen nähdään olevan merkityksellisiä myös siinä, miten ulkopuoliset arvioivat organisaatiota ja 

niiden avulla halutaan luoda nimenomaan positiivista kuvaa. Blanco-González, Díez-Martín & 

Miotto (2023) tutkivat sukupuolten tasa-arvoa koskevien linjausten yhteyttä organisaation 

legitimiteettiin ja toteavat, että nämä linjaukset vaikuttavat positiivisesti neljään organisaation 

legitimiteetin ulottuvuuteen: pragmaattiseen, moraaliseen, kognitiiviseen ja sääntelyyn liittyvään. 
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Yhteiskunta siis pitää tasa-arvopoliittisten linjausten toimeenpanoa tavoiteltavana ja 

tarkoituksenmukaisena. (Blanco-González, Díez-Martín & Miotto 2023.) 

4.4.2 Toimiva työyhteisö suunnitelman perusteena 

Tasa-arvo vaikuttaa myönteisesti työyhteisön innovatiivisuuteen, henkilöstön työmotivaatioon sekä 

yrityskuvaan (Kauppinen & Toivanen 2002). Epätasa-arvoinen kohtelu ei vaikuta negatiivisesti 

pelkästään työntekijään, vaan koko organisaation työhyvinvointiin. Tasa-arvon puuttuminen sekä 

syrjintä kuormittavat työyhteisöä ja ne koetaan työhyvinvointia heikentävänä tekijänä. (Manka & 

Manka 2023; Virolainen 2012.)  Aineistosta käy ilmi, että organisaatiot näkevät työyhteisön 

toimivuuden näkökulmasta tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden kuuluvan olennaisena osana hyvään 

henkilöstöpolitiikkaan, onnistuneeseen johtamiseen ja työhyvinvointiin. Lisäksi esiin nousi 

psykologinen turvallisuus ja hyvä työkäyttäytyminen, joista esimerkkinä asiallinen puhe ja 

kommunikointi työpaikalla. Eli suunnitelmalla pyritään tuomaan esiin se, että organisaatio ei hyväksy 

syrjintää, häirintää tai muuta epätasa-arvoista kohtelua.  

”No suunnitelma tehdään tietysti sitä varten, että tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden 

edistäminen on osa sitä työyhteisön arkee ja säännöllistä kehittämistoiminta. Ja näin 

sitten halutaan lisätä työhyvinvointia ja työssä viihtymistä.”(H4) 

Eli organisaatiot kokevat, että tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ovat olennainen osa toimivaa työyhteisöä 

ja -arkea ja niiden tulisi olla läpileikkaava osa myös johtamista. Suunnitelmalla halutaan vaikuttaa 

asenneilmapiiriin ja toimintatapakulttuuriin, ja sen kautta halutaan ilmaista, että jokainen työntekijä 

saa olla juuri sellainen kuin on, kunhan kohtelee muita hyvin ja arvostavasti. Etenkin naisten kohdalla 

on aiemmassa tutkimuksessa huomattu yhteys paremman työhyvinvoinnin ja sukupuolten tasa-arvoa 

tukevan ilmapiirin välillä organisaatiossa (Panerati, Teresi, Pagliaro & Di Battista 2025). 

Suunnitelma toimii ikään kuin selkänojana ja tukipilarina, joka on osa organisaatioiden 

johtamisjärjestelmää. Suunnitelmissa tasa-arvo ja yhdenvertaisuus yhdistetään ilmaisuihin kuten 

”normaali esihenkilötyö”, ”laadukas johtaminen” ja ”vastuullinen johtaminen”.  Eli suunnitelmissa 

on korostettu sitä, miten sidoksissa se on myös esihenkilöiden toimintaan ja pyrkimyksenä on, että 

esihenkilöt eri yksiköissä kohtelevat henkilöstöä tasavertaisesti. Reilun esihenkilön ja päätöksenteon 

oikeudenmukaisuuden on huomattu suojaavan työntekijöiden terveyttä ja näin vähentävän 

sairauspoissaoloja (Kauppinen & Toivanen 2002). Johtamisen tutkimuskentälle on noussut viime 

aikoina monimuotoisuus ja inklusiivisuus. Monimuotoisuus viittaa yksilöiden keskinäisiin eroihin ja 
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yhtäläisyyksiin, kun taas inklusiivisuus tarkoittaa sitä, että ihmisillä on yhtäläiset osallistumis- ja 

vaikutusmahdollisuudet riippumatta taustoista. Organisaation kulttuurin ja johtamisen on oltava 

inklusiivista, jotta jokainen voi kokea arvostusta, kuuluvansa joukkoon sekä voivansa vaikuttaa 

taustasta riippumatta. (Huhta & Myllyntaus 2023.) On kuitenkin huomioitava se, että tasa-arvoinen 

kohtelu ei ole synonyymi samalla tavoin kohtelemisen kanssa. Johtamisessa on otettava huomioon 

yksilöiden eroavaisuudet ja kyvyt, jotta kohtelu on oikeudenmukaista. (Rauramo 2008, 126-127.) 

Henkilöstöyksikkö on kuitenkin organisaatioissa se, joka suunnitelmaa koordinoi ja tällöin 

henkilöstöyksikölle se näyttäytyy selkänojana, jonka perusteella asioita viedään eteenpäin. Yksi 

haastateltava mainitsee, että suunnitelman avulla hän voi esimerkiksi perustella tiettyjä koulutuksia, 

mutta se on apuna myös silloin, jos kohdataan jokin ongelmallinen tilanne esimerkiksi epäasialliseen 

kohteluun tai syrjintätilanteeseen liittyen. Suunnitelma toimii tällöin toimintaohjeena, jonka mukaan 

edetään ja pyritään etenemään nimenomaan samalla lailla riippumatta siitä, kuka tällaisen 

ongelmatilanteen kohtaa. Eli samaan aikaan tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan tuomalla se osaksi 

johtamisjärjestelmää, mutta myös sen avulla perustellaan tiettyjä toimenpiteitä. Esiin nousi myös se, 

miten tärkeää on, että henkilöstö tietää suunnitelman olemassaolosta ja luottaa siihen, että se toimii.  

”Elikkä se luottamuksellisuus pitäisi jollakin tavalla saada, että meillä on tämmöinen 

ohjelma, joka tuo sinulle turvan ja sulta, niinku sä voit luottaa siihen, että se ohjelma 

toimii myös käytännössä.” (H2) 

Eli jos joutuu esimerkiksi häirinnän kohteeksi, niin sitä ei hyväksytä eikä se ole häirinnän kohteeksi 

joutuneen vika. On olennaista, että suunnitelma on jokaisen saatavilla, jotta jokaisella on 

mahdollisuus käydä läpi prosessi, jonka mukaan edetään, mikäli tarve tulee. On myös tärkeää, että 

mahdolliset sanktiot olisivat selvät henkilöstölle. Osa eettistä organisaatiokulttuuria ovatkin selkeät 

käyttäytymissäännöt, jotka koskevat sekä henkilöstöä että johtoa sekä avoimuus seurauksista, joita 

näiden sääntöjen rikkominen voi tuottaa (Kaptein 2008).  

4.4.3 Läpinäkyvyys 

Keohane (2011) nimeää tutkimuksessaan yhdeksi legitimiteetin kategoriaksi episteemisen laadun, 

jonka osa-alueet ovat läpinäkyvyys ja institutionaalinen rehellisyys. Tämä näyttäytyy aineistossa, kun 

haastateltavat puhuvat suunnitelman sekä toimenpiteiden ja niiden toteutumisen arvioinnin 

avoimuudesta ja läpinäkyvyydestä. Organisaatiot julkaisevat suunnitelman henkilöstön luettavaksi ja 

kuten aiemmin on todettu, suunnitelman tunnettuutta on pyritty parantamaan. Aineiston perusteella 
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organisaatioiden tahtotila on se, että koko henkilöstö olisi tietoinen suunnitelman sisällöstä sekä tasa-

arvo- ja yhdenvertaisuusteemoista. Myös suunnitelmaan tulevien toimenpiteiden ja mittarien valintaa 

halutaan perustella sekä tuoda avoimesti esiin se, onko aiempia toimenpiteitä saatu toteutettua vai ei.  

”-- tehdään uudessa suunnitelmassa, sitä enemmän sitä valintaa ja aidosti valitaan ne 

toimenpiteet ja mittarit niin, että me pystytään niinku sanomaa läpinäkyvästi, että onko 

se saatu toteutettua vai ei ja miksi. Jos ei, niin miksi ei?” (H6) 

Lisäksi avoimuus ja läpinäkyvyys korostuvat myös rekrytoinnin prosessien ja palkka-asioiden 

kohdalla, vaikkakin yksi haastateltava toteaa, että tuleva palkka-avoimuusdirektiivi (Valtioneuvosto 

2025) tuottaa haasteita. Kuitenkin muutama organisaatio oli tehnyt hyvin perustavanlaatuisen 

palkkakartoituksen ja tuonut sen suoraan suunnitelmaan tai sen liitteeksi, jolloin se antaa lukijalle 

mahdollisuuden tutustua siihen myös itse.  

Tasa-arvolaissa (609/1986) todetaan, että suunnitelma on laadittava yhdessä henkilöstön nimeämien 

edustajien kanssa ja, että näillä edustajilla on oltava riittävä osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuus 

suunnitelman tekoon. Aineistosta kävikin ilmi, että suunnitelmasta tiedottaminen sekä henkilöstön 

edustus ja yleisesti mielipiteen kuuleminen nähdään tärkeänä osana suunnitelman valmistelua eikä 

pelkästään lain sanelemaksi pakoksi. Aineistossa korostui organisaatioiden aito halu antaa 

henkilöstölle mahdollisuus tuoda ääntä kuuluviin yhä enemmän esimerkiksi työpajojen kautta tai 

laatimalla kokonaan uusia taustakyselyjä henkilöstölle vastattavaksi. Tämän voi omalta osaltaan 

nähdä tuovan myös läpinäkyvyyttä ja avoimuutta tasa-arvosuunnitelman prosessille.  

Muutaman organisaation kohdalla aineistossa esiintyy kuitenkin myös johonkin toiseen tai 

ulkopuoliseen tahoon vetoaminen. Muutama esimerkki aineistossa, jossa on käytetty tällaista 

ilmausta, on että on tehty erillinen selvitys palkkakartoituksesta, jonka mukaan ei ole sukupuoleen 

liittyviä perusteettomia palkkaeroja tai että tehtyjen selvitysten mukaan sukupuolten välisessä tasa-

arvossa ei ole oleellisia puutteita. Lisäksi yhdessä suunnitelmassa perustellaan tasa-arvon hyvää tilaa 

erillisen työryhmän kautta; esimerkiksi että työryhmä on antanut arvionsa palkkojen tasa-arvosta sekä 

naisten ja miesten tasa-arvon toteutumisesta ja se on hyvällä perustasolla. Läpinäkyvyyden ja 

avoimuuden sekä legitimiteetin näkökulmasta tällaiset ilmaisut tuottavat epävarmuutta, siitä 

millainen selvitys on kyseessä, koska niistä ei ole saatavilla muuta tietoa eikä näitä selvityksiä ole 

esimerkiksi suunnitelman liitteenä, jolloin lukija ei itse pääse niitä tarkastelemaan. Myös ilmaisu 

”hyvä perustaso” on tulkinnanvarainen, eikä sitä määritellä, että mitä tarkoittaa hyvä perustaso. 

Läpinäkyvyyden on kuitenkin todettu olevan myös yksi olennainen tekijä, joka määrittelee 

normatiivisia eettisen organisaatiokulttuurin kriteereitä (Kaptein 2008). 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella sitä, miten tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan 

organisaatiotasolla ja miten suunnitelman implementointi tuottaa legitimiteettiä. Työn tavoitteena oli 

osallistua tasa-arvotutkimusta koskevaan keskusteluun legitimiteetin näkökulman avulla ja käsitellä 

organisaatiotasolta käsin tasa-arvosuunnittelun ja sen toimeenpanon yhteyttä legitimiteettiin. Lisäksi 

tarkoituksena oli tarjota tasa-arvotyön asiantuntijoille selkänojaa ja uusia lähtökohtia omalle 

prosessille tasa-arvosuunnitelmia laadittaessa. Tämän tutkimuksen perusteella tasa-arvotyö 

näyttäytyy ristiriitaisena kenttänä, jossa tarkoituksena on aito halu vaikuttaa organisaatioon mutta 

samaan aikaan tasa-arvon epälegitiimi tila aiheuttaa haasteita. Tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuussuunnitelmissa korostuvat enemmän yhdenvertaisuuden näkökulmat verrattuna 

sukupuolten tasa-arvoon, minkä voi nähdä myös suunnitelman legitimoinniksi tietoisesti tai 

tiedostamatta. Suunnitelmia legitimoidaan myös kielellisten valintojen kautta diskurssin avulla. 

Toimeenpano haastaa organisaatioita, mutta suunnitelman vaikutus käytännön työssä ja organisaation 

arjessa olisi nimenomaan yksi keino tasa-arvotyön legitimiteetin kasvattamiseksi.   

Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen johtopäätöksiä ja vastauksia tutkimuskysymyksiin aiemmin 

tehdyn tutkimuksen avulla. Lopuksi esitellään jatkotutkimusideoita.  

5.1 Ongelmalähtöisyys tasa-arvotyön keskiössä 

Mustakallio & Saari (2002) havaitsivat, että monessa organisaatiossa tasa-arvosuunnitelman teko on 

vain dokumentin kirjoittaminen ja lain vaatimuksien täyttäminen ilman sen kummempaa 

syventymistä teemaan. Tämän tutkimuksen havainto on oikeastaan päinvastainen; kaikki tutkimuksen 

organisaatiot suhtautuvat suunnitelman tekoon vakavasti ja toivovat, että sillä saavutetaan todellista 

vaikuttavuutta. Vaikea sanoa, onko syynä maailman muuttuminen reilussa 20 vuodessa vai sattuiko 

tämän tutkimuksen otantaan tunnollisimpien organisaatioiden edustajat, jotka aiemman tutkimuksen 

perusteella ovat nimenomaan julkisella sektorilla (Attila & Koskinen 2020). Organisaatioiden 

tavoitteet koskien tasa-arvoa olivat keskenään hyvin samankaltaiset, mutta erityisen mielenkiintoinen 

runsaasti toistunut teema, sekä haastatteluissa että suunnitelmissa, oli pyrkimys ”ohjata oikeaan 

suuntaan” suunnitelman avulla eli kasvattaa tietoisuutta tasa-arvosta ja yhdenvertaisuudesta sekä 

korostaa niiden tärkeyttä ja vaikuttaa organisaation yleiseen ajatusmaailmaan. Se, että suunnitelman 

avulla halutaan viestiä tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden olevan tärkeä asia voi nähdä myös 

päämääräksi tasa-arvon legitimiteetin kasvattamiselle. Suunnitelmalla halutaan siis vahvistaa 
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henkilöstölle ajatusta siitä, että tasa-arvo on tärkeä asia ja siihen tulee paneutua ja panostaa. Mutta se 

miten, se tosiasiassa tässä tavoitteessa onnistuu, jää tämän tutkimuksen perusteella 

tulkinnanvaraiseksi. Konkreettisten vaikutusten nimeäminen oli haastatteluissa vaikeaa, mutta 

tahtotila olisi, että suunnitelma vaikuttaisi taustalla tehtävään ajatustyöhön ja sitä kautta siirtyisi 

toimintaan. Eli suunnitelman onnistunut toimeenpano olisi yksi keino kasvattaa tasa-arvon ja 

yhdenvertaisuuden eteen tehtävän työn legitimiteettiä organisaatiossa.  

Sukupuolten tasa-arvoa koskevat näkökulmat ja keskustelut haastavat organisaatioita ja 

asiantuntijoita, jotka työskentelevät teeman parissa. Uosukainen ym. (2008) kertovat yhden heidän 

haastateltavan pohtineen sitä, että jos olisi selkeitä ongelmia, mihin puuttua niin suunnitelmalla olisi 

enemmän vaikutusta. Hyvin samankaltainen kommentti nousi esiin myös tässä tutkimuksessa ja 

aineistossa korostuikin ongelmalähtöisyyden näkökulma, eli näkemys siitä, että sukupuolten tasa-

arvon osalta asiat ovat hyvällä mallilla ja näin ollen resurssit voidaan keskittää enemmän 

yhdenvertaisuuden teemojen puolelle. Yksi haastateltava kuvaili, että ”intohimoinen suhtautuminen” 

puuttuu, koska ei ole tunnistettu suurempia tasa-arvo-ongelmia. Palmén & Schmidt (2019) toteavat, 

että implementointi riippuu myös suunnitelmasta vastaavista henkilöistä, ja toimiakseen se vaatii 

esimerkiksi voimakkaasti motivoituneita henkilöitä. Eli nimenomaan tasa-arvoon liittyvät ja 

tunnistetut ongelmat vaikuttavat siihen, millä intensiteetillä asiaa pidetään esillä. Motivaatiolla 

voitaisiin kuitenkin edistää toimeenpanoa tehokkaammin, vaikka varsinaisia ongelmia ei olisikaan 

tunnistettu. Edellisessä kappaleessa todettiin, että suunnitelman yksi tarkoitus näyttää olevan tasa-

arvon legitimiteetin kasvattaminen. Mutta jotta suunnittelutyöhön päästään, on teemalla itsessään 

myös oltava legitiimi asema, ja johdon sekä suunnittelutyötä tekevien henkilöiden tuki. Tämä voi siis 

vaatia erillistä motivaatiota tasa-arvotyötä tekeviltä, jotta he saavat äänensä kuuluviin ja viestin 

perille.  

Näkemys siitä, että keskitetään vähäisiä resursseja enemmän sinne, missä on nähty olevan enemmän 

ongelmia, on tietysti perusteltu. Mutta on syytä huomioida tasa-arvolain säännös siitä, että 

työnantajan velvollisuus on myös edistää tasa-arvoa eikä pelkästään puuttua ongelmiin (Mikkola 

2019, 38). Näin jää pohdittavaksi se, että miten tasa-arvon edistäminen sopii yhteen sen kanssa, että 

todetaan organisaatiossa asioiden olevan hyvin, joten sen kummempia toimenpiteitä ei tarvita. 

Esimerkiksi työelämän sukupuolen mukaisesta segregaatiosta yksi tutkimuksen organisaatio toteaa 

yksinkertaisesti, että rakenteille emme voi mitään, eikä teemaa koskevia toimenpiteitä suunnitelmassa 

ole. Työmarkkinoiden segregaatio on ehdottomasti iso yhteiskunnallinen ongelma, eikä yksittäinen 

organisaatio sille isossa kuvassa kovinkaan paljon voikaan, mutta saisiko siitä uudenlaista 

näkökulmaa tasa-arvosuunnitelmaan, jos pyrkisi pohtimaan sille sellaisia ratkaisuja, joita 
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organisaatiotasolla voitaisiin edistää. Teräsaho, Tanhua & Rantanen (2023) nimeävätkin tekemässään 

kartoituksessa tasa-arvosuunnitelman yhdeksi keinoksi segregaation purkamiselle. He vastuuttavat 

purkamiseen työpaikkojen lisäksi kunnat ja toteavat, että työmarkkinoiden segregaation purkaminen 

on olennainen osa elinvoimaista aluetta ja kuntaa. (Teräsaho, Tanhua ja Rantanen 2023.) Muutamalla 

tutkimuksen organisaatiolla oli suunnitelmissa tavoitteena se, että työtehtävien houkuttelevuutta 

lisättäisiin vähemmän edustetulle sukupuolelle ja että avoimiin tehtäviin hakeutuisi sekä miehiä että 

naisia eli tahtotila on edistää segregaation purkamista. Mutta konkreettisen toimenpiteiden 

nimeäminen näiden tavoitteiden saavuttamiseksi näyttää olevan haastavaa, vaikka yksi organisaatio 

oli juuri tämän ongelman ratkaisuksi päättänyt luopua kaikista sihteeri -päätteisistä nimikkeistä. 

Hankalaa oli kuitenkin mitata, että oliko tällä toimenpiteellä todellista vaikutusta.   

Työmarkkinoiden segregaatio kietoutuu yhteen sukupuoleen liittyvien stereotypioiden ja normien 

kanssa, joille ominaista on ajatus siitä, että naiset ovat parempia hoivassa ja miehet fyysisessä työssä. 

Organisaatiotasolla yksi tapa vaikuttaa segregaation purkamiseen onkin esimerkiksi positiivinen 

suhtautuminen isien pitämiin vanhempainvapaisiin ja jopa siihen kannustaminen. Tällä organisaatio 

voi nimenomaan tehdä näkyväksi sen, että myös miehet voivat hoivata. (Meeussen, Van Laar, & Van 

Grootel 2020.) Isien pitämien perhevapaiden määrän kasvu tulikin esiin tässä tutkimuksessa 

muutamassa haastattelussa uutena trendinä. Joskin yhdessä haastattelussa mainittiin myös, että isien 

pitkät vapaat aiheuttavat poissaolon osalta tarkempaa pohtimista kuin aiemmin. Julkisen sektorin 

naisvaltaisuuden takia vanhempainvapaat ovat kyllä työnantajalle tuttuja eli se, että isien pitkät 

poissaolot vaativat tarkempaa pohtimista on kiinnostava kommentti.  

5.2 Tasa-arvotyön sukupuolineutraali kenttä 

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden teemat oli kaikissa organisaatioissa yhdistetty samaan 

suunnitelmaan, minkä puolesta ja vastaan voi esittää monenlaisia argumentteja. Ottaen huomioon 

organisaatioiden rajalliset resurssit ja henkilöstön mahdollisuudet käyttää aikaa erilaisten 

suunnitelmien lukemiseen, on yhdistäminen ehdottomasti perusteltua. Yhdistäminen antaa myös 

mahdollisuuden erilaisten keskenään risteävien syrjintäperusteiden intersektionaalisen tarkastelun, 

joskin kovinkaan moni organisaatio ei tätä näyttänyt hyödyntävän. Vain yksi tutkimuksen 

organisaatioista puhui risteävistä tekijöistä ja nosti esiin esimerkkinä maahanmuuttajanaisten 

erityisen hankalan työllisyystilanteen. Mutta kuten aiemmin todettua, tasa-arvosuunnittelua ja 

suunnitelmia vaivaa sukupuolineutraaliuden eetos, joka jättää näkymättömäksi sukupuolen, kun 

tarkastellaan yhdenvertaisuuden mukaisia syrjintätilanteita. Esimerkiksi jos puhutaan eri ikäisten 
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eriarvoisesta kohtelusta tai erilaisesta suhtautumisesta määräaikaisiin työntekijöihin verrattuna 

vakinaisiin työntekijöihin, sukupuolen lisääminen mukaan yhtälöön saattaisi tehdä näkyväksi jotain, 

joka on aiemmin jäänyt huomaamatta. On kuitenkin syytä huomioida, että syrjintäperusteena 

sukupuoli on erityinen, koska sen avulla ei suojata vähemmistöä vaan ihmiskunnan enemmistöä 

(Kantola & Nousiainen 2008). Jos tasa-arvo olisi eriytetty kokonaan omaan suunnitelmaansa, se 

pakottaisi organisaation keskittymään vain siihen mutta toisaalta, silloin sen yhteys muihin tekijöihin 

voisi jäädä pois.  

Attilan & Koskisen (2020) tutkimuksessa organisaatioiden antamissa syissä tasa-arvosuunnitelman 

puuttumiselle kokonaan korostui näkemys siitä, että suunnitelmaa ei tarvita koska henkilöstöä 

kohdellaan tasa-arvoisesti. Tämän tutkimuksen organisaatiot ja haastateltavat pitivät suunnitelmaa ja 

yleisesti tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusteemoja tärkeinä. Mutta myös tässä tutkimuksessa nousi 

muutama yksittäinen kommentti esiin siitä, että puhutaan ”henkilöstöstä” kokonaisuutena eikä 

korosteta sukupuolia, jonka lisäksi muutaman organisaation kohdalla suunnitelmissa korostui 

enemmän yhdenvertaisuuden puoli. Ylöstalon (2012, 273) mukaan suomalaisessa työelämässä tuntuu 

korostuvan, se että halutaan kaikille samat säännöt eikä esimerkiksi sukupuolesta ole tarpeen puhua, 

koska tasa-arvoisessa yhteiskunnassa säännöt ovat kaikille samat eikä sukupuoli saa vaikuttaa 

työasioihin. Tämä voi johtaa ajatukseen siitä, että kun vaietaan sukupuolesta, niin tasa-arvoa 

toteutetaan parhaiten. Näin ollen muodollinen tasa-arvo toteutuu täällä suhteellisen hyvin. Kuitenkin 

myös työpaikoilla on sukupuoleen perustuvia käsityksiä siitä millaisia naiset ja miehet ovat tai 

millaisia heidän pitäisi olla. Todetaan, että ihmisiä arvioidaan vain työhön liittyvien kriteerien kautta 

eikä havaita sitä, että myös työpaikoilla osaamista arvioidaan sukupuoleen perustuvien mielikuvien 

kautta. Naisten johtajuutta mielletään enemmän tunnejohtajuudeksi ja kasvatusalalle haluttaisiin 

enemmän miehiä, jotta siellä olisi miesten malleja lapsille. (Ylöstalo 2012, 273.) Aineistosta kävi 

kuitenkin ilmi, että jotain sukupuoleen liittyviä mielikuvia on pohdittu, mikä on johtanut esimerkiksi 

sukupuolineutraalien nimikkeiden käyttöön. Esimerkiksi sihteeri -nimikkeestä on haluttu eroon, 

koska sillä on vahva konnotaatio naissukupuoleen ja se luo tietynlaista mielikuvaa työstä. Eli jossain 

määrin organisaation arjessa on tunnistettu sukupuolen vaikutus ja se minkälaisia mielikuvia 

sukupuolistuneet nimikkeet luovat.   

Koskinen Sandberg (2017) puolestaan kirjoittaa, että työn vaativuuteen ja henkilökohtaiseen 

suoriutumiseen perustuvat palkkausjärjestelmät on hiljaisesti legitimoitu näennäisen 

sukupuolineutraaliuden avulla. Kuitenkin tämän tutkimuksen yksi haastateltava pohti sitä, miksi 

heidän palkkakartoituksessaan näytti siltä, että naiset saavat korkeampia henkilökohtaisia palkanosan 

suoritusprosentteja. Organisaatiossa oli keskusteltu siitä, että mahdollisesti arviointikriteerit ovat 
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sellaiset, että ne suosivat tyypillisesti naisten vahvuuksina pidettyjä ominaisuuksia. Tällainenkin 

sukupuoleen liittyvä seikka olisi helposti jäänyt huomaamatta, jos palkkakartoitusta ei olisi tehty niin 

huolellisesti eikä sitä näin ollen voisi myöskään korjata. Ylöstalo (2012, 273) toteaakin, että jos 

sukupuolesta ei puhuta, sukupuolten tasa-arvoa ei voi edistää. Ikävalko & Kantola (2017) puolestaan 

huomasivat tutkimuksessaan, että työpaikoilla koetaan sukupuolineutraalien ilmaisujen käyttämisen 

helpommaksi, vaikka kyseessä olisi hyvin vahvasti sukupuolittunut ilmiö. Kun vertaa näitä 

tutkimuksia tämän tutkimuksen aineistossa esiin nousseihin seikkoihin legitimiteetin näkökulmasta, 

niin voisi todeta, että sukupuolineutraalit ilmaisut ovat itsessään yksi tasa-arvosuunnittelun 

legitimoinnin tapa. Kun tasa-arvosuunnittelu nimetään niin, että se koskee koko henkilöstöä ja 

laajemmin yhdenvertaisuusteemoja, sen eteenpäin vieminen organisaatiossa lienee helpompaa. Lätti 

(2024) toteaakin väitöskirjassaan, että tutkimukseen haastatelluista toimijoista osa koki, että 

yhdenvertaisuus on teemana neutraalimpi eikä nosta niin paljon vastustusta kuin sukupuolten tasa-

arvoa aktiivisesti edistävät toimet. Tasa-arvotavoitteiden konkreettisuus ja velvoittavuus on 

vähentynyt, kun yhdenvertaisuuden kysymykset ovat työntäneet sukupuolten tasa-arvokysymykset 

pois pöydältä. (Lätti 2024.) Eli sukupuolen häivyttäminen tekee toimenpiteiden eteenpäin viemisestä 

helpompaa, mutta samaan aikaan on riski siitä, että jotain olennaista jää organisaation tasa-

arvotilanteesta huomaamatta.  

5.3 Tasa-arvotyön toimeenpano ja legitimiteetti 

Suunnitelmat sisältävät runsaasti viittauksia tai otteita lainsäädännöstä, joka velvoittaa organisaatiot 

tasa-arvosuunnitteluun. Lakiteksti koetaan kuitenkin raskaslukuiseksi ja samaan aikaan halutaan pitää 

suunnitelmat mahdollisimman ”helppolukuisena”. Lakiteksti kuitenkin tekee sisällöstä 

painokkaamman ja antaa kuitenkin lukijalle mielikuvan siitä, että asia on keskeinen ja tärkeä sekä 

ennen kaikkea organisaatiolle pakollinen eli se legitimoi sitä, kuten aiemmin on todettu. Ylöstalo 

(2012) toteaa, että tasa-arvolakia käytetään keskeisenä legitimoimisen keinona työpaikkojen 

sukupuolten tasa-arvoa edistävälle tasa-arvotyölle. Työpaikoilla tasa-arvohankkeet ovat kohdanneet 

paljon vastustusta, joten käyttöön otetaan kaikki keinot legitimoida tasa-arvotyö. (Ylöstalo 2012.) 

Tasa-arvolain lisäksi suunnitelmissa oli vedottu runsaasti myös muuhun lainsäädäntöön sekä mainittu 

perus- ja ihmisoikeudet, todettu tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden olevan ”toimivan ja demokraattisen 

yhteiskunnan kulmakiviä” sekä niiden olevan olennainen osa työhyvinvointia. Näiden kaikkien voi 

nähdä olevan melko painavia ilmaisuja kuvailemaan suunnitelman taustoja ja antamaan vahvaa 

viitettä siihen, että tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden tavoitteleminen on myös moraalisesti oikein. 

Näitä ilmaisuja voi siten kuvailla legitimoinnin luomiseksi diskurssin keinojen avulla. Muuta siitä 
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huolimatta, että tasa-arvon korostetaan olevan tavoiteltava arvo, sukupuoli jää silti melko 

näkymättömäksi suunnitelmissa.  

Vastustus nousee olennaisesti esiin aiemmassa tasa-arvotutkimuksessa (esim. Ikävalko 2016; 

Julkunen 2010; Lätti 2024; Ylöstalo 2012; 2019) mutta tämän tutkimuksen aineistossa se ei ollut 

selkeä teema tai asia, joka olisi noussut esiin, paitsi yhdessä haastattelussa. Päinvastoin yksi 

haastateltava sanoi, että varmastikaan kukaan ei vastusta tasa-arvoa ja tätä kommenttia tukee 

esimerkiksi vuoden 2017 tasa-arvobarometri, jonka vastaajista suurin osa näkee myönteisenä toimet, 

joilla pyritään edistämään tasa-arvoa. Kuitenkin aiemmassa tutkimuksessa on todettu, että 

kehittämistoimet törmäävät jatkuvasti vastustukseen. (Ylöstalo 2019.) Joistain tämän tutkimuksen 

haastatteluista oli rivien väleistä tulkittavissa, että jonkunlaiseen vastustukseen tai reaktioon on 

kuitenkin varauduttu. Esimerkiksi, kun organisaatio oli kertonut perustettavasta tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuusryhmästä, oli haastateltava omien sanojensa mukaan miettinyt mahdollista reaktiota 

etukäteen, vaikka mitään reaktiota ei kuitenkaan tullut. Mutta jos mahdollinen vastustus on 

suunnitelmien tekijöiden mielessä, jos ei aktiivisesti niin ehkä alitajuisesti, niin kenties lakitekstiin 

viittaaminen ja aiemmin mainittu sukupuolineutraalius sekä yhdenvertaisuusteemojen korostaminen 

ovat tapoja vähentää mahdollista vastarintaa ennakoivasti.  

Toimeenpanon haastavuus korostui aineistossa vahvasti. Suunnitelman yksi tarkoitus on olla 

toimintaohje mahdollisen syrjintätilanteen tullessa vastaan ja tahtotila on se, että se toimii ja että 

henkilöstö voi luottaa sen toimintaan. Kuitenkin useammassa suunnitelmassa mainittiin 

taustakyselyissä esiin tulleen henkilöstön näkemyksen siitä, että vaikka varsinaisia syrjintä- tai 

häirintätilanteita on vähän, niin niiden tullessa kohdalle asiaan ei ole reagoitu asianmukaisella tavalla. 

Vaikka tahtotila onkin voimakas sen suhteen, että suunnitelmalla saadaan kitkettyä häirintää, 

legitimiteetin näkökulmasta on hankalaa, jos käytännössä se ei toimi niin. Tällöin henkilöstön 

luottamus suunnitelman vaikutukseen ja tarpeellisuuteen voi olla vaakalaudalla, mikä voi johtaa 

ajatukseen siitä, että suunnitelmalla ei ole todellista merkitystä. Kuten yksi haastateltava totesikin, 

niin luottamus suunnitelmaan on tärkeää, jolloin sen varmistaminen on yksi keino tuottaa 

legitimiteettiä suunnittelutyölle.   

Työnantajat kuitenkin kilpailevat innovatiivisuudella ja osaamisella, jolloin ne haluavat profiloitua 

hyviä tyyppejä puoleensa vetäviksi hyviksi työnantajiksi (Järvensivu 2010, 274). Kuten aiemmin on 

todettu, tasa-arvoon liittyvät toimintaohjeet, joita organisaatiot ottavat käyttöön, tuottavat 

organisaatiolle legitimiteettiä, joka osoittaa sen että tasa-arvoon liittyvillä menettelyillä on sosiaalista 

relevanssia organisaatiolle (Blanco-González, Díez-Martín & Miotto 2023). Ristiriitaista onkin se, 

että tasa-arvo nähdään moraalisesti ja eettisesti hyvänä asiana sekä olennaisena osana tavoiteltavaa 
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arvopohjaa. Sitä edistävät toimet nähdäänkin positiivisena organisaatiolle sekä keinona korostaa 

olevansa hyvä työnantaja. Mutta samaan aikaan se on vaikea asia, josta on haastava puhua ja johon 

liittyvät toimenpiteet voivat nostattaa vastustusta organisaation sisällä. Toimenpiteiden muotoilu 

onkin haastavaa ja, kuten Attila & Koskinen (2020) toteavat, hyvistä tarkoitusperistä huolimatta ilman 

riittävää konkretiaa, kaikki toimenpiteet eivät edistä sukupuolten tasa-arvoa. He havaitsivat 

tutkimuksessaan, että organisaatio esimerkiksi ilmoittaa yksinkertaisesti, että sukupuolella ei ole 

merkitystä rekrytoinnissa tai työntekijöitä kannustetaan pitämään perhevapaita haluamallaan tavalla, 

jolloin se enemmänkin ylläpitää voimassa olevaa tilannetta, eikä niinkään edistä tasa-arvoa. (Attila 

& Koskinen 2020.) Samankaltaisesti muotoiltuja toimenpiteitä sekä tavoitteita oli myös tässä 

aineistossa. Esimerkiksi yhden organisaation taustakyselyssä oli huomattu, että sukupuolen 

perusteella syrjintää kokee noin 2 % ja tavoitteeksi olikin nimetty syrjintää kokeneiden osuuden 

vähentäminen. Mutta tässäkin oli nähtävissä sukupuolettomuutta, sillä suunnitelmassa ei avattu, että 

mitä sukupuolta syrjintää kokeneet ovat olleet. Jotta aidosti voidaan edistää sukupuolten tasa-arvoa, 

olisi tärkeää tietää ketkä kokevat syrjintää. Tämä on toki voinut olla taustakyselystä itsestään 

havaittavissa mutta suunnitelmaan ei sukupuolta ollut tuotu. Toisella organisaatiolla puolestaan oli 

nimetty tavoitteeksi tunnistaa ja poistaa esteet nimenomaan naisten etenemisessä johtotehtäviin, joka 

tavoitteena kyllä pyrkii aktiivisesti edistämään sukupuolten tasa-arvoa. Mutta konkreettinen tätä 

tukeva toimenpide jäi puuttumaan.  

Legitimiteettiä vahvistaa kuitenkin avoimuus suunnitelmassa ja läpinäkyvyys (Keohane 2011). 

Aineistossa kiinnitti muutaman organisaation kohdalla huomion se, että esimerkiksi palkkakartoitusta 

ei ollut avattu suunnitelmaan tai liitteeseen auki, vaan viitattiin ulkopuoliseen selvitykseen, 

työryhmään tai oli vertailtu vain yksittäisiä keskimääräisiä palkkoja. Ylipäänsä huomionarvoista on 

se, että suunnitelmat olivat pääasiassa helposti saatavilla myös organisaation ulkopuoliselle mutta 

palkkakartoitukset eivät, ellei se ollut suunnitelman sisällä. Lukijalle jää epäselväksi, miten 

syvällisesti asiaan on paneuduttu ja miten tarkalla tasolla palkkoja on vertailtu. Sen sijaan niiden 

organisaatioiden kohdalla, joilla palkkakartoitus oli avattu suoraan suunnitelmaan ja selitetty tarkkaan 

auki niin, että palkat oli yksilöity sukupuolittain ja vaativuustasojen mukaan, avoin palkkojen 

analysointi herätti luottamusta ja legitimoi palkkakartoituksen tulosta paremmin. Mutta myös 

palkkojen läpikäyntiin on aiemman tutkimuksen perusteella liittynyt vahva oletus 

sukupuolineutraaliudesta arvona, joka tarkoittaa, että sukupuolta ei ole pidetty ongelmana. 

Sukupuolineutraalius voi kuitenkin myös johtaa sukupuolisokeuteen. (Saari 2013.)   

Yksi mielenkiintoinen havainto tämän tutkimuksen aineistosta on se, että organisaatioiden tasa-arvo- 

ja yhdenvertaisuustyö on hyvin naisvetoista. Kuitenkin aiemman tutkimuksen perusteella johtajan 
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sukupuolella on merkitystä, kun tarvitaan tukea sosiaaliselle muutokselle. Miesjohtajan on helpompi 

saada ihmisiä ja myös toisia miehiä liikkeelle tasa-arvoon liittyvissä toimenpiteissä. Koska naiset ovat 

useammin epätasa-arvoisuuden kohteita, he ovat jo valmiiksi enemmän sitoutuneita tasa-arvon 

edistämiseen. (Hardacre & Subašic 2018.) Myös toisessa tutkimuksessa havaittiin, että miehiä 

saadaan paremmin mukaan sukupuolten tasa-arvotyöhön, kun ongelman muotoillaan koskeva sekä 

naisia että miehiä. Mutta tällöinkin vaikutus on suurempi silloin, kun viesti tulee toiselta mieheltä. 

(Subašić, Hardacre, Elton, Branscombe, Ryan, & Reynolds 2018.) Suomalaisessa tasa-

arvokeskustelussa Arto Jokinen (2012, 13) on tutkinut miesten näkökulmaa. Hän (Jokinen 2012, 13) 

toteaa, että tasa-arvopolitiikan alussa ja sen muotoutuessa miehet nähtiin lapsille ja naisille 

aiheuttamiensa ongelmien kautta tai vaihtoehtoisesti naisille vertailukohtana, johon tulisi yltää. Tämä 

asetelma on vaikuttanut siihen, että miehet ovat kokeneet tasa-arvon naiskysymyksenä, jossa miehelle 

on ollut tarjolla ainoastaan syyllisen asema, ja jossa tasa-arvokeskustelua käydään naisten kielellä ja 

naisten valitsemista aiheista. Näin ollen miehet eivät ole osallistuneet aktiivisesti keskusteluun tasa-

arvosta. Suomessa tasa-arvoa on kuitenkin pyritty edistämään kaikkien etuna. Miehet toimivat 

yhteiskunnassa keskeisissä asemissa, jolloin heillä on suurta vaikutusvaltaa siihen, miten tasa-arvo 

edistyy. (Jokinen 2012, 13.) Eli miesten saaminen mukaan tasa-arvotyöhön saattaisi legitimoida 

organisaatiossa tehtävää tasa-arvotyötä yleisesti mutta etenkin miespuoliselle henkilöstölle. Näin 

ollen sillä voisi olla myös positiivista vaikutusta toimenpiteiden toimeenpanoon.  

5.4 Jatkotutkimus 

Palkkakartoitukset ovat pakollinen osa tasa-arvosuunnittelua ja tässä tutkimuksessa ne olivat 

enemmänkin sivujuonne, vaikka ovatkin tärkeitä suunnitelman osia. Kaikki organisaatiot eivät olleet 

tuoneet palkkakartoituksia kokonaan näkyväksi mukaan suunnitelmaan, joten niiden tarkempi 

tutkiminen legitimiteetin näkökulmasta voisi tuoda uutta tietoa nimenomaan palkkatasa-arvoon. 

Varsinkin tulevan palkka-avoimuusdirektiivin (Valtioneuvosto 2025) kannalta palkkakartoitusten 

tarkempi analysointi voisi olla tarpeen. 

Kuten aiemmassa luvussa tuotiin ilmi, miesten roolia tasa-arvotyön edistämisessä on tutkittu 

(Hardacre & Subašic 2018; Subašić, Hardacre, Elton, Branscombe, Ryan, & Reynolds 2018). Olisi 

mielenkiintoista tutkia lisää miesten näkökulmaa ja miesten ajatuksia organisaatiossa tehtävästä tasa-

arvotyöstä. Tämä voisi tarjota myös legitimiteetin suhteen jonkinlaista uutta tulokulmaa, varsinkin 

koska tässä tutkimuksessa painottuivat naisten äänet ja kokemukset haastatteluissa. Sukupuolten 

segregaatio vaikuttaa myös johtajapositioiden eriytymiseen ja naiset ovatkin perinteisesti olleet 
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enemmän johtotehtävissä esimerkiksi henkilöstöjohtajina sekä sosiaali-, hoiva- ja terveysalojen 

johdossa (MIB 2018). Voisi olla kiinnostavaa tutkia usein naisvaltaisen henkilöstöyksikön 

koordinoimaa tasa-arvotyötä miesten kautta.  

Aineistossa nousi jatkuvasti esiin toimiva työyhteisö, työhyvinvointi, asianmukainen 

työkäyttäytyminen sekä psykologinen turvallisuus sekä näiden yhteys tasa-arvoon ja 

yhdenvertaisuuteen. Etenkin psykologinen turvallisuus on noussut uudeksi tutkittavaksi ilmiöksi 

organisaatioiden arkeen. Kauppi, Toivanen, Känsälä, & Yli-Kaitala (2025) ovat tutkineet sen yhteyttä 

myös sukupuoleen Suomen työelämäkontekstissa ja heidän tutkimuksensa mukaan miehet kokevat 

psykologisen turvallisuuden tason korkeaksi useammin kuin naiset. Mutta organisaation tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuustyön yhteydestä työhyvinvointiin näyttää olevan melko vähän tutkimusta. 

Jatkotutkimuksena voisikin olla nimenomaan tasa-arvosuunnittelun yhteys psykologiseen 

turvallisuuteen tai työhyvinvointiin. Jos naisten psykologisen turvallisuuden taso on matalampi kuin 

miesten, tutkimuksen keskiössä voisi olla kysymys siitä, miten sitä voisi nostaa huolellisen tasa-

arvosuunnittelun avulla.   
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LIITTEET 

Liite 1 Haastattelurunko 

• Miten päädyit tasa-arvosuunnitelmien teon pariin ja minkälaista työtä tasa-arvosuunnitelmien 

parissa käytännössä ottaen teet/olet tehnyt?   

• Minkä takia tasa-arvosuunnitelma tehdään organisaatiossanne?  

• Kuka sitä laatii?  

• Onko henkilöstö laajemmin mukana suunnitelman teossa?   

o Tiedotetaanko henkilöstöä uuden suunnitelman valmistumisesta? 

• Kerrotko teidän organisaation tasa-arvosuunnitelman sisällöstä  

o Onko sisältö ollut helppo toteuttaa, onko ollut haasteita?  

• Onko teidän suunnitelmassanne nais- tai mieserityisiä osia?   

o Onko sukupuolen moninaisuus huomioitu suunnitelmassa? 

• Mihin suunnitelman sisältö perustuu eli millaista materiaalia teillä on suunnitelman tukena?   

• Miten suunnitelmaa viedään käytäntöön?   

• Millaisia vaikutuksia suunnitelmalla on organisaatioon/organisaatiossa?   

• Miten arvioit sukupuolten tasa-arvon toteutumisen organisaatiossanne?   

• Käydäänkö tasa-arvosta yleistä keskustelua työpaikallanne ja jos käydään niin millaista?  

o Oletko itse keskustellut aiheesta työkavereiden/johdon kanssa?  

o onko tällä keskustelulla vaikutusta suunnitelman toteutukseen?  

• Miten mielestänne oikeutatte/perustelette suunnitelman tekoa?  

o miten yleisesti koet tasa-arvon edistämisen organisaatiossanne? Onko sillä perusteita, 

kokeeko se vastustusta tms?  

o vaikuttako tämä jotenkin toimeenpanoon? 

• Kehittämisideat tasa-arvosuunnitelmalle?  

• Jäikö jotain sanomatta?   
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