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Sukupuolten tasa-arvotyd on ristiriitaisuuksien savyttamaa poliittiselta tasolta myds yhteiskunnan alemmille
tasoille. Nykyinen hallitus on tasa-arvo-ohjelmassaan nostanut tydeldman tasa-arvon erityiseksi teemaksi,
mutta samaan aikaan se on toteuttanut julkisen sektorin leikkauksia, jotka ovat johtaneet esimerkiksi tasa-
arvotiedon keskuksen lakkauttamiseen. Suomessa lainsdadanto velvoittaa tydpaikat tasa-arvon edistamiseen
tasa-arvosuunnitelman avulla mutta sukupuolten tasa-arvo teemana kohtaa usein vastustusta. Tasa-arvon
edistdmisen pitaisi siis itsessaan olla legitimia, mutta kaytannéssa nain ei ole. Tasa-arvosuunnittelua on
tutkittu runsaasti Suomenkin kontekstissa aiemmin, mutta ei legitimiteetin nakékulmasta.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymys on "Miten tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan organisaatiotasolla?”
Lisaksi tutkimuksessa on tarkoitus tutkia tasa-arvosuunnitelman implementoinnin merkitysta legitimiteetille.
Tutkimuksesta on rajattu ulkopuolelle yhdenvertaisuuslain mukainen velvoite yhdenvertaisuussuunnitelman
tekoon sekad tasa-arvosuunnitelmien toiminnallinen puoli. Teoreettisen viitekehyksen keskitéssa on
legitimiteetin ja sen rakentumisen tutkimus, implementoinnin kasite seka tasa-arvon kasite ja tasa-
arvosuunnittelua koskeva aiempi tutkimus. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineistona toimivat tasa-
arvosuunnitelmat kahdeksasta julkisen sektorin organisaatiosta seka asiantuntijahaastattelut samoista
organisaatioista. Aineisto analysoitin paaasiassa aineistolahtdisella sisalldnanalyysilla ja osittain
teoriaohjaavalla sisalldnanalyysilla.

Analyysin perusteella organisaatiot yhdistavat suunnitelmissaan tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden nadkékulmat,
ja, koska sukupuolten tasa-arvon tilan koetaan olevan hyvalld tasolla, suunnitelmissa korostuvat
yhdenvertaisuuteen liittyvat kysymykset enemman kuin sukupuoleen. Nimenomaan sukupuolten tasa-arvoon
littyvind kysymyksina nousi kuitenkin esiin palkkatasa-arvo ja tydmarkkinoiden sukupuolen mukainen
segregaatio. Toimeenpanon osalta korostui sen haastavuus, johon yritetdan vaikuttaa henkildstopoliittisten
tavoitteiden ja konkreettisten toimenpiteiden avulla. Tasa-arvosuunnitelman tavoitelluista vaikutuksista
aineistossa nousi erityisesti esiin paamaara ohjata organisaatiota oikeaan suuntaan ja tuoda esiin tasa-arvon
ja yhdenvertaisuuden tarkeys henkilostolle. Legitimiteettia tuotetaan suunnitelmissa erilaisilla keinoilla, joita
ovat lainsdadanndn, arvojen ja toimivan tydyhteisdbn korostaminen suunnitelman perusteena. Myos
l&pinakyvyys ja avoimuus korostuivat tutkimuksessa.

Tutkimuksessa oli I0ydettdvissa samankaltaisia tutkimustuloksia, kuin aiemmassa tutkimuksessa. Tasa-
arvoty® on erilaisten ristiriitaisuuksien savyttdmaa. Organisaatioiden sukupuolten tasa-arvotydssa korostuu
ongelmalahtdisyys eli resurssit on keskitetty enemman yhdenvertaisuuden puolelle, koska tasa-arvoon liittyvia
ongelmia ei niinkdan ole tunnistettu. Aiemmassa tutkimuksessa tunnistettu sukupuolineutraalius, joka
tarkoittaa sitd, ettd sukupuolta ei mainita tydpaikoilla tai suunnitelmissa, nakyi myds tdssa tutkimuksessa.
Sukupuolineutraalius ja yhdenvertaisuuden teemojen korostaminen voidaan ndhda tasa-arvosuunnittelun
legitimiteetin kasvattamisena, koska niiden kautta suunnitelman toimeenpanoa voi olla helpompaa vieda
eteenpdin mutta samalla se jattda sukupuolten tasa-arvoa koskevat ongelmat nakymattémiksi. Legitimiteettia
tehdaan myos diskursiivisten valintojen avulla, kuten korostamalla suunnitelmissa lainsdadannollista perustaa,
seka korostamalla tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta tavoiteltavina arvoina. Organisaatiot korostavat tasa-arvoa
ja yhdenvertaisuutta tavoiteltavina arvoina, mutta silti sukupuolen nékyvaksi tekeminen suunnitelmissa nayttaa
olevan haastavaa. Jatkotutkimuksen aiheina tdman tutkimuksen perusteella nousi esiin palkkakartoituksien
tutkiminen legitimiteetin nakdkulmasta, miesten osallisuus organisaation tasa-arvotyéhon ja sen vaikutus
legitimiteettiin seka tasa-arvotyon yhteys psykologiseen turvallisuuteen.
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1 JOHDANTO

Tasa-arvoty0 on ristiriitaisuuksien tdyttimai aina poliittiselta tasolta alemmille yhteiskunnan osa-
alueilla. Nykyinen hallitus on tehnyt tasa-arvo-ohjelman, jossa todetaan, ettd tasa-arvotyotd on
edelleen tehtdvd kaikilla hallinnonaloilla. Ohjelmassa nostetaan tydeldmén tasa-arvo erityisen
tarkedksi teemaksi. (STM 2025.) Kuitenkin hallitus on tehnyt leikkauksia julkisen sektorin
organisaatioiden mdiédrdrahoihin, mikd on johtanut esimerkiksi tasa-arvotiedon keskuksen
lakkauttamiseen Suomessa. Ndin Suomesta on tullut ainut Pohjoismaa, jossa ei ole valtakunnallista
tasa-arvotiedon keskusta. (THL 2024; Nytkis 2024). Tasa-arvo on aiheena Kkiistelty ja sen
merkityksistd kdydddn toistuvia kamppailuja. Kamppailut eivit niinkdén ole kiistelyd tasa-arvon
kannattamisen tai vastustamisen vililli, koska se on Suomessa yleisesti hyvéksytty arvo
yhteiskunnassa, vaan enemméinkin sen sisdllostd. (Kantola, Koskinen Sandberg, Ylostalo 2020.)
Tdhédn kamppailuun liittyy niin sanottu suomalaisen tasa-arvon paradoksi; tasa-arvoa pidetddn
kannatettavana ja jopa jo saavutettuna Suomessa, mutta sen kanssa esiintyy rinnakkain piilevda
vastarintaa. Tasa-arvokysymysten esiin nostaminen ja niistd keskustelu aiheuttaa vaivaantuneisuutta.
(STM 1999.) Eli siitd huolimatta, ettd sukupuolten viliselld tasa-arvolla on periaatteellinen laaja
kannatus, sen legitimiteetti on melko kapea. Tasa-arvolakia on kuitenkin vihitellen kerta kerralta

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

Tasa-arvotyon haastavuus ndkyy myos suomalaisessa tydeldméssd ja organisaatioissa. Tydpaikoilla
ja muutenkin yhteiskunnassa on varsin tavallista ajatella, ettd sukupuolella ei ole merkitystd. Naisten
asemasta ei ole tarpeen tehdd sen suurempaa metelid, koska naiset ndhdéén jo niin tasa-arvoisina.
Sukupuoli ohitetaan rutiininomaisesti hdivyttimall se ristiriitana, syrjintdnd ja my0s voimavarana.
Omasta tyOpaikasta puhuttaessa todetaan, ettd “meiddn” tyOpaikalla ei ole sukupuolten
eriarvoisuuteen liittyvid ongelmia, vaikka tunnustetaan, ettd muuten sellaisia ongelmia kylla yleisesti
on. Tyoeldmdssd vaaditaan tasa-arvoista kohtelua mutta eriarvoisuuden ottaminen puheeksi
tydeldmédn arkisissa kdytdnnoissd on vaikeaa. (Julkunen 2010; Korvajarvi 2016.) Eli tasa-arvosta
keskusteleminen tydyhteisdssd voi olla haasteellista mutta laki (Tasa-arvoL 6 a §) velvoittaa
tyOnantajaa edistiméén aktiivisesti tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta. Edistimisvelvollisuuteen kuuluu,
ettd sellaisen tyOnantajan, jonka henkiloston madrd on sdédnndllisesti 30, on tehtdva joka toinen vuosi
tasa-arvosuunnitelma. Suunnitelmassa on oltava palkkakartoitus, jolla kartoitetaan naisten ja miesten
tehtavien luokitusta, palkkoja ja palkkaeroja. Lisdksi suunnitelmaan tulee myos siséltyé tarpeelliset
toimenpiteet tasa-arvon edistimiseksi sekd arvio aiempien toimenpiteiden toteutumisesta ja

tuloksista. (Tasa-arvoL 6 a §.) Oma kokemukseni tydeldmadstd mukailee aiemmin todettua, tasa-
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arvosta on jotenkin hankala puhua. Tasa-arvoon liittyvid kysymyksid ei mydskdén organisaation
johdon tasolta usein nosteta yleiseen keskusteluun eikd tasa-arvosuunnitelmien teosta kiyda
keskustelua henkiloston kanssa. Vaikka laissa (Tasa-arvoL 6 a §.) todetaan myds, ettd tasa-

arvosuunnitelmasta ja sen paivittimisesta on tiedotettava henkilostolle.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja rakenne

Tasa-arvopoliittisten paétosten ja etenkin palkkakartoituksen implementoinnin haasteellisuudesta on
paljon tutkimusta (esim. Meier 2006; Holli & Kantola 2007; Nousiainen ym. 2013; Saari 2015).
Naistd Saari (2015) ja Nousiainen ym. (2013) siséllyttdvat tutkimuksiinsa myos legitimiteetin
ndkokulman. Tasa-arvosuunnittelua organisaatioissa ovat myos tutkineet Ylostalo (2012), joka tutkii
sukupuolen sekd tasa-arvon mddrittelyd tasa-arvojen kehittdmistydssd kahdessa tyOpaikassa, ja
Ikdvalko (2016), joka puolestaan tarkasteli toisen asteen oppilaitoksien toiminnallisen ja
henkildstopoliittisen tasa-arvosuunnittelun kéytdntdjd. Lisdksi Létti (2024) on tutkinut
sukupuolindkdkulman valtavirtaistamisen (gender mainstreaming) tulkintaa ja soveltamista
yliopistokontekstissa. Monessa tutkimuksessa on tullut esiin tasa-arvoa kehittivien toimenpiteiden
vastustus, joka liittyy nimenomaan tasa-arvon haastavaan legitimiteettiin. Joten timén tutkimuksen
tarkoitus on tuoda uusi ndkokulma tasa-arvotydstd kdytdvddn keskusteluun tutkimalla, miten
organisaatiotasolla tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan. Tasa-arvosuunnitelmien implementointia
puolestaan on tutkinut Saari (2015; 2016) erityisesti palkkakartoituksen ja palkkatasa-arvon
nikokulmasta. Liséksi tasa-arvosuunnitelmia ovat tutkineet esimerkiksi Attila & Koskinen (2020)
sekd Mikkola (2020), jotka ovat tutkimuksissaan sivunneet toimeenpanoa. Kuitenkin tdssi
tutkimuksessa on tarkoitus tutkia toimeenpanoa nimenomaan legitimiteetin kautta eli tuoda
implementointia koskevaan hallintotieteelliseen tutkimuskeskusteluun uusi kulma seka tasa-arvon
ettd legitimiteetin kautta. Organisaatioihin kohdistuva tutkimus on hallintotieteellisen tutkimuksen
keskeisintd ydintd ja siksi julkisen sektorin organisaatiot valikoituivat tdmén tutkimuksen

kontekstiksi. Taltd pohjalta muotoutui seuraavanlaiset tutkimuskysymykset:
Miten tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan organisaatiotasolla?
Miten suunnitelman implementointi tuottaa legitimiteettici?

Koska tyopaikoilla ja organisaatioissa tasa-arvokeskustelu ja tasa-arvosuunnittelu voi tuottaa
haasteita, tdmén tutkimuksen kohteena toimivat organisaatiot. Aiemman tutkimuksen (Attila &
Koskinen 2020) perusteella huolellisimmin tasa-arvosuunnittelun velvoitteesta huolehtivat julkisen
sektorin organisaatiot, ja tdmdn tutkimuksen organisaatioista neljd onkin kuntasektorilta ja nelja
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valtiosektorilta. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineistona ovat kohdeorganisaatioiden
henkil6stopoliittiset tasa-arvosuunnitelmat, eli suunnitelmat, jotka koskevat organisaation omaa
henkilostod sekd asiantuntijahaastattelut. Yhdesti organisaatiosta ei 10ytynyt sopivaa haastateltavaa,
joten yhdestd organisaatiosta on aineistossa ainoastaan suunnitelma. Organisaatiot usein tekeviét
henkildstopoliittisen tasa-arvosuunnitelman lisdksi toiminnallisen tasa-arvosuunnitelman, joka
kohdistuu organisaation ulkoisiin asiakkaisiin ja se on rajattu timéan tutkimuksen ulkopuolelle. Moni
organisaatio tekee nykyddn yhden dokumentin, johon on sisdllytetty sekd sukupuolen tasa-arvoon
liittyvid kysymyksid ettd yhdenvertaisuusndkokulma. Tdma tutkimus keskittyy sukupuolten tasa-
arvoon eli muut yhdenvertaisuuslain (1325/2014) mukaiset syrjintdperusteet on rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle. Eli tdssd tutkimuksessa késitteelld tasa-arvo viitataan nimenomaan sukupuolten

valiseen tasa-arvoon.

Organisaatioissa tyOskentelee siis asiantuntijoita, joiden tyGtehtdviin tasa-arvosuunnitelmien
tekeminen kuuluu. He joutuvat pohtimaan suunnitelmien siséltdod, hankkimaan sithen
taustamateriaalia sekd mahdollisesti keskustelemaan niin johdon, luottamusmiesten kuin
tyokavereidenkin kanssa tasa-arvosuunnitelmiin liittyvistd kysymyksistd. Tamid voi aiheuttaa
vaikeitakin keskusteluja tasa-arvon ollessa kuitenkin edelleen kiistelty teema kapealla legitimiteetilla.
Tdmédn vuoksi suunnitelmien lisdksi tutkimuksen tdydentdvdnd aineistona toimivat
asiantuntijahaastattelut, joissa haastatellaan kohdeorganisaatioissa tyoskentelevid henkil6ité, joiden
tyotehtiviin tasa-arvosuunnitelmien laatiminen kuuluu. Haastattelut valikoituivat aineiston
kerdamisen tavaksi, koska tasa-arvosuunnitelmien tekijoilld on paras asiantuntemus siitd, miten
organisaatiossa suhtaudutaan tasa-arvosuunnitelmiin seké sithen, miten suunnitelman toteuttamisessa

on onnistuttu.

Tdmid tutkimus ja haastateltavien ndkemykset voivat auttaa organisaatiota kehittdmaédn tasa-
arvosuunnittelua eteenpdin, tuomaan uusia ndkokulmia sen toimeenpanoon sekd muita tasa-
arvosuunnittelua ty6tehtivandédn hoitavia asiantuntijoita tarkastelemaan suunnitelmaa uudella tavalla.
Huhta, Kolehmainen, Leinonen, Rissanen, Uosukainen & Ylostalo (2005, 63) toteavatkin, etté tasa-
arvotyotd ei kannata tehdd yksin ja muilta tydpaikoilta oppiminen on tydnantajien kokemuksissa
nostettu merkittdvaksi organisaation tasa-arvotyon prosessille. Tama ty6 voikin tarjota tuleville tasa-
arvotyon asiantuntijoille selkidnojaa ja uusia ldhtokohtia omalle prosessille. Tyon tavoitteena on
osallistua tasa-arvotyotd koskevaan tutkimuskeskusteluun legitimiteetin nidkokulman avulla ja
kasitelld niiden yhteyttd organisaatiotasolta tarkasteltuna. Implementointi on taas keskeinen
hallintotieteellinen késite, johon pyritddn tuomaan jotain uutta niin ikdén legitimiteetin mutta myds

sukupuolten tasa-arvon kautta.



Tutkimus alkaa teoreettisesta viitekehyksestd, jossa esitellddn tarkemmin tutkimuksen keskeiset
kasitteet, jotka ovat legitimiteetti, implementointi, tasa-arvo sekd legitimiteetti ja implementointi
nimenomaan tasa-arvon nidkokulman kautta. Kolmannessa luvussa kdydédén ldpi tarkemmat tiedot
kohdeorganisaatioista, tutkimuksen toteuttaminen kéytdnndssé, analyysin kulku sekéd tutkimuksen
luotettavuus.  Neljannessd luvussa  tulokset kdydddn ldpi peilaten niitd aiempaan
tutkimuskirjallisuuteen. Viimeisend lukuna on johtopéétokset, joka sisdltdd péitelmit, pohdinnan

sekd jatkotutkimusehdotukset.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd luvussa kdydadn lapi tutkimuksen keskeiset késitteet ja teoreettiset keskustelut legitimiteetistd
ja sen rakentumisesta instituutioiden ja diskurssin kautta, implementoinnista yhteiskunnallisella ja

organisaation tasolla seki tasa-arvosta, sen kisitteesta ja tasa-arvosuunnittelusta.

2.1 Legitimiteetti

Legitimiteetti on monisyinen ja monitasoinen kasite, jota on tutkittu hyvin monesta nikdkulmasta ja
késitettd sovelletaan hieman eri lailla erilaisiin yhteiskunnan tasoihin. Yksi teoreettinen
tutkimuskohde onkin yhteiskunnallisen tason keskustelu demokratian legitimiteetistd seka
kansallisten instituutioiden legitimiteetistd. Esimerkiksi Euroopan Unionin (EU) péitoksenteon
legitimiteetistd on tehty runsaasti tutkimusta, joissa on tarkasteltu EU:n hallinnon prosessien laatua,
tulosten tehokkuutta sekd kansalaisten osallisuutta nitoen niitd yhteen EU:n demokraattisen
legitimiteetin kanssa. (mm. Scharpf 1999; Schmidt 2013.) Organisaatioiden ja johtamisen
tutkimuksessa puolestaan on tutkittu legitimiteettid siitd ndkdkulmasta, ettd ndhddénko organisaatiot
ja instituutiot itsessddn legitiimeind. (esim. Suchman 1995; Deephouse, Bundy, Tost & Suchman
2017) Yksi yleinen ja organisaatioiden legitimiteettid koskevassa tutkimuksessa paljon siteerattu
médritelma legitimiteetin kdsitteelle on Suchmanin (1995), joka méérittelee legitimiteetin yleisiksi
nidkemyksiksi tai oletuksiksi siitd, ettd jonkin kokonaisuuden toiminta on asianmukaista tai
tarkoituksenmukaista sosiaalisesti muodostuneiden normien, arvojen, uskomusten ja méaritelmien
systeemin sisélld. Deephouse, Bundy, Tost & Suchman (2017) tarkentavat titd maaritelméa, niin ettd
organisatorinen legitimiteetti on sen koettu asianmukaisuus suhteessa sosiaalisen systeemin
sdantdihin, arvoihin, normeihin ja méairitelmiin. Pelkéstién se, ettd noudatetaan lakia ei riitd, vaan
organisaation legitimiteettiin liittyy myos sosiaalinen nidkokulma. Jokin asia voi olla lainmukaista
mutta eettisesti vddrin, jolloin se vaikuttaa sithen miten legitiimind muut ndkevét organisaation

toiminnan (Diez-Martin, Blanco-Gonzalez, & Diéz de Castro 2021).

Legitimiteetin kisitteen vastinparina on kasite epdlegitiimi (illegitimacy), jonka Elsbach & Sutton
(1992) ovat mééritelleet negatiiviseksi legitimiteetiksi, arvosteluksi tai sosiaaliseksi paheksumiseksi.
Hudson & Okhuysen (2009) kuitenkin haastavat tdtd ndkemystd ja toteavat, ettd monissa
tutkimuksissa, joissa néitd kasitteitd kdsitellddn, oletetaan organisaation toiminnan olevan yleisesti
arvioituna joko legitiimié tai epélegitiimid, jolloin ne ovat vastakkaisia attribuutteja. He (Hudson &

Okhuysen 2009) toteavat, ettd koska organisaation ulkopuolista arviointia tekevit keskendén erilaiset



yleisot, joku elementti organisaatiosta voi olla legitiimi samaan aikaan, kun joku toinen néhddin

epélegitiimina.

Suddaby, Bitektine & Haack (2017) ovat koostaneet legitimiteettid koskevan organisaatio- ja
johtamistutkimuksen kolmeen lohkoon, jotka ovat legitimiteetti ominaisuutena, legitimiteetti
prosessina ja legitimiteetti havaintona. Heidédn mukaansa legitimiteetti ominaisuutena viittaa siihen,
ettd se on erddnlainen resurssi tai kyky, joka ilmenee legitimoidun objektin, esimerkiksi organisaation,
ja sen ulkoisen ympdériston vilisessd suhteessa (esim. Zimmerman and Zeitz 2002). Legitimiteetti
prosessina puolestaan tarkoittaa, ettd se on interaktiivinen sosiaalisen konstruktion prosessi, joka
tapahtuu useiden sosiaalisten toimijoiden vililld ja erityisesti niiden vélilld, jotka kaipaavat tai
vastustavat muutosta (esim. Golant & Sillince 2007). Legitimiteetti havaintona taas on arviointia ja
harkintaa, joka ilmenee yksilon ja kollektiivisten arvioijien eli esimerkiksi organisaatioiden ja
yhteiskunnan vililli (esim. Lamin & Zaheer 2012). (Suddaby, Bitektine & Haack 2017.)
Legitimiteetin voi ndhdd olevan olennainen tekijd institutionalisoitumisessa, joka tarkoittaa jonkun

sosiaalisen kokonaisuuden ottamista itsestdénselvyytend (Tost 2011).

Legitimiteetin teoriakeskustelussa on myds erotettu yksilotason ja kollektiivitason legitimiteetti
perustuen Weberin (1978) teoriaan. Kollektiivitason legitimiteettid voi myds sanoa validiteetiksi ja
se sisdltdd kaksi ehtoa. Ensinndkin se, ettd normit, arvot ja uskomukset, jotka ohjaavat sosiaalista
jarjestystd ndhddan legitiimeind joidenkin thmisten taholta ja toiseksi se, ettd ne, jotka eivit itse nde
jarjestystd legitiimind tietdvit, ettd muut pitdvét sitd legitiimind ja ymmartavit ettd se hallitsee
kayttdytymistd. Esimerkiksi kaikki yksilot eivdt nde jotakin organisaation toimintaohjetta
tarkoituksenmukaisena mutta he huomaavat, ettd muut pitdvét ja ndin ollen antavat toimintaohjeen
vaikuttaa heididn kdytokseensd. Toimintaohje voi siis olla legitiimi kollektiivisella tasolla, ja saada

sitd kautta validiteettia, vaikka kaikki yksilot eivét pididkain sitd tarkoituksenmukaisena. (Tost 2011.)

2.1.1 Legitimiteetin rakentumisen nikokulmat

Téssd tutkimuksessa korostuu se, miten legitimiteetti rakentuu ja myds sitd voi tarkastella erilaisten
ndkokulmien kautta. Suchmanin (1995) mairitelmistd 10ytyvit normit, arvot ja uskomukset ovat
kuitenkin myds legitimiteetin rakentumisen taustalla. Keohane (2011) kiy artikkelissaan 1dpi kuusi
kriteerid, joiden kautta instituutioiden legitimiteetti muodostuu. Ensimméinen on minimaalinen
moraalinen hyviksyttavyys, jolla viitataan sithen, ettd instituutioiden ei tulisi syyllistyd vakaviin
epdoikeudenmukaisuuksiin, 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 ldpindkyvyys. Rehellisyys viittaa instituution suoriutumisen ja
totuuden viliseen suhteeseen, johon tiedon pimittiminen myds liittyy. Instituutioiden tulee olla
lapindkyvii, jotta myds ulkopuoliset voivat ymmartdd niiden toimintaa ja jotta lapindkyvyys olisi
toimivaa, tiedot instituution toiminnasta tulee olla saatavilla kohtuulliseen hintaan. Neljés kriteeri on
vastuullisuus, johon liittyy my06s informaation saanti. Instituutiot ovat aina vastuunalaisia jollekin ja
lapindkyvyys on olennaista, koska on saatava tietoa siitd, miten instituutio yltdd standardeihin, joita
sille on asetettu. Vastuullisuuteen liittyy myds mahdollisuus sanktioon, mikali instituutio ei ylla
asetettuihin standardeihin. Viides kriteeri on se, ettd instituutiot ovat yhteensopivia maan
demokraattisen hallinnon kanssa ja ettd ne my0s edistdvit demokratiaa. Kuudes kriteeri on se, etti
instituutioiden on ldpéistdavid vertailevan hyddyn testi, mika tarkoittaa sitd, ettd niiden on tuotettava
parempia tuloksia, kuin kyseisen instituution puute tai vaihtoehtoiset institutionaaliset jérjestelyt,

tuottaisivat. (Keohane 2011.)

Diez-de-Castro, Peris-Ortiz, Diez-Martin (2018) taas toteavat organisaatioiden legitimiteetin
muodostuvan neljan elementin kautta, jotka ovat pragmaattinen, moraalinen, kognitiivinen ja
sdantely. Pragmaattinen elementti tarkoittaa sitd, ettd organisaatio toimii sidosryhmien jisenten
odotusten mukaan. Moraalinen legitimiteetti viittaa sosiaalisten arvojen ja periaatteiden mukaiseen
toimintaan, joka on yhteydessd organisaation oikeudenmukaisuuteen ja puolueettomuuteen.
Kognitiivisella legitimiteetilld viitataan sithen, miten ymmaérrettivdd organisaation toiminta on
sidosryhmille, jolloin sen toimintaa on my0s helpompi arvioida suhteessa sosiaaliseen systeemiin.
Saantelyn kautta rakentuva legitimiteetti puolestaan heijastelee sitd, miten organisaatio noudattaa

lakeja ja sdédntelyd. (Blanco-Gonzalez, Diez-Martin, & Miotto 2023.)

Legitimiteettid on tutkittu myos diskurssin ndkdkulmasta, jolloin huomio keskitetdén kieleen ja sithen
mitd sanotaan ja miten. Diskursiivisen legitimiteetin voi kasitteellistdd niin, ettd kielen kdytolld ja
kommunikaatiolla luodaan kuvaa siitd, mikd on suositeltavaa, hyodyllistd, positiivista, tarpeellista tai
muulla tavoin hyvéksyttavaa tietyssd kontekstissa (Vaara 2014). Van Leeuwen (2007) toteaa, ettd
legitimaatio onkin vastaus kysymykseen “miksi?”, tarkemmin “Miksi tim4 pitdisi tehd4?” tai "Miksi
tdma pitdisi tehda tilla tavalla?”’. Han analysoi legitimiteetin rakentumista kielen kautta neljan
kategorian avulla, jotka ovat oikeuttaminen, moraalinen arviointi, rationalisointi ja myytinluonti
(mythopoesis). Oikeuttamisella tarkoitetaan sité, ettd legitimiteetti tapahtuu viittaamalla perinteisiin,
tapoihin ja lakeihin sekd henkil6ihin, joilla on institutionaalista auktoriteettia. Henkil6ihin liittyva
auktoriteetti voi olla asemaan tai rooliin perustuva auktoriteetti, asiantuntijuuteen perustuva

auktoriteetti tai se voi henkil6ityd johonkin joka ndhdddn roolimallina. Oikeuttaminen ei kuitenkaan



aina liity jonkun henkilon auktoriteettiin, vaan sitd voidaan tuottaa myds lakien, sddntdjen ja
mairdysten kautta. Ndiden lisdksi oikeuttaminen voidaan tuottaa perustelemalla sitd perinteilld ja
yhdenmukaisilla tavoilla. Moraalinen arviointi puolestaan viittaa arvosysteemin kautta
muodostuvaan legitimiteettiin eikd niinkd&n auktoriteettiin. Usein moraalinen arviointi on liitetty
tietynlaisiin moraalisten arvojen diskurssiin, joita ei kuitenkaan ole mahdollista kyseenalaistaa tai ne
eivdt ole yksitulkintaisia, vaan niihin enemmaénkin vihjaillaan esimerkiksi kdyttamaéllad tietynlaisia
sanavalintoja. Moraalista perustelua voidaan myos tuottaa abstraktimmilla sanavalinnoilla tai
vertaamalla kahta asiaa keskenéén, niin ettd toinen on positiivisempi. Rationalisointi jactaan kahteen
kategoriaan, instrumentaalisuuteen ja teoreettiseen rationaalisuuteen. Instrumentaalisuus legitimoi
tapoja viittaamalla niiden tavoitteisiin, kdyttdon ja vaikutuksiin, kun taas teoreettinen rationaalisuus
perustuu jonkinlaiseen totuuteen siitd, miten asiat ovat. Myytinluonti on legitimiteettid narratiivilla,
jossa lopputuloksena palkitaan legitiimejd toimintoja ja rankaistaan epilegitiimejd toimintoja. Eli
moraalisissa tarinoissa protagonisti palkitaan toimimisesta oikein” ja varoittavien tarinoiden kautta
puolestaan ilmaistaan mitd tapahtuu, jos toimi sosiaalisten normien vastaisesti. Ni&mid eri

legitimoinnin muodot voivat esiintyé erikseen tai yhdistelména. (Van Leeuwen, 2007.)

Legitimiteetin luomiseen diskurssilla liittyy olennaisesti myo0s, se kenelle annetaan d4ni legitimoinnin
prosessissa. Diskursiivinen asema tarkoittaa identiteettejd, rooleja ja subjekteja, jotka tekevét
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 péatdsten (policy) syklid.
Julkinen poliittinen pddtds puolestaan viittaa padtokseen, jonka havainnoija subjektiivisesti
sellaiseksi madrittelee. Se koostuu yleensd asiaan kuuluvien péditdsten sarjasta, joihin ovat
vaikuttaneet olosuhteiden lisdksi ryhmén tekijdt sekd henkilokohtaiset ja organisatoriset tekijdt.
(Hodwood & Gunn 1984.) Implementoinnin voi puolestaan médritelld prosessiksi, jossa yleinen
poliittinen aikomus muutetaan sddnndiksi, rutiineiksi ja sosiaalisiksi toimintatavoiksi, jotka

muuttavat  aikomukset  toiminnaksi  organisaatiossa  (O’Toole  2012).  Suomalaisessa



tutkimuskirjallisuudessa implementaatiosta kidytetddn myds kisitettd toimeenpano ja tdssd

tutkimuksessa ei tehdd ndiden késitteiden vilille merkityseroa, vaan kiytetddn molempia.

Implementointia koskeva teoreettinen keskustelu on ollut monivaiheinen, ja sithen on ottanut osaa
muun muassa Hjern & Hull (1982) ja Sabatier (1986). Tutkimusta on tehty esimerkiksi siitd, onko
parempi ldhestymistapa formaalin rakenteen mukaisesti ylhddltd alas vai alhaalta ylos. Mutta
virallisten rakenteiden lisdksi myos epdvirallisia rakenteita on tutkittu, jolloin on tarkasteltu kaikkia
niitd toimijoita, jotka ovat toimeenpanon loppupdissé toteuttamassa tavoitteita. (Vilkki 2009, 28.)
Sabatierin (1986) mukaan kuitenkin jopa virallista politiikan ohjaajaa tirkedmpi toimija
implementaatiolle on ihminen, joka toimeenpanee uudistuksia ja toimintaohjelmia kdytdnndssa eli
niin sanottu katutason byrokraatti (Sihvonen 2006). Nédiden jdlkeen korostui tutkimussuuntaus, jota
voi kuvailla myds implementaatiotutkimuksen kolmanneksi sukupolveksi (esim. Hasenfeld & Brock
1991; Hietaniemi-Virtanen 2002). Implementaatiota tarkastellaan télloin kokonaisvaltaisena
toimintaprosessina ja keskiossé on ylé- ja alatason ndkokulmien yhdistdminen. (Vilkki 2009.) Samaan
aikaan, kun hallintotieteissd on siirrytty eteenpéin perinteisestd byrokraattisesta hallinnosta ensin new
public managementiin ja sen jilkeen new public governanceen, myds implementointia koskeva
keskustelu on kehittynyt. Tadma tarkoitti ymméirrystd siitd, ettd politiikkaprosessissa oli tarve
ldhestymistavalle, joka huomioi sen, ettéd erilaiset institutionaaliset kontekstit ja erilaiset ongelmat
vaativat my0s keskenddn erilaisen implementoinnin. Governance -ajalle tyypilliset modernin
kompleksisten ongelmien takia toimeenpanon huomiointi on hyvin térkedd. (Hill & Hupe 2002).
Governance -ajan verkostomaiset hallintoverkostot tuottavat kuitenkin my6s ongelmia
implementoinnin suhteen, jos ei oteta riittdvasti huomioon kaikkia hallinnan verkostojen suuntia seka
vertikaalisesti ettd horisontaalisesti. On tdrked tunnistaa implementoinnin vaatimat yhteenliittymat

ja keskindiset riippuvuudet. (Exworthy & Powell 2004.)

Implementointi vaatii tietynlaiset olosuhteet onnistuakseen mutta ndiden olosuhteiden tdydellinen
saavuttaminen on haasteellista. Jotkut haasteet johtuvat ulkopuolisista tekijoistd, joille hallinnon
toimijat eivit mahda mitdén, esimerkiksi taudit tai ymparistoon liittyvét tekijat. Ulkoisena haasteena
voidaan pitdd my0s poliittisia olosuhteita, jos esimerkiksi jokin toinen poliittinen taho vastustaa
linjausta seka riittdmattomid resursseja ja aikaa. Lisdksi syy- ja seuraussuhteiden sekéd tavoitteiden
epéselvyys ovat myds ulkoisia haasteita. Implementointi kohtaa myos sisdisid haasteita, joita ovat
esimerkiksi epidselvyys toimijoiden hierarkiasta ja rooleista, usean toimijan osallistuminen
toimeenpanoon, sekd ongelmat kommunikaatiossa ja koordinoinnissa. Implementointi voi myds
epdonnistua siksi, ettd kyseessd on epdonnistunut menettely jo alun alkaen tai siksi ettd sitd ei

noudateta. Aika ja resurssit voivat myos olla sisdinen haaste, jos ne eivit oikeasti ole saavutettavissa
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implementoinnin kayttéon. (Hogwood & Gunn 1984, 198-206.) Hasenfeld & Brock (1991) toteavat,
ettd toimeenpanon onnistumiseen vaikuttaa my0s ohjauskeinojen luonne ja ominaisuudet (Vilkki
2009). Organisaation on sitouduttava ja silld on oltava riittdvésti kapasiteettia. Normatiiviset keinot

edellyttaviat toimeenpanolle strategiaa, kun taas taloudellisten keinojen todetaan véhentivin

hallinnollisia keinoja. (Vilkki 2009.)

Julkisen politiikan tavoitteena on saada ihmiset tekeméaan asioita, joita he eivit ehkd muutoin tekisi
tai mahdollistaa ihmisten tekevin jotain, jota he muuten eivét voisi tehdé. Jotta politiikkalinjauksella
saavutettaisiin yhteiskunnassa tietynlainen vaikutus, suuren joukon ihmisié, jotka ovat erilaisissa
tilanteissa tiytyy tehdd pditoksid ja toimia yhdessé linjauksen tavoitteiden kanssa. Jos ihmiset eivit
toimi parantaakseen yhteiskunnallisia, taloudellisia tai poliittisia ongelmia, on olemassa viisi syyt,
joihin politiikalla voidaan vaikuttaa. He ajattelevat ehkd, ettd laki ei koske heitd tai valtuuta heitd
toimimaan, heilli ei ole kannustinta tai kykyé toimia, he ovat ehké eri mieltd keinoihin tai tavoitteisiin
siséltyvistd arvoista, tilanne sisdltdd paljon epdvarmuutta eikd ongelman luonne ole tiedossa tai on
epdselvad mitd pitdisi tehda tai miten motivoida ithmisid. Implementoinnin vilineet keskittyvét ndihin
ongelmiin tarjoamalla auktoriteettia, kannustimia tai kykyéa, kdyttdmilld symbolisia tai kehottavia
julistuksia, joilla vaikutetaan ndkemyksiin ja arvoihin, tai edistdméilld oppimista, jolla vihennetidin

epdvarmuutta. (Schneider & Ingram 1990.)

2.2.1 Implementointi organisaatiotasolla

Organisaatiotason implementointia on aiemmassa tutkimuksessa kéasitelty muun muassa strategian
implementoinnin kautta, joka voidaan maédritelld strategian toteuttamisena sellaisena kuin se on
suunniteltu organisaation sisdisen operationaalisen toiminnan kautta. Eli pyrkimyksend on johtaa
strategiset pddtokset organisaation piivittiiseksi toiminnaksi. Jotta strategian implementointi
onnistuu, sen tdytyy olla huolellisesti suunniteltu, sille tdytyy olla riittdvét johtamisresurssit, siitd
tdytyy viestid tehokkaasti organisaatiossa, strategian on oltava vuorovaikutuksessa
toimintaympariston kanssa ja on huolehdittava onnistuneesta muutosjohtamisesta. (Salminen 2008.)
Okumuksen (2003) mukaan tarve strategian uudistamiseen usein tulee joko ulkoisen
toimintaympariston muutoksen kautta tai organisaation sisdisten muutosten tai ongelmien kautta.
Strategian toteuttamiseen vaikuttaa vahvasti organisaation sisdinen konteksti eli organisaation
kulttuuri ja rakenne sekd johtamistapa. Hén (Okumus 2003) on luonut mallin strategian
toteuttamiseksi, jossa strategian sisdllon keskeinen ydin ovat osaaminen ja tietdmys, selkeésti

médritellyt tavoitteet sekd aktiivinen osallistuminen kaikilta johdon tasoilta. Mallin operatiivisiin
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prosesseihin kuuluu operatiivinen suunnittelu, resurssit, viestintd, ihmiset ja kontrolli eli strategian

toteuttamisen seuranta. (Okumus 2003.)

Kuten sekd Salminen (2008) ettd Okumus (2003) tuovat ilmi, viestintd on olennainen osa strategian
onnistunutta implementointia organisaatiossa. Strategiaviestintd on johdolta henkildstdlle liikkuvaa
yksisuuntaista viestintdd, koska organisaation johto on se, joka laatii tai ainakin vahvistaa strategian
sisdllon. Nadin ollen viestintd on enemmén ylhdiltd-alas suuntautuvaa, kuin alhaalta-ylos, vaikka
senkin olemassaoloa ei voi kokonaan sulkea pois strategiaa koskevasta vuorovaikutuksesta.
Operatiivinen henkildstd puolestaan osallistuu ennen kaikkea strategian toteuttamiseen, jolloin
strategia ndyttdytyy henkilostolle tavoitteina ja toimenpiteind, joita ilmaistaan nimenomaan
viestinndn kautta. Strategiaviestintdé toteuttaessa on kuitenkin syytd huomioida, ettd jokainen yksilo
tarkastelee strategian sisdltod omista ldhtokohdistaan. Viestinndn vastaanottajat tekevdt omia
tulkintojaan ja reagoivat johdon suunnitelmiin ja samalla luovat toimintaa, joka maérittdd sen, miten

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

Tasa-arvosuunnitelmien organisaatiotason implementoinnista ja tasa-arvotydstd on tehty tutkimusta
erityisesti oppilaitosten, korkeakoulujen ja akateemisen tutkimuksen kontekstissa (esim. Iké&valko
2016; Palmén & Schmidt 2019; Caprile, Bettachy, Duhacek, Mirazi¢, Palmén & Kussy 2022; Schredl
& Lipinsky 2025; Myyry & Siivonen 2025). Palmén & Schmidt (2019) tunnistivat organisaation
hallinnollisen viitekehyksen merkittivimmaéksi rakenteelliseksi elementiksi, joka voi joko edistdi tai
hidastaa tasa-arvotoimenpiteitd. Sanktioiden puute on ndhty vaikuttavan negatiivisesti
implementointiin, ja koska tasa-arvosuunnitelmat ovat nimenomaan niin sanottuja pehmeitd
dokumentteja, joiden noudattamatta jéttdmisestd ei tule sanktioita, niissd olevien toimenpiteiden
implementointi on haastavaa. Téll6in implementointi riippuu suunnitelmasta vastaavista henkil6oista,
ja toimiakseen se vaatii ylimmén johdon sitoutumisen sekd sithen voimakkaasti motivoituneita
henkil6itd. Muita implementointiin vaikuttavia tekijoitd, joko edistdvisti tai hidastavasti, on
tunnistettu olevan tasa-arvotyohon annettavat resurssit, puutteellinen tieto tasa-arvosta, realististen ja
mitattavien tavoitteiden asettaminen, puutteellinen data sekd se, ettd henkilostd voi kokea tasa-

arvotoimenpiteiden lisdévin normaalia tydtaakkaa. (Palmén & Schmidt 2019.)

2.3 Tasa-arvo oikeudellisesti ja kisitteeni

Tasa-arvo on késitteend moniulotteinen ja oikeudellisesti sen voi késittda jopa késiteryppadksi, johon
sisdltyy ainakin tasa-arvon edistiminen, syrjinndn kieltdiminen sekd yhdenvertaisuus ja

yhdenmukaisen kohtelun periaate. Suomen kielessd on kéytossd kaksi melkein samaa tarkoittavaa
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termid, jotka ovat yhdenvertaisuus ja tasa-arvo. Oikeudellisesti néitd on kéytetty niin, ettd tasa-arvo
viittaa naisten ja miesten véliseen tasa-arvoon, kun taas yhdenvertaisuuden kisite viittaa muihin
henkiloryhmiin. Lainsdddannossé tasa-arvolaki (609/1986) ja yhdenvertaisuuslaki (21/2004) ovatkin
erotettu toisistaan. Suomessa on myods erilliset valvontaelimet; tasa-arvovaltuutettu ja
yhdenvertaisuusvaltuutettu, joista on myds sdddetty erikseen (1328/2014 ja 1326/2014). Suomessa
on kuitenkin myos kéyty keskustelua tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslakien yhdistdmisestd, kun
oikeusministerion asettama yhdenvertaisuustoimikunta ehdotti yhtené lakien uudistamisvaihtoehtona
lakien ja niihin liittyvien viranomaistahojen yhdistdmisen. Lait ja valtuutetut ovat edelleen erilliset
mutta entiset syrjintdlautakunta ja tasa-arvolautakunta ovat vuoden 2015 alusta I&htien olleet yhteinen
yhdenvertaisuus- ja tasa-arvolautakunta (YVTLTK 2025.) Mutta riippumatta siitd suojellaanko
thmistd huonolta kohtelulta etnisen alkuperdn, sukupuolen tai muun vastaavan ominaisuuden takia,
syrjinndnvastaisen oikeuden kasitteistd, perusperiaatteet ja keinot ovat melko samanlaisia.
Molemmat, sekd yhdenvertaisuus- etti tasa-arvolaki siséltidvit sekd syrjintdkieltoja ettd normeja tasa-
arvon edistdmisestd. (Kantola & Nousiainen 2008; Nousiainen 2012a, 32.) Téhdn perustuen tissi

tutkimuksessa késitteella tasa-arvo viitataan siis nimenomaan sukupuolten viliseen tasa-arvoon.

Tasa-arvo on yhtéaikaisesti yhdenvertaisuutta lain edessé, positiivisia tekoja sen edistimiseksi seka
yhteiskunnan sukupuolittuneiden prosessien ja rakenteiden muuttamista. Tasa-arvoa voidaan jasentda
my0s muodollisen tasa-arvon ja tosiasiallisen tasa-arvon kautta. Muodollinen tasa-arvo, johon
voidaan viitata my0s termilld mahdollisuuksien tasa-arvo, tarkoittaa sitd, ettd ihmisilla ja ryhmilld on
lakeihin ja sddnndksiin kirjatut samat oikeudet ja/tai mahdollisuudet sekd sama juridinen asema.
Lopputulosten tasa-arvo, eli tosiasiallinen tasa-arvo, puolestaan sisdltdd myoOs sen miten sellaiset
ihmiset, joilla on erilaiset lahtokohdat, voivat kéyttda niitd oikeuksia hyvikseen omassa eldmissiin
ja saavuttaa samat lopputulokset esimerkiksi koulutuksessa, tyoeldméssa tai poliittisessa asemassa
kuin ne ihmiset, joilla ldhtokohdat ovat paremmat. Tasa-arvo-oikeudella ja -politiikalla pyritddn
muuttamaan vallitsevia olosuhteita, jotka estdvit tasa-arvoa toteutumasta, jolloin kyse on prosessien

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

Tasa-arvon késitettd on tasa-arvotutkimuksessa késitelty jakamalla se kolmeen ulottuvuuteen, jotka
ovat yhtdldiset oikeudet (equality), eroithin perustuva tasa-arvo (difference) ja moninaisuus (diversity)
(Squires 1999, 115-139). Néistd ensimmdinen ulottuvuus eli yhtdldisten oikeuksien tasa-arvo
painottaa naisten ja miesten samanlaista kohtelua eli tasa-arvopolitiikkan nédkokulmasta se tarkoittaa
syrjimittdmyyttd. Sukupuoleen perustuva syrjintd on kielletty laissa, joten usein ajatellaan, etti
yhtéldisten oikeuksien nikokulmasta 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 yhtildisiin oikeuksiin perustuvassa tasa-arvossa myds rakenteellinen epétasa-arvo otetaan
huomioon eroihin perustuvassa tasa-arvossa. Eroihin perustuvasta tasa-arvopolitiikan toimenpiteesta
esimerkkind on sukupuolikiintiot. Kolmantena ulottuvuutena mainittu moninaisuus taas
kyseenalaistaa sukupuolen kategorian kaksijakoisuuden naisiin ja miehiin. (Squires 1999; Kantola,
Koskinen Sandberg, Ylostalo 2020.) Moninaisuusnidkdkulman ydin on ajatus siitd, ettd sukupuoli
yksindén ei riitd yhteiskunnan eriarvoisuuden selitykseksi vaan sukupuoli on vain yksi tekijad tasa-
arvon  moninaisten  valtasuhteiden  verkossa. = Moninaisuus ndin  ollen  kytkeytyy
intersektionaalisuuteen, jolla tarkoitetaan yhteiskunnallisten erojen kuten etnisyyden, luokan ja
sukupuolen risteytymisid ja yhteen kietoutumista. Moninaisuuden nidkdkulma on feministisessa
teoriassa tdlld hetkelld selvasti enemmaén keskustelussa kuin sukupuolieroon perustuva tasa-arvo tai
tasa-arvo yhtdldisind oikeuksina. Feministisessd tutkimuksessa on tuotu esiin nykyisen tasa-
arvopolitilkan toimivan kaksijakoisen sukupuolen késitteen kautta ja ndin aiheuttaen

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

2.3.1 Tasa-arvon edistiminen Suomessa

Olennaisin mekanismi tasa-arvon edistdmiseksi on ollut tasa-arvolainsdiddéantd. Sukupuolten tasa-
arvopolititkkka on painottunut Suomessa enemméin tasa-arvon edistdmiseen eikd syrjinnin
kieltdmiseen. Kédntdpuolena korostuneelle tasa-arvon edistdmiselle on se, ettd sukupuolten vilisté
tasa-arvoa ei késitteellistetd syrjinnén késitteelld. Suomen syrjinnidnvastainen lainsaddénto ei olekaan
muotoutunut niinkdin kotimaisen tahdon perusteella vaan enemmaénkin kansainvilisten sitoumusten
kautta. (Kantola & Nousiainen, 2008; Nousiainen 2005.) Kansainviliset sekd EU-jdsenyyteen
liittyvdt sitoumukset velvoittavat Suomea torjumaan syrjintdd. EU-oikeuden hyviksyttiva
taytantoonpano kidytinnossi edellyttid nimenomaisen syrjinnin vastaisen oikeuden sddtdmistd, koska
EU:n syrjintdkieltodirektiivit ovat suojeltujen ryhmien osalta kapeahkoja mutta kuitenkin
yksityiskohtaisia ja tiukasti velvoittavia. Suomessa syrjinnin vastaista oikeutta edustavat laki naisten
ja miesten tasa-arvosta (tasa-arvolaki 1986/603) ja yhdenvertaisuuslaki (1325/2014), joka kattaa
muut kielletyt syrjintdperusteet kuin sukupuolen. Etnisen syrjinnén ja sukupuolisyrjinnin osalta EU:n
oikeus edellyttdd, ettd jasenvaltioissa on kansallinen viranomainen, jolla on valta avustaa syrjinnin
uhria. Ndmd ovat Suomessa tasa-arvovaltuutettu ja yhdenvertaisuusvaltuutettu. Syrjintikiellot
tyoeldméin alueella ovat Pohjoismaissa ensisijaisesti sdddetty tydehtosopimuksien kautta.

Tyomarkkinajirjestdt ovat tdmén takia peldnneet, ettd syrjintdkiellot kaventavat niiden toiminta-
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aluetta. Koska kollektiivisopimukset eli tyd- ja virkaechtosopimukset méadrittavit tydsuhteiden ehtoja,
sopimukset ovat palkkasyrjinnén ldhteitéd, varsinkin kun on kyse mies- ja naisalojen palkkauseroista.
Ty6ehtosopimusmallin mukaisten tydehtosopimusten ehdot koskevat ldhinnd palkkaa ja muita
tyosuhteen ehtoja, mutta niin sanottu direktiovalta, eli valta jakaa ja ohjata tyotd, jad tyonantajalle.
Usein syrjintékiellot puuttuvat juuri tyonjohtovallan kysymyksiin ja ndin ollen tydnantajat ovat

suhtautuneet kielteisesti syrjinndnvastaiseen oikeuteen. (Nousiainen 2012b.)

Tasa-arvon edistimisen strategiaan liittyy tasa-arvopoliittinen késite “sukupuolinikékulman
valtavirtaistaminen” (gender mainstreaming). Se tdydentdi kahta sukupuolten tasa-arvon edistdmisen
strategiaa eli positiivisten erityistoimien strategiaa ja muodollisen tasa-arvon strategiaa. Positiiviset
erityistoimet on kehitetty tasaamaan epétasa-arvoisia ldhtokohtia ja edistiméddn nimenomaan tulosten
tasa-arvoa. Koska pelkkd mahdollisuuksien tasa-arvo ei kykene takaamaan tasa-arvoa olosuhteissa,
joissa thmiset eivét 1dhtokohtaisesti ole tasa-arvoisia, positiivisilla erityistoimilla pyritdén edistdméén
huonommassa asemassa olevan sukupuolen tasa-arvoa. Edelld mainitut strategiat ovat kuitenkin
epdonnistuneet sukupuolten tasa-arvon toteuttamisessa. Positiivisten erityistoimien strategiassa
huomio on liiaksi huonommassa asemassa olevassa sukupuolessa ja muodollisessa tasa-arvossa ei ole
huomioitu nais- ja mieserityisid kysymyksid tarpeeksi. Molempien strategioiden ldhtGkohtana on
ollut niin kutsuttu miesnormi eli ettd naisten tulee padstd miesten kanssa samaan asemaan ja saavuttaa
samat oikeudet. Téllainen l1&htokohta on kohdannut kritiikkid siitd, ettd strategiat keskittyvét vain
naisiin ja naisten muuttamiseen, vaikka tarkoitus tulisi olla epdtasa-arvoa tuottavien prosessien ja
rakenteiden muuttaminen. Kritiikistd syntyi kolmas strategia eli sukupuolindkdkulman
valtavirtaistaminen. Strategia on edellyttinyt my0s uusien tyovélineiden kehittdmistd, joista
esimerkkind  on  sukupuolivaikutusten  arviointi.  Eli  sukupuolindkdkulman  tulisi
valtavirtaistamisperiaatteen mukaisesti ldpéistd 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 legitimiteettid seka
sitd miksi Suomessa tasa-arvopoliittisten ja oikeudellisten sddnndksien toimeenpano on haastavaa.
Kun valtaa kidytetddin tietyssd asemassa, paikassa sekd prosessissa ja se on hyviksyttdvia
vallankédyton kohteelle, sitd pidetddn legitiimind. Se, mik4 jdd timdn ennalta madritetyn ulkopuolelle,
médritetdén olevan legitiimin vallan ulkopuolella tai jopa sen vastakohta. Legitiimind pidettya valtaa

tuotetaan demokratian periaatteiden ja lain kdyton kautta. Tastd ndkokulmasta lain sddtdmisen
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prosessi, jossa parlamentti on pédtoksentekijd ja oikeudellinen tuomiovalta riippumaton
toimeenpanija, on demokratian ja legitiimin vallan tunnusmerkki. Saadoksid, joita tdssd systeemissa
tuotetaan, kuten esimerkiksi lait sukupuolten tasa-arvosta tai syrjinndn vastaisuudesta, pidetddn tai
niitd pitdisi pitdd itsessédn legitiimind. Suomessa tasa-arvon legitimiteetti niyttdd kuitenkin olevan

sekd kiistelty ettd epaméérdinen. (Nousiainen ym. 2013.)

Nousiainen ym. (2013) kehittivdt kidsiteparin a-legitiimi ja epdlegitiimi analysointinsa avuksi.
Legitiimin vastakohtana ndhdéaén kasite illegitiimi, koska ei ole olemassa legitiimia valtaa ilman sen
vastakohtaa. Timéa bindérinen jako antaa ymmartdd, ettd ne ovat késitteind staattisia ja universaalisia,
jolloin myds ne vallan muodostelmat, joita ndmé kisitteet palvelevat ndyttavét luonnollisilta ja
kiistiméttomiltd. Kuitenkin a-legitiimi ja epdlegitiimi eivédt asetu tdmén binddrisen késiteparin
kumpaankaan pddhén, vaan jddvat harmaalle alueelle. A-legitiimi kuvaa kyseessd olevan ongelman
tilaa ennen kuin se nostetaan legitiimiksi eli sellaiseksi, jolle on hyvéksyttivaa tehda jotain. Se on
epdselvéd ja epdmiidrdinen ensin, mutta siitd voi tulla legitiimi tai epélegitiimi sithen upotettujen
valtasuhteiden toiminnan seurauksena. Epélegitiimi puolestaan kuvaa tilaa, jossa ongelma on
periaatteessa legitiimi ja kdynyt ldpi vaadittavat poliittiset prosessit, mutta kiytdnnossd sen
legitimiteetti on jatkuvan epdilyksen alla. Sukupuolten vélinen tasa-arvo on tdllainen kysymys, jonka
legitimiteettid kyseenalaistetaan ja jota kohdellaan jonain muuna kuin legitiimind asiana.
Sukupuolten tasa-arvo ei saavuta selkedd statusta, mitd kaksinapainen jako legitiimiin ja

epalegitiimiin olettaisi. (Nousiainen, ym. 2013.)

Tasa-arvolakiin sisdltyvéd palkkakartoitus on osa tasa-arvosuunnittelua ja pakollista tyonantajalle,
mutta sen toteuttaminen on haastavaa. Vaikka palkkakartoitus on kirjattu lakiin, sithen siséltyy silti
paljon epdselvyyttd, josta seuraa laillinen monitulkintaisuus. Palkkaepédtasa-arvoisuus on siis
tunnistettu poliittiseksi ongelmaksi mutta se on jddnyt ratkaisemattomaan limboon eikd ole
saavuttanut todellista legitimiteettid. Palkkakartoituksen haastavaan toimeenpanoon liittyy myds
luottamusmiesten legitiimi toimivalta. Luottamusmiehen oikeuksia palkkakartoituksen laatimisen
suhteen ei ole madritelty tasa-arvolaissa eikd tydehtosopimuksissa, jonka lisdksi
palkkakartoitusvelvoitteen noudattamatta jéttdmisestd seuraavat sanktiot ovat ldhinnd symbolisia.
Tédmaén takia luottamusmiesten keinona on enemménkin esittdéd perusteluina erilaisia “porkkanoita”
eli tyonantajaa motivoivia ja suostuttelevia syitd naisten ja miesten palkkojen vertailuun. Téllaisia
perusteluita on esimerkiksi tydilmapiirin parantaminen, palkkausjirjestelmin lépindkyvyys ja sen
myotd palkkatietimyksen lisddminen, hyvain yhteistoiminkulttuuriin kuuluva henkildston edustajien
osallistumismahdollisuuksien toteuttaminen sekd imagohydty, joka saavutetaan avoimilla

palkkausperusteilla ja tasa-arvolla. Koska riittivin vahvoja oikeudellisia “keppejd” ei ole,
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luottamusmiesten toiminta on legitiimid hyotyjen paradigman kautta, jossa luottamusmies toimii
tyonantajan kehittdmistyon kumppanina. Samapalkkaisuuden edistiminen muuntautuu osaksi
tyopaikan kehittdmisty6td, jota perustellaan tyOnantajan hyodyn kautta eikd sitd késitetd

palkkasyrjinnin 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 vilineet jaectaan neljdén kategoriaan ja tuovat ne tasa-arvopolitiikan
kontekstiin. Ensimmadinen on auktoriteettiviline eli niin sanottu perinteinen “maéréé ja kontrolloi”
sdantely, josta esimerkkind on laissa sdddetty syrjinnédn kielto sukupuolen perusteella. Toisena on
kannustavat vilineet, jotka pyrkivit implementointiin positiivisilla tai negatiivisilla kannustimilla,
esimerkiksi sanktio siitd, ettd yhtion hallituksessa ei ole tavoiteltua méaéarad naisedustajia. Kolmantena
kyvylliset ja oppimisen vilineet, joilla tarjotaan resursseja, tietoja ja taitoja, joilla yksittdinen toimija
voi kdynnistdd ja koordinoida toimia. Koulutus sukupuolen valtavirtaistamisesta julkisessa
hallinnossa pyrkii lisddmddn virkamiesten tietoa sukupuolten epdtasa-arvon vaikutuksista.
Viimeisend on symboliset ja kehottavat vélineet, jotka ovat kommunikoinnin vilineitd, joilla
tavoitellaan positiivisten puolien ja arvojen korostamista. Esimerkiksi informaatiokampanjat koskien
naiserityisid ongelmia. (Engeli & Mazur 2018.) Suomessa monet keinot tasa-arvon edistdmiselle,
myos lait, ovat valistavia, ohjaavia ja “"pehmeitd” eikd kaikkiin lakeihin haluta tiukkoja sanktioita.
Kéytinndssd tyOnantajia el rangaista siitd, ettd tasa-arvosuunnitelmia ei tehda tai siitd, jos ne eivit

johda toimenpiteisiin. (Julkunen 2010.)

Meier (2006) késittelee sukupuolindkdkulman valtavirtaistamisen implementoinnin ongelmia ja
toteaa ettd se kohtaa tyypillisid ulkoisia haasteita, joita implementointi usein muutenkin kohtaa mutta
silld on myds erityisid sisdisid haasteita. Sukupuolten epétasa-arvo on hyvin kompleksinen ja laaja
ongelma, jonka syyt ovat moninaiset ja ne liittyvét kaikkiin yhteiskunnan osa-alueisiin: kansalaisuus,
ty0 ja yksityiseldmd. Syyt ovat kerrostuneita, yhteydessd toisiinsa ja myods muuttuvia. Ja koska
implementoinnin onnistumisen yksi sudenkuoppa on epéselvit syy- ja seuraussuhteet, tasa-arvon
edistdmisen menettelytavat kohtaavat jo siind merkittdvin haasteen. Epdtasa-arvon ratkaisu riippuu
my0s siitd minkélaisesta tasa-arvon médritelméstd ja ongelmasta kulloinkin puhutaan.
Sukupuolindkokulman valtavirtaistamisen implementointi myds usein vaatii eri toimijoiden
hyvéksyntdi ja horisontaalista yhteisty6td, vaikka implementoinnin ihanne on, ettd toimeenpanijana

on vain yksi toimija. Ja koska sukupuolindkdkulman valtavirtaistamisen puolestapuhujat odottavat
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mahdollista negatiivista vastaanottoa, he saattavat sortua itsesensuuriin. Tdmé voi taas johtaa siihen,
ettd sukupuolindkokulman valtavirtaistamisen idea ei vélttimattd mene perille. (Meier 2006.)
Ylostalo (2016) on myds tutkinut sukupuolindkdkulman valtavirtaistamisen implementoinnin
haasteita Suomen puolustusministerion kontekstissa ja tuloksena oli samanlaisia haasteita, kuin mita
Meier (2006) on tuonut esille. Sukupuolindkékulman valtavirtaistamisen késite itsessddn ja sen
tulkinta on ollut epdméairiinen ja kompleksinen. Ministerion virkamiehet eivét ole olleet kovin hyvin
perilld tasa-arvon tilanteesta suomalaisessa yhteiskunnassa, sukupuolen merkityksestd
yhteiskunnalliselle jakautumiselle tai valtavirtaistamisesta poliittisena strategiana tasa-arvon
edistdmisen hyviksi. Toinen ongelma oli sukupuolindkdkulman valtavirtaistamisen kohtaama
vastarinta organisaatiotasolla. Sukupuolindkokulman valtavirtaistamisessa on kyse vallasta ja
hierarkioista ja ne aiheuttavat kireyttd organisaatioissa. Ongelmat ovat myds linkittyneitd toisiinsa;
kun ei ole tarpeeksi tietoa tasa-arvosta ja sukupuolesta, valtavirtaistamisen tavoite himértyy. Kun

tavoite hdmartyy, valtavirtaistamiseen ei sitouduta tai sitd vastustetaan. (Ylostalo 2016.)

2.4 Tasa-arvosuunnittelu

Tasa-arvolain tavoite on edistdd naisten ja miesten vélistd tasa-arvoa sekd estdd syrjintdd etenkin
tydeldmassd (Mustakallio & Saari 2002). Tasa-arvolain 6 §:ssd todetaan, ettd jokaisen tydnantajan
tulee edistdd sukupuolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti tydeldmaissé. 6 a §:ssd on
puolestaan sdéddetty velvollisuudesta tasa-arvosuunnitelman tekoon sekd sen sisdllollisistd
vaatimuksista. Suunnitelma on tehtivd, mikédli yrityksen palveluksessa olevaa henkilostod on
sdaannollisesti vahintddn 30, mutta suunnitelman voi sisdllyttdd henkilosto- ja koulutussuunnitelmaan
tai tydsuojelun toimintaohjelmaan. Suunnitelmassa tiytyy olla selvitys tyOpaikan tasa-arvotilanteesta,
suunnitellut toimenpiteet tasa-arvon edistdmiseksi sekd arvio aikaisempien toimenpiteiden
toteutuksesta ja niiden tuloksista. Lisdksi sen tulee siséltdd selvitys tasa-arvotilanteesta ja erittely
naisten ja miesten sijoittumisesta eri tehtiviin, palkkakartoitus eli selvitys naisten ja miesten tehtavien
luokituksesta, palkkaeroista ja palkoista sekd tarpeelliset toimenpiteet tasa-arvon edistdmiseksi ja
arvio aiempien suunnitelmien toimenpiteiden toteutumisesta. Suunnitelma on laadittava yhteistydssa
henkildston edustajien kanssa ja henkiloston edustajilla on oltava riittdvit mahdollisuudet vaikuttaa
suunnitelman laadintaan. (Tasa-arvoL 1986.) Tasa-arvosuunnitelman pddmaériand on tuoda tasa-arvon
ndkokulma kaikkeen tyOympéristdd ja henkilostod koskevaan suunnitteluun, valmisteluun ja
paitoksentekoon. (STM 2013). Tasa-arvolain 8 §:ssd puolestaan on sdddetty kiellettynd syrjintdnd
pidetyistd tyonantajan menettelyistd. Mikéli tyonantaja soveltaa palkka- tai muita palvelussuhteen

ehtoja niin, ettd tyontekijé tai tyontekijét joutuvat epdedullisempaan asemaan sukupuolen perusteella
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kuin yksi tai useampi muu samassa tai samanarvoisessa tyossd oleva tyontekijé, tyonantaja syyllistyy

syrjintddn. (Tasa-arvoL 1986.)

Tasa-arvosuunnitelmat ovat joko henkildstopoliittisia tai toiminnallisia. Tdma tutkimus keskittyy
henkildstopolittiiseen tasa-arvosuunnitteluun ja -suunnitelmiin, jossa keskitytddn organisaation
sisdisiin rakenteisiin ja niissd ilmeneviin syrjiviin elementteihin. Tasa-arvoa on tarkoitus edistda
henkildstopoliittisin keinoin sekd organisaatiokulttuuria kehittdmalld. Henkiloston nékokulmasta
ytimessd on tasa-arvoinen johtaminen ja tyontekijoiden vélinen tasa-arvo ja tyOnantajan
ndkokulmasta taas tavoite on henkiloston tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu.
Toiminnallisissa tasa-arvosuunnitelmissa puolestaan arvioidaan organisaatiosta aiheutuvia
asiakkaisiin ja yhteiskuntaan kohdistuvia vaikutuksia tasa-arvon nédkokulmasta. (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. Liséksi haasteita on aiheuttanut naisten ja miesten toimiminen
eri tehtdvisséd, vertailtavien ryhmien pienuus sekd huoli palkkatietojen paljastumisesta. Tasa-
arvosuunnitelmien osa-alueet eli selvitys, toimenpiteet ja arviointi ovat usein ainakin jollain tavalla
kisitelty suunnitelmassa. Mutta néyttdisi siltd, ettd tyOpaikoilta puuttuu ymmaérrys tasa-
arvosuunnittelun kokonaisuudesta eli selvitysten tuloksilla pitiisi olla selked yhteys toimenpiteisiin.
Tasa-arvoprosessin tulisi muotoutua sisilldllisemmaksi ja nivoutua kiintedmmin tydpaikan muuhun

henkildstopolitiikkaan eikd vain tdyttdd 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 tydpaikat pitévit huolen suunnitelman huolellisesta
laatimisesta, sen kdytdntoon viemisessad on paljon tyotd. (Uosukainen, Autio, Leinonen, Syrja 2010.)
Myds silld on vaikutusta, miten suunnitelmaan muotoillaan toimenpiteet, joiden avulla sitd vieddén
kiytantoon. Mikkola (2020) havaitsi tutkimuksessaan, ettd sukupuolten tasa-arvon edistdmisti
koskevia konkreettisia toimenpiteité oli perusopetuksen oppilaitoksien suunnitelmissa puutteellisesti.
Lisédksi hdn havaitsi, ettd toimenpiteet olivat muotoilultaan yleisluontoisia tavoitteita, jolloin niitd on

vaikeampi arvioida tasa-arvolain edellyttdmalla tavalla. (Mikkola 2020.)
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Yksi keskeinen tyOeldmidn tasa-arvokysymys on naisten ja miesten tasa-arvoinen palkkaus.
Sukupuolten vélinen palkkaero on kaventunut vuosien saatossa Suomessa, mutta naisten
keskimédrdinen ansiotaso on edelleen 84,6 % miesten ansiotasosta. Sosiaali- ja terveysministerion
(STM) tavoitteena on keskimédrdisen palkkaeron kaventaminen samapalkkaisuusohjelman avulla,
jossa yhtend toimenpiteend on tydpaikkojen tasa-arvosuunnitelmat ja palkkakartoitukset. (STM
2024.) Tasa-arvosuunnitelmaan pakollisena osana kuuluva palkkakartoitus on koettu suunnitelman
haastavimmaksi osaksi (Attila & Koskinen 2020). Saari (2015; 2016) toteaa, ettd lain velvoitteiden
epamidrdisyys sekd tasa-arvovaltuutetun  alimitoitetut resurssit aiheuttavat ongelmia
palkkakartoituksen toimeenpanoon. Tasa-arvolain epétarkkuus aiheuttaa sen, ettd henkiloston
edustajille ei ole selkeitd rooleja eikd tasa-arvovelvoitteilla ole selkeitd kriteereitd (Saari 2016).
Palkkasyrjinndn kiellon ja neuvotteluihin perustuvan korporatistisen perinteen vélilld vallitsee
samapalkkaisuutta edistédvien toimien sisdinen ristiriita. Naisille ja miehille on maksettava sama
palkka samasta ja samanarvoisesta tyostd, mikd on tyOnantajan velvollisuus. Luottamusmies taas
valvoo, ettd tyOpaikalla noudatetaan lakeja ja sopimuksia eli myds sukupuoleen perustuvan

palkkasyrjintdkiellon toimeenpanoa. (Saari 2015.)

Pohjimmiltaan samapalkkaisuus on ihmis- ja perusoikeuskysymys, kun taas sen toimeenpano
kiytantoon on neuvottelukysymys tydmarkkinakentilld. Oikeudellisten samapalkkaisuutta edistdvien
velvoitteiden toimeenpanossa on Kkyse tyOnantaja- ja palkansaajaosapuolen neuvotteluissa
muodostuvista toimenpiteistd sekd niiden toimeenpanosta, mutta niilld ei ole selkeitd oikeudellisia
minimikriteerejd eikd niiden laiminlyonnistd kéytinndssd seuraa sanktioita. (Saari 2015.) Siitd
huolimatta, ettd tyé- ja tasa-arvovaliokunta eduskunnassa on niyttdnyt poliittisen tahtotilan
yksityiskohtaisempien palkkakartoitusten tekemiseen yli palkkasopimus- ja tyoehtosopimusrajojen,
tdma kyseinen tahtotila ei heijastu palkkakartoitusvelvoitteeseen, jonka Saari (2015) toteaa johtuvan
siitd, ettd samanarvoisuuden vertailua toissd ei kentdlld pidetd kéaytdnnossd mahdollisena.
Tyomarkkinajérjestelmissd, joka perustuu kolmikantakonsensukseen, eduskunta pidittaytyy
laatimasta lainsddddntod, joka kasittelee tydeldmédd ja jolla kdytdnndssd ei ole toimeenpanon
mahdollisuuksia tydmarkkinaosapuolten vililtd puuttuvan kompromissin takia. Nayttdisi siltd, ettd yli
sopimusrajojen tehtivalld palkkojen vertailulla ei ole kannatusta tyonantaja- eikd tyontekijdpuolella
eikd niin ollen myd&skéén riittdvad legitimiteettid, jotta kolmikantavalmistelussa se saataisiin mukaan

lakitekstiin asti ty0eldmai- ja tasa-arvovaliokunnan toiveiden mukaisesti. (Saari 2015.)

2.4.2 Tasa-arvotyon projektitapaistuminen
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Julkinen sektori on siirtynyt markkinaperusteisemmaksi sekd Suomessa ettd muissakin
Pohjoismaissa. Liiketoimintaorientoitunut ajattelu on iskostunut toimintoihin, jotka perinteisesti eivat
ole korostaneet voiton tavoittelua. (Brunila & Ylostalo 2015.) Brunila (2009) kirjoittaa tasa-arvotyon
projektitapaistumisesta, jolla hén tarkoittaa vallan muotoa, jossa tasa-arvotydtoimintaa toteutetaan
liikketalouden ideologian mukaisina projekteina. Tasa-arvoty6hon on 2000-luvulla tulleet mukaan
konsultointi, valmentaminen ja projektityontekijoiden harjoittama kehittimistyd. Tasa-
arvotutkimuksen kentélld tasa-arvon kasitteelld on kolme ulottuvuutta, joista yksi on moninaisuus.
Moninaisuus ei kuitenkaan sovi yhteen tasa-arvotyon projektitapaistumiseen, joka ylldpitda tasa-
arvotyon heteronormatiivisuutta. Tasa-arvoty6 on suurelta osin kohdistunut tyttdihin ja naisiin, mika
on omalta osaltaan legitimoinut sitd. Tasa-arvotyOn projektitapaistumisen vallan muotona voidaan
pitdd myos sité, ettd tullakseen kuulluksi, tasa-arvosta tulee puhua tietylld tavalla, josta esimerkkind
on liiketaloudellinen kieli. Toiminta pitdd taloustalkoohengessd saada ndyttimédn tehokkaalta,
tulokselliselta ja dynaamiselta. Vallan muoto viittaa sithen, miten asiaa otetaan haltuun luokitteluina,
nimedmisind ja  madrittelyind.  Tasa-arvo  palvelee  projektitapaistumiseen  sisdltyvida
markkinoitumisen ja heteronormatiivisuuden yhdistdvdd vallan muotoa, kun se otetaan haltuun
mittareina, lukuina sekd paketoitavina ja brindéttyiné tuotteina. (Brunila 2009.) Ikdvalko & Brunila
(2011) kuvaavat tasa-arvotydtd auditoinnin prosessiksi, jossa arvioinnin kohteena on tasa-arvon
“oikeanlaisen” hallinnan vaikutelma. Tasa-arvosta puhutaan “oikein”, kun se on taulukkoina,
luokitteluina, mittareina ja kuvioina, mikd osaltaan legitimoi tasa-arvotyotd. (Ikdvalko & Brunila,

2011; Brunila & Ylostalo 2015.)

Myos tasa-arvosuunnittelua tyossddn tekevad henkilod kohtaan on oletuksia. Han on valmis uusiin
haasteisiin, vaikka hin kohtaisi tasa-arvotyolle tyypillistd haastamista ja kyseenalaistamista. Tasa-
arvoa suunnittelevan subjektin tulee kuitenkin olla positiivinen ja hyviksyai, se ettd muutoksia ei saa
vaatia lilian nopeasti eiké litkaa. Tasa-arvosuunnittelu on yhdessd tekemisen prosessi, jolloin liian
kriittisten huomioiden esiin nostaminen tulkittaisiin yksiloon kiinnittyvdnd negatiivisuutena.
(Ikdvalko & Brunila 2011.) Tasa-arvotyotd tekevit ovat tunnistaneet ja alkaneet hyodyntda tasa-
arvotyOtd muovaavia valtasuhteita ja siten he ovat ottaneet haltuun myo6s sen diskurssin, jonka avulla
puhutaan oikealla tavalla muille toimijoille ja ndin pyritddn saavuttamaan uusia askelia tasa-

arvotyossd (Brunila & Ylostalo 2015).
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2.5 Yhteenveto

Kuten aiemmin on todettu, legitimiteetti on hyvin monisyinen késite. Tédssa tutkimuksessa se ndhdéén
asiana, joka on positiivista, hyviksyttdivdd ja asianmukaista tietyssd kontekstissa. Tasa-
arvobarometrissd 2017 kysyttiin, miten vastaajat suhtautuvat tasa-arvon edistimisen toimiin ja suurin
osa suhtautuu niihin myonteisesti. Kuitenkin tasa-arvon kehittdimistoimet tormééaviat vastustukseen.
(Ylostalo 2019.) Tasa-arvon epélegitiimi asema heijastuu tasa-arvopoliittiselta tasolta my0s
tyoeldmédn organisaatiotasolle. Ylostalo (2013) toteaa, ettd tasa-arvotutkijana tulee jatkuvasti
kyseenalaistetuksi, jolloin keskeiseksi osaksi tasa-arvotydtd muotoutuu sukupuolten tasa-arvon
legitimoiminen. Yksi vidline tdhdn on Ylostalon (2013) mukaan edelld esitelty tasa-arvotydstd
puhuminen markkinatalouden termein (Brunila 2009), jolloin pelkkd tasa-arvo itsessdén ei riitd
tavoiteltavaksi arvoksi, vaan se on véline, jolla tyonantaja saavuttaa jotain. Toinen keino, jolla
pyritdin huomioimaan tasa-arvotyon vastustus, on ollut tasa-arvon kisitteen laajentaminen
sukupuolen liséksi muihin eroihin, esimerkiksi ikdin ja etnisyyteen, jolloin tirkeysjdrjestyksessa
sukupuoli sijoittuu hintdpddhin. Jos miké tahansa oikeudenmukaisuuden ndkdkulmasta tarkasteltava
kaytdntd tydeldméssd nimetddn tasa-arvoksi, kdytdnnon merkitys tasa-arvon késitteestd katoaa.

(Ylostalo 2013.)

Suomalaisessa keskustelussa korostuu, se ettd halutaan jittdd sukupuoli kokonaan mainitsematta ja
puhua mieluummin tydntekijoistd kuin naisista ja miehistd. Vaikka puhe on neutraalia, niin
tyOpaikallakin tuotetaan sukupuolten eriarvoisuutta, tydnjakoja, hierarkioita, palkkaeroja ja syrjintaa.
Sukupuoli on vuorovaikutuksessa ldsnd ja eritoten naiset voivat tulla useammin madritellyiksi
sukupuolensa kautta. (Huhta, Leinonen & Uosukainen 2008.) Tasa-arvolain (609/1986) mukaan
tyonantajan velvollisuus on tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti edistdd sukupuolten tasa-arvoa
tyoeldmassé. Tasa-arvosuunnitelma on yksi keskeinen tyonantajan kaytdssé oleva véline tasa-arvon
edistimiselle. Kéytdnndssd tasa-arvon edistdminen on kuitenkin haasteellista, kuten aiemmasta
tutkimuskirjallisuudesta kdy ilmi. TyoOnantajien on toteutettava lain henked, vaikka laki on
tulkinnanvarainen (Saari 2016), suunnitelman kdytdnt66n vieminen haastaa (Uosukainen, Autio,

Leinonen, Syrjd 2010) ja tasa-arvotydtd joutuu mahdollisesti puolustelemaan (Ylostalo 2013).
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3 TUTKIMUSASETELMA

Téssd luvussa kdydddn ldpi tutkimuksen metodologiset valinnat eli kuvaillaan ja perustellaan
menetelmin sekd aineiston valinta. Lisdksi kdydaén 1dpi tutkimuksen kohdeorganisaatioiden piirteita,
aineisto ja sen keruutavat, miten aineisto on analysoitu sekd lopuksi kdydddn ldpi tutkimuksen

luotettavuutta.

3.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Tédma tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, jossa tutkitaan julkisen sektorin organisaatioiden tekemaa
henkildstopoliittista tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnittelua keskittyen nimenomaan sukupuolten
tasa-arvoon. Tutkimuksen keskidssd on suunnitelmien toimeenpano sekd legitimiteetti. Ensimméinen
tutkimuskysymys on, ettd miten tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan organisaatiotasolla? Toinen

tutkimuskysymys on, ettd miten suunnitelman implementointi tuottaa legitimiteettid?

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jolle on olennaista tutkimukseen osallistuvien
thmisten ndkokulma ja kokemukset. Kun halutaan tutkia ilmi6itd, joiden perusta on tajunnassa,
thmisten vélisessd vuorovaikutuksessa ja sitd jasentdvissd kielessd, laadullinen tutkimusmenetelma
on soveltuva. Laadullisen menetelmén ytimessa on pyrkimys ylittda tulkintojen viliton havaintotaso
ja tuottaa johtopditoksind todellisuuden pinnanalaisia, usein subjektiivisia, rakenteita ja tulkintoja.
(Puusa & Juuti 2020, luku 4.) Tyypiltddn laadullinen tutkimus on empiiristd, jolloin kyse on
havaintoaineiston tarkastelusta empiirisen analyysin keinoilla sekd argumentoinnista (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 1.1.2). Téssd tutkimuksessa laadullinen tutkimusmenetelmi valikoitui
menetelmiksi, koska se tarjoaa mahdollisuuden ymmartdd tasa-arvon legitimiteettid
organisaatiotasolla seké tasa-arvosuunnitelmia tekevien asiantuntijoiden kokemuksien ettd nédiden
organisaatioiden varsinaisten tasa-arvosuunnitelmien kautta. Tarkoituksena on nimenomaan yrittaa
kaivaa teemaa hieman pintaa syvemmailtd aineiston avulla, jolloin laadullisen tutkimuksen

menetelmat tuntuivat toimivimmilta.

3.2 Organisaatiot ja aineiston keruu

Aineisto koostuu kohdeorganisaatioiden tasa-arvosuunnitelmista sekd asiantuntijahaastatteluista.
Organisaatiot on valittu julkiselta sektorilta, joista neljd kuntasektorilta ja neljd valtiosektorilta.

Haastateltavat ovat samoista organisaatioista, joista myos suunnitelmat on valittu, paitsi yhdesti
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valtion organisaatiosta ei 10ytynyt tutkimukseen soveltuvaa haastateltavaa, joten kyseisestd
organisaatiosta on pelkkd suunnitelma. Eli aineistossa on kahdeksan eri organisaation tasa-
arvosuunnitelmaa ja seitsemdstd organisaatiosta asiantuntijahaastattelut. Organisaatioiden
henkiloston koko vaihtelee keskenddn huomattavan paljon; suurin tutkimuksen organisaatioista
valtiosektorilta tydllistdd noin 1800 henked ja pienin 246 henked. Kuntasektorilla puolestaan
organisaatioiden henkilostomdird on noin 2000 - noin 11000 vélilli. On syytd huomioida se, ettd
kunnat ja kaupungit tyollistdvdt henkilostod eri laajuudessa valtion virastoihin ja ministerioihin
verrattuna, mikd heijastuu organisaatioiden henkilostoméérien kokoeroihinkin. Tdmén tutkimuksen

kaupungit ovat asukasméaréltddn mitattuna Suomen 20. suurimman kaupungin joukossa.

Osa tutkimuksen aineistosta koostui organisaatioiden henkilostopoliittisista tasa-arvosuunnitelmista.
Tédmén tutkimuksen kaikissa kohdeorganisaatiossa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmat on
yhdistetty yhdeksi dokumentiksi, mutta sen lisdksi on yleistd, ettd organisaatiot yhdistdvit myos
henkildstopoliittisen ja toiminnallisen suunnitelman samaan asiakirjaan. Tdmén tutkimuksen
analyysisséd on keskitytty henkildstopoliittiseen osuuteen, koska fokus on nimenomaan organisaation
omaan henkildstoon kohdistuvassa suunnittelussa ja suunnitelman vaikutukseen organisaatioon
sisdisesti eikd vaikutukseen ulkoisiin asiakkaisiin. Tasa-arvoon liittyvat osuudet olivat siis sisélloltdén
ja pituudeltaankin keskendin melko erilaisia. Kolmen organisaation suunnitelmat yhdistivit
henkildstopoliittisen ja toiminnallisen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman samaan
dokumenttiin, jolloin niiden Il&pikdynnissd on analyysiin nostettu tdmdn tutkimuksen
tutkimuskysymyksen kannalta relevanteimmat kohdat ja jitetty yhdenvertaisuuden ja
toiminnallisuuden osuudet vihemmalle huomiolle. Neljdssd organisaatiossa henkilostopoliittinen
suunnitelma on omansa yhdistden tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden. Yksi organisaatio puolestaan
tekee vuosittain yhden laajemman henkilostosuunnitelman, jonka yksi osuus tasa-arvo on, mutta ei
erillistd tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmaa. Tamén organisaation kohdalla on titi tutkimusta
varten luettu kyseinen henkilostosuunnitelma kokonaan, mutta keskitytty tasa-arvo-osuuteen
analyysia varten. Lahes kaikki tasa-arvosuunnitelmat ovat olleet julkisesti saatavilla, ja ne, jotka eivét

ole olleet muuten 16ydettidvissd on erikseen pyydetty haastatteluiden yhteydessa.

Toinen osa aineistoa olivat asiantuntijahaastattelut, joiden kysymykset 10ytyvit liitteistd (liite 1).
Haastatteluiden tarkoitus oli syventdd ja monipuolistaa tasa-arvosuunnitelmista koostunutta aineistoa.
Niiden avulla oli mahdollista kerétd kokemuksia suunnitelmia tehneiltd henkil6ilta ja ndin ollen saada
taustatietoa, jota pelkdn suunnitelman analyysilld ei ollut mahdollista saada. Haastattelut toteutettiin
kevailld ja kesdlld 2025 Microsoft Teamsin vélitykselld ja ne nauhoitettiin ja litteroitiin.

Haastattelujen kesto vaihteli 30 minuutin ja 52 minuutin vélilld. Litteroinnissa kdytettiin apuna
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Teamsin transkriptiota, joka tarkastettiin erikseen jilkikéteen ja virheet korjattiin, jonka jdlkeen
litteroitua haastatteluaineistoa oli kertynyt yhteensd 81 sivua. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituina haastatteluina kyseisissd kohdeorganisaatioissa tydskentelevien asiantuntijoiden
kanssa, joiden tehtdviin kuuluu tasa-arvosuunnitelmien laatiminen. Haastattelurungon kysymykset
olivat avoimia kysymyksid, jotka muotoutuivat teoreettisen viitekehyksen perusteella ja ne olivat
kaikille haastateltaville samat, mutta haastattelutilanteissa myos tarkentavat kysymykset olivat
mahdollisia. Muutama haastateltava halusi tietdd kysymyksisti ja teemoista tarkemmin etukéteen ja
heille toimitettiin tiedot pyynnostd, 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, mikd nékyi
asiantuntijan vastauksissa haastattelussa. Mutta koska uusi suunnitelma ei ollut vield julkaistu,
otettiin sitd aiempi suunnitelma mukaan tdmédn tutkimuksen aineistoon. Haastateltavilta my0s

kysyttiin lupa suunnitelmien ottamiseksi mukaan osaksi aineistoa.

Yleisesti teemahaastatteluissa voi vaihdella se sallitaanko kokemusperdisten havaintojen salliminen
vai pitdydytdadnko tiukasti ennalta madratyissd kysymyksissd. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, luku 3.1.1.)
Tassé tutkimuksessa sallittiin avoimuus kokemusperdisille havainnoille, koska haluttiin tuoda esiin
asiantuntijoiden ndkemyksid heiddn omin sanoin. Kuitenkin ldhtokohtana oli pyrkimys kayda
haastattelurunko jokaisen haastateltavan kanssa lapi melko samanlaisena, mutta vaihtelua tuli johtuen
siitd, ettd haastateltava saattoi vastata johonkin kysymykseen jonkun toisen kysymyksen yhteydessa,

miké vaikutti haastattelun kulkuun. Haastattelut toteutettiin niin, ettd haastateltavien henkildllisyys

pysyy anonyymina.

3.3 Aineiston analyysimenetelmi

Aineiston analyysin pyrkimyksend on tutkimuksen kohteena olevan ilmion kuvailu, ymmérrys ja
tulkinta (Puusa 2020). Sisédllonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voi kéyttdd kaikissa
laadullisen tutkimuksen perinteissé, ja jolla tavoitellaan kuvausta ilmiostéd yleisessé ja tiivistetyssi
muodossa. Sisdllonanalyysi on tulkintaa ja paittelyd, jossa ldhdetddn liikkeelle empiirisestd
aineistosta ja edetddn kisitteellisempddn nidkemykseen tutkittavasta ilmidstd. Sisdllon analyysin
toteuttaminen jaetaan aineistoldhtdiseen, teoriaohjaavaan ja teorialdhtdiseen. Aineistoldhtdisessa
analyysissd analyysiyksikdt eivit ole etukdteen harkittuja eikd aikaisemmilla tiedoilla tai teorioilla
pitdisi olla mitddn tekemistd analyysin toteuttamisen kanssa. Tdméd aiheuttaakin haastetta

aineistoldhtoiselle analyysille, jonka taustalla on ndkemys siitd, ettd ei ole olemassa tdysin puhtaita”
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havaintoja, vaan tutkijan aiemmin tekemit valinnat vaikuttavat aina tuloksiin. Tétd haastetta voi
lahted ratkaisemaan teoriaohjaavan analyysin kautta, jolloin teoria toimii apuna mutta analyysi ei
perustu teoriaan suoraan. Analyysiyksikot valitaan kylld aineistosta mutta aikaisemman tiedon
vaikutus on tunnistettavissa analyysisti. Teorialdhtdinen analyysi puolestaan nojaa johonkin teoriaan,

malliin tai auktoriteetin esittimiin ajatteluun, mikd ohjaa myds analyysin toteuttamista. (Tuomi &

Sarajarvi 2018, luku 4.)

Téssd tutkimuksessa analyysi toteutettiin osittain teoriaohjaavan sisdllonanalyysin ja osittain
aineistoldhtoisen siséllonanalyysin kautta, jossa analyysiyksik6t on wvalittu tutkimuksen
tehtdvinasettelun ja tarkoituksen mukaisesti. Kéytdnndssd analyysiyksikkdind —toimivat
tutkimuskysymykset. Tutkimuksen aineisto koostui siis litteroidusta haastatteluaineistosta sekéa
organisaatioiden  henkildstopoliittisista  tasa-arvosuunnitelmista. Analyysi alkoi aineiston
pelkistimiselld, jonka pyrkimyksend oli saada hajanainen aineisto tiiviimpdén muotoon, jotta siitd sai
selkedn ja yhtendisen informatiivisen kokonaisuuden. Pelkistamisen avulla aineistosta oli tarkoitus
16ytdd samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Sen jédlkeen aineistoa ryhmiteltiin kategorioihin erilaisten
aihepiirien perusteella eli teemoiteltiin samankaltaisuuksien mukaan. Teemojen varsinaiset yldotsikot
muodostuivat teoreettisen viitekehyksen perusteella seuraaviksi: tasa-arvosuunnittelu ja tasa-arvon
tila, legitimiteetti ja toimeenpano. Ensi vaiheessa aineistoa ei rajattu liian tarkkaan, vaan aineistoa
poimittiin yldotsikoiden alle melko laajasti. Teoreettisesta viitekehyksestd tulevien yldotsikoiden alle
klusteroitiin eli ryhmiteltiin alaluokkia, jotka muotoutuivat pddosin aineiston perusteella eli niitd ei
méidritelty etukéteen. Poikkeuksena legitimiteettid koskeva osio, jossa teoria eli Keohanen (2011) ja
Van Leeuwenin (2007) tutkimukset legitimiteetin rakentumisesta ohjasivat hieman enemman siti,

mité aineistosta poimittiin mukaan.

Klusteroinnin jidlkeen aineistoa kisitteellistettiin eli abstrahoitiin erottamalla tutkimuksen kannalta
olennainen tieto. Kiésitteellistimisessd alkuperdisaineiston kielellisistd ilmauksista edetdin
teoreettisiin johtopdétoksiin ja késitteisiin. Tarkedd on tarkkailla, ettd polku alkuperdisdataan sdilyy
aineistossa. (Puusa 2020 luku 9; Tuomi & Sarajéarvi 2018.) Tdmén tutkimuksen aineistoa siis peilattiin
ailempaan  teoreettiseen tutkimukseen, jonka kautta pyrittiin 10ytdmddn  vastauksia
tutkimuskysymyksiin ja tekeméén johtopddtoksid ilmidstd. Analyysin tuloksia késitelladn luvussa 5
ja johtopddtoksid luvussa 6. Tutkimusraportissa kdytetddn suoria lainauksia haastateltavilta luvussa 5
ja niiden tarkoitus on tarjota esimerkkejd, siitd minkd perusteella tutkija on tulkintansa tehnyt.
Haastateltavilta on kysytty lupa suorien lainausten kdyttoon ja ne on valittu huolellisesti niin, ettd

haastateltavien ja organisaatioiden anonymiteetti on sdilynyt.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Olennainen osa tutkimuksen luotettavuutta on tutkimuksen eettinen kestivyys ja eettinen
sitoutuneisuus ohjaakin hyvai tutkimusta (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 5.2). Tutkimusetiikkaa
ohjaa vahvasti tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2023) ohje hyvéstd tieteellisestd
kaytdnnostd. TENKn ohjeen mukaan tutkimuksen teossa tirkedd on dokumentoida tieteellinen
toiminta huolellisesti ja otetaan huomioon aiempi tutkimustieto, huolehditaan eettisestd
ennakkoarvioinnista jo ennen aineiston keruun aloittamista sekd sovitaan aineistojen
kayttooikeuksista. (TENK 2023.) Tadmédn tutkimuksen haastattelupyyntdjd lahetettdessd on
mahdollisille haastateltaville tuotu ilmi, ettd haastattelu on ehdottoman vapaaehtoista, ne ovat
anonyymeja ja ettd tallennetut haastattelut sekd haastattelujen litteroitu aineisto tuhotaan
tutkimusprosessin padtteeksi. Lisdksi kaikissa tutkimuksen analyysin sekd tutkimusraportin
kirjoittamisen vaiheissa on huolehdittu tarkasti anonymiteetin sdilyttdmisestd. Tutkimusprosessi on
pyritty kuvaamaan raporttiin mahdollisimman huolellisesti sekd kaikki tehdyt valinnat perustelemaan
kattavasti. Aiempaan aiheeseen liittyvddn tutkimustietoon on tutustuttu monipuolisesti etsimalld
tietoa sekd kotimaisista ettd ulkomaisista ldhteistd ja tutkimuskirjallisuudesta. Tutkimusraporttiin

liitetyt suorat lainaukset on valittu niin, ettd ne eivét sisdlld mitdén haastateltavia yksiloitavid tietoja.

Laadullisen tutkimuksen peruskulmakivend pidetddn havaintojen teoriapitoisuutta, joka tarkoittaa
sitd, ettd tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat yksilon kisitykset ilmidstd, tutkittavalle ilmidlle annetut
merkitykset seka tutkimuksessa kaytettdvat vilineet. Eli tulokset eivit ole irrallisia kayttdjastd eivatka
kiytetystd havaintomenetelmaésti, jolloin ei ole olemassa puhdasta objektiivista tietoa. Tutkija paattaa
tutkimusmenetelméstd ja se nojaa tutkijan omaan ymmarrykseen tehden tiedosta siind mielessa
subjektiivista. Ylipdénsd pohdittaessa tutkimuksen luotettavuutta, pitdisi pyrkid ottamaan huomioon
myos tutkijan puolueettomuus. (Tuomi & Sarajérvi 2018, luku 1.1.2.) On hyvé siis ottaa huomioon,
ettd tdssd tutkimuksessa on paljon eri vaiheita, joissa tulkinnalla on suuri merkitys. Haastattelussa
haastattelukysymykset ja niidden muotoilu vaikuttavat sithen, miten haastateltava niihin vastaa, jonka
jalkeen tutkija tulkitsee ndité vastauksia ja tekee johtopédatoksid omista lahtokohdistaan késin. Tutkija
tietysti pyrkii puolueettomuuteen, jota on pyritty parantamaan silld, ettd tutkija on kuunnellut

haastateltavia heind itsendén (Tuomi & Sarajérvi 2018, luku 6.1).

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on myos hyva huomioida aineiston koko, joka on kuitenkin
melko pieni. Haastateltavia oli 7, jonka lisdksi osa aineistoa olivat varsinaiset tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuussuunnitelmat, joita oli 8 organisaatiosta, joista kaikki olivat julkiselta sektorilta.

Luotettavuutta on pyritty lisddmédn lukemalla runsaasti tausta-aineistoa sekd kéyttimalla
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monipuolisesti aiemmin tehtyd tutkimusta ja peilaamalla aineistoa suhteessa sithen. Kuten Tuomi &
Sarajirvi (2018) toteavat, laadullisessa tutkimuksessa ldhdeviitteiden tulee olla relevantteja seké
keskeisid tutkittavan aiheen kanssa ja sithen on tdssd tutkimuksessa pyritty. Lisdksi aineiston
tulkinnassa on tavoiteltu ennakkoluulottomuutta ja tavoite on ollut se, ettd tutkijan omat késitykset

eivit ole ohjanneet liitkaa sitd, miti sieltd nostetaan esiin.
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4 TULOKSET

Téssd luvussa kidydddn ldpi aineiston analyysin tulokset peilaten niitd aiempaan
tutkimuskirjallisuuteen. Ensin kisitellddn organisaatioiden tasa-arvosuunnittelun kaytént6ja sekd
sukupuolten tasa-arvon tilannetta organisaatioissa aineiston perusteella. Sen jilkeen kdydddn lapi
suunnitelmien toimeenpanoa organisaatioissa tavoitteiden, toimenpiteiden ja vaikutusten kautta.

Lopuksi tarkastellaan tasa-arvosuunnittelua legitimiteetin teoriakeskustelujen ndakokulmista.

4.1 Tasa-arvosuunnittelu tutkimusorganisaatioissa

Attilan & Koskisen (2020) tyopaikkojen tasa-arvosuunnitelmia ja palkkakartoituksia koskevan
tutkimuksen mukaan tasa-arvosuunnitteluun velvoittavaa lainsdédiant6d noudattavat huolellisimmin
valtio- ja kuntasektorin organisaatiot. Tdmédn tutkimuksen organisaatiot, jotka ovat nimenomaan
kunta- ja valtiosektorilta, ovatkin kaikki pitédneet tunnollisesti huolta lain velvoitteiden tdyttdmisesta.
Kaikissa organisaatioissa tasa-arvosuunnitelmien tekeminen kuuluu keskeisiin henkildstoyksikon
tehtéviin. Henkilostoyksikon vastuurooli tasa-arvosuunnitelman teossa tuli esiin myods Uosukaisen
ym. (2010) tutkimuksessa, jossa todetaan, ettd yleensd suunnitelman laatii henkilostoyksikko. HR-
henkil9sto vastaa suunnitelman koordinoinnista ja kirjoitustydstd, mutta tasa-arvolaki (609/1986)
edellyttia ettd se on laadittava yhteistydssd henkiloston edustajien kanssa ja ndin kaikissa
organisaatioissa onkin toimittu. Kuitenkin aineiston perusteella organisaatiot osallistavat
suunnitelman tekoon lain velvoitetta laajemmin henkildstod. Esimerkiksi kunnissa toimialoilla on
myo0s vastuu etenkin toimenpiteistd ja niiden jalkauttamisesta, mitd henkilostoyksikko ainoastaan
valvoo etddmmaltd. Luottamusmiehet henkiloston edustajina ovat olennainen osa tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuussuunnittelua kaikissa organisaatioissa ja aineiston perusteella suunnitelman teko
mielletddnkin yhteistyoksi eikd niin, ettd tyonantaja pelkéstddn sanelee sisdllon. Liséksi joissain
organisaatioissa on oma tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusryhmd, jonka tehtéviin suunnitelman teko
kuuluu. Muun henkildston déntd on puolestaan pyritty tuomaan kuuluviin suunnitelmien

taustamateriaaleina kaytettyjen kyselyjen kautta.

4.1.1 Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus samassa paketissa

Eniten tutkimuksen organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmia yhdistényt sisédllollinen tekija on se, ettd

suunnitelmat eivat ole pelkkid tasa-arvosuunnitelmia. Kaikki organisaatiot ovat yhdistineet tasa-
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arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman samaan dokumenttiin, ja osa on yhdistdnyt myos
henkildstopoliittisen ja toiminnallisen suunnitelman. Yksi organisaatio puolestaan tekee vuosittain
yhden laajemman henkildstosuunnitelman, jonka yksi osio on tasa-arvo. Erilaisten suunnitelmien
yhdistiminen on yleinen kéytintd, ja sen mainitsevat my0s Attila & Koskinen (2020) omassa
tutkimuksessaan. On luonnollista, ettd tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus on yhdistetty samaan
dokumenttiin, niiden ollessa vahvasti yhteen kietoutuvia elementteji. Ja kuten tdménkin tutkimuksen
teorialuvussa tuotiin esiin, my0s niiden lainsdddanndllisestd yhdistdmisestd on ollut keskustelua
(Kantola & Nousiainen 2008). Lisdksi yhdenvertaisuuslain (1325/2014) 7 §, joka sditelee tyonantajan
velvollisuudesta edistdd yhdenvertaisuutta, sisdltdd samanlaisen velvoitteen suunnitelman teosta yli
30 henked ty0llistavisséd tyopaikoissa, kuin tasa-arvolaki (609/1986). Tdmén tutkimuksen aineiston
perusteella organisaatiot perustelevat suunnitelmien yhdistimistd silld, ettd tasa-arvo ja
yhdenvertaisuus koetaan toisiaan tukeviksi periaatteiksi mutta my0s siksi, ettd olisi mahdollisimman
vdhén erilaisia suunnitelmia ja dokumentteja luettavana. Attila & Koskinen (2020) tuovat kuitenkin
esiin, ettd yksi suunnitelma ei vilttimittd ole riittdvdn tarkka kuvailemaan tydpaikan tasa-
arvotilannetta, mikdli organisaation yksikoissd tyOskennelldén erilaisissa tyOtehtdvissd ja
sukupuolijakauma vaihtelee yksikoissd. He tuovat esiin vaihtoehdon siitd, ettd tasa-arvosuunnitelma
olisi nimenomaan laajempi yksikkokohtaisesti laadittu selvitys, mutta sellainen ratkaisu on ollut

hyvin harvinainen. (Attila & Koskinen 2020.)

"Et toistaiseksi ollaan pidetty se ndin, jotta olisi mahdollisimman vdhdn erilaisia,
erilaisii suunnitelmia olisi silld tavalla, niinku kaikki helposti saatavissa ja yhteisessd

paketissa.” (H3)

Aineistossa nousi esiin ylipddnsd vahva ndkemys siitd, ettd suunnitelma halutaan pitdad
luettavuudeltaan kevyend, helposti ldhestyttidvina ja visuaalisesti toimivana, jotta mahdollisimman
moni organisaatiossa sen my0s lukisi. Tdméd on vaatinut my0s tarkempia rajauksia, sithen mita
suunnitelmaan otetaan mukaan. Organisaatiot ovat tehneet enemmaén valintoja, jotta suunnitelman

siséltd pysyy tiiviind eikd 1dhde laajenemaan liikaa.

Hyvén ja oikeasti toimintaa muuttavan suunnitelman teko on my0s ty0ldstd ja sen tekeminen vaatii
materiaalien analysointia, aikaa sekd resursseja, joita saattaa olla hyvin rajatusti kiytossd. Resurssit
vaihtelevat organisaatioissa paljon, koska suurimmassa osassa asiantuntijat tekevit tasa-
arvosuunnitelmia muun tyon ohella ja ainoastaan yhden organisaation haastateltava kertoi saavansa
pyhittidéd koko tydaikansa teemalle. Silld, miten tirkeéna ja keskeisend asiaa pidetddn organisaatiossa,
voi olla myos 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 toimenpiteilld voidaan saavuttaa aitoa vaikuttavuutta (EIGE 2016; Palmén

& Schmidt 2019).

”-- mutta just se, ettd se sellainen niinku asian tdrkeys tunnistetaan organisaatiossa,
ettd siihen sitten saa niitd resursseja sithen suunnitelman valmisteluun, mutta sitten
tietysti myds niiden toimenpiteiden toteuttamiseen, niin se on on ehkd sellainen

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

Valtionhallinnossa on viime vuosina toteutettu isojakin toimintamenosiistdjd ja yksi haastateltava
totesikin, ettd on enemmin kiyty keskustelua siitd mihin resursseja kdytetddn ja joitakin tasa-

arvosuunnitelmien toimenpiteitd on pitényt perustella enemmaén.

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden yhdistiminen samaan suunnitelmaan on kaikille tutkimuksen
organisaatioille selked toimintatapa mutta sen sijaan toiminnallisen ja henkildstopoliittisen
suunnitelman yhdistdminen jakaa mielipiteitd haastateltavien kesken enemmain. Yhtdéltdi myos
ndiden suunnitelmien yhdistdmistd perustellaan juuri silld, ettd erilaisia dokumentteja olisi
mahdollisimman véhdn ja ndin ollen henkilostollda vihemmin erilaisia asiakirjoja luettavana.
Toisaalta yksi haastateltava toteaa, ettd toiminnallisen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman
yhdistdminen henkildstopoliittiseen ei toimi, koska toiminnallisessa suunnitelmassa ndkokulmana
ovat ulkoiset asiakkaat ja heille jérjestettdvit palvelut. Hin kokee, ettd nidkokulma verrattuna
henkildstopoliittiseen on lilan erilainen eikd suunnitelmien yhdistiminen 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 seki sitd, miten aiempien suunnitelmien toimenpiteet ovat
toteutuneet, mutta lisdksi tausta-aineistolla on myds merkitystd suunnitelman toimeenpanoon
(Palmén & Schmidt 2019). Kaikkien tdméin tutkimuksen organisaatioiden suunnitelmien
taustamateriaaleina oli kéytetty raportteja, tilastoja ja erilaisia henkildstdlle suunnattuja kyselyitd;
sekd erillisii nimenomaan tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyvid kyselyitd ettd yleisid
tyohyvinvointikyselyjé, jotka siséltivit osioita teemasta. Eli suunnitelmien taustalla oli paljon eri
tavalla keréttyd dataa, ja kaikissa suunnitelmissa oli selitetty, ettd minkilaista taustamateriaalia sen
teossa on kéytetty. Valtionhallinnon organisaatioissa toteutetaan vuosittain henkilostokysely, jossa

kysytddn yleisesti tyohyvinvoinnista ja sithen siséltyy oma osionsa tasa-arvosta ja epiasiallisen
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kohtelun tai hdirinnén kohtaamisesta. Kuntasektorilla toteutetaan puolestaan KuntalO-tutkimus, jossa
osa tdmén tutkimuksen organisaatioista on ollut mukana ja haastateltavien mukaan myds se on
tarjonnut taustatietoa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmille. My6s luottamusedustajien kanssa
kaytavit keskustelut seki erilaiset tilaisuudet kuten esimerkiksi erikseen jirjestetyt tyOpajat antavat
lisdtietoa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustyohon. Taustatiedon lisdksi kerdtyn materiaalin ja raporttien
avulla arvioidaan myds aiempien suunnitelmien toimenpiteiden toteutumista ja vaikutusta. Namakin
halutaan tuoda esiin mahdollisimman helposti luettavassa muodossa, joten suunnitelmiin on niistd
tehty omat taulukot. Eli myos tdmén tutkimuksen aineistossa on néhtévissd elementteji

teoriaosuudessa esitellystd tasa-arvotyon projektitapaistumisen piirteistd (Brunila 2009).

Mustakallio & Saari (2002) toteavat, ettd heiddn havaintojensa perusteella tyopaikoilla ajatellaan, ettd
laki on toteutettu, kunhan vain jonkinlainen suunnitelma on laadittu. Heiddn (Mustakallio & Saari
2002) mukaansa suunnitelmien tekstit ovat luonteeltaan yleisid, jolloin ne eivit tuota toimenpiteiti
eivitkd muokkaa toimintaa kdytdnnossd. Tamén tutkimuksen aineistossa kuitenkin korostui se, ettd
nimenomaan ei haluta, ettd suunnitelma jdisi vain jonnekin pdytilaatikkoon tarpeettomaksi paperiksi,
vaan silld tavoitellaan oikeasti toimintatapoja muuttavaa merkitysté sekd vaikuttavuutta organisaation
ja tyon arjessa. Yksi haastateltava kuvaili organisaation tahtotilan olevan se, ettd henkilosto kokee
suunnitelmalla olevan tosiasiallista merkitystd tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistimiseen ja
toinen kuvaili suunnitelmaa selkdnojaksi, johon esimerkiksi esihenkildt voivat tarpeen tullen nojata.
Myos sen takia tausta-aineistoakin kerdtddn organisaatioissa runsaasti. Asiantuntijat haluavat tehda
laadukkaita ja oikeasti merkityksellisid suunnitelmia, mutta samaan aikaan on otettava huomioon
lainsddddannon vaatimukset, niukat resurssit tasa-arvotyOlle sekd se, ettd suunnitelma olisi my0s

ulkoiselta ilmeeltdin luettava.

4.2 Tasa-arvon tila organisaatioissa

Aineiston perusteella sukupuolten tasa-arvon koetaan kaikissa organisaatioissa olevan hyvilla
mallilla. Tdmé on yhtildinen tulos viimeisimmin tasa-arvobarometrin kanssa, jonka mukaan 74 %
palkansaajanaisista ja 83% -miehistd on sitd mieltd, ettd sukupuolten tasa-arvo toteutuu heiddn
tyOpaikallaan melko tai erittdin hyvin (Pietildinen, Attila, Keski-Petdjd & Koivuranta 2025). Taméan
tutkimuksen  aineiston  arvio  perustuu  kohdeorganisaatioiden  tasa-arvosuunnitelmien
taustamateriaaleina kéytettyjen kyselyiden vastauksiin, joiden mukaan tyytyvidisyys sukupuolten
tasa-arvoon on organisaatioissa korkealla tasolla. Tasa-arvobarometrisséd (Pietildinen ym. 2025) on

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

vastauksia ei ollut avattu suunnitelmissa niin tarkkaan sukupuolen perusteella.

Haastatteluissa nousikin muutaman organisaation kohdalla esiin se, etti koska sukupuolten tasa-arvon
kohdalla ei ole koettu olevan sen isompia ongelmia, on ollut vaikea tunnistaa mihin tulisi keskittya ja
ndin ollen suunnitelmissa painottuukin enemmén yhdenvertaisuuden teemat. Tdma heijastui myds
haastatteluihin, joissa vélilla kéytiin 14pi organisaatioiden kohtaamia tasa-arvoon ja
yhdenvertaisuuteen liittyvid haasteita ja nimettiin esimerkiksi vammaisten ja eri ikdisten
tyOllistyminen tai midrdaikaisten tyontekijoiden samanarvoinen kohtelu vakituisissa virkasuhteissa
olevien kanssa. Téllaiset teemat koskevat nimenomaan yhdenvertaisuutta eivdtkd sukupuolten tasa-

arvoa.

"-- ettd asia kylld varmasti koetaan tdrkedksi, mutta mutta ehkd se niinku semmoinen
niinku intohimoinen suhtautuminen puuttuu just sen takia, kun kun ei ole tunnistettu
niitd semmoisia suuria ongelmia. Niin sen takia ehkd jdd niinku toisten isompien

asioiden varjoon sitten helposti.” (H1)

Kuitenkin muutaman organisaation suunnitelmassa nostettiin esiin se, ettd vaikka taustamateriaaleina
kéytettyjen kyselyiden vastausten perusteella tasa-arvon koettiin yleisesti olevan hyvélld tasolla,
koettuihin epdkohtiin tai syrjintétilanteisiin ei kuitenkaan ole henkildston mielestd puututtu tarpeeksi.
Eli sukupuolten tasa-arvoon liittyvid ongelmia tai varsinaisia héirintitapauksia tapahtuu kyselyjen
perusteella hyvin vihédn, mutta silloin kun niitd tapahtuu, henkilosto ei ole ollut tyytyvdinen siihen,

miten asia on ratkaistu.

Suomalaisen tydeldmén kontekstissa on yleistd ajatella sukupuolen olevan merkityksetontd omalla
tyopaikalla. Tunnistetaan, etti naisten ja miesten vélilli on eriarvoisuutta, mutta ei “meidin”
tyopaikalla. (Korvajarvi 2016.) Keskustelu tasa-arvosta voi siis olla haastavaa, mutta tdmén
tutkimuksen organisaatioissa keskustelu koetaan téirkeédksi ja sitd kaivattaisiin jopa ehkd liséa.
Kuitenkin kaiken kaikkiaan sukupuolten tasa-arvosta kadytivaéd keskustelua ilmenee organisaatioissa
haastateltavien mukaan melko vdhén. Erds haastateltava pohti sitd, ettd voiko védhiisen keskustelun
tulkita olevan merkki siité, ettd tasa-arvoa ei koeta ongelmalliseksi. Toinen haastateltava puolestaan
kuvaili organisaatiossa kaytdvid tasa-arvokeskustelua niin, ettd sitd kylld kdyddédn mutta puhdasta
sukupuolten tasa-arvoon liittyvdd keskustelua vdhan, vaan siithen liittyy aina joku ristedva tekija
sukupuolen lisdksi, joka viittaa intersektionaalisuuteen (Crenshaw 1989; Ylostalo 2012). Esimerkiksi
maahanmuuttajanaisten tyollistyminen on noussut heilld viime aikojen keskeiseksi teemaksi.

Huolimatta siitd, ettd intersektionaalisuus on viime vuosina ollut tasa-arvotutkimuksessa paljon esilla,
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(esim. Lempidinen, Leppdnen & Paasonen 2012; Valovirta 2010) sité ei késitteend nimetty missdin
tamén tutkimuksen aineiston suunnitelmassa, eikd siitd puhuttu haastatteluissakaan tdtd yhti lukuun

ottamatta.

Nimenomaan sukupuolten tasa-arvon nakdkulmasta aineistossa nousi selkedésti esiin muutama teema,
jotka olivat palkat ja palkkatasa-arvo, sukupuolen mukainen horisontaalinen ja vertikaalinen

segregaatio sekd julkisen sektorin naisvaltaisuus.

4.2.1 Tasa-arvosuunnitelman palkkakartoitus ja palkkatasa-arvo

Sekd tdimdn tutkimuksen kaupunki- ettd kuntaorganisaatioissa on kaytossd palkkausjirjestelmat,
joissa palkka koostuu tyon vaativuuteen perustuvasta tehtivikohtaisesta palkanosasta sekd sithen
paille tulevasta henkilokohtaisesta lisdstd. Henkilokohtainen lisd midrdytyy tydssd suoriutumisen
perusteella, jota arvioidaan vaihtelevin kriteerein organisaatiosta riippuen. Téllainen malli, jossa
kuukausipalkka koostuu perustasosta, jossa arvioidaan ty6td, ja suoritukseen perustuvasta
henkilokohtaisesta lisdstd, jossa arvioidaan yksittdistd tyOntekijdd, on laajalti kdytossd Suomen
tyomarkkinoilla (Koskinen Sandberg 2017). Lisdksi kuntasektorilla on kdytdssd myds
tyokokemuslisid, jotka tulevat palvelusajan pituuden perusteella sekd mahdollisesti tulospalkkio,
jonka kunta voi ottaa kdyttoon halutessaan. Myods joissain valtionsektorin organisaatioissa on
kaytossd  kokemuslisdt, mutta tdmdn tutkimuksen valtionhallinnon organisaatioiden
palkkausjarjestelmissd niitd ei ole. Tutkimusorganisaatioiden palkkausjarjestelmien vélilld on siis

eroja ja samoin oli niiden tekemien palkkakartoitusten osalta.

Attila & Koskinen (2020) toteavat tutkimuksessaan, ettd tasa-arvosuunnitelmaan pakollisena osana
kuuluva palkkakartoitus ei ole pelkdstdén palkkojen kuvailua, vaan tirkeda olisi vertailla palkkoja
sekd selvittdd mahdollisten palkkaerojen syitd ja arvioida niitd. KéytdnnOssd palkkakartoitus
toteutetaan kuitenkin eri organisaatioissa hyvin eri tavoin. (Attila & Koskinen 2020.) Sama
palkkakartoituksen vaihteleva toteutustapa kévi ilmi myds tdmédn tutkimuksen aineistosta.
Palkkakartoituksen sisdltod on suunnitelmissa avattu joko suoraan suunnitelmassa tai erillisessd
liitteessé ja se, miten tarkkaan palkat kdyddan palkkakartoituksessa ldpi, vaihteli organisaatioiden
kesken paljon. Osassa suunnitelmissa todettiin ainoastaan, ettd erillisen tyoryhmén tai tehdyn
selvityksen perusteella perusteettomia palkkaeroja ei ollut, kun taas toiset organisaatiot olivat
taulukoineet tehtdvidkohtaisia palkkoja ja keskimédrdisid henkilokohtaisia lisid ja tutkineet niissd
ilmenevid eroja tarkemmin sekd tuoneet ndmé taulukot ja tulkinnat suunnitelmaan tai suunnitelman
liitteisiin.
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Muutama valtio-organisaatio mainitsi suunnitelmissaan sen, ettd palkkakartoitus tuo esiin
valtiosektorille tyypillisen piirteen eli ettd naiset tyOskentelevdat keskimddrin useammin
vaativuustasoltaan alemmissa tehtivissa kuin miehet. Yleiselld tasolla palkkaerot ovatkin yhteydessé
ammattien sukupuolen mukaiseen eriytymiseen. Naisten ja miesten jakautuminen erilaisiin
tyomarkkina-asemiin vaikuttaa palkkaerojen taustalla. (Laine 2024.) Tdméan tutkimuksen aineistossa
niissd organisaatioissa, joissa palkkoja oli suunnitelmissa avattu tarkemmin, suurimmat erot tulivat
henkilokohtaisista lisistd, joissa eroja on sekd naisten ettd miesten hyviksi. Yhden organisaation
haastateltava kertoi, ettd tarkempi palkkakartoitus paljasti naisten saavan enemmaén henkildkohtaisia

lisid ja tima oli kirvoittanut pohdintaa mahdollisista syisté siithen.

"Ettd miks esimerkiks ndyttdd ettd naiset saa vaik enemmdn hekolisid. Et onks se
Jjotenkin se meiddn arvosteluasteikko semmoinen et et se ehkd suosii niinku timmdoisid
tyypillisesti ehkd naisten ominaisuuksia enemmdn vai. Tai ainakin koitetaan kdydd tdtd

keskustelua.” (H6)

Se, ettd naiset saavat enemmain henkilokohtaisia lisid on kiinnostava havainto, joka olisi jaddnyt
huomaamatta, mikéli palkkakartoitusta ei olisi tehty niin huolellisesti. Tyon feminisaatio on késite,
joka tarkoittaa sitd, ettd ihmisten véliselld vuorovaikutuksella on lisdéntyvéé taloudellista merkitysta.
Se viittaa tyon sisdltoon ja siihen, ettd kaikissa toissd keskustelu ja kommunikaatio on nykyédn
valttamatontd ja tdllainen, perinteisesti palvelualoilla tydskentelevien naisten taitoina pidetty,
osaaminen on siirtynyt kaikkiin toihin. (Korvajérvi 2016, 152-153.) Haastateltavan kommentti siité,
ettd henkilokohtaisen suoriutumisen arvosteluasteikko mahdollisesti suosisi téllaisia naisiin liitettyja
ominaisuuksia on mielenkiintoinen keskustelunavaus siitd, millaisia ominaisuuksia tydeldmassé

arvostetaan ja miten ne mahdollisesti kietoutuvat yhteen sukupuolen kanssa.

Aineistosta kdvi ilmi yhden organisaation kohdalla ristiriita palkkatasa-arvoon suhtautumisessa.
Haastateltava totesi, ettd kuntapuolen palkkauksessa ei ole naisten ja miesten euroa mutta saman
organisaation henkildstolle oli toteutettu kysely tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden sekd hdirinnasta
vapaan tyOpaikan toteutumisesta ja timén kyselyn perusteella henkildstd koki eniten sukupuolista
epitasa-arvoisuutta naissukupuolta kohtaan johtotehtdvien henkilostovalinnoissa seké palkkaukseen

ja vaikuttamismahdollisuuksiin liittyen.

- no palkkaus, siis kuntapuolella palkkaus. Meilld ei oo sitd naisten ja miesten euroa,

ettd se on niinku aika selked.” (H2)

Eli suunnitelman perusteella henkiloston kokemus palkkauksesta ei ndytd vastaavaan haastateltavan

sanomaa mutta suunnitelmassa ei kuitenkaan tarkemmin eritelty, ettd minkélaista epétasa-arvoisuutta
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henkildsto palkkauksen suhteen oli kokenut. Liséksi suunnitelmaan sisdllytetty palkkakartoitus oli
tehty hyvin yleiselld tasolla vain vertaamalla tyoehtosopimuksen keskiansioita naisten ja miesten
vililld. My0Os toisen organisaation suunnitelmassa kerrottiin, ettd henkildstokyselyiden
avovastauksissa oli korostunut palkkauksen yhdenvertaisuus kehitettdviand asiana, vaikka heiddn
palkkakartoituksensa perusteella naisten ja miesten kokonaisansioiden keskiarvioissa samalla
vaativuustasolla erot ovat pienid. MyoOskiin tdméin organisaation kohdalla ei kuitenkaan ollut tietoa
siitd, ettd mika tarkalleen ottaen palkkojen yhdenvertaisuudessa on henkildston mielestd kehitettdvaa.
Saari (2016) kirjoittaa viitoskirjassaan sukupuolineutraaliuden ideaalista, joka luo esteen tasa-
arvotyolle. Hén tarkoittaa silld, sitd, ettd samapalkkaisuudesta puhuttaessa puhutaan pois sukupuolen
merkitys korostamalla tyon vaativuustekijoitd ja yksiloitd. Sukupuolen nédkyviksi tekeminen voi
mahdollisesti nostaa esiin konflikteja sukupuolten vililld, joten sen merkitystd ei haluta pohtia
ollenkaan. Sukupuolineutraalisuuden ideaali voi siis estdd keskustelun sukupuolesta, ennen kuin se
paddsee edes alkamaankaan. (Saari 2016.) Eli aineiston perusteella on paiteltdvissd henkil6ston
tyytymittomyyttd palkkatasa-arvoon, joskin episelvéksi jdd ettd millaista tyytyméattomyytta seké se,
ettd tirkeitd, myos sukupuoleen liittyvid huomioita, on mahdollista 16ytad, mikili palkkakartoitus

toteutetaan syvillisesti.

Sukupuolten tasa-arvoon on alettu viime vuosina liittdméén myds sukupuolen moninaisuus, joka ei
ndy suunnitelmissa merkittavasti, muuten kuin kisitteeni, joka on kyll4 selitetty, mutta siihen liittyvia
toimenpiteitd ei aineistossa esiinny. Sukupuolten moninaisuus soveltuu kuitenkin huonosti yhteen
naisten ja miesten vilisten palkkojen tilastointiin ja palkkakartoituksen binddrisyys onkin
mietityttdnyt. Palkkausjérjestelmit on tehty nais-mies oletuksella ja pienten vihemmistéryhmien,
kuten sukupuolivihemmistdjen, tilastointi ylipdénsd on eettisesti ongelmallista, kuten yksi

haastateltava toi ilmi.

4.2.2 Tyomarkkinoiden sukupuolen mukainen segregaatio

Suomen tyomarkkinoiden vahva sukupuolen mukainen segregoituminen on iso yhteiskunnallinen
haaste (Laine 2024), joka heijastuu my0s timén tutkimuksen organisaatioihin, koska etenkin julkisen
sektorin tehtdvissd naiset ovat yliedustettuina. Asia korostui sekd haastatteluissa ettd suunnitelmissa
ja, kuten edellisessd kappaleessa todettiin, se kytkeytyy yhteen sukupuolten palkkaeroihin. Mutta
julkisen sektorin organisaatioissa on my0s miesvaltaisia tehtdvékenttid eli esimerkiksi perinteisesti
miesvaltaiset alat, kuten tekniset alat ja erilaiset insinddrikoulutusta vaativat tehtdvit, ovat

miesvaltaisia my0s julkisella sektorilla. Huolimatta siitd, ettd kuntasektorilla henkilstorakenteeseen
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on viime vuosina tullut muutosta; henkildston koulutustaso on kasvanut ja timé on heijastunut siten
ammattirakenteen taitotasoltaan korkeimpien ammattiluokkien suhteellisien osuuksien kasvuun, ovat
kuitenkin ~ sukupuolet  sijoittuneet  selvdsti eri ammatteihin  edelleen. Johto- ja
erityisasiantuntijatehtivissé puolestaan naisten osuudet ovat kasvaneet, mutta miehet ovat silti ndissa
tehtivissd yliedustettuina. My0s valtiosektorilla koulutustaso on yleisesti kasvanut, mutta valtiolla
erityisasiantuntijatehtévissi naiset ovat suuremmin edustettuina ja johtajatehtivissidkin on tapahtunut
tasoittumista. Kuitenkin miehet ovat silti yliedustettuina johdon tehtévissa, ja naisilla puolestaan on
yliedustusta tietyissd alimpien taitotason tehtdvissd, joista esimerkkind toimisto- ja
asiakaspalvelutyontekijat. (Laine 2024.) Osa tdmin tutkimuksen organisaatioista ottaa kantaa tdhin
tyotehtdvien sukupuolen mukaiseen eriytymiseen ja ilmaisee suunnitelmassa tavoitteekseen purkaa
segregaatiota sekd edistdd naisten ja miesten tasapuolista sijoittumista eri tehtdviin, mutta osa
suhtautuu tilanteeseen annettuna ja sellaisena rakenteena, johon esimerkiksi kunnalla organisaationa

el ole mahdollisuutta vaikuttaa.

VEttd tdlle tille niinku rakenteellehan me ei voida mitddn, niin kauan kun miehid ei

lastenhoito tyond kiinnosta.” (H2)

Kuitenkin aineistossakin tuli esille muodollisen ja tosiasiallisen tasa-arvon ero, jolla viitataan siihen,
ettd sataprosenttinen tasajako ei aina tarkoita tasa-arvoa. Tasa-arvolaki (609/1986) sallii véliaikaiset,
suunnitelmaan perustuvat erityistoimet tasa-arvon edistdmiseksi ja lain esitdiden mukaan sen
tarkoitus on mahdollistaa, se ettd koulutuksessa tai tydeldamissé voidaan suosia vihemmistdasemassa
olevaa sukupuolta ilman, ettd se katsottaisiin syrjinndksi (Anttila 2013, 271). Tétd kutsutaan
positiiviseksi erityiskohteluksi ja se tuodaan timin tutkimuksen aineiston suunnitelmissa esiin
mahdollisuutena, jota voisi tarpeen tullen kayttdd. Mutta haastattelujen perusteella positiivisen

erityiskohtelun toteuttaminen kadytdnndssé koetaan vaikeana.

’

‘- tota myos mahdollisuus tdtd positiivista erityiskohtelua lain myontdmiin
edellytyksin voi tehdd, mutta silloin tdytyy olla aina tarkka, ettd ne hakijat on

pdtevyydestdidn ja sopivuudeltaan todella yhdenvertaiset, ja se on haastavaa.” (HS)

Siitd huolimatta, ettd ammattien eriytyminen on edelleen vahvaa ja miesten osuus kuntasektorilla
esimerkiksi varhaiskasvatuksen tyotehtivissé ei ole muuttunut, organisaatioissa on havaittu muutos
yksityiseldmén puolella. Kahdessa haastattelussa nostettiin esiin sukupuolten tasa-arvoon liittyva uusi
“trendi”, joka on miesten pitdmit pidemmét vanhempainvapaat perhevapaauudistuksen myotd. Yksi
haastateltava kuvailee, etti se on aiheuttanut myos uudenlaista ajatustyOtd organisaatioille. Isid

halutaan kuitenkin kannustaa pitiméén vapaita ja mahdollisesti tuoda se myos suunnitelmaan
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utta md voisin kuvitella, ettd ndistd perhevapaista ja, ettd kannustetaan isid
pitimddn esimerkiksi niinku perhevapaita ja siis luodaan semmoista myonteistd

ilmapiirid, niin siind saattaa kylld tulla jotain [toimenpiteitd].” (HT)

Useissa timén tutkimuksen suunnitelmissa on perhevapaat mainittu siitd ndkokulmasta, ettd ei haluta
niiden olevan urakehityksen esteend ja ilmaukset ovat sukupuolineutraaleja. Eli ndissd suunnitelmissa
el ole erikseen tuotu esiin nimenomaan isien kannustamista vapaiden pitdmiseen. Kelan (2025)
mukaan perhevapaauudistuksen jdlkeen isdt ovat kylld kdyttineet huomattavasti suuremman osuuden
vanhempainrahapéivistd verrattuna sellaisten lasten isiin, jotka ovat syntyneet ennen uudistusta.
Ennen uudistusta isdt kdyttivit noin 12 % pdéivistd, kun uudistuksen jilkeen isdt ovat kédyttineet
runsaat 20%. Perhevapaauudistuksessa vanhempainvapaat jaettiin lahtokohtaisesti tasan molempien
vanhempien kesken, mutta se siséltdd option siirtdd toiselle vanhemmalle osan péivistd. Valtaosassa
perheistd isd luovuttaakin ndma siirrettavit paivit nimenomaan aidille eli suurin osa perheisti jakaa
edelleen vapaat perinteiseen tapaan. (Kela 2025.) Eli vaikka pientd muutosta on tapahtunut, niin
yhteiskunnallisella tasolla muutos on vield hienovarainen. Vapaiden kiyttd ja niiden mahdolliset

pienetkin muutokset heijastuvat kuitenkin suoraan tydeldmain ja organisaatioihin.

4.3 Toimeenpano

Suunnitelmien kaytdntoon vienti nousee aineistosta selkeédnd haasteena kaikille organisaatioille.
Tahtotila on se, ettd suunnitelma on osa tydpaikan arkea ja, ettd se johtaisi kdytdnnon toimenpiteisiin
ja todelliseen muutokseen. Aineistossa korostui ndkemys siitd, ettd suunnitelmalla halutaan ohjata
organisaatiota oikeaan suuntaan tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden osalta. Jotta tdssi oikeaan suuntaan
ohjauksessa sekd tasa-arvosuunnittelun prosessissa ja toimeenpanossa onnistutaan, on ylimméin
johdon sitouduttava tavoitteisiin seké annettava tydlle tarvittavat toimintaedellytykset. Tarkedd on,
ettd ylin johto ndyttdd omalla toimialueellaan esimerkkid tasa-arvoisten kdytantdjen luomisesta,
koska johdon kautta vilittyy viesti tasa-arvotydn edistdmisen tirkeydestd. (Huhta ym. 2005, 52-65.)
Y1haélta alaspdin toimeenpantu suunnitelma, joka perustuu ainoastaan ulkoiseen paineeseen, voidaan
helposti ndhdd pelkéstdin muodolliseksi velvoitteeksi ilman todellista vaikutusta. Jos johto ei ole
aktiivisesti sitoutunut, suunnitelman implementaatio saatetaan ohittaa. (Caprile ym. 2022.) Vaikka
aineiston suunnitelmissa korostetaan myds tyOntekijdiden vastuuta ja sitd ettd tasa-arvo ja
yhdenvertaisuus ovat kaikkia koskevia asioita, niin yksi haastateltava nostaa esiin nimenomaan

ylimmén johdon keskeisen roolin tasa-arvosuunnittelun kiytintoon viemisessa.
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a siit md puhuin siis johtoryhmillekin silloin ja sielld oli kaupunginjohtajasta ldhtien.
Et just se, et et mikd se sen porukan se johdon sitoutumisen aste on, niin se heijin oma
esimerkki miten he toimii, niin se on, aika pitkdlti kuvaa sit sitd, ettd mitkd ne
onnistumisen mahdollisuudet on. Et kylld tid on sellanen asia mikd vaatii johdon ja

esihenkiléiden sitoutumisen.” (H6)

Kuten tdssd tutkimuksessa on aiemmin tuotu ilmi, johdon sitoutumista on korostettu strategian
toimeenpanoa koskevassa tutkimuskirjallisuudessa (Okumus 2003). Kuitenkin jotta toimeenpanossa
onnistutaan, myo0s muiden henkilostoryhmien koko organisaation laajuudelta, kuten
henkilostoyksikon ja keskijohdossa olevien esihenkildiden, on oltava mukana prosessissa ja antaa
tukensa sille (Caprile ym. 2022). Pelkona aineistossa nousee esiin se, ettd kun resurssit ovat tiukalla
ja tasa-arvoty0 saattaa olla henkilostoyksikdssd vain yhden henkilon harteilla, niin hénen voi olla
vaikea saada omaa &dntddn kuuluviin. Suunnitelmia kdydddn l&pi organisaatioissa erilaisissa
johtoryhmissi ja muissa foorumeissa, ja vastuu jalkauttamisesta kuuluu myos tulosaluejohtajille ja
esihenkildille. Talloin on hyvin henkildstd riippuvaa, ettd miten suunnitelmia kiyddén henkiloston

kanssa ldpi ja miten tieto ja kdyténteet 1dhtevit valumaan alaspéin.

Aineiston perusteella osana toimeenpanoa tdmédn tutkimuksen kohdeorganisaatioissa ovat
henkildstopoliittiset tavoitteet, mahdollisimman konkreettiset toimenpiteet sekd suunnitelman

seuranta ja arviointi.

4.3.1 Henkilostopoliittiset tavoitteet tasa-arvosuunnitelmassa

Organisaatioilla oli keskenddn hyvin samankaltaisia tavoitteita koskien tasa-arvoa. Aineistossa
korostui syrjinndn ehkiisy tyopaikalla, tasa-arvoinen palkkaus, tasa-arvoinen rekrytointi ja se etté
halutaan tavoitella organisaatiossa tilaa, jossa sukupuoli ei vaikuta negatiivisesti urapolkuihin.
Tavoitteissa ndkyi lisdksi erilaisia ilmaisuja koskien tydilmapiirid ja tyOyhteisod, esimerkiksi tavoite
asiallisesta tyOkéyttdytymisestd sekd tavoite avoimuuden, kunnioituksen ja luottamuksen ilmapiirin

vahvistamisesta.

Aineistosta nousi vahvasti esiin my0s tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyvin tiedon ja osaamisen
kasvattaminen yhtend tavoitteena. Osa tavoitetta on myds varmistaa se, ettd henkildsto olisi tietoinen
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmasta ja tutustuisi sithen. Tasa-arvobarometrin (Pietildinen
ym. 2025) mukaan tasa-arvosuunnitelma onkin yllattavain huonosti tunnettu dokumentti tyopaikoilla,

silld 44 9% palkansaajista ei osannut sanoa, ettd onko suunnitelmaa ylipdénsé laadittu. Tamén lisdksi
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26 % oli sitd mieltd, ettd suunnitelmat ovat hyddyttomid naisten ja miesten tasa-arvon edistdmisessé

ja miehet olivat tatd mieltd useammin kuin naiset. (Pietildinen ym. 2025.)

Organisaatiot pyrkivit tietoisuuden kasvattamiseen erilaisin toimenpitein, joita ovat esimerkiksi
koulutukset seké erilaiset viestinnélliset keinot, kuten organisaatioiden intrasivujen hyddyntdminen,
asian esiin tuominen erilaisissa infotilaisuuksissa sekd esihenkildiden kannustaminen asioiden
lapikdyntiin alaisten kanssa. Ongelmaksi kuitenkin koetaan se, ettd tyOnteon arjessa tyontekijoilla et
ole vilttdmattd mahdollisuutta kéyttdd kovin paljon aikaa erilaisiin suunnitelmiin tutustumiseen ja
silloin ne jaavit herkasti kokonaan lukematta. Ongelmaa on pyritty ratkaisemaan tuomalla tasa-arvo-
ja yhdenvertaisuussuunnitelma osaksi osaamisen kehittdmistd sekd perehdytysohjelmaa, jolloin
sithen tutustutaan heti tydsuhteen alussa. Mutta tdssidkin haasteena on se, ettd ei ole keinoja varmistaa
onko sen ldapikdyminen pintapuolista vai tarkempaa, vaan se jad esihenkilon vastuulle. Myds Attilan
& Koskisen (2020) tutkimuksessa organisaatioiden edustajat arvioivat tasa-arvosuunnitelman sisallon
olevan huonosti tiedossa suurimmalla osalla henkilostod; noin viidesosa arvioi, ettd suurin osa
henkilstostd ei tiedd suunnitelman olemassaolosta. Yksi haastateltava kommentoikin sitd, miten

huonosti tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusteemat hinen mielestddn ovat esilld tyopaikoilla.

"Ettd ndiden tavoitteiden kautta kylld se jalkautuu aika pitkdlti, ja nehdn on se niinku
tavallaan se ydin siind. Mutta ylipdcdtddn muuten tasa-arvo ja yhdenvertaisuusasiat niin
ei, ettd kylld ne varmasti, ei ne varmaan missddn organisaatiossa ihan tarpeeksi ole

esilld.” (H4)

Kaiken kaikkiaan monipuolinen viestintd nihddédn olennaisena osana suunnitelman toimeenpanossa
ja sitd pyritddn organisaatioissa toteuttamaan monikanavaisesti ja myds luovasti. Suunnitelman
visuaalista ilmettd mietitdén, jotta se olisi miellyttidvéa luettava ja helposti ldhestyttdvi ja néin ollen
mahdollisimman moni siihen tarttuisi. Mustonen (2009) on tutkinut strategian viestintid nimenomaan
vastaanottajien nikokulmasta ja toteaa tutkimuksessaan, etta strategiaviestinndn vastaanottaminen on
moniulotteista. Viestin vastaanottamisen kokonaisuuteen vaikuttavat vastaanottajan fyysinen ja
sosiaalinen toimintaympdéristd0 sekd hinen henkilokohtaiset ominaisuutensa. Viestinndn
toteuttamisessa on keskeistd huomioida vastaanottajien erilaisuus esimerkiksi aseman, osaamistason
ja tyonkuvan suhteen. Viestinndssd kannattaisi kdyttdd markkinoinnin keinoja ja pyrkid luomaan
positiivisia mielikuvia strategiasta sek valttda liian ohjeistavaa viestintdd. (Mustonen 2009.) Tdmén
tutkimuksen aineistossa korostui se, ettd viestintdd tehdddn yhteisty0ssd organisaation viestinndn
ammattilaisten kanssa ja sitd pyritddn pohtimaan my0s nimenomaan henkildston ndkokulmasta.
Pyrkimys on ottaa huomioon jo etukdteen niitd haasteita, joita seuraa siitd, ettd henkilostolld on
rajallinen aika tutustua organisaation erilaisiin suunnitelmiin ja dokumentteihin. Muutamassa
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haastattelussa tuotiin esiin myos ulkopuolelle suuntautuvan viestinndn merkitys tasa-arvon ja
yhdenvertaisuuden nikokulmasta esimerkiksi kohdentamalla rekrytointiviestintdd, jonka pAdmaarana

on laajentaa rekrytoitavien henkildiden monimuotoisuutta.

4.3.2 Konkreettiset toimenpiteet olennainen tekiji toimeenpanossa

Térked osa tasa-arvosuunnittelun prosessia on myds tarkka seuranta ja arviointi, joiden avulla
pyritddn realistisesti tarkastelemaan sitd, miten aiempien suunnitelmien toimenpiteet ja tavoitteet ovat
toteutuneet. Toimeenpanon haasteita sekd tavoitteiden saavuttamista on yritetty parantaa sillé, ettd
toimenpiteet pyritddn muotoilemaan mahdollisimman konkreettisiksi eikd liian korkealentoisiksi,
jotta ne olisivat sellaisia, etti ne voidaan oikeasti myos saavuttaa. Mikkola (2019) viittaa
tutkimuksessaan samankaltaiseen tyypilliseen ongelmaan, jossa perusopetusten oppilaitosten tasa-
arvosuunnitelmissa tavoitteet ja toimenpiteet ovat jidneet helposti liian yleiselle tasolle, jolloin niitd
on yhtdiltd vaikea muovata konkreettisiksi toimiksi seki toisaalta niiden toteutumisen arviointi on

haastavaa. Juuri téllaista liian yleiselle tasolle jaavdd muotoilua kuvailee yksi haastateltava.

’

" -- ettd ndistd ei kirjoiteta sellaisia, ndistd ohjelmista, ettd vaikka ne on niinku laissa
mddrdttyjd, mut ettd se konkretia pysyy aika kuitenkin semmosella niinku
ruohonjuuritasolla, ettd se ei oo niinku maailmaa hivelevd. Kun ensin ndistd tahtoo
tulla vihdn niitd maailmaa hivelevid ja sen jilkeen palaudutaan taas siihen niinku

reaalieldmdin.” (H2)

Aineistossa organisaatioiden konkreettisista toimenpiteisti nousee esiin selkeitd keskenéddn
samanlaisia toimenpiteitd, joita ovat tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta koskevat koulutukset ja
ohjeistukset, syrjintd- ja hidirintikokemusten selvittiminen esimerkiksi sille tarkoitetulla omalla
kanavalla sekd palkkauksen perusteiden ja henkilokohtaisten lisien jakautumisen tutkiminen.
Organisaatiot ovat kuitenkin kdyttdneet toimenpiteiden muotoilussa hyvin sukupuolineutraalia kieltd
ja harvassa toimenpiteessd puhutaan naisista ja miehistd. Mutta esimerkiksi yksi organisaatio nimeda
toimenpiteeksi henkildiden tyodtehtdvien tehtdvinkuvauksien vertailun henkilon taustaan sekd
tyOnvaativuustasoon nimenomaan naisten ja miesten kesken. Tama johtui siitd ettd palkkakartoitus
paljasti joitakin eroja palkoissa naisten ja miesten vililld. Kuitenkin kaksi teema erottuivat
aineistoissa kaikista selkeimmin ja ne olivat anonyymin rekrytoinnin edistiminen sekd

sukupuolineutraalit nimikkeet.
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Seitsemistd tutkimukseen haastatellusta organisaation edustajasta kuusi mainitsi anonyymin
rekrytoinnin ja se esiintyi myds useassa suunnitelmassa. Ylipddnsd rekrytointi tuotiin esille
suunnitelmissa, ja vaikka ei olisi kéytetty termid anonyymi rekrytointi, niin kuvailtiin ettd
rekrytointiprosessin tdytyy olla ldpindkyvédd, avointa sekd organisaation arvojen mukaista.
Rekrytointiin liittyvit tasa-arvosuunnitelmien toimenpiteet on nihty myds muualla selkeédnd trendind,
joka on nikynyt erilaisina uusina kéytintdinid ja kokeiluina (Attila & Koskinen 2020.) Lisdksi
rekrytointiin liittyy niin sanottu moninaisuuslauseke, jossa ilmoitetaan, ettd halutaan tehtdvdin

hakevan ihmisid monenlaisista taustoista.

Sukupuolineutraalit nimikkeet ja etenkin esimies -nimikkeen vaihtaminen esihenkild -nimikkeeseen
oli toinen konkreettinen toimenpide, joka nousi muutamaan otteeseen esiin. Yhdesséd organisaatiossa
oli lisdksi kiinnitetty huomiota myds “sihteeri” -loppuisiin ammattinimikkeisiin ja péatetty uudistaa
kaikki tdllaiset nimikkeet. Organisaation nidkemyksend oli, ettd se mielletdin naisvaltaisen tyon
nimikkeeksi ja toiveena on lisdtid miesten madrda organisaation naisvaltaisilla tehtdvékentilld. Sihteeri
onkin nimike, jonka voidaan sanoa olevan piilofeminiininen nimitys, joka tarkoittaa sitd, ettd sanana
se on neutraali mutta se tuntuu kuitenkin viittaavan naiseen. Sihteeri -sanan piilofeminiinisyys
selittyneekin nimenomaan nimityksen tarkoitejoukkojen perinteisestd sukupuolijakaumasta.
(Engelberg 2016; 2018.) Moninaisuuslauseke sekd sukupuolineutraalit nimikkeet ovat keino viestid
myo0s ulospéin organisaation arvoista. Niiden avulla halutaan osoittaa potentiaalisille tyonhakijoille,
ettd tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusteemat ovat tdrkeiti organisaatiolle ja ndin niiden avulla

rakennetaan myds tietynlaista tydnantajakuvaa oman henkildston lisdksi ulkopuolisille.

4.3.3 Tasa-arvosuunnitelman vaikutukset

Yleisesti suomalaisessa keskustelussa on sallitumpaa kertoa olevansa tasa-arvon kannattaja mutta ei
feministi. Tasa-arvon puolestapuhuja ndhdddn hyvina, kilttiné ja oikeanlaisena, feministi puolestaan
liian radikaalina pahana. (Holli 2012, 74.) Ikdvalko & Kantola (2017) ovat omassa tutkimuksessaan
huomanneet, ettd tasa-arvosuunnittelutyon tekemid 16ydoksia esitellddn sukupuolineutraalisti, vaikka
olisi tunnistettu, ettd kyseessd on sukupuolistunut ilmi6. Heidén tutkimuksen yhden haastateltavan
mielestd tasa-arvotyoryhmén tyd oli feminististd mutta ongelmia haluta nimetd feministisiksi
ongelmiksi ja tuloksien esittely niin, ettd sukupuolesta keskustellaan avoimesti, on vaikeaa. Tasa-
arvotyoté tekevit valmistautuvat jo ennakkoon vastustukseen pyrkimélld muotoilemaan sukupuolten

tasa-arvon edistdmisen “yhteiseksi hyvaksi”. (Ikdvalko & Kantola 2017.) Yhdessi timén tutkimuksen
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haastattelussa tuotiinkin my0s esille tasa-arvotyota tekevian henkilokohtaiset ominaisuudet seka se,

ettd asioista on tirkedd kdyda keskustelua ja myo0s silld on vélid, miten asioista keskustellaan.

”No md ajattelisin ettd ettd sen henkilo, kuka tekee tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustyotd
organisaatiossa, niin tarvii lehmdn hermot. Oikeesti. Sit pitdid ymmdrtdd se, ettd ettd
ndd herdttdd niinku tunteita ndd ndd niinku ndd teemat luetaan, siis tulee valtavia
puolustusreaktioita, hyokkdyksid, koska ajatellaan, ettd joku asia on niinku itseltd pois

esimerkiks.” (H7)

Esimerkiksi Ylostalo (2013, 15; 2019) ja Julkunen (2010, 257) ovat tutkimuksissaan késitelleet sitd,
miten sukupuolten tasa-arvo ja sen tutkijat kohtaavat vastustusta. Vaikka tasa-arvo on neutraalimpi
késitteend, kuin feminismi, siitd on silti vaivaannuttavaa keskustella (Julkunen 2010, 257-258).
Siithen, millaisen vastaanoton tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusteemat saavat, onkin hyva varautua jo
etukdteen sen takia ettd ne monesti heréttavit paljon tunteita. Mutta joskus vastaanotto voi yllattaa
myos tdydelld hiljaisuudella, kuten yksi haastateltava kuvaili tilannetta organisaation ilmoittaessa,

ettd sinne perustetaan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusryhma.

”Niin vastaanottohan on hiljainen, ettd ei ole tullut niinku kumpaankaan suuntaan
niinku ei mydskddn niinku ettd tosi hyvd juttu et et titd me tarvitaan, mut ei
kumpaankaan suuntaan. Ettd ettd ettd minkdlainen on niinkun se niinku se tavallaan se
kypsyysaste siind, ettd ollaanko me saavutettu jo jotain sellaista tddlld, joka ei sitten

endd jotenkin niinku litkauta. Md en usko siihen.” (H3)

Korvajéarvi (2011) toteaa, ettd hiljaisuuden sukupuoleen liittyvistd asioista voi ndhdd olevan osa
sukupuolineutraaliutta organisaatioissa. Han (Korvajarvi 2011) kirjoittaa, ettd hiljaisuus ilmentéa
nidkemysté, ettd sukupuolten tasaa-arvo on jo saavutettu. Se mitd hiljaisuus puolestaan tarkoittaa

tdman tutkimuksen aineiston kontekstissa jéé tulkinnanvaraiseksi.

Organisaatiot luonnollisesti toivovat, ettd suunnitelmalla on vaikutusta sen toimintaan mutta on
haastavaa sanoittaa tai konkretisoida, ettd millaista vaikutusta. Haastatteluissa korostuukin enemmaén
se, ettd konkreettisien toimenpiteiden lisdksi halutaan, ettd suunnitelman vaikuttavuus nikyisi
asenneilmapiirin muutoksena, tietoisuuden kasvattamisena ja taustalla tapahtuvassa ajatustyossi. Eli
ettd tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusndkokulmat pysyivit esihenkildiden ja henkiloston mielessi ja sitd
kautta olisivat ldpileikkaavia arvoja ja osa organisaatiokulttuuria. Hyvin samankaltaisia huomioita
ovat tehneet Uosukainen ym. (2010) omassa tutkimuksessaan, jossa haastateltavien oli hankalaa
nimetd tasa-arvosuunnitelman konkreettisia seurauksia tai toimenpiteitd tyopaikalla. Vaikutuksina on

nimetty enemmaénkin yleisend tietoisuuden lisddntyminen seké ilmapiirin muutos. He (Uosukainen
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ym. 2010) toteavat yhden haastateltavan pohtineen sit4, ettd suunnitelmalla olisi enemmain vaikutusta,
jos olisi selkeitd ongelmia, joihin puuttua. Samanlainen kommentti tillaisesta ongelmaldhtoisyydesta

tuli myos yhdessd timéan tutkimuksen haastattelussa ja siithen palataan seuraavassa luvussa.

4.4 Legitimiteetti

Tasa-arvosuunnittelun ja legitimiteetin yhteyden osalta aineistossa nousee esiin lainsdddénto,
strategia ja arvot, jotka organisaatiot nimeévét suunnitelmien perusteeksi sekd itse suunnitelmissa etta
haastatteluissa. Mutta sen lisdksi aineistossa nousi esiin se, ettd organisaatiot liittdvét tasa-arvon ja
yhdenvertaisuuden vaikutukset myds toimivaan tydyhteisoon, tyShyvinvointiin ja hyvéddn
johtamiseen. Lisédksi avoimuus sekd suunnitelman ldpindkyvyys nousivat esiin. Tamén tutkimuksen
teoriaosiossa esiteltiin organisaatioiden legitimiteettid Keohanen (2011) instituutioiden legitimiteetin
rakentumista kuuden kriteerin sekd Diez-de-Castro, Peris-Ortiz, Diez-Martin (2018) neljén elementin
kautta sekd Van Leeuwenin (2007) neljd elementtid legitimiteetin rakentamisesta diskurssin ja
kommunikaation keinoilla. Kun aineistoa tarkastelee suhteessa niihin, niin sieltd on 16ydettavissi

tekijoitd niin organisaation ja instituutioiden legitimiteetin kuin diskurssinkin ndkdkulmista.

4.4.1 Laki, strategia ja arvot

Tasa-arvosuunnitelma on pakko tehdé tietyn kokoisessa organisaatiossa, ja kaikki timén tutkimuksen
aineiston organisaatiot ovat niin isoja, ettd se on lain mukaan tehtdva. Laki tuodaankin esiin isoimpana
perusteena suunnitelman teolle ja itse suunnitelmat siséltivat melko paljon viittauksia lakitekstiin,
vaikka yksi haastateltava kertoo tdimén tekevin suunnitelmasta myos raskaslukuisemman. Kuten Van
Leeuwen (2007) kirjoittaa tutkimuksessaan lakiin viittaaminen on yksi merkittdva diskursiivinen
legitimiteetin tuottamisen keino, jossa laki oikeuttaa toimintaa. Ldhes kaikissa suunnitelmissa
todetaan suunnitelman perustuvan nimenomaan tasa-arvolakiin (609/1986), mutta sen lisdksi
suunnitelmissa nimetddn runsaasti muutakin sdéntelyd, kuten yhdenvertaisuuslaki (1325/2014),
tydsopimuslaki (55/2011), rikoslaki (39/1889), Suomen perustuslaki (731/1999) ja ihmisoikeudet
sekd eurooppalainen tasa-arvon peruskirja. Yhdessd suunnitelmassa puolestaan todetaan
yleisluontoisemmin taustalla olevan vain ”lainsdddént6”. Eurooppalainen tasa-arvon peruskirja on
Euroopan kuntien ja alueiden neuvoston (CEMR) luoma ja viittaus siithen 16ytyy kaikkien tdmén
tutkimuksen kuntaorganisaatioiden suunnitelmista. Se on vapaachtoinen sitoumus ja koskee tasa-

arvon edistdmistd nimenomaan kunnissa ja aluetasolla. (Kuntaliitto 2024.) Lakitekstin liséksi suurin
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osa suunnitelmista sisdltdd my0s paljon erilaista késitteen méérittelyd, joista esimerkkeind tasa-arvo,

yhdenvertaisuus, syrjintd, hdirintd ja monimuotoisuus.

Yksi haastateltava epdilee, ettd mikili laista tulevaa velvoitetta ei olisi, niin erillistd suunnitelmaa ei
valttdmattd tehtdisi, vaan tasa-arvoty0 olisi enemmankin osa yleisid henkildstopoliittisia linjauksia.
Lisdksi hin pohtii, ettd ilman lainsdddanto4, taustalla olisi mahdollisesti enemmaénkin organisaatiossa
eteen tulevat mahdolliset ongelmat. Eli ty0 olisi mahdollisesti ongelmaldhtdisempédd, kun nyt
suunnitelmilla pyritdin ennakoimaan. Tasa-arvolakihan §:ssd 6 nimenomaan velvoittaa tyonantajia

edistdmédédn tasa-arvoa suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti.

-~ jos ei olisi sitd lainsddddnnostd tulevaa velvoitetta, niin md luulen ettd sitten se voisi
olla enemmdn sellaista ongelmaldihtoistd, ettd ettd jos tulisi vastaan joku ongelma, niin

sitten sitd ldhdettdisiin ratkomaan.” (H1)

Aineistossa korostuu se, ettd tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ndhddén merkittdvini yhteiskunnallisina
arvoina, joita organisaation tulee paitsi noudattaa myos edistdd. Tama velvollisuus tulee myds laista,
mutta organisaatiot haluavat pyrkié sithen muutenkin ja moni nimeéd ndmé arvot myds organisaation
omiksi keskeisiksi arvoiksi, joiden tulisi ndkyd kaikessa, sekd kaikkien organisaation jisenten

toiminnassa, niin johdon kuin tydntekijoiden.

VEttd kylldhdn niinku tasa-arvo on yksi semmoinen niin kuin selked arvo, joka, joka
Jjoka niinku, jonka pitdisi ldvistdd, on se sitten sukupuolten vdlinen tasa-arvo tai muut

muut tasa-arvokysymykset, niin tulisi ldvistdd niin kuin ldpi ldpi organisaation.” (H3)

Lisdksi useammassa suunnitelmassa tuodaan esiin organisaation strategia, johon suunnitelma
perustuu tai ettd suunnitelma on osa strategiaa. Lainsddddannon sekd strategian ja arvojen
korostumisen voi ndhdd mukailevan oikeuttamisen lisdksi Van Leeuwenin (2007) nimedmid
moraalisen arvioinnin elementteji, jossa perusteluna on arvosysteemi seké toisaalta Keohanen (2011)
vastuullisuuden ja moraalisen hyviksyttidvyyden kategoriaa. Eli organisaatiot niyttdvét yhdistdvin
tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden osaksi tavoiteltavaa arvopohjaa ja luovat suunnitelmissa
vaikutelmaa siitd, ettd ndméd teemat ja niiden edistdminen ovat yhteiskunnallisesti merkittdvid ja
organisaatioille tirkeitd. Yhdessd haastattelussa mainittiin myds hyvé tyonantajakuva, eli ndiden
teemojen ndhddin olevan merkityksellisid myds siind, miten ulkopuoliset arvioivat organisaatiota ja
niiden avulla halutaan luoda nimenomaan positiivista kuvaa. Blanco-Gonzalez, Diez-Martin &
Miotto (2023) tutkivat sukupuolten tasa-arvoa koskevien linjausten yhteyttd organisaation
legitimiteettiin ja toteavat, etti ndméd linjaukset vaikuttavat positiivisesti neljdén organisaation

legitimiteetin ulottuvuuteen: pragmaattiseen, moraaliseen, kognitiiviseen ja sddntelyyn liittyvaén.
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Yhteiskunta siis pitdd tasa-arvopoliittisten linjausten toimeenpanoa tavoiteltavana ja

tarkoituksenmukaisena. (Blanco-Gonzalez, Diez-Martin & Miotto 2023.)

4.4.2 Toimiva tyoyhteiso suunnitelman perusteena

Tasa-arvo vaikuttaa myoOnteisesti tyOyhteison innovatiivisuuteen, henkilston tydmotivaatioon seka
yrityskuvaan (Kauppinen & Toivanen 2002). Epidtasa-arvoinen kohtelu ei vaikuta negatiivisesti
pelkéstiddn tyontekijddn, vaan koko organisaation tyohyvinvointiin. Tasa-arvon puuttuminen seki
syrjintd kuormittavat tydyhteisod ja ne koetaan tyohyvinvointia heikentdvini tekijand. (Manka &
Manka 2023; Virolainen 2012.) Aineistosta kdy ilmi, etti organisaatiot ndkevit tydyhteison
toimivuuden ndkdékulmasta tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden kuuluvan olennaisena osana hyvéddn
henkil6stopolitiikkaan, onnistuneeseen johtamiseen ja tyohyvinvointiin. Lisdksi esiin nousi
psykologinen turvallisuus ja hyvéd tyokdyttdytyminen, joista esimerkkind asiallinen puhe ja
kommunikointi tydpaikalla. Eli suunnitelmalla pyritdén tuomaan esiin se, ettd organisaatio ei hyviaksy

syrjintid, hairintdd tai muuta epitasa-arvoista kohtelua.

"No suunnitelma tehdddn tietysti sitd varten, ettd tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden
edistdminen on osa sitd tyoyhteison arkee ja sddnnéllistd kehittdmistoiminta. Ja ndin

sitten halutaan lisdtd tyohyvinvointia ja tyossd viihtymistd. ”(H4)

Eli organisaatiot kokevat, ettd tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ovat olennainen osa toimivaa tydyhteisoa
ja -arkea ja niiden tulisi olla ldpileikkaava osa my0s johtamista. Suunnitelmalla halutaan vaikuttaa
asenneilmapiiriin ja toimintatapakulttuuriin, ja sen kautta halutaan ilmaista, ettd jokainen tyontekija
saa olla juuri sellainen kuin on, kunhan kohtelee muita hyvin ja arvostavasti. Etenkin naisten kohdalla
on aiemmassa tutkimuksessa huomattu yhteys paremman ty6hyvinvoinnin ja sukupuolten tasa-arvoa

tukevan ilmapiirin valilld organisaatiossa (Panerati, Teresi, Pagliaro & Di Battista 2025).

Suunnitelma toimii ikdin kuin selkénojana ja tukipilarina, joka on osa organisaatioiden
johtamisjérjestelmédd. Suunnitelmissa tasa-arvo ja yhdenvertaisuus yhdistetddn ilmaisuihin kuten
“normaali esthenkiloty6”, ”laadukas johtaminen™ ja “vastuullinen johtaminen”. Eli suunnitelmissa
on korostettu sitd, miten sidoksissa se on myds esihenkildiden toimintaan ja pyrkimyksend on, ettd
esihenkilot eri yksikoissd kohtelevat henkildstod tasavertaisesti. Reilun esihenkilon ja padtdoksenteon
oikeudenmukaisuuden on huomattu suojaavan tyoOntekijoiden terveyttd ja ndin vidhentdvin
sairauspoissaoloja (Kauppinen & Toivanen 2002). Johtamisen tutkimuskentille on noussut viime

aikoina monimuotoisuus ja inklusiivisuus. Monimuotoisuus viittaa yksildiden keskindisiin eroihin ja
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yhtdldisyyksiin, kun taas inklusiivisuus tarkoittaa sitd, ettd ihmisilld on yhtdldiset osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet riippumatta taustoista. Organisaation kulttuurin ja johtamisen on oltava
inklusiivista, jotta jokainen voi kokea arvostusta, kuuluvansa joukkoon sekd voivansa vaikuttaa
taustasta riippumatta. (Huhta & Myllyntaus 2023.) On kuitenkin huomioitava se, ettd tasa-arvoinen
kohtelu ei ole synonyymi samalla tavoin kohtelemisen kanssa. Johtamisessa on otettava huomioon

yksildiden eroavaisuudet ja kyvyt, jotta kohtelu on oikeudenmukaista. (Rauramo 2008, 126-127.)

Henkilostoyksikkd on kuitenkin organisaatioissa se, joka suunnitelmaa koordinoi ja tdlldin
henkilostoyksikolle se ndyttdytyy selkdnojana, jonka perusteella asioita viedddn eteenpdin. Yksi
haastateltava mainitsee, ettid suunnitelman avulla hén voi esimerkiksi perustella tiettyjd koulutuksia,
mutta se on apuna my®ds silloin, jos kohdataan jokin ongelmallinen tilanne esimerkiksi epéasialliseen
kohteluun tai syrjintitilanteeseen liittyen. Suunnitelma toimii tdlldin toimintaohjeena, jonka mukaan
edetddn ja pyritddn etenemdidn nimenomaan samalla lailla riippumatta siitd, kuka tdllaisen
ongelmatilanteen kohtaa. Eli samaan aikaan tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan tuomalla se osaksi
johtamisjdrjestelmad, mutta my0ds sen avulla perustellaan tiettyjd toimenpiteitd. Esiin nousi my®ds se,

miten tdrkeéd on, ettd henkilosto tietdd suunnitelman olemassaolosta ja luottaa siihen, ettd se toimii.

VElikkd se luottamuksellisuus pitdisi jollakin tavalla saada, ettd meilld on tdmmoinen
ohjelma, joka tuo sinulle turvan ja sulta, niinku sd voit luottaa siihen, ettd se ohjelma

toimii myos kdytdannossd.” (H2)

Eli jos joutuu esimerkiksi hdirinnén kohteeksi, niin sitd ei hyvaksyté eikd se ole hdirinnin kohteeksi
joutuneen vika. On olennaista, ettd suunnitelma on jokaisen saatavilla, jotta jokaisella on
mahdollisuus kédyda ldpi prosessi, jonka mukaan edetddn, mikili tarve tulee. On myds tiarkedd, ettd
mahdolliset sanktiot olisivat selvit henkildstolle. Osa eettistd organisaatiokulttuuria ovatkin selkeat
kayttaytymissddnnot, jotka koskevat sekd henkildstod ettd johtoa sekd avoimuus seurauksista, joita

niiden sddntdjen rikkominen voi tuottaa (Kaptein 2008).

4.4.3 Lipindkyvyys

Keohane (2011) nimedd tutkimuksessaan yhdeksi legitimiteetin kategoriaksi episteemisen laadun,
jonka osa-alueet ovat ldpindkyvyys ja institutionaalinen rehellisyys. Tadma nédyttaytyy aineistossa, kun
haastateltavat puhuvat suunnitelman sekd toimenpiteiden ja niiden toteutumisen arvioinnin
avoimuudesta ja ldpindkyvyydestd. Organisaatiot julkaisevat suunnitelman henkildston luettavaksi ja

kuten aiemmin on todettu, suunnitelman tunnettuutta on pyritty parantamaan. Aineiston perusteella
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organisaatioiden tahtotila on se, ettd koko henkildsto olisi tietoinen suunnitelman siséllosta seké tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuusteemoista. My0s suunnitelmaan tulevien toimenpiteiden ja mittarien valintaa

halutaan perustella sekd tuoda avoimesti esiin se, onko aiempia toimenpiteitd saatu toteutettua vai ei.

-~ tehddiin uudessa suunnitelmassa, sitd enemmdin sitd valintaa ja aidosti valitaan ne
toimenpiteet ja mittarit niin, ettd me pystytddn niinku sanomaa ldpindkyvdsti, ettd onko

se saatu toteutettua vai ei ja miksi. Jos ei, niin miksi ei?” (H6)

Lisdksi avoimuus ja ldpindkyvyys korostuvat myds rekrytoinnin prosessien ja palkka-asioiden
kohdalla, vaikkakin yksi haastateltava toteaa, ettd 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 sithen myos itse.

Tasa-arvolaissa (609/1986) todetaan, ettd suunnitelma on laadittava yhdessi henkildston nimeédmien
edustajien kanssa ja, ettd néilla edustajilla on oltava riittdva osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuus
suunnitelman tekoon. Aineistosta kavikin ilmi, ettd suunnitelmasta tiedottaminen sekd henkiloston
edustus ja yleisesti mielipiteen kuuleminen ndhdddn tirkednd osana suunnitelman valmistelua eika
pelkdstddn lain sanelemaksi pakoksi. Aineistossa korostui organisaatioiden aito halu antaa
henkildstélle mahdollisuus tuoda déntd kuuluviin yhd enemmén esimerkiksi tyOpajojen kautta tai
laatimalla kokonaan uusia taustakyselyjd henkildstolle vastattavaksi. Tdmédn voi omalta osaltaan

ndhdd tuovan myos ldpindkyvyyttd ja avoimuutta tasa-arvosuunnitelman prosessille.

Muutaman organisaation kohdalla aineistossa esiintyy kuitenkin myds johonkin toiseen tai
ulkopuoliseen tahoon vetoaminen. Muutama esimerkki aineistossa, jossa on kaytetty téllaista
ilmausta, on ettd on tehty erillinen selvitys palkkakartoituksesta, jonka mukaan ei ole sukupuoleen
liittyvid perusteettomia palkkaeroja tai ettd tehtyjen selvitysten mukaan sukupuolten vilisessé tasa-
arvossa ei ole oleellisia puutteita. Lisdksi yhdessd suunnitelmassa perustellaan tasa-arvon hyvéa tilaa
erillisen tyoryhmain kautta; esimerkiksi ettd tyoryhma on antanut arvionsa palkkojen tasa-arvosta sekd
naisten ja miesten tasa-arvon toteutumisesta ja se on hyvélld perustasolla. Lipindkyvyyden ja
avoimuuden sekd legitimiteetin nidkokulmasta tdllaiset ilmaisut tuottavat epdvarmuutta, siitd
millainen selvitys on kyseessd, koska niistd ei ole saatavilla muuta tietoa eikd nditd selvityksid ole
esimerkiksi suunnitelman liitteend, jolloin lukija ei itse pédédse niitd tarkastelemaan. Myo0s ilmaisu
“hyvd perustaso” on tulkinnanvarainen, eikd sitd mdiéritelld, ettd mitd tarkoittaa hyvé perustaso.
Lipindkyvyyden on kuitenkin todettu olevan myds yksi olennainen tekijd, joka mairittelee

normatiivisia eettisen organisaatiokulttuurin kriteereitd (Kaptein 2008).
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5 JOHTOPAATOKSET

Tédmén tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella sitd, miten tasa-arvosuunnitelmaa legitimoidaan
organisaatiotasolla ja miten suunnitelman implementointi tuottaa legitimiteettid. TyOn tavoitteena oli
osallistua tasa-arvotutkimusta koskevaan keskusteluun legitimiteetin ndkdkulman avulla ja kisitelld
organisaatiotasolta késin tasa-arvosuunnittelun ja sen toimeenpanon yhteytté legitimiteettiin. Lisdksi
tarkoituksena oli tarjota tasa-arvotyon asiantuntijoille selkénojaa ja uusia l&dhtokohtia omalle
prosessille tasa-arvosuunnitelmia laadittaessa. Tamidn tutkimuksen perusteella tasa-arvotyo
ndyttdytyy ristiriitaisena kentténd, jossa tarkoituksena on aito halu vaikuttaa organisaatioon mutta
samaan aikaan  tasa-arvon  epdlegitiimi  tila  aiheuttaa  haasteita. = Tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuussuunnitelmissa korostuvat enemmin yhdenvertaisuuden nédkokulmat verrattuna
sukupuolten tasa-arvoon, minkid voi nidhdd myds suunnitelman legitimoinniksi tietoisesti tai
tiedostamatta. Suunnitelmia legitimoidaan my0s kielellisten valintojen kautta diskurssin avulla.
Toimeenpano haastaa organisaatioita, mutta suunnitelman vaikutus kéytidnnon tydssd ja organisaation

arjessa olisi nimenomaan yksi keino tasa-arvotyon legitimiteetin kasvattamiseksi.

Tassd luvussa kdydéén 1dpi tutkimuksen johtopddtoksid ja vastauksia tutkimuskysymyksiin aiemmin

tehdyn tutkimuksen avulla. Lopuksi esitelldén jatkotutkimusideoita.

5.1 Ongelmalihtoisyys tasa-arvotyon keskiossi

Mustakallio & Saari (2002) havaitsivat, ettd monessa organisaatiossa tasa-arvosuunnitelman teko on
vain dokumentin Kkirjoittaminen ja lain vaatimuksien tdyttiminen ilman sen kummempaa
syventymistd teemaan. Tdmain tutkimuksen havainto on oikeastaan pdinvastainen; kaikki tutkimuksen
organisaatiot suhtautuvat suunnitelman tekoon vakavasti ja toivovat, ettd silld saavutetaan todellista
vaikuttavuutta. Vaikea sanoa, onko syynd maailman muuttuminen reilussa 20 vuodessa vai sattuiko
tamén tutkimuksen otantaan tunnollisimpien organisaatioiden edustajat, jotka aiemman tutkimuksen
perusteella ovat nimenomaan julkisella sektorilla (Attila & Koskinen 2020). Organisaatioiden
tavoitteet koskien tasa-arvoa olivat keskendén hyvin samankaltaiset, mutta erityisen mielenkiintoinen
runsaasti toistunut teema, sekd haastatteluissa ettd suunnitelmissa, oli pyrkimys “ohjata oikeaan
suuntaan” suunnitelman avulla eli kasvattaa tietoisuutta tasa-arvosta ja yhdenvertaisuudesta sekd
korostaa niiden tarkeyttéd ja vaikuttaa organisaation yleiseen ajatusmaailmaan. Se, ettd suunnitelman
avulla halutaan viestid tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden olevan tirked asia voi ndhdd myos

pddmairdksi tasa-arvon legitimiteetin kasvattamiselle. Suunnitelmalla halutaan siis vahvistaa
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henkildstolle ajatusta siitd, ettd tasa-arvo on tarked asia ja sithen tulee paneutua ja panostaa. Mutta se
miten, se tosiasiassa tdssd tavoitteessa onnistuu, jd4 tdmédn tutkimuksen perusteella
tulkinnanvaraiseksi. Konkreettisten vaikutusten nimedminen oli haastatteluissa vaikeaa, mutta
tahtotila olisi, ettd suunnitelma vaikuttaisi taustalla tehtdvain ajatustydhon ja sitd kautta siirtyisi
toimintaan. Eli suunnitelman onnistunut toimeenpano olisi yksi keino kasvattaa tasa-arvon ja

yhdenvertaisuuden eteen tehtivin tyon legitimiteetti organisaatiossa.

Sukupuolten tasa-arvoa koskevat ndkokulmat ja keskustelut haastavat organisaatioita ja
asiantuntijoita, jotka tydskentelevit teeman parissa. Uosukainen ym. (2008) kertovat yhden heidan
haastateltavan pohtineen sitd, ettd jos olisi selkeitd ongelmia, mihin puuttua niin suunnitelmalla olisi
enemmaén vaikutusta. Hyvin samankaltainen kommentti nousi esiin my0s téssd tutkimuksessa ja
aineistossa korostuikin ongelmaléhtdisyyden nidkokulma, eli ndkemys siité, ettd sukupuolten tasa-
arvon osalta asiat ovat hyvidlld mallilla ja ndin ollen resurssit voidaan keskittid enemmaén
yhdenvertaisuuden teemojen puolelle. Yksi haastateltava kuvaili, ettd ”intohimoinen suhtautuminen”
puuttuu, koska ei ole tunnistettu suurempia tasa-arvo-ongelmia. Palmén & Schmidt (2019) toteavat,
ettd implementointi riippuu my0s suunnitelmasta vastaavista henkildistd, ja toimiakseen se vaatii
esimerkiksi voimakkaasti motivoituneita henkilditd. Eli nimenomaan tasa-arvoon liittyvit ja
tunnistetut ongelmat vaikuttavat sithen, milld intensiteetilli asiaa pidetdén esilld. Motivaatiolla
voitaisiin kuitenkin edistdd toimeenpanoa tehokkaammin, vaikka varsinaisia ongelmia ei olisikaan
tunnistettu. Edellisessd kappaleessa todettiin, ettd suunnitelman yksi tarkoitus néyttdd olevan tasa-
arvon legitimiteetin kasvattaminen. Mutta jotta suunnittelutyohon pééstdin, on teemalla itsessdin
myds oltava legitiimi asema, ja johdon sekid suunnittelutyota tekevien henkildiden tuki. Tadma voi siis
vaatia erillistd motivaatiota tasa-arvotyotd tekeviltd, jotta he saavat ddnensd kuuluviin ja viestin

perille.

Nikemys siitd, ettd keskitetddn vahiisid resursseja enemmain sinne, missd on ndhty olevan enemmain
ongelmia, on tietysti perusteltu. Mutta on syytd huomioida tasa-arvolain sdinnds siitd, ettd
tyonantajan velvollisuus on myos edistdd tasa-arvoa eikd pelkdstddn puuttua ongelmiin (Mikkola
2019, 38). Ndin jaa pohdittavaksi se, ettd miten tasa-arvon edistdminen sopii yhteen sen kanssa, ettéd
todetaan organisaatiossa asioiden olevan hyvin, joten sen kummempia toimenpiteitd ei tarvita.
Esimerkiksi tydeldmén sukupuolen mukaisesta segregaatiosta yksi tutkimuksen organisaatio toteaa
yksinkertaisesti, ettd rakenteille emme voi mitéén, eiké teemaa koskevia toimenpiteitd suunnitelmassa
ole. Tyomarkkinoiden segregaatio on ehdottomasti iso yhteiskunnallinen ongelma, eiké yksittdinen
organisaatio sille isossa kuvassa kovinkaan paljon voikaan, mutta saisiko siitd uudenlaista

nidkokulmaa tasa-arvosuunnitelmaan, jos pyrkisi pohtimaan sille sellaisia ratkaisuja, joita
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organisaatiotasolla voitaisiin edistdd. Terdsaho, Tanhua & Rantanen (2023) nimeévitkin tekeméssdan
kartoituksessa tasa-arvosuunnitelman yhdeksi keinoksi segregaation purkamiselle. He vastuuttavat
purkamiseen tydpaikkojen lisdksi kunnat ja toteavat, ettd tydmarkkinoiden segregaation purkaminen
on olennainen osa elinvoimaista aluetta ja kuntaa. (Terdsaho, Tanhua ja Rantanen 2023.) Muutamalla
tutkimuksen organisaatiolla oli suunnitelmissa tavoitteena se, ettd tyotehtdvien houkuttelevuutta
liséttdisiin vahemmin edustetulle sukupuolelle ja ettd avoimiin tehtiviin hakeutuisi sekd michid ettd
naisia eli tahtotila on edistdd segregaation purkamista. Mutta konkreettisen toimenpiteiden
nimedminen nididen tavoitteiden saavuttamiseksi niyttdd olevan haastavaa, vaikka yksi organisaatio
oli juuri tdimédn ongelman ratkaisuksi pdittdnyt luopua kaikista sihteeri -péétteisistd nimikkeista.

Hankalaa oli kuitenkin mitata, ettd oliko tdlld toimenpiteelld todellista vaikutusta.

Tyomarkkinoiden segregaatio kietoutuu yhteen sukupuoleen liittyvien stereotypioiden ja normien
kanssa, joille ominaista on ajatus siité, ettd naiset ovat parempia hoivassa ja miehet fyysisessa tyossa.
Organisaatiotasolla yksi tapa vaikuttaa segregaation purkamiseen onkin esimerkiksi positiivinen
suhtautuminen isien pitdmiin vanhempainvapaisiin ja jopa sithen kannustaminen. Téll4 organisaatio
voi nimenomaan tehdé nikyviksi sen, ettd myods miehet voivat hoivata. (Meeussen, Van Laar, & Van
Grootel 2020.) Isien pitdmien perhevapaiden miirdn kasvu tulikin esiin tdssd tutkimuksessa
muutamassa haastattelussa uutena trendind. Joskin yhdessé haastattelussa mainittiin my®ds, ettd isien
pitkét vapaat aiheuttavat poissaolon osalta tarkempaa pohtimista kuin aiemmin. Julkisen sektorin
naisvaltaisuuden takia vanhempainvapaat ovat kylld tyonantajalle tuttuja eli se, ettd isien pitkét

poissaolot vaativat tarkempaa pohtimista on kiinnostava kommentti.

5.2 Tasa-arvotyon sukupuolineutraali kentti

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden teemat oli kaikissa organisaatioissa yhdistetty samaan
suunnitelmaan, minka puolesta ja vastaan voi esittid monenlaisia argumentteja. Ottaen huomioon
organisaatioiden rajalliset resurssit ja henkiloston mahdollisuudet kéyttdd aikaa erilaisten
suunnitelmien lukemiseen, on yhdistiminen ehdottomasti perusteltua. Yhdistdiminen antaa myos
mahdollisuuden erilaisten keskenddn ristedvien syrjintdperusteiden intersektionaalisen tarkastelun,
joskin kovinkaan moni organisaatio ei titd ndyttinyt hyodyntdvin. Vain yksi tutkimuksen
organisaatioista puhui ristedvistd tekijoistd ja nosti esiin esimerkkind maahanmuuttajanaisten
erityisen hankalan tyoOllisyystilanteen. Mutta kuten aiemmin todettua, tasa-arvosuunnittelua ja
suunnitelmia vaivaa sukupuolineutraaliuden eetos, joka jittdd ndkymaéttoméaksi sukupuolen, kun

tarkastellaan yhdenvertaisuuden mukaisia syrjintitilanteita. Esimerkiksi jos puhutaan eri ikdisten
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eriarvoisesta kohtelusta tai erilaisesta suhtautumisesta médrdaikaisiin tyontekijoihin verrattuna
joka on aiemmin jidinyt huomaamatta. On kuitenkin syytd huomioida, ettd syrjintdperusteena
sukupuoli on erityinen, koska sen avulla ei suojata vihemmist6d vaan ihmiskunnan enemmistod
(Kantola & Nousiainen 2008). Jos tasa-arvo olisi eriytetty kokonaan omaan suunnitelmaansa, se
voisi jaada pois.

Attilan & Koskisen (2020) tutkimuksessa organisaatioiden antamissa syissd tasa-arvosuunnitelman
puuttumiselle kokonaan korostui nidkemys siitd, ettd suunnitelmaa ei tarvita koska henkilostod
kohdellaan tasa-arvoisesti. Timén tutkimuksen organisaatiot ja haastateltavat pitivit suunnitelmaa ja
yleisesti tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusteemoja tirkeind. Mutta myds tdssd tutkimuksessa nousi
muutama yksittdinen kommentti esiin siitd, ettd puhutaan “henkil6stdstd” kokonaisuutena eikd
korosteta sukupuolia, jonka lisdksi muutaman organisaation kohdalla suunnitelmissa korostui
enemmaén yhdenvertaisuuden puoli. Ylostalon (2012, 273) mukaan suomalaisessa tydeldméssé tuntuu
korostuvan, se ettd halutaan kaikille samat sddnndt eikd esimerkiksi sukupuolesta ole tarpeen puhua,
koska tasa-arvoisessa yhteiskunnassa sdinndt ovat kaikille samat eikd sukupuoli saa vaikuttaa
tydasioihin. Tdmd voi johtaa ajatukseen siitd, ettd kun vaietaan sukupuolesta, niin tasa-arvoa
toteutetaan parhaiten. Néin ollen muodollinen tasa-arvo toteutuu tddlla suhteellisen hyvin. Kuitenkin
myos tyopaikoilla on sukupuoleen perustuvia késityksid siitd millaisia naiset ja michet ovat tai
millaisia heidén pitdisi olla. Todetaan, ettd ihmisid arvioidaan vain tyohon liittyvien kriteerien kautta
eikd havaita sitd, ettd myos tyOpaikoilla osaamista arvioidaan sukupuoleen perustuvien mielikuvien
kautta. Naisten johtajuutta mielletiin enemmaén tunnejohtajuudeksi ja kasvatusalalle haluttaisiin
enemman miehid, jotta sielld olisi miesten malleja lapsille. (Ylostalo 2012, 273.) Aineistosta kdvi
kuitenkin ilmi, ettd jotain sukupuoleen liittyvid mielikuvia on pohdittu, miké on johtanut esimerkiksi
sukupuolineutraalien nimikkeiden kayttoon. Esimerkiksi sihteeri -nimikkeestd on haluttu eroon,
koska silld on vahva konnotaatio naissukupuoleen ja se luo tietynlaista mielikuvaa tydstd. Eli jossain
midrin organisaation arjessa on tunnistettu sukupuolen vaikutus ja se minkélaisia mielikuvia

sukupuolistuneet nimikkeet luovat.

Koskinen Sandberg (2017) puolestaan Kkirjoittaa, ettd tyon vaativuuteen ja henkilokohtaiseen
suoriutumiseen  perustuvat  palkkausjirjestelmdt on hiljaisesti legitimoitu  ndenndisen
sukupuolineutraaliuden avulla. Kuitenkin tdmén tutkimuksen yksi haastateltava pohti sitd, miksi
heidin palkkakartoituksessaan néytti silté, ettd naiset saavat korkeampia henkildkohtaisia palkanosan

suoritusprosentteja. Organisaatiossa oli keskusteltu siitd, ettd mahdollisesti arviointikriteerit ovat
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sellaiset, ettd ne suosivat tyypillisesti naisten vahvuuksina pidettyjd ominaisuuksia. Téllainenkin
sukupuoleen liittyva seikka olisi helposti jidnyt huomaamatta, jos palkkakartoitusta ei olisi tehty niin
huolellisesti eikd sitd ndin ollen voisi mydskddn korjata. Ylostalo (2012, 273) toteaakin, ettid jos
sukupuolesta ei puhuta, sukupuolten tasa-arvoa ei voi edistié. Ikdvalko & Kantola (2017) puolestaan
huomasivat tutkimuksessaan, ettd tydpaikoilla koetaan sukupuolineutraalien ilmaisujen kdyttdmisen
helpommaksi, vaikka kyseessd olisi hyvin vahvasti sukupuolittunut ilmid. Kun vertaa nditd
tutkimuksia tdmén tutkimuksen aineistossa esiin nousseihin seikkoihin legitimiteetin ndkokulmasta,
niin voisi todeta, ettd sukupuolineutraalit ilmaisut ovat itsessdén yksi tasa-arvosuunnittelun
legitimoinnin tapa. Kun tasa-arvosuunnittelu nimetddn niin, ettd se koskee koko henkilostod ja
laajemmin yhdenvertaisuusteemoja, sen eteenpéin vieminen organisaatiossa lienee helpompaa. Latti
(2024) toteaakin vaitoskirjassaan, ettd tutkimukseen haastatelluista toimijoista osa koki, ettd
yhdenvertaisuus on teemana neutraalimpi eiké nosta niin paljon vastustusta kuin sukupuolten tasa-
arvoa aktiivisesti edistdvdt toimet. Tasa-arvotavoitteiden konkreettisuus ja velvoittavuus on
vihentynyt, kun yhdenvertaisuuden kysymykset ovat tyontdneet sukupuolten tasa-arvokysymykset
pois poydalta. (Latti 2024.) Eli sukupuolen héivyttiminen tekee toimenpiteiden eteenpdin viemisesté
helpompaa, mutta samaan aikaan on riski siitd, ettd jotain olennaista jd4 organisaation tasa-

arvotilanteesta huomaamatta.

5.3 Tasa-arvotyon toimeenpano ja legitimiteetti

Suunnitelmat siséltdvit runsaasti viittauksia tai otteita lainsdddannosté, joka velvoittaa organisaatiot
tasa-arvosuunnitteluun. Lakiteksti koetaan kuitenkin raskaslukuiseksi ja samaan aikaan halutaan pitda
suunnitelmat mahdollisimman  helppolukuisena”. Lakiteksti kuitenkin tekee sisdllostd
painokkaamman ja antaa kuitenkin lukijalle mielikuvan siitd, ettd asia on keskeinen ja tdrked seké
ennen kaikkea organisaatiolle pakollinen eli se legitimoi sitd, kuten aiemmin on todettu. Ylostalo
(2012) toteaa, ettd tasa-arvolakia kdytetddn keskeisend legitimoimisen keinona tyOpaikkojen
sukupuolten tasa-arvoa edistdville tasa-arvotyolle. Tydpaikoilla tasa-arvohankkeet ovat kohdanneet
paljon vastustusta, joten kdyttoon otetaan kaikki keinot legitimoida tasa-arvotyd. (Ylostalo 2012.)
Tasa-arvolain liséksi suunnitelmissa oli vedottu runsaasti my6s muuhun lainsdédantoon sekd mainittu
perus- ja ihmisoikeudet, todettu tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden olevan ”toimivan ja demokraattisen
yhteiskunnan kulmakivid” sekd niiden olevan olennainen osa ty6hyvinvointia. Ndiden kaikkien voi
ndhdd olevan melko painavia ilmaisuja kuvailemaan suunnitelman taustoja ja antamaan vahvaa
viitettd siithen, ettd tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden tavoitteleminen on my0s moraalisesti oikein.

Naditd ilmaisuja voi siten kuvailla legitimoinnin luomiseksi diskurssin keinojen avulla. Muuta siitd
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huolimatta, ettd tasa-arvon korostetaan olevan tavoiteltava arvo, sukupuoli jdd silti melko

nikymattdméksi suunnitelmissa.

Vastustus nousee olennaisesti esiin aiemmassa tasa-arvotutkimuksessa (esim. Ikdvalko 2016;
Julkunen 2010; Latti 2024; Ylostalo 2012; 2019) mutta timén tutkimuksen aineistossa se ei ollut
selked teema tai asia, joka olisi noussut esiin, paitsi yhdessd haastattelussa. Pdinvastoin yksi
haastateltava sanoi, ettd varmastikaan kukaan ei vastusta tasa-arvoa ja tdtd kommenttia tukee
esimerkiksi vuoden 2017 tasa-arvobarometri, jonka vastaajista suurin osa nikee myonteisené toimet,
joilla pyritddn edistdimddn tasa-arvoa. Kuitenkin aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettd
kehittdmistoimet tormadvat jatkuvasti vastustukseen. (Ylostalo 2019.) Joistain tdmén tutkimuksen
haastatteluista oli rivien vileistd tulkittavissa, ettd jonkunlaiseen vastustukseen tai reaktioon on
kuitenkin varauduttu. Esimerkiksi, kun organisaatio oli kertonut perustettavasta tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuusryhmistd, oli haastateltava omien sanojensa mukaan miettinyt mahdollista reaktiota
etukidteen, vaikka mitdén reaktiota ei kuitenkaan tullut. Mutta jos mahdollinen vastustus on
suunnitelmien tekijoiden mielessd, jos ei aktiivisesti niin ehkéd alitajuisesti, niin kenties lakitekstiin
viittaaminen ja aiemmin mainittu sukupuolineutraalius sekd yhdenvertaisuusteemojen korostaminen

ovat tapoja vahentdd mahdollista vastarintaa ennakoivasti.

Toimeenpanon haastavuus korostui aineistossa vahvasti. Suunnitelman yksi tarkoitus on olla
toimintaohje mahdollisen syrjintdtilanteen tullessa vastaan ja tahtotila on se, ettd se toimii ja ettéd
henkilostd voi luottaa sen toimintaan. Kuitenkin useammassa suunnitelmassa mainittiin
taustakyselyissd esiin tulleen henkiloston ndkemyksen siitd, ettd vaikka varsinaisia syrjintd- tai
héirintétilanteita on véhén, niin niiden tullessa kohdalle asiaan ei ole reagoitu asianmukaisella tavalla.
Vaikka tahtotila onkin voimakas sen suhteen, ettd suunnitelmalla saadaan kitkettyd hiirintii,
legitimiteetin nidkokulmasta on hankalaa, jos kdytinndssd se ei toimi niin. T&ll6in henkiloston
luottamus suunnitelman vaikutukseen ja tarpeellisuuteen voi olla vaakalaudalla, mikd voi johtaa
ajatukseen siité, ettd suunnitelmalla ei ole todellista merkitystd. Kuten yksi haastateltava totesikin,
niin luottamus suunnitelmaan on tirkedd, jolloin sen varmistaminen on yksi keino tuottaa

legitimiteettid suunnittelutyélle.

Tyonantajat kuitenkin kilpailevat innovatiivisuudella ja osaamisella, jolloin ne haluavat profiloitua
hyvid tyyppeja puoleensa vetiviksi hyviksi tyonantajiksi (Jarvensivu 2010, 274). Kuten aiemmin on
todettu, tasa-arvoon liittyvédt toimintaohjeet, joita organisaatiot ottavat kayttoon, tuottavat
organisaatiolle legitimiteettid, joka osoittaa sen ettd tasa-arvoon liittyvilld menettelyilld on sosiaalista
relevanssia organisaatiolle (Blanco-Gonzalez, Diez-Martin & Miotto 2023). Ristiriitaista onkin se,
ettd tasa-arvo ndhdddn moraalisesti ja eettisesti hyvéni asiana sekd olennaisena osana tavoiteltavaa
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arvopohjaa. Sitd edistdvét toimet ndhdddnkin positiivisena organisaatiolle sekd keinona korostaa
olevansa hyvi tyOnantaja. Mutta samaan aikaan se on vaikea asia, josta on haastava puhua ja johon
liittyvdt toimenpiteet voivat nostattaa vastustusta organisaation sisélld. Toimenpiteiden muotoilu
onkin haastavaa ja, kuten Attila & Koskinen (2020) toteavat, hyvista tarkoitusperistd huolimatta ilman
riittdvdd konkretiaa, kaikki toimenpiteet eivdt edistd sukupuolten tasa-arvoa. He havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd organisaatio esimerkiksi ilmoittaa yksinkertaisesti, ettd sukupuolella ei ole
merkitystd rekrytoinnissa tai tyontekijoitd kannustetaan pitiméén perhevapaita haluamallaan tavalla,
jolloin se enemminkin yllipitdd voimassa olevaa tilannetta, eikd niinkdin edisti tasa-arvoa. (Attila
& Koskinen 2020.) Samankaltaisesti muotoiltuja toimenpiteitd sekéd tavoitteita oli myds tdssd
aineistossa. Esimerkiksi yhden organisaation taustakyselyssd oli huomattu, ettd sukupuolen
perusteella syrjintdd kokee noin 2 % ja tavoitteeksi olikin nimetty syrjintdd kokeneiden osuuden
viahentdminen. Mutta tissékin oli ndhtdvissd sukupuolettomuutta, silld suunnitelmassa ei avattu, ettéd
mitd sukupuolta syrjintdd kokeneet ovat olleet. Jotta aidosti voidaan edistdd sukupuolten tasa-arvoa,
olisi tarkedd tietdd ketkd kokevat syrjintdd. Témé on toki voinut olla taustakyselystd itsestdén
havaittavissa mutta suunnitelmaan ei sukupuolta ollut tuotu. Toisella organisaatiolla puolestaan oli
nimetty tavoitteeksi tunnistaa ja poistaa esteet nimenomaan naisten etenemisessé johtotehtéviin, joka
tavoitteena kylld pyrkii aktiivisesti edistimédin sukupuolten tasa-arvoa. Mutta konkreettinen titd

tukeva toimenpide jii puuttumaan.

Legitimiteettid vahvistaa kuitenkin avoimuus suunnitelmassa ja ldpindkyvyys (Keohane 2011).
Aineistossa kiinnitti muutaman organisaation kohdalla huomion se, ettd esimerkiksi palkkakartoitusta
ei ollut avattu suunnitelmaan tai liitteeseen auki, vaan viitattiin ulkopuoliseen selvitykseen,
tyoryhmadin tai oli vertailtu vain yksittdisid keskiméériisid palkkoja. Ylipddnsd huomionarvoista on
se, ettd suunnitelmat olivat pédasiassa helposti saatavilla myods organisaation ulkopuoliselle mutta
palkkakartoitukset eivét, ellei se ollut suunnitelman sisdlld. Lukijalle jdd epidselvéksi, miten
syvillisesti 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, ettd palkat oli yksiloity sukupuolittain ja vaativuustasojen mukaan, avoin palkkojen
analysointi herétti luottamusta ja legitimoi palkkakartoituksen tulosta paremmin. Mutta myds
palkkojen ldpikdyntiin on aiemman tutkimuksen perusteella liittynyt vahva oletus
sukupuolineutraaliudesta arvona, joka tarkoittaa, ettd sukupuolta ei ole pidetty ongelmana.

Sukupuolineutraalius voi kuitenkin myds johtaa sukupuolisokeuteen. (Saari 2013.)

Yksi mielenkiintoinen havainto timéin tutkimuksen aineistosta on se, ettd organisaatioiden tasa-arvo-

ja yhdenvertaisuustyd on hyvin naisvetoista. Kuitenkin aiemman tutkimuksen perusteella johtajan
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sukupuolella on merkitysti, kun tarvitaan tukea sosiaaliselle muutokselle. Miesjohtajan on helpompi
saada ihmisid ja my0s toisia michid liikkeelle tasa-arvoon liittyvissd toimenpiteissd. Koska naiset ovat
useammin epitasa-arvoisuuden kohteita, he ovat jo valmiiksi enemmén sitoutuneita tasa-arvon
edistimiseen. (Hardacre & SubaSic 2018.) Myds toisessa tutkimuksessa havaittiin, ettd miehid
saadaan paremmin mukaan sukupuolten tasa-arvoty6hon, kun ongelman muotoillaan koskeva sekd
naisia ettd miehid. Mutta tillinkin vaikutus on suurempi silloin, kun viesti tulee toiselta miehelta.
(Subasi¢, Hardacre, Elton, Branscombe, Ryan, & Reynolds 2018.) Suomalaisessa tasa-
arvokeskustelussa Arto Jokinen (2012, 13) on tutkinut miesten nékokulmaa. Hén (Jokinen 2012, 13)
toteaa, ettd tasa-arvopolitiikan alussa ja sen muotoutuessa michet néhtiin lapsille ja naisille
aiheuttamiensa ongelmien kautta tai vaihtoehtoisesti naisille vertailukohtana, johon tulisi yltd4. Tama
asetelma on vaikuttanut siithen, ettd michet ovat kokeneet tasa-arvon naiskysymyksend, jossa michelle
on ollut tarjolla ainoastaan syyllisen asema, ja jossa tasa-arvokeskustelua kdydadn naisten kielelld ja
naisten valitsemista aiheista. Néin ollen miehet eivit ole osallistuneet aktiivisesti keskusteluun tasa-
arvosta. Suomessa tasa-arvoa on kuitenkin pyritty edistimddn kaikkien etuna. Miehet toimivat
yhteiskunnassa keskeisissd asemissa, jolloin heilld on suurta vaikutusvaltaa sithen, miten tasa-arvo
edistyy. (Jokinen 2012, 13.) Eli miesten saaminen mukaan tasa-arvotyGhon saattaisi legitimoida
organisaatiossa tehtdvia tasa-arvotyotd yleisesti mutta etenkin miespuoliselle henkildstolle. Ndin

ollen silld voisi olla my®s positiivista vaikutusta toimenpiteiden toimeenpanoon.

5.4 Jatkotutkimus

Palkkakartoitukset ovat pakollinen osa tasa-arvosuunnittelua ja tdssd tutkimuksessa ne olivat
enemmankin sivujuonne, vaikka ovatkin tarkeitd suunnitelman osia. Kaikki organisaatiot eivit olleet
tuoneet palkkakartoituksia kokonaan ndkyvdksi mukaan suunnitelmaan, joten niiden tarkempi
tutkiminen legitimiteetin ndkdkulmasta 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-arvotyon edistimisessd on tutkittu
(Hardacre & SubaSic 2018; Subasi¢, Hardacre, Elton, Branscombe, Ryan, & Reynolds 2018). Olisi
mielenkiintoista tutkia lisdd miesten ndkdkulmaa ja miesten ajatuksia organisaatiossa tehtivista tasa-
arvotyostd. Tama voisi tarjota myos legitimiteetin suhteen jonkinlaista uutta tulokulmaa, varsinkin
koska téssd tutkimuksessa painottuivat naisten dénet ja kokemukset haastatteluissa. Sukupuolten

segregaatio vaikuttaa myos johtajapositioiden eriytymiseen ja naiset ovatkin perinteisesti olleet
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enemmain johtotehtévissd esimerkiksi henkildstojohtajina sekd sosiaali-, hoiva- ja terveysalojen
johdossa (MIB 2018). Voisi olla kiinnostavaa tutkia usein naisvaltaisen henkilostoyksikon

koordinoimaa tasa-arvoty6td miesten kautta.

Aineistossa nousi jatkuvasti esiin toimiva tydyhteisd, tyOhyvinvointi, asianmukainen
tyokédyttdytyminen sekd psykologinen turvallisuus sekd ndiden yhteys tasa-arvoon ja
yhdenvertaisuuteen. Etenkin psykologinen turvallisuus on noussut uudeksi tutkittavaksi ilmioksi
organisaatioiden arkeen. Kauppi, Toivanen, Kénsild, & Yli-Kaitala (2025) ovat tutkineet sen yhteytta
myo6s sukupuoleen Suomen tydeldmékontekstissa ja heiddn tutkimuksensa mukaan miehet kokevat
psykologisen turvallisuuden tason korkeaksi useammin kuin naiset. Mutta organisaation tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuustyon yhteydestd tyohyvinvointiin ndyttdd olevan melko védhédn tutkimusta.
Jatkotutkimuksena voisikin olla nimenomaan tasa-arvosuunnittelun yhteys psykologiseen
turvallisuuteen tai tyOhyvinvointiin. Jos naisten psykologisen turvallisuuden taso on matalampi kuin
miesten, tutkimuksen keskiossd voisi olla kysymys siitd, miten sitd voisi nostaa huolellisen tasa-

arvosuunnittelun avulla.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

e Miten paddyit tasa-arvosuunnitelmien teon pariin ja minkalaista tyota tasa-arvosuunnitelmien
parissa kdytdnndssé ottaen teet/olet tehnyt?
e Mink3 takia tasa-arvosuunnitelma tehddédn organisaatiossanne?
o Kuka siti laatii?
¢ Onko henkil6sté laajemmin mukana suunnitelman teossa?
o Tiedotetaanko henkildstdod uuden suunnitelman valmistumisesta?
e Kerrotko teiddn organisaation tasa-arvosuunnitelman sisillosti
o Onko sisiltod ollut helppo toteuttaa, onko ollut haasteita?
e Onko teiddn suunnitelmassanne nais- tai mieserityisid osia?
o Onko sukupuolen moninaisuus huomioitu suunnitelmassa?
Mihin suunnitelman sisdltd perustuu eli millaista materiaalia teilld on suunnitelman tukena?
Miten suunnitelmaa vieddédn kaytantoon?
Millaisia vaikutuksia suunnitelmalla on organisaatioon/organisaatiossa?
Miten arvioit sukupuolten tasa-arvon toteutumisen organisaatiossanne?
Kéydainko tasa-arvosta yleistd keskustelua tyopaikallanne ja jos kdyddén niin millaista?
o Oletko itse keskustellut aiheesta tyokavereiden/johdon kanssa?
o onko télld keskustelulla vaikutusta suunnitelman toteutukseen?
e Miten mielestdnne oikeutatte/perustelette suunnitelman tekoa?
o miten yleisesti koet tasa-arvon edistdmisen organisaatiossanne? Onko silld perusteita,
kokeeko se vastustusta tms?
o vaikuttako timé jotenkin toimeenpanoon?
e Kehittimisideat tasa-arvosuunnitelmalle?
e Jiiko jotain sanomatta?
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